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! N T R o D u e e I o N 

El crecimiento acelerado que hao tenido la mayoria de 

las ·:>r.i;;anizac:.ones dur::i.nte los úl-:imos años, ha provocado que -

4s~as utilicen y apliquen sistemas administrativos más comple-­

jos, ~sto ha hecho, que los directores de tales organizaciones­

se preocupen cada vez m¿s por cont~r con elementos lo suficien­

~e=en-:e capacitados y que al mismo tiempo desarrollen su traba­

jo con el máximo de eficiencia pot:ible. 

?or tal motivo, la presente investigación pretende mos­

~rar la i~port~ncia que reviste· para las organizaciones el con­

~ar c::ir: una cuiecu¿;,da .-i.d:niniztraci6n de Personal, así como de -­

:os :netocos y procedi~iento~ de que se vale esta técnica para -

-?l buen ::J:J.nejo de los ~ecursos hur:ianos. 

El estudio esti estructurado en seis capitulas. En los­

=~p!tulos uno y jos se explican los aspectos fundamentales de -

la ~dministración Jeneral y de la Administración de Personal -­

:-especti·.ramente. 

3n los si~uientes tres capítulos, entramos ya de lleno­

~l objetivo base de este estudio, el Proceso de Integración de­

?ersonal y de los elementos que lo componen: el Análisis de 



Puestos, Reclutamiento, Selección y Colocaci6n de Personal. 

El Último capítulo esta destinado a la Investigación -­

de Campo, la cual fué realizada en unu mediana empresa. El obj~ 

tivo ~ue persigue dicha investiGación, es la de comparar lo que 

se dice en teoría en lo rel3cionado al ?receso de Integración -

de Personal, y lo que en realidad se lleva a efecto, e~ forma 

práctica, dentro de una organ:zación. 

~l !inal de la Investi~ución se ha p~esto un ~p6ndice,­

el cual contiene entre otras cosac, los Cuestionarios Tipo uti­

lizados en este ectudio, ac! co=o varios cuudros y ejemplos, -­

que sirven de comple~en~o para comprender mejor algunos de los­

uspectos tratado~ en los diferente~ c3pítulos. Se ha elaborado­

también una ~elección bibliográfica, útil para efectos de ser -

consultada en caso necesario. 



CAPITULO l 

LA ESENCIA DE LA ADHINL TRACIOI 
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CAPITULO l 

LA ESENCIA DE LA ADMINISTRACION 

El presente capítulo, estar¿ de~tinado a explicar el -­

significado etimológico de la palabra administración, así como­

su concepto. También veremos la evolución histórica y los hom-­

bres, que con sus valiosas aportüciones, han contribuído a enr! 

queser el conocimiento de esta técnica. Del mismo modo, se ex-­

plicaran las principales corrientes administrativas y los dife­

rentes criterios de división del proceso administrativo. 

1.1 CONCEPTO DE LA ADMINISTRACION. 

Dentro de este punto, definiremos a la administración , 

mencionando su importancia, su objeto, su finalidad, así como -

las características de este fenómeno tan interesante. 

1.1.1 Definición Etimológica y Concepto de la Administración. 

Primeramente tenemos la definición etimológica. La pa-­

labra administración 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 ~. que sirve como término de comp.!!, 

ración. La etimológia nos da pues, de la administración, la 

idea de que ésta se refiere a una fu:wión que se desarrolla 
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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 todavía discuten si -

la adcinistración es una parte de la or6anización o viceversa. 

El maestro Isaac Guzmin Valdivia, nos dice que la admi­

nistraci6n "es la ciencia de la direcci6n social, que se ha --­

abierto campo como una disciplina general de la acci6n que se 

realiza en el. seno de la convivencia humana, encauzando a los 

diferentes grupos que en ella se forman". El mismo autor afirma 

que se denomina administración, a un fenómeno social "de extra­

ordinaria importancia como objeto de estudio para los científi­

cos y filósofos de la convivencia humana". 

A continuación se mencionan algunas de las definiciones 

que nos dan los principales autores de la administración: 

J.D.Mooney. Es el arte o técnica de dirigir e inspirar­

a los demás con base en un profundo y claro conocimiento de la­

naturaleza hu.mana. 

Petersen y Plowman. Una técnica por medio de la cual se 

determina, clasifican y realizan los propósitos y objetivos de­

un grupo humano particular. 

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

responsabilidad de planear y regular en forma eficiente las 

(1) "Administración de Empresas; Teoría y Práctica. Primera Par 
te. Agustín Reyes Poace. Editorial Limusa., Jlléx:tco, 1966. 
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oper::1ciones de una er:ipresJ., para lograr un propósito dado. 

Koontz y O'Donncll. L~ direcci6n de un organismo social 

y su efectividad en alcanzar sus obJetivos, fundada en la habi­

lidad de conducir '1 sus intecrantes. 

'.;eor1_:e Terry. C:onsiste er. lo¡;rar un ObJetivo predeterm.!_ 

nado, mediante el esfuerzo ujeno. 

F.'.:'annenbau;r.. El emT•leo de la autoridad para organizar, 

dirigir y con~rolar a Eubor~1nadoE responsables, con el fin de­

que todos los servicios quEo: S'" pres-::~:r. se:in debidamente coordi­

nados en el locro del fin de la empresa. 

Henry Payol. Considerado como el padre de la administr~ 

ción moderno, :-ios dice que, administrar es prever, organizar, -

~andar, coordinar y controlar. 

Aunque en las definiciones anteriores se puede observar 

un fondo común, se hace necesario analizar objetivamente los 

hechos con:ur.mente admitidos y como esenciales en el análisis de 

todo fenómeno administrativo. De esa ~anera, la definici6n que­

se proponga, podrá responder mejor a la realidad. 

l.l. 2 Importancia de la Administraci6n. 

Ninguna empresa puede prosperar por mucho tiempo si no­

utiliza una administración efectiva. En t:.ran parte, la determi­

nación y la satisfat ión de muchos objetivos económicos, socia-
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les y políticos, descansan en la capacidad del administrador. 

La. tarea de construir una sociedad económicamente mejor, normas 

sociales mejoradas o un gobierno más eficaz, ea el reto que a-­

fronta la administración moderna. 

La. administración imparte efectividad a los es~uerzos -

humanos. Ayuda a obtener mejor equipo, plantas, oficinas, pro-­

duetos, seI"Vicioa y relaciones humanas. ~e mantiene al !rente -

de las condiciones cambiantes y proporciona previsión e i.magi~ 

ción. El mejoramiento es su consigna constante. 

Las estad_ísticas de los Últimos años, revelan que de 

cada 100 nuevas empresas, aproximadamente 50, o sea la mitad 

abandonan el campo a los dos años. Después de cinco años, aolo­

la tercera parte de las 100 originales siguen opera.e.do. La his­

toria muestra que de esta tercera parte emergerá alguna d·e J.as­

grandes empresas del futu.ro, y razonable afirmar que las que -­

cuenten coa una buena adminis~ración, sobreviviran y continua-­

ran progresando. (2) 

El Lic. Reyes Ponce, en su libro "Administración de --­

Empresas I", cita los siguientes hechos, que demuestran feacie~ 

temente la importancia de la administración •. 

1.- La. administración se da dondequiera que existe ll.Q -

organismo social, aunque lógicamente sea más necesaxia, cua.nto­

mayor y más complejo sea éste. 

(2) "Curso de Administración Moderna", Koontz y O'Donnell. 8d.­
Mc. Graw Bill. MéY.ico, 1964. 
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2 .- El é':i to de un organismo social de:pende, directa e 

indirectamente, de una buena administración, y s61o a través de 

éeta, de los elementos materiales, humanos, etc., con que ese -

organismo cuenta. 

3.- Para las rrandes empresas, la administración téc-­

nicá es indiscutible y obviamente esencial, ya que, por eu mag­

nitud y complejidad, simplemente no podrían trabajar, si no fu~ 

ra a base de una administr&cióo sumamente técnica. 

4,- Para las empresas peque~as y medianas, es quiza, -

el mejoramiento de su ad~inistración, la única posibilidad de -

competir con otras. 

5.- La elevación de la productividad dependerá en p,ran 

parte del uso de una adecuadn administración en las empresas. 

6.- En especial para los paises que están en vias de 

desarrollo, quiza uno de loa requisitos substanciales es mejo 

rar la calidad de su administración y tomarla como punto de pa!:_ 

tida hacia el desarrollo. 

1.1.3 Objeto de la Administración. 

Se puede decir que la administración tiene por objeto­

primordial, al "organismo social", cualquiera que sea su natur~ 

leza o sus finalidades. Por tanto, no le interesa, en forma pr! 

vativa, la entidad de naturaleza económica y con ~inalidadee de 

lucro, sino que se ocupa de estudiar la eetructuraci6n y la 
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dirección de aquellos núcleos hu.manos en los que existe una - -

agrupaci6n consciente y un objetivo común, como son la iglesia, 

el estado, el ejercito, la empresa, el partido político, el - -

club deportivo o de servicio social, etc. 

1.1.4 Finalidad de la Administración. 

En una forma cr~creta, la administración busca preci -

samente la obtención de resultados de máxima eficiencia 1 a su­

vez aprovechar los recursos con que se cuenta, 7a sean estos -

materiales, humanos o técnicos. 

Para tales fines, la administración coordina la estru~ 

turaci6n y funcionamiento de los organismos sociales, entendi-­

dos éstos como aquella unión consciente de personas que persi-­

guen un !in comú.n. 

Por lo anterior, los autores de mayor relevancia con-­

sideran que la coordinación es la esencia misma de la técnica­

administrati va. 

Coordi~ar implica el ordenamiento si~~táneo y armo--­

nioso de varias cosas. Supone, por lo mismo, que hay diferentes 

personas, y medios diversos, orientados todos ellos a la reali­

zación de un fin ú.nico. 

1.1.5 Características de la Administración. 

a) Su universalidad. El fenómeno administra~ivo se da­

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

en el estado, en la empresa, en la política, etc. 

b) Su especifidad. Aunque la administración va siempre 

acampanad~ de otros fenómenos de índole distinta en la empresa 

(funciones econ6mic~s, contables, productivas, mecánicas, jurí -

dicas, etc.) el fenómeno administrativo es especifico y distin­

to a los que acompana. 

e) 3u unidad temporal. Aunque se diLJtingan etapas, fa­

ses y elementon del fenómeno administrativo, éste es único y, -

por lo mismo, se da en todo momento. 

d) Su unidad jerárquica. Todo aquello que dirige a un­

grupo social, participa en todas o en algunas de las fases o 

etapas de la ad~inistración. Así, en una organización forman 

"un sólo cuerpo administrativo'', desde el gerente general hasta 

el último de los subordinados. 

1.2 ORIGENES DE LA ADMINISTRACION. 

No se puede definir exactamente el oríeen de la admi 

nistración. Sin embargo, las antiguas civilizaciones al oeste -

de Mesopotamia y los escritos eCTipcios que se remontan aproxi -

madamente al año 1200 a.c., indican el conocimiento y el uso de 

la administración en asuntos políticos. (3) 

(3) "Principios de Administración". George R. Terry. Ed. CECSA, 
México, 1966. 
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I5ualmente, la historia de la anti~ua Grecia y la del -

Imperio Romar.o, proporcionan valios~ evidencia del conocimiento 

administrativo, especialmente en lo relacionado a. prdcticas --­

gubernamentales, orcaniz3ción militar, esfuerzos de unidad de -

grupo e implanta.ción de la autoridad. Además, en toda la histo­

ria de la civilización occidental la lelesia ha contribuído al­

conocimiento de la administración, por medio de la formación de 

una estructura orgánica mundial clásica 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 básicamente los mismos -

métodos e implementos de producción que habían estado en uso -­

por casi veinte siglos. Varias décadas después se registró una­

serie de investigacione~ que alteró completamente toda la acti­

vidad industrial y por consecuencia el ritmo de vida que desde­

entonces comienza a ser más aceler3do. 

Este nuevo periódo, al que se le designa como la Revo-­

lución Industrial, produjó una mayor utilización de la maquina­

ria, la centralización de las actividades de producción, la de­

terminación de nuevas relaciones entre empresarios y ernpleados­

y la separación de clientes y productores. Bajo estas nuevas -­

c.ondiciones, los medios acostumbrados para determinar y llegar­

a los ~bjetivos no eran del todo satisfactorios. Aumentó la --­

creencia de que podían lograrse mejoras en la administración. 

Fueron muchos los hombres que contribuyeron a este movi 

miento. Por ejemplo, Charles Babbge, profesor de matemáticas de 

la Universidad de Cambridge, en Inglaterra, desde la primera 
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mitad del siglo XIX, propu;nó porque en la administraci6n de 

una empresa se utilizaran los datos precisos obtenidos de inve~ 

tigaciones formales, otras de sus aportaciones fueron; poner -­

énfasis a lú especialización; división del trabajo y estudios -

de tiempos y movimientos. 

Frederick W. Taylor, nacido en 1856 y fallecido en 1915 

contribuyó mucho al enrir.uecimi~nto del conocimiento administr~ 

t1vo. ~reía que una de las mayores dificultades era la falta de 

comunicación de lo que esperaban los Gerentes, y la falta de 

conocimiento y comprensión de cu~les ernn las esperanzas de los 

empleados. Taylor llevó a cabo extensos estudios de todos los -

componentes de la producción: observ'ución, medición, cuanto era 

posible, y relación de las aportaciones de cada componente. 

ii.enry L. '}antt, uno de los ::;e¡;uidores de Taylor, aproxi_ 

oadamen~e en 1901 hizó ~l,un~s aport~c1ones impor:antes a la -­

administración co~o son: el acercamiento humanístico para las -

l~bores; gráfica de Gantt; reEponsabilidad administrativa en la 

instrucción de lo~ t:abajadoros. 

El francés Henry Fayol, tar:ibién contribuyó en forma im-. . . 
portante al desarrollo del pensamiento administrativo, ya que -

hizó generalizacioneE univereales acerca de la administración 

formulando la primera teoría completa de la administración; --­

principioe de adminietración y el reconocimiento de que la ad-­

ministración debía ser impartida en las escuelas. Des~raciada-­

mente, sus importantes contribuciones estubieron un tanto ocul­

tas hasta 1949, año en el cual se difundió ampliamente la tra-­

ducción de su obra a: inglés. 
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l.3 ESCUELAS DEL PE.NSAUENTO ADMINISTnATTVO. 

El concepto del pensamiento moderno admir.istrativo, 

tiene sus primeras aanifeatacione~ a principio del presente si­

glo. La Revoluci6n Industrial propició el n3cimiento de diver-­

sas corrientes administrativas, de las cuales mencionare aque-­

llas que considero oon las de m~yor relevancia y que de aleuna­

manera ban cJntribuído a la evoluci6n eo el conocimiento de la­

ciencia administrativa. 

1.3.l Administración Científica. 

Todo e~tudio de la administraci6n enfatiza el trabajo­

de Prederick W.Taylor y el de sus seguidores cuando se hace me~ 

ción a la administración científica. 

Eota corriente del pcnsa~iento ae originó en 1886, cuag 

do Henry R.Towne presentó en la Sociedad Americana de Ingenie-­

ros, un documento titulado "La Ingeniería coco una Economía". 

Siend0 Taylor un inr:;cniero mecánico, observó la necea!, 

dad de separar e identificar debidamente los deberes de los tra 

bajadores y directivos de la em?resa en donde trabajaba y es -­

por eso que en sus estudios trata de refor~ar la ndmini~tración 

dandole un enfoque sistemático a e~tos problema~. 

La esencia de la administración científica esta divi-­

dida en cuatro grandes áreas: 
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l.- De~cubrimiento a través de los métodos científicos 

de los elementos básicos del trabajo del hombre para reemplazar 

las formas empíricas de realizar tareao. 

2.- Identificación de las funciones administrativas en 

cuanto a planes de trabajo, en lur,ar de permitir a los emplea -

dos escoger sus propioe métodos. 

3.- Selección e instrucción de los trabajadores y des~ 

rrollo del sentido de cooperación en lugar de fomentar el ea -­

fuerzo individual de los empleados. 

4.- División del trabajo entre directivos y trabajado­

res, así cada quien realizará las tareas para las que sea apto, 

dando como resultado el incremento de la eficiencia. 

Se0 ún el mismo Taylor, estas ideas específicamente --­

tienen las siguientes aplicaciones: 

- Eliminación del eEfuerzo innecesario. 

Mayor habilidad de los trabajadores en el desarrollo 

de sus tareas. 

~ayor cuidado en la instrucción de los trabajadores. 

- Mayor especialización de las actividades. 

- Establecimiento de patrones de cumplimiento. 

A pesar de ser Taylor el que mayores aportaciones rea­

lizó en el campo de la administración científica, no significa­

que haya sido el único, así tenemos autores tales como, Urwick; 

Gilbreth; Gantt; Babbage; H.R.Towne; H. Emerson, entre otros, -
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que también realizaron importantes contribuciones. 

Teoría de la Organización. 

Desde los primeros tiempos, en el siglo XIX y principal 

mente en el presente siglo, ha existido la intenci6n de llegar -

al establecimiento de principios universales de administraci6n. 

Se cosidera B Henry Fayol como el verdadero padre de -­

la administraci6n moderna y el principal ~epresentante de esta -

corriente administrativa. 

Sus observaciones sobre los principios generales de la­

administración aparecieron publicadas por primera vez en Francia 

en 1916 bajo el título de "Administration Industrielle et Gene-­

rale". En esta obra se puede apreciar una visi6n extraordinaria­

mente precisa de los problemas básicos de la moderna administra­

ción de empresas, especialmente por el enfoque claro y práctico­

que Fayol hizo del papel del administrador y su comprensión de -

la universalidad de los principios de la administración. 

?ayol clasi!ic6 todas las actividades de una empresa -­

industrial en seis categorías: Técnicas, Comerciales, Contables, 

Financieras, De Seguridad y Administrativas. Fayol dedicó la ma­

yor parte de su obra al análisis de ésta última actividad. 

Teniendo en cuenta que los principios no son absolutos­

sino flexibles, y que pueden utilizarse aú.n en condiciones cam-­

bian~es, Fayol enumeró cat~rce principios, los cuales, ea forma­

enunciativa, se presentan a continuaci6n: 



l.- División del trabajo. 

2.- Autoridad y responsabiljdad. 

3.- Disciplina. 

4.- Unidad de mando. 

5.- Unidad de dirección. 
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~.- Subordinación del interés particular al interéc --
Jeneral. 

7.- Remuneración. 

8.- Centralización. 

9.- Linea de autoridad. 

10- Orden. 

ll- Equidad. 

12- Estabilidad en el trabajo. 

13- Inici~tiva. 

14- Espíritu de s~up~. 

Los cis conocidos de estos principios han sido bastan­

te criticados actualmente, señalando existencia de contradicci~ 

nes entre los mismos. Se enfatiza que estos principios no son -

representativos sino por el contrario son una pequeña parte del 

cuerpo, no del•pensamiento administrativo. 

1.3.3 El Humano Relacionismo. 

En los años 30's se provocó una reacción en contra del 

pensamiento administrativo que enfatizaba el trabajo mecánico.­

Toma entonces ause la tendencia a considerar más ampliamente -­

las relaciones hwnanas. Eltoa ~ayo y P.J.Roethlisberger, quie-­

nes trabajaron en los famosos estudios de Rawthorne, han sido -

los principales representantes d~ esta escuela. 
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Los estudios realiz3dos por Rlton Mayo, se llevaron a­

efecto en la Western Electric Co. a fines de la decnda de los-

20's y a principios de los 30's. Sus investieaciones con traba­

jadores perseeuian primJrdialmente el mejorar la productividad, 

a través del mejoramiento de las condiciones de trabajo. 

A través del movimiento de lna relaciones humanas se -

le dio un considerable énfasis a la partic1paci6n. 

Se efectuaron experimentos en donde deliberadamente se 

le permitio a los subordinados colaborar con la administración, 

a través de su particip~ci6n activa en ln toma de decisiones. -

Se establecio también un tipo de control más hwnano, en donde -

los subordinados son estimulados para expresarse libremente y -

realizar sugestiones y formar parte de los comités en donde se­

determinen decisiones importantes, Los trabajadores no debían -

seguir siendo engranajes de uns maquina o autómatas recibiendo­

sólo ordenes' de los superiores, debían ser participantes 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 su~estiooes y fomentar la discusi6o­

con los niveles inferiores de la administración, significará Wl 

mayor incremento en la participación, 

La corriente de las relaciones humanas ha formado es-­

cuela en cuanto a que "como tratar a las personas", Sin embargo, 

u.na fuer•e crítica ha sido dirigida a los ponentes de estas 1-­

deas, quienes han establecido lineamientos sobre formas de 
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lograr· trabajadores felices. Quizás ha sido demasiado el tiempo­

que se ha dedicado a las técnicas de manejo de personal en lugar 

de emple3rlo en la búsqueda de una mejor comprensión de las ra-­

zonea básicas de sus acciones. 

l.3.4 Er.foques Cuantitativos ~odernos. 

Tal vez lD tendencia mas ci~nificativa de administraci6n 

en los últi~os tiempos, s~a ~in duda alauna, la de incrementar -

los métodos cuantitativos de an4lisis. Las matemáticas y la est~ 

dística hao desecpe~ado un pnpel funda~ental al respecto, además 

ésta última ha tenido ingerencia en otras disciplinas tales como 

la eco~etría, ps1cometría, la sociometría y la biometría. La prE 
J 

;ramación lineal es la m~s conocida en el reciente desarrollo en 

las decisiones matelliáticas. Si se tienen objetivos claros al i-­

cual que ideas definidas y un centido amplio sobre cómo manejar­

los, la programación line~l puede servir para encontrar la solu­

ción óptimn del problema, pues cuenta con las ecuaciones matemá­

ticas apropiadas, llave de ndltiples soluciones. 

Los métodos estadísticos co1ao un=i. se¿unda variedad del -

an~lisis cuantitativo, indud~blemente ha penetrado más en la ad­

ministraci6n que la pro~ramaci6n lineal, en p~rte por ~er un un­

tigUo procedimiento y en parte por $U versatilidad. El mdtodo e~ 

tadístico más conocido y utilizado es el muestreo estadístico. 

Las comp~tadoras electrónicas estan haciendo posible la­

aplicación de dichos modelos matemáticos y estadísticos, que has 

ta hace pocos años eran esporádicamente utilizados. Sin embargo, 

los e~foques cuantitativos no pueden desplazar el juicio admini~ 
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trativo y las evaluaciones de calidad. ~stos sólo pueden consi­

derarse como merus herramientas de la adninistración m0derna. 

1.4 EL PROCESO AD~INISTRATIVO. 

Con la finalidad de estudiar, comprender y aplicar la­

administraci ón en una forma adecuad3, se ha hecho necesario di­

vidirla en varios elementos, porque de esa rn~nera se podrán fi­

jar mejor sus reglas, técnicas, procedimientos, etc. 

Criterios de Divisi6n. 

Existe una gran diversidad de criterios para distin--­

guir y separar los elementos del proceso administrativo. A lo -

largo de la historia de este proceso, los diferentes autores lo 

han dividido de acuerdo a la manera de como conciben la ciencia 

administrativa. A continuación se mencionan los criterios de -­

división de algunos de los autores mds reconocidos dentro del -

campo de la administración moderna: 

George R. Terry nos dice que el proceso administrativo 

se divide en: 

- Planeación - Ejecución 

- Organización - Control. 

Fayol divide este proceso en cinco elementos. Esta es­

considerada como una de las mejores formas de división y la -­

cual presentamos a continuación: 
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- Prever - Coordinar y 

- Organizar - Controlar. 

- Mandar 

La claEificación de cinco elementos de ?ayol, también­

la hace F.oon'tz: 

- Pldneación - Dirección y 

- Orgdnl.Zé.lción - Control. 

- Inte,;ración 

Lvndall Urwick. tomando como bace la división de Fayol 

descornponiendo td.n sólo la previsión, primer elernento propuesto 

por este autor, en dos repetidoc antes mencionados: previsión y 

planeación, así, esta división queda: 

- Previsión - Integración 

- Planeación - Dirección y 

- Organización - Control. 

3iguiendo l3s teorías de Urwick y tornando como base el 

mismo criterio de división, Reyes Ponce seffala en su libro "Ad­

cinistración de 2mpresus; Teorí~ y Prictica I, que existen dos­

aspectos en l:i. a.d:>Jini~·'trdción de suma importancia, que son la-­

"mec,nica ad~inistrativa" y la ''dinámica administrativa" lds -­

cuales veremos lliá~ adelante. 

Ahora bien, considerando la división de seis elementos 

como la raás completa, ya que comprende todos los elementos de -

las divisiones propuestas por los autores antes mencionados, t~ 

nemos que estos elementos responden a las siguientes preguntas: 



Previsión 

Planeaci6n 

Org3nizaci6n 

Inte&ración 

Dirección 

Control 

¿Qué puede hacerse? 

¿Qué se va a hacer? 

¿Cómo se va a hacer? 

¿Con qué se va a hacer? 

Ver que se haga. 

¿Có~o se ha realizado? 

Pases del Proceso Administrativo. 
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Como se dij6 anteriormente, el proceso administrativo­

se divide en dos aspectos fundament~les que son la ~ecinica Ad­

ministrativa y la Dinámica Ad;jinistrativa. La primera de estas­

fases se refiere a investig3r, an~liz~r y determinar corno debe­

ser y como debe operar una eopresa. Se refiere a la coordina--­

ción teórica de las relaciones que deben de existir; a la form~ 

lación de planes y progra~as. La se;unda se refiere al co~o se­

~anej~r~n esas relaciones, en for~a tal, que produzcan y pon3an 

en acción, eficazmente, los planes, prograro~s y estructuras es­

tudiados y previstos en la primera parte. 

1.4.2.l Elementos de la ~ecánica Administrativa. 

a) Previsión. Este elemen~o se refiere a todo aquello­

que tiene que fijarse, hasta determinar lo que podemos hacer. -

Aquí se deberán considerar tres aspectos principales: los obje­

tivos, las investigaciones y las alternativas existentes. 

b) Planeación. Consiste en la determinación del curso­

concreto de acci6n que se habrá de seguir. Aquí es de suma im--
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portancia la formulación de proGramas, ya que estos comprende-­

rán la lista de funciones y actividades que deberán realizarse, 

así como fijar tie~pos precisos a cada actividad concreta. Ade­

más de estos aspectos, dentro de la planeaci6n hay que conside­

rar: las políticas, los procedicientos, los presupuestos y los­

pron6sticos. 

e) Or~anización. Se refiere a la estructuración técni­

ca de las relaciones que deben darse entre las jerarquías, fun­

ciones y obligaciones individuales necesarias en un organismo -

social para su oayor eficiencia. Esta fase comprende los si---­

guientes aspectos: jerarquías. funciones y obli~aciones. 

1.4.2.2 EleQentos de la Dinámica Administrativa. 

d) !ntea-aci6n. Consi~te ~n los procedimientos para do 

tar al organismo ~ocial de todos aquellos medios que la mecáni­

ca ad~inistrdtiva señala como necesarios para su adecuado y --­

eficaz funcionamiento. 

Aunque la inteGraci6n comprende cosas y personas, 16-­

gicamente es más import~nte la de las personas, por tal motivo, 

podemos decir que la inteóración de personas abarca los sirruie~ 

tes aspectos: reclutamiento y selección de personal, introduc-­

ción del nuevo trapajador y el desarrollo del mismo (adiestra-­

miento y capacitación). 

e) Dirección. Es impulsar, coordinar y vigilar las ac­

ciones de cada miembro y grupo de un orBanismo social. Compren­

de por lo tanto los siguientes aspectos: mando o autoridad, ---
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comunicación y supervisión. 

f) Control. Consiste en el establecimiento de sistemas 

que nos permitan medir los resultados actuales y pasados en re­

lación 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, operación de controies e interpretación de resultados. 

Con la fin~lidad de tener una vista de conjunto de to­

do el proceso administrativo; en la Figura 1.2 del Apéndice, se 

muestra un cuadr~ con la síntesis de lo mencionado en relación­

ª dicho proceso. 



CAPITULO 2 

Li. l.Di·:INISTRACIO/i DE PERSONAL 
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CAPITULO 2 

LA ADMINISTRACION DE PERSONAL 

Dentro de este c~pítulo veremos, entre otras cosas, la 

importancia que representa la Administr3ci6n de Personal dentro 

de las organizaciones, así como las disciplinas que hao contri­

buído a enriqueser y perfeccionar los métodos utilizados dentro 

de esta técnica. _Igualmente, se hétrá u.na revisi6a hist6rica de­

su evoluci6a, rnenqionando sus funciones iniciales y el orígen -

de los primeros departamentos de recnraos humanos. Del mismo m.2_ 

do, se explicará que es la administraci6n de personal y la im­

portancia que reviste la planeaci6n dentro de ~sta. 

2 .1 EL P.~PEL DE LA ADMrnISTRACION DE PERSONAL Y LA 

APORTACION DE OTRAS DISCIPLINAS. 

Cualquier orgaoizaci6o para poder operar con eficien-­

cia dependerá~ en gran parte, del personal con que cuente y la­

forma en que éste pueda ser administr3do y utilizado. Así, una­

administración efectiva de personal, requiere del desarrollo de 

u.n programa que permita a los empleados ser ~elecciooados y en­

trenados para aquellos puestos que sean más adecuados a sus ha­

bilidades. ~ás aún, requiere que cada uno de loa empleados sea­

moti vado adecuadamente para que aplique· su mejor esfuerzo en -­

beneficio de la organizaci6o. 
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Para locrar el desarrollo de tales programas, la admi­

nistración de personal absorbe muchas de las disciplinas máe b! 

sicas y aplica las aportaciones de éstas en su beneficio, entre 

estas dieciplinas podríamos mencionar las siguientes : 

2.1.l Ingeniería Industrial. 

A principios de aislo apareció en los Estados Unidos -

un movimiento llamado "administración científica" encabezado -­

por F.w. Ta.ylor y otrcs ingenieros industriales, los cuales ve­

ían como aspecto fundamental en lae empresas la busqueda de la­

eficiencia. Desarrollaron técnicas sumamente valiosas, que aiín­

en nuestro tiempo tienen u.na grua validez, entre estas aport3-­

ciones podemos mencionar: 

2. l.2 

- Estudio de tiempos y movimientos. 

Sist~mas de :ncentivos. 

O~icinas de selección. 

Adiestr~miento de trabajadoreo. 

Psicología. 

La psicología utiliza métodos científicos para compreQ 

der mejor las causas del comportamiento hu.mano; para medir las­

habilidades y actitudes; encontrar causas de motivación, con--­

flicto y ~rustración, etc. 

En la actualidad la contribución de la psicología en -

el área de administración de personal es sumamente valiosa en -

campos tales como: 



- Selecci6n de personal. 

- Entrenamiento y capacitaci6n. 

- Orientaci6n profesional. 

Tests psicológicos. 

- Conceptos y modolos de actitudes y motivación. 

Reducci6n de conflictos, etc. 

En resúmen, pod~mos decir, que la psicología trata, e~ 

tre otras cosas, de adaptar e inte6rar mejor a la persona den-­

tro de la organización. Su mayor contribuci6n ha sido señalar -

1a complejidad de necesidades emocionales que debe satisfacer -

una persona. 

2.1.3 Sociología. 

Se ha dicho que la Sociología Industrial se forjo en -

los ll~mados "Estudios de Hawthorme". Estos fueron realizados -

por Elton Mayo en una de las principales fábricas de la Western 

Electric Company en Hawthorme, cerca de Chicago. Bn ellos se d~ 

tallan experimentos sobre condiciones de trabajo y e~iciencia -

de emple~dos, sobre reacciones de trabajadores en sus ambientes 

de trabajo, análisis de sus reacciones comprobadas y la aplica­

c16n práctica a sus hallazgos. 

Las aportaciones más importantes de 1a Sociología a la 

administración de personal han sido: 

- Todo lo 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. 

- Análisis de autoridad, burocracia, movilidad, etc. 

Derecho. 

Básicamente el derecho ha plasmado en sus diferentes -

ordenamientos los principios que deben reGir en las relaciones­

obrero-patronales. A través de sus disposiciones ha hecho nece­

sario el uso de técnicas administrativas, las cuales deberán a~ 

tualizarse con el prop6sito de que marchen paralelamente al de­

sarrollo de la administración. 

2.1.5 Economía. 

Las principales contribuciones de la ec0nomía y de las 

cuales se ha enriquesido la administración de personal han sido 

- Estudios sobre dtmanda de mano de obra. 

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

ti vos. 

- Los costos y la inflaci6n. 

El impacto de la educación en la economía, etc. 

2.1.6 Matemáticas. 

Los modelos de estadística inferencial han significado 

una gran aportación a la toma de decisiones sobre los recursos­

humanos. También se han aplicado los modelos de regresión a las 
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curvas de salarios y a la valuaci6n de pueato3. !simismo, mode­

los de proeramaci6n lineal y transportaci6n, han sido aplicados 

a la administraci6n de personal. 

En la actualidad y debido al crecimiento de las or~ani 

zaciones, se ha hecho necesaria la incursión de la computaci6n­

electrónica, la cual ha sido aplicada con bastante 'xito. 

2.2 REVISION HISTORICA DS LA ADIHNISTRACION DE PERSONAL. 

2.2.1 Orígen y Evolución. 

Aún cuando el término administración de personal ha -­

sido reconocido formalmente en los últimos sesenta años como -

un campo de especialización funcional, sus raíces penetran pro­

fundamente en el pasado. La administración de personal ha sido­

necesaria siempre que han existido grupos de personas organiza­

das para lograr objetivos comúnes. 

Al~unos de los ~rimeros indícios que se relacionan di­

rectamente con la administración de personal contemporánea se -

preseni:aron en el periódo de la Edad f.ledia. Las relaciones del­

libre empleo y el crecimiento de pueblos y ciudades proveía una 

nueva demanda para productos y servicios, así como de empleo p~ 

ra quienes deseaban escapar de su condición de siervos en el 

sistema feudal. En estas condiciones, los artesanos especializ~ 

dos deciden unirse para formar gremios, los cuales proliferaron 

rápidamente y fué en sus talleres donde se vió por primera vez­

la relacióo patrón-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 loa -­

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 aevoluci6n Industrial., la mayoría de los pro-­

duetos eran manufacturados en pequeños talleres o en el hogar -

del artesano, mediante métodos de producción caseros. Estos pr_!? 

ductos,a diferencia de la industria actual, llevaban el s~llo o 

marca de quien lo realizaba y casi siempre el'trabajador elabo­

raba el producto de principio a fin. 

En este periódo se hacía énfasis en el concepto de lu-­

cro, además existía una clara separación y definida jerarquía -

entre el maestro, el oficial y el aprendiz. 

La aparición de la Revolución Industrial estimuló el -­

crecimiento de las fábricas, esto debido a varios factores, ta­

les como:: la disponibilidad de capi t..tl., el trabajo libre, el -­

equipo movido por energía, los mejores ~~~odos de producción, -

así como la creciente demanda de artículos fabricados. En esta­

forma, el sistema de fábricas permitió que los artículos fueran 

producidos a menor costo que en los talleres pequeños. 

Esta etapa se caracteriza por el desarrollo de la manu­

factura a gran escala, lo cual era el resultado de utili'zar me­

jores técnicas de producción, así como de equipo y maquinaria -
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que ahorr6 mano de obra. 

Para principios de este siglo, la elevaci6n de los ºº!!. 
tos indirectos y de mano de obra (debido a la producci6n a gran 

escala) había obligado a la gerencia a dedicar más esfuerzo pa­

ra lograr una mayor eficiencia en la producci6n. Tales esfuer-­

zos condujer6n al movimiento de la administración científica d,!!. 

rante los primeros años rle este siglo, lo cual tuvó un impacto­

defini tivo sobre la administración de personal. El movimiento -

ayud6 a estimular el UDO de nuevos instrumentos para la admini!!, 

tración de personal con los cuales medir y motivar la producti­

vidad del trabaj~dor. 

2.2.2 Funciones Iniciales de l~ Administración de Persona.I. 

Las funciones de la administración de personal, en Wl­

principio, se limitaban a contratar, despedir y tomar el tiempo 

a. loa empleados, es decir, eran funciones meramente de supervi­

sión. A medida que se volvieron más complicados los métodos de­

producción y aumentaba la carga de trabajo del supervisor, su -

responsabilidad con relación a tomar el tiempo y a la elabora-­

ci6n de la nómina de pago, solía ser asignado a. wi empleado, y­

en esta forma aparecen los primeroa •especialistas en personal~ 

Durante el siglo XIX aparece el denominado •movimiento 

de bienestar" el cual ayudó a centrar la atención del pub1ic.o -

sobre las condiciones bajo las cunles eran obligados a vivir m~ 

chos trabajadores y sus familias. también hizo que algunos em-­

pleadores se preocuparan más por el bienestar econ6mico de sus-
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empleados. Este interés conduj6 a la creación del puesto de 

"secretario de bienestar" en algunas organizaciones, posición -

que constituyó uno de los inicios del departamento de personal, 

que se interesaba en proporcionar ayuda en materia educativa y­

culturnl, facilidades recreativas para los empleados, aeisten-­

cia técnica, ayuda financiera, y otraa similares. 

2.J AJ;TECEDENTES DEL DEPARTAl.'.EIITO DE PERSONAL. 

Fué en Estados Unidos en el año de 1912, donde se aco~ 

dó reconocer como tal el primer departamento de personal (1). -
En 1915 fué ofrec.ido e1 primer curso universitario sobre perso­

nal, consistente en un programo de entrenamiento para adminis-­

tradores de empleos, para el año de 1919 por lo menos una doce­

na de universidades estaban ofreciendo programas de entrenamiea 

to en administraci6n de personal. Para 1920 existía ya un depa~ 

tamento de personal en muchas de las compañias mús grandes y en 

las organizaciones gubernamentales. Estos departamentos fueron­

establecidos con el propósito de coordinar las actividades de -

personal y auxiliar a los jefes de ~Ínea en la administración 

de su p.ersonal. 

2.3.1 EJ. Departamento de Personal en Máxico. 

El movimiento revolucionario de 1910, buscaba una se-­

rie de reivindicacione~ y objetivos que en un gran número de 

casos correspondian a aspectos relativos a la. administración de 

personal. Así vemos, en los movimientos anteriores a la Revolu­

ci6n (Cananea y Río Blanco), que exijían Wl sistema de salarios 

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

an trato más hU111ano en el trabajo. 

Atendiendo estas demandas; en. el afio de 1917 ae inclu­

ye dentro de la nueva constituci6n el Artículo 123, que poste-­

riormente daría orígen a la Ley Federal del Trabajo. Estos ord~ 

namientoe legales contienen una serie de disposiciones cuyo c~ 

plimiento hace necesariP la utilizaci6n de modernas técnicas de 

administración. 

Después, y debido al rápido desarrollo de algunas org~ 

nizaciones mexicanas, se hiz6 necezario crear nuevos departameQ 

tos que atendieran funciones especializadas, integrando un ex-­

perto al frente de ellas. Se considera que esta etapa se di6 -­

precisamente en los últimos años, cuando la observación de la -

Ley se intensificó notablemente. 

2.4 ¿QUE ES LA ADMINISTRACION DB PERSONAL? 

La administraci6n de personal es una responsabilidad 

de la ad1ninistraci6n de línea y Wl.!l tunci6n de sta:t'!. 

Decimos que es una funci6n lineal, ya que penetra en -

todos los niveles de je:t'utura en cualquier organización, comen­

zando con el presidente ejecutivo. El puede ser efectivo sola-­

mente hasta el erado en que alcance resultados con la ayuda de­

sus vicepresidentes y directores generales, quienes a su vez 

dependen de la cooperaci6n y ha?ilidad de los supervisores a su 

cargo. Y 1os supervisores tienen la tarea de guiar a su grupo 

de subordinados a. la c.onsec.ucion de los estándares esperados. 
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La administraci6n de personal también abarca todos los 

tipos. de organización funcional, tal como; administración de -­

producción, arlministraci6n financiera, administraci6n de ventas 

etc. En eintésis, todo miembro del grupo directivo, ·de arriba -

hacia abajo, deberá. ser responsable de la cooperación de sus e~ 

bordinados a fin de alcanzar loe objetivos que se persiguen. 

Desde el punto de vista staff, la administración de -­

personal tendrá la función de asesoramiento al presidente u o-­

tros altos ejecutivos sobre buenas políticas de personal y so-­

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

Si el administrador de personal no puede persuadir o -

convencer a un director de línea de que su consejo ea sano, po­

dría sugerir que reporten conjunt~ruente su desacuerdo a su sup~ 

rior de línea. Puede realizar así un control o función de ins-­

pección, pero esta debe ser ejercida prudentemente si es que -­

quiere ganar la confianza y cooperaoi6n de la dirección de lí-­

nea. Si un administrador de personal tiene alguna "autoridad",­

es la autoridad de las políticas y procedimientos establecidos­

que ya ha ayudado a formular y la autoridad de su conocimiento­

especializado más bién que la autoridad de su posición. 

Cuando el administrador de personal se enfrente a la -

opocisi6n de los directores, para persuadirloa de la utilidad -

de su consejo, puede tener éxito sólo si es visto por los gere~ 

tes como una fuente de ayuda y no como una amenaza. Esto supone 

primero, que el ~crente reconozca que tiene u.o problema, y se-­

gundo, que la solución sugeridP se adapta a su concepto del --­

problema. La exploraci6n de dificultades departamentales, reali 
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zada cuidadosamente y en conjunto entre el gerente de departa-­

mento y el administrador de person3l, debe conducir al gerente­

ª seleccionar un curso de acción compatible con sus necesidades 

departamentales y con las políticas de la organizaci6n. 

Funciones Principales de un Administrador de Personal. 

Eo términos generales y en relación con la dirección -

de 1ínea, 1as !unciones de un administrador de personal pueden­

resumirse como sigue: 

- Aconse_jar y dar asesoría a los gerentes de línea en­

la formulación y administración de políticas y en ayudar con -­

loa problemas manejados por todos los ~erentes. Será muy útil -

aquí la familiaridad con la investigación en las ciencias de la 

conducta (psicología, sociología, e~onomía, etc.). 

- Dl.agnoaticar la salud de la organización por medio -

de varios índices referentes a los equipos de trabajo, tales 

como eficiencia productiva, ausentismo, accidentes, rotación de 

personal y movilidad interna, quejas y aeravios, y tener a los­

gerentes informados de las di!icultades reales o potenciales -­

que necesitan de su atención. Esto es una área importante para­

la investigación sobre personal dentro de la organización, ba-­

sandose sobre lo mejor de la investigación actual en el exte--­

rior como en el siguiente punto. Los diferentes Índices sirven­

tambiéo para evaluar la e!ectivi~ad y contribución del programa 

de personai. 

- 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 estos procedimientos y 

servicios están la descripci6n de puestos, el reclutamiento de­

nuevos candidatos al empleo, la entrevista y pruebas de empleo, 

programas de inducci6n, encuestas y administraci6n de salarios, 

progr~ma~ de prestaciones al empleado, etc. 

- Asegurar la coordinaci6n de estas actividades y l~ -

administración unifor~e de las políticas de personal (la fun--­

ci6n control) por medio de convcrs3ciones con los jefes y repOE 

tes de inspección al principal ejecutivo, quien tiene la respo~ 

sabilidad finul de ver que las políticas y procedimientos sean­

uniíoroes y consistentemente administrados. 

2. 5 PLA:·!E.ACION DE PERSONAL. 

Se puede decir que la planeaci6n de personal proporci~ 

na los cimientos para la organización de los recursos hu.manos,­

direcci6n y control de las actividades de los empleados, que -­

deban ser ejecutadas en orden para ~lcanzar los objetivos esta­

blecidos. Sólo pudiendo anticipar que trabajo debe ejecutarse y 

como va a realizarse, los gerentes podrán desurrollar, dotar de 

personal y dirigir la organización que se requiera para tal --­

prop6si to. 

Es probable que esta planeaci6n adquiera más importan­

cia en los aaos por venir. Los continuos avances científicos y­

tecnológicos, aunados al creciente uso de la automatizaci6n y -

el procesamiento de datos, provocarán cambios continuos en el -

número y en las calificaciones de personal que requiera una em­

presa. 
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Entonces, si una empresa planea con re!erencia a los -

recursos materiales y técnicos, será necesario hacerlo también­

con los recursos humanos, pues de otra manera podría presentar­

se un desequilibrio entre los requerimientos impuestos por las­

necesidades futuras de la or~anizaci6n y su inventario de per-­

sonal. 

Así pues, la pl~neaci6n de personal debe tener como -­

objetivo básico, proporcionar datos que permitan tener una pro­

yecci6n de las necesidades futuras de la organización. Para tal 

propósito, la planeaci6n de personal se vale de ciertas fuentes 

de informaci6n, ~as cuales puden ser internas o externas. Tam-­

bién es importante considerar dentro de dicha planeaci6n los -­

pronósticos de recursos humanos y el inventario de los mismos,­

ya que de esta forma se tendrá un panorama de lo que se necesi­

tará, de lo que podrá obtenerse fuera de la organizaci6n y lo -

que ésta tiene en la actualidad en materia de fuerza de trabajo 

2.5.1 Puentes Internas de la Planeaci6n. 

Las fuentes internas de la planeaci6n de personal son­

aquellas que se refieren a la propia organización: 

a) Objetivos de la organizaci6n. 

Se debe tener en cuenta las metas que pretende lo--­

grar la organizaci6n en el plazo fijado para la planeaci6n, las 

cuales nos indicarán ios requerimientos futuros de personal. 

b) Pronósticos econ6micos. 

Los presupuestos sobre costos e ingresos permitirán-
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a la organizaci6n tener una idea sobre la remuneraci6n futura y 

los recursos económicos que será necesario destinar al acrecen­

tamiento y conservación del personal. 

c) Pronósticos tecnológicos. 

Una proyecci6n de las necesidades tecnológicas en el 

plazo de la planeación, es indispensable para tener una idea de 

loe conocimientos y experiencia con que deberán contar en el 

futuro los miembros de la propia organización, ya que éstos --­

darán una idea de los puestos futuros y de sus requerimientos. 

2.5.2 Fuentes Externas de la Planeac16n. 

Son aquellas que se encuentran fuera de la organiza--­

ci6n y que de u.na manera u otra influyen sobre ella: 

a) Pronósticos ~ economía nacional. 

Aquí es necesario tener en cuenta el crecimiento del 

producto nacional bruto, del ingreso, de la poblaci6n, de la -­

industria o del ramo en particular donde se localice la activi­

dad de nuestra organizaci6n, de la demanda de los productos, 

etc. Estos datos darán un marco de referencia general. 

b) Planes educativos ~~nacional ~institucional. 

Es necesa.rio conocer en que torma planea el Estado -

invertir en la educaci6n element3l, media y superior, así como, 

que planes de estudio proporcionarán las universidades y otros­

centros particulares, ya que de ellos va a depender directamen­

te la formación de capital humano, que en lo futuro abastecerá -

a· las organizaciones mexicanas. 



Pron6sticos de Personal.. 

En base a los datos aportados por las fuentes de la -­

planeación, puede establecerse un pronóstico de recursos huma-­

nos, que comprende entre otras cosas: 

a) Pronósticos de los requerimientos. 

Ea decir de los conocimientos, habilidades, expe--­

riencias, actitudes, etc. con que deberán contar en el futuro -

los miembros de la organizaci6n en cada. wio de los sectores de­

la mísma. 

b) Pronósticos de la. oferta de ~ de obra. 

Los pronósticos de la población, la educación y del 

crecimiento de la industria. o de la actividad económica y el -­

crecimiento de la economía del país, darán una idea de los re-­

cursos humanos que puedan ser localizados fuera de la organiza­

ción cuando se necesiten. 

Inventario de Personal. 

Cada organización debe preocuparse por contar con 11.n-­

inventario de personal que le permita conocer las experiencias, 

habilidades, 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 pueda planear los cureos­

de entrenamiento necesarios para hacer !rente a sus necesidades 

futuras. 

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

ganizaci6n establezca una serie de planes, programas, estraté--
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gias y políticas de recursos hll!Danos que deberán estar en con-­

cordancia con los planes generales de la míema. 

Igual.mente, será necesario que determine con la mayor 

exactitud posible, el monto de los recursos económicos que se -

destinará a los planes de rec11rsos humanos. Dichas cantidades 

deberán, obviamente, estar en armonía con los presupuestos gen~ 

ralea de la organización. 



CAPITULO 3 

EL ANALISIS DE PUESTOS 
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CAPITULO 3 
EL ANALISIS DB PUESTOS 

En loa capítulos anteriores se pretendió dar un marco -

teórico general de lo que es la Administración, del mismo modo, 

se hiz6 referencia a la Administración de Personal, demostran-­

dose la importancia que ésta, representa para las empresas. 

A partir de este capítulo, iniciaremos en eí, con e1 -­

objetivo que persigue esta investigación, "El Proceso de Inte-­

graci6n de personal", es decir, el sistema o procedimiento que­

utilizan lao organizaciones para hacerse llegar de nuevos ele-­

mantos, y cuyo objetivo es que éstas puedan seleccionar al per­

sonal adecuado para los puestos que pretendan cubrir. 

Suele considerarse, por numerosos profesiona1es que se­

desarrollan en el área de r~cursos humanos, al análisis de pues 

tos el método básico con el cual debe iniciarse el proceso de -

integración de personal y algunos otros tipos de estudios como­

son: la calificación de méritos, manuales de organización, ad-­

ministración de salarios, etc. 

Así pues, en este capítulo se mencionaran los antece -­

dentes de dicho análisis, se d~rá su definición, objetivos, as! 

como su utilidad e importancia. Del mismo modo, se explicará --
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l~ mecánica que suele seguirse en la aplicación de esta técnica 

).1 ANTECEDENTES DEL A11ALISIS DE PUESTOS. 

Se puede decir que el anáJ.isis de puestos surgió junto­

con la administración de personal a oonsecuencia de la revolu-­

ci6n industrial, ya que el número de organizaciones así como su 

complejidad comenzaron a ser un serio problema para su buena 

organizaci6n. Para poder encontrar la solución a este problema, 

P. ~. Taylor propus6 un modelo de organizaciÓñ basado en el --­

principio de la división del trabajo (ver capítulo 1), mediante 

el cual se buscaba agrupar actividades de la misma naturaleza ; 

para lograr este agrupamiento tué·necesario analizar todos los­

trabajos que ~e realizaban, dividiéndolos en actividades que -­

después se pudieran a.c;rlutinar y ser ejecutadas por una persona­

con mayor rapidez, ya que sus !unciones eran similares. 

Sin embargo, el análisis de puestos surge como una téc­

nica puramente aplicada a la ciencia de la administración a me­

diados del P.resente siglo con la segunda guerra mundial., cuando 

a partir de las actividades bélicas se vió l.a necesidad de di­

rigir al personal para analizar etectivamente la eval.u.aci6n de­

salari os y el análisis de tareas, esto provocó la atención de -

los organismos sindicales de la época y de ahÍ que en nuestros­

días, éste mismo, torma parte fundamental de la contratación -­

colectiva. 

3.2 DEPINICIOR DE PUESTO. 

Para comprender algo, siempre ha sido necesario conocer 



sus componentes, el todo est~ formado por lae partes. Es así 

como debemos comprender cualquier organismo. 

dJ 

La empresa esta formada por múltiples puestoe, w:úca--­

mente el estudio de ellos nos permitir~ una verdadera adminis-­

traci6n científica. 

Partamos entonces de un concepto fwidamental para el -­

presente estudio: ¿Qué es un puesto? 

El Lic . .Agustín Reyes Ponce, en su libro "El Análisis -

de Puestos" lo define como: "el conjunto de operaciones, ouali­

dadee, responsabilidades y condiciones de trabajo que forman -­

una unidad de trabajo específico. e impersonal" {l). Las opern-­

ciones, cualidades y condiciones que deben de exigirse como mí­

nimo indispensable son las características del puesto. 

Chruden y Sherman señalan que "un puesto puede descri-­

birse como una unidad de organización consistente en lU1 grupo -

de responsabilidades y obligaciones separada~ y distintas de -­

los otros puestos" (2). 

Rogar Iú. Bellows nos dice que "el puesto ea una unida.d­

de trabajo o esfuerzo hu.mano en donde se desempeñan una serie -

de actividades específicas" (3). 

(1) "El .Análisis de Puestos" Agustín Reyes Pooce. Editorial --­
Limusa, ~éxico, 1973. 

(2) "Administración de Personal" Chruden y Sherman. Editorial -
CECSA,, lléxico, 1971. 

(3) "Sicología del Personal en la Industria y los Negocios" 
Rogar M. Bellows. Editorial Diana. México, 1977. 
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Ahora. bien, el puesto sirve para definir no s6J.o las 

actividades de la organizaci6n que va a desempefiar un empleado, 

sino también la relaci6n de estas actividades con las ejecuta-­

das por otros trabajadores para el logro de los objetivos de la 

organizaci6n. 

Por otra parte, proporciona los medios para dividir y ~ 

signar la actividad y re~ponsabilidad que debe ser ejercida por 

quienes ocupen los puestos. También establece las bases para J.a 

selecci6n y entrenamiento de los empleados, para evaluar su de­

sempeño y para determinsr su sueldo. 

Es muy importante señalar también, que un puesto a tra­

vés del. tiempo absorbe funciones de los 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 asign6 originalmente; por lo tanto, 

el superior podrá basándose en el resultado del Análisis, indi­

car que ~unciones son propias del puesto y cuales deben ser --­

realizadas por otros empleados. 

3.3 DEFINICION DEL ANALISIS DE PUESTOS. 

Teniendo ya un concepto objetivo de lo que es un puesto 

estamos en posición de determinar que es el Análisis del mismo. 

Este sistema se puede definir como: "El proceso de de-­

terminación por observación; entrevista y estudio de las activi 

dades significativas del puesto~ de sus necesidades y de los 

medios de naturaleza técnica y ambiental que son específicas 
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de cada u.no de los puestos" (4), 

El Lic. Reyes Ponce señala que en el análisis de puee-­

tos lo fundamental es "la separaci6n y el ordenamiento cienti'.-­

f'ico de los elementos que integran un puesto", 

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

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

analiz~ndo las definicione8 anteriores, podemos decir,­

que el Análisis de Puestos es un método mediante el cual se 

estudian, de un modo ordenado, los deberes, loa requisitos, los 

conocimientos y las aptitudes que exige cada puesto para poder­

deaempeñarlo con posibilidades de éxito. 

Dado que loa puestos no existen aisladamente, es· necea~ 

rio estandarizar u.n procedimiento que conjunte a todos, con una 

base que permita establecer comparaciones y, de ahí, diferenci~ 

ciones; es decir, se requiere un patrón de cuya aplicación re-­

aulten datos comparables entre sí. 

3,4 OBJETIVO DEL ANALISIS DE PUESTOS. 

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 negociación, significará cono-

(4) "U.anual de ~diestramiento y Consulta para el Análisis de -­
Puestos. Editorial Trillas. Céxico, 1972. 

(5) "Principios de Administración". George R. Terry. Editorial­
CECSA. Uéxico, 1970. 
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cer con todo detalle y exactitud las operaciones, cualidades, -

responsabilidades y condiciones que inteeran cada puesto, pues­

debido a Bus funciones no pueden, en muchas ocasiones, tener di 

cho conocimiento en forma exacta; del mismo modo es útil a los­

supervisores, ya que aunque conocen las labores encomendadas a­

su vigilancia, necesitan un instrumento en el que so distinga -

con orden y precisi6n los elementos de cada puesto, con el obj~ 

to de explicarlo adecuad~rnente y exigir así todas 1as obli~aci~ 

nea que le sean inherentes considerando, además, que el trabaj~ 

dor puede realizar mejor y m1s fácilmente, sus labores al cono­

cer detalladamente las operaciones que los integran, así como 

todo lo necesario para llevarlas a cabo de un modo adecuado. 

El Lic. Reyes Ponce distingue cuatro tipos de Análisis­

en funci6n a Bus objetivos prácticos: 

1.- El que se realiza con el fin de mejorar los siste-­

mas de trabajo. Practicamente comprende s61o la descripción de­

puestos, cuyos elementos, además de ser minuciosos, deben estar 

ligados en forma de que se perciba con toda claridad y preci--­

si6n la secuencia de los mismos. 

2.- El que se hace para orientar la selección de perso­

nal. En él, lo fundamental es, por lo contrario, la especifica­

ción orientada con miras a constatar si un candidato posee los­

requisitos mínimos exigidos para desempeñar el p~esto de la ma­

nera más satisfactoria. 

3.- E1 Análisis ~ormlll.ado con miras aJ. adiestramiento -

del trabajador. En él, se pone énfasis especial en ~ei como" --
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deben hacerse las operaciones, y se procur~ establecer grados -

en las cualidades que se requieren en el puesto, de acuerdo oon 

los sistemas que se emplean para calificar las que posean los -

individuos que vamos a adiestrar. 

4.- El que se estructura con la finalidad de servir a -

la valuaci6n de puestos. Suele ser el más amplio y preciso, 

pero en él se toman en cuenta sólo los elementos que pueden en­

contrarse en todos los puestos de una organizaci6n. 

3.5 UTILIDAD DEL AHALISIS DE PUE3TOS. 

para: 

El dnálisis de Puestos puede servir entre otras cosas -

l.- Definir las funciones de cada puesto. 

2.- Encauza~ adecuadumente el reclutamiento de personal 

),- ~ealizar una selección objetiva del personal. 

4.- La realizaci6n de estudios posteriores como son: la 

calificaci6n de méritos, evaluaci6n de puestos, ma­

nuales de organizaci6n, etc. 

5.- Fijar adecuados programa3 de capacitaci6n y desarr~ 

llo de personal. 

6.- La planeación de recursos humanos. 

7.- Evitar duplicidad de actividades, pues cada emplea­

do conoce sus funciones y por consiguiente no inteE 

fiare a. las otras. 

B.- Ayudar a que jefes y supervisores puedan exigir a -

sus eQpleados un mayor cumplimiento de sus activi-­

dades a desempeüar. 

9.- Fines contables y presupuestales. 
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10.- La autorrealizaci6n del individuo. 

11.- Lograr los objetivos de la organizaci6n. 

Existen, ademas de estas aplicaciones, otras muchas que 

contribuyen en mayor o menor grado al beneficio de la planea--­

ción y organización del personal con que cuenta la empresa. Sin 

embargo, nunca deberá perderse de vista la importancia que tie­

ne la obtención de la i~formaci6n completa, concisa y ver~z, ya 

que en el caso de que ésta no cumpliera con dichos requisitos , 

repercutiría en la inconsistencia de los pro~amas elaborados,­

perdiendo así esfuerzo, tiempo y dinero invertidos. 

3.6 MECANICA DEL ANALISIS DE PUESTOS. 

Se dice que para lograr un Análisis de Puestos completo 

se hace necesario el estudio de las siguientes situaciones: 

a.) "Qué hace el trabajador" 

b) "C6mo lo hace" 

c) "Por qué lo hace" 

d) "Dónde l.o hace" 

e) "Cuándo lo hace" 

f) "La ... habilidad necesaria para hacerlo" 

En tales condiciones, el Análisis de Puestos deberá --­

comprender todos aquellos elementos que permitan a un empleado, 

en un momento dado, tener un conocimiento claro de su trabajo y 

lo que se espera de su desempeño. Del resultado dependerá. la -­

estructuración y' apl.icación de métodos, sistemas o procedimien­

tos que faciliten el. manejo de personal, utilización de mano de 
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obra, relaciones industriales, y actividades similares. 

Para apreciar la intensidad en que estos elementos ap~ 

recen en cada puesto, es preciso emplear una Técnica del Análi­

sis de Puestos mediante el cual se cumplan los siguientes pa..---

sos: 

1.- Recoger la información acerca del trabajo. 

2.- Ordenar la información obtenida. 

3.- Consignar dicha información por escrito (informe). 

Antes de comenzar a explicar el procedimiento del Aná­

lisis de Puestos, considero comveniente hacer mención de las -­

partes que debe de constar dicho Análisis. 

3.6.l Partes del Análisis de Puestos. 

Por lo ~eneral los Análisis de Puestos comprenden lo -

siguiente: 

Identificación del Puesto. 

Descripción Genérica. 

Descripción Específica. 

Especificación de Puesto. 

3.6.l.l Identificación del Puesto o Carátula. 

La identificación o carátula define: 

Nombre del puesto. 

Clave asignada en archivo para efectos de contro~. 
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- Ubicaci6n dentro de la estructura orgánica (direc---

ci6n, departamento, aecci6n, divisi6n, etc. 

- Número de plazas de que consta el puesto. 

- Jornada de trabajo. 

- Jete inmediato. 

- Subordinados a su cargo, 

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

riza. 

- Pecha del Análisis. 

La fecha en que se levanta la in!ormaci6n sobre el --­

puesto es muy im~ortante, pues en !Wlción de ésta, se determina 

la antiglledad y validez del estudio. 

Los pasos enunciados con anterioridad pueden aumentar­

se o reducirse de acuerdo a las necesidades de cada empresa. 

3.6.1.2 Descripci6n Genérica. 

Consiste en una explicación del conjunto de activida-­

des del puesto consideradas como un todo. 

Si bien esta definici6n se anotará en la primera parte 

de la descripción (descripción genérica), puede obter.erse hasta 

el final, una vez que se hayan enunciado todas las actividades, 

ya que de un análisis de ellas, podrá obtenerse la definición -

del puesto. 

Una descripción genérica está bien elaborada si al to­

marla cualquier persona que labora dentro de la organización, -
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con un fin e~pecífico, obtiene de ésta una idea ciara de lo que 

es el puesto a grandes rasgos. 

3.6.l.3 Descripción Específica. 

Consiste en una explicaci6n detallada de las operacio­

nes que realiza cualquier trabajador en un puesto determinado. 

Normalmente se establece una clasificación de estas actividades 

de acuerdo a su periodicidad, pudiendo ser diarias, semanales,­

ruensuales o eventuales; se ha observado con base en la experie~ 

cia, que en ocasiones se buce más difícil la claoificación de -

las funciones en este sentido y en cuyo caso se procede a reali 

zar una clasific~ción en puesto~ de oficina, de supervisión o -

de dirección en las cuales es preferible seguir un orden lógico 

partiendo de funciones generales a concretas. 

En la Pibura 3.1 del Apéndice, se muestra un ejemplo,­

en donde se pueden apreciar tunto la descripci6n genérica como­

la descripción específica (Descripción de Puestos). 

3.6.1.4 Especificación del Puesto. 

Dentro de la especificaci6n del puesto, se consignan -

los requisitos mínimos para que el puesto sea eficazmente dese~ 

peñado en condiciones normales. No se relaciona con una persona. 

determinada. 

En la técnica de administración de personal, estos re­

quisitos se conocen con el nombre ue "factores o requerimien--­

tos" y generalmente los que las empresas adoptan caben dentro -



de las siguientes cuatro categorias: 

Habilidad. En donde se pueden determinar los si~uie~ 

tes sub-factores: conocimientos, experiencia, perso­

nalidad, iniciativa, criterio, etc. 

Esfuerzo. Físico, mental, visual, auditivo, etc. 

- Resoonsabilidad. Por supervisión, por trámites, por­

meneJo de bienes y valores. 

- Condicione~ de trabajo. Dentro de estas se encuen--­

trao las siguientes: medio ambiente, ries~os, aisla­

miento (monotonía, trabajo nocturno o dominical), -­

entre otras. 

La clase y número de los factores empleados dependerá­

de los objetivos a que se destina el Análisis y de la amplitud­

de personas interesadas en el estudio. 

3.6.2 Recolecci6n de la Informaci6n. 

Esta es la fase primera de un Análisis de Puestos, --­

debiendo buscarse que el progr3ma establecido cumpla a plenitud 

en cuanto a citas, duración, etc. 

Necesitamos buena in.f'ormaci6n y su obtención, deberá -

lograrse a. través de una acción sistematizada y de personal --­
idóneo razonablemente calific~do. 

La acción sistemática se refiere a c·omo vamos a. obte-­

ner esa información. Esto se puede lograr por 3 medios: Obser--



53 

vación directa, Cuestionarios, Entrevistas, o bien, por una com­

binación de éstos. 

3.6.2.1 Observación Directa. 

Este ~étodo supone la presencia de un análista de pues­

tos en el ár~a de trabajo y que des~rrolla una observaci6n dire~ 

ta sobre l:.! ejecución ~ue el empleado realiza de sus labores, t~ 

do esto de acuerdo al que hace el trabajador, por qué lo hace,-­

cóm~ lo hace, qué requisito~ necesi"ª• y en ~ue condiciones am-­

bientales lo desarrolla. 

Zl analiEt~ deberá tener un perfecto conocimiento sobre 

el desarrollo de la técnica de observación, ya cue a menudo se -

presentan inconvenientes debido a que el empleado presenta acti­

tudes negativ~~ e irreales que modificán la información obtenida 

en un momento c:.!do, ~•Dir.iisco, l:::ts nota!:' que se to1~en deberán de­

tallarse perfect~mente, cuid~ndo de no perder de vista ninguna -

labor que sea de interés p~ra definir los requisitos exigibles -

por la tare3, y el valor de la mio~a. 

El metodJ es bueno, pero esta condicionado a que se re­

fiera a actividades repetitivas, elementalmente ruec~nizadas den­

tro de lapsos (un día, una sc~ana, un mes) que pueden contener -

las posibles variaciones normales del trabajo. Su utilización es 

de e:x:elentes resultados en pueHtos c1e fábrica, en operaciones de 

producción, etc. 

3.6.2.2 Cuestionarios. 
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Método que supone la libre acci6n de la persona ~ue 11~ 

na el cuestionario, asesorado por un supervisor inmediato. 

Al tratar de aplicar este método deberá definirse, en -

principio, a que persona~ se aplicará el cuestionario, y en que­

forma va a ser estructur~do, dependiendo del objetivo del ~náli­

si::. ,1 las personas a las que se les vaya a dirigir, de antemano 

deberán contar con una Dll't>lia información, de manera que esten -

libres de toda influencia al momento de escribir todas aquellas­

CQnsideracioncs sobre el trabajo, su contenido y sus caracterís­

ticas. 

Para obtener uua información confiable, se recomienda -

que el cuestionario se redacte coa precuntas claras y específi-­

cas, pues en muchas ocasiones existe dificultad por parte del j~ 

fe o del empleado encargado de la función del puesto, para entc!l 

der el si~nificado de dichas prceuntas o en otro caso, de expo-­

ner por escrito la labor desarrollada. 

Sxiste el inconveniente que al efectuar el cuestionario 

no se corrobore la información proporcionada,sin embargo, repre­

senta una base sólid~ para inte~rar un Análisis concreto y conci 

so, conjuntamente con otros métodos. 

3.6.2.3 Entrevistas. 

Este método supone un contacto di~ecto y verbal con la­

persona que ocupa el puesto y con su jefe inmediato, a fin de -­

obtener toda aquella informaci6n relativa al puesto. 

?ara poder aprovechar al máximo los beneficios de este-
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~étodo, deberá de contarse con el suficiente tiempo para el de­

sarrollo del pro~rama, además de la comprensión que debe de te­

ner el an~lista pura poder obtener la realidad de los hechos -­

que se dan en el puesto, y así locrdr una i~terpretación y val~ 

ración adecuada en su redliddd y no afect~da por actitudes per­

sonales. 

Para lo~rar con éxito el des~rrollo de la entrevist~ -

es necesario tener presentes nl~un~~ consideracionec que servi­

rán para conocer, más objetivamente, el cómo y por qué del tra­

bajo efectuado, sin dejar de considerar todaR aquellas opínio-­

nes que nos permitan valuar la importancia del puesto en un mo­

~ento determinado. 

En principio se procederá a solicitdr autorizaci6n al­

jefe de la sección o departamento en el que ne este realizando­

el estudio, par~ que a su vez éste ha~a del conocimiento de sus 

subordinados la conce~ión de la entrevista. 

Es importante captar lasreacciones que presenta el en­

trevistado y en esa misma w~nPr~ el ~ndlista deberá presentar -

actitudes que las contrarresten. Es necesario considerar que el 

analista deberá prc~entar una actitud cordial y profesional, 

nunca presentando aburrimiento o superioridad al efectur la en­

trevista. 

Las pre~untas que se formulen deberán de prepararse de 

cierta manera de anterr.ano, siGuiendo un orden lógico, par~ lo-­

grar una mecánica adecuada en el tr~nscurso de la entrevista. 

Existen ventajas y desventajas respecto a la aplica--­

ción de este método, a continuación se mencionan aleunas de --­

ellas. 
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Ventajas:-

- Obtención directa de la informnción sobre el trabajo­

por parte de la persona que lo desarrolla. 

- Determinación clara de las funciones asienadas. 

- Orden 16¿;ico de las labores desarrolladas. 

Desventajas: 

- Actitud ne,_rati v'l. en ocnsionei:: por parte del entrevis­

tado. 

- Falta de profesionalismo del Analista. 

- Mayor tiempo y costo. 

3.6.2.4 Combinación de ~étodos. 

Lo más usual en las empresas, es la combinación de mé­

todos, en la forma que les sea más comveniente y de acuerdo a -

sus necesidades, para así poder lo~rar el objetivo básico del 

Análisis con respecto a la in!ormac~ón más completa, fidedigoa­

y veráz que se pueda obtener con relación al trabajo. 

3.6.3 Clasificación y Presentación de la Información. 

Ona vez obtenida la información pretendida en relación 

a los puestos, el analista procederá a evaluar y presentar la 

información, la cual deberá de ser en forma escrita de manera 

que facilite su utilización como fuente básica para el conoci--. ., 
miento de las labores que se desarrollan en los diferentes pué~ 

tos de la organización. 
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El propósito del informe que se presenta, es el de te­

ner 11na visión amplia reLpecto a l~ proyección real de las lab~ 

res que se desarrollan en el puesto, así como de lae caracterí~ 

ticas necesarias para su desempeño; esto sólo se logra al elab~ 

rar un informe claro y preciso de las mismas, con base en la -­

exactitud de los elementos que en el trabajo se manejan. 

Debido a los cambios característicos de las organiza-­

cienes, resulta obvio que un Análi~is de Puestos no puede ser -

vieente en ·forma indefinida; por otra parte, seria 11na lastima­

dejar en el olvido un estudio en el que se han invertido tiempo 

y esfuerzos y que pueden redituar ventaJaS a la organización. 

Por ello es conveniente que se fijen plazos de actualización, 

a_ fin de mantenerlo en posibilidad de utilizarlo permanente----

mente, 



CAPI'l'ULO 4 

RECLU'l'AJ(IEN'l'O DE PERSONAL 
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CAPITULO 4 

REGLUTAU:IErlTO DE PERSONAL 

En el presente capítulo, dectinado al Reclutamiento de -­

Personal, veremos entre otros uspectos, su importancia, su obj~ 

to, así como l~!: :uentes de que se valen la mayoria de las or~~ 

niz3cioner: par, hac~r~e lle~ar de individuos que posiblemente -

puedan ser seleccionados más adelante. 

4 .1 l\ATU:\ñLEZ.-i Y OBJETO :JEL RECLUTAJ.:IEliTO. 

Después del Analisis de Puestos, se considera al Recluta­

miento como la sisuiente fase dentro del Proceso de Integración 

de Personal.. 

El Reclutamiento de Personal tiene como meta atraer gen-­

tes a la compañia para ser examinadas con objeto de su posible­

contratación. El número de personas y su cualidad dependen, en­

parte, de dos condiciones externas. La primera de éstas es la -

condici6n del cercado laborista. Hay ocasiones en que los trab~ 

jadores son abundantes y se presentan de diez a veinte solici-­

tantes para un puesto particular. Una época de depresión es tí­

pica.i;iente un mercado de trabajo "libre". En contraste con ecte­

mercado libre tenemos el mercauo de trabajo "tirante", evidente 

en épocas cuando abundan los empleos y cuesta esfuerzo atraer -
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al trabojador. El periodo de euerra resulta t!pico. Tanto en Gl 

mercado libre como en el tirante, el conocimiento de su composi 

ción ayudará a loculiz3r fuentes generales de empleados. 

Además de los tipos de mercado ya seilalados, los requ! 

rimientos y el reclutamiento de personal se ven aicct3dos por -

la cantidad y tipo de trab~jo que se ejecute y por los varios -

cambios tecnológicos, or}aniz3cionales y de otra índole que pu~ 

den perjudicar al desempeño del trabajo. 

En consecuencia, el dotar de personal a una organiza-­

ción comprende el proceso de analizar las necesidades presentes 

y futuras de potencial humano y así poder obtener personal cali 

ficado para cubrir esas necesidades. Además, la dotación e~ectl 

va de personal comprende el desarrollo y mantenimiento de fuen­

tes de recursos hw:ianos adecuadas, de las que podrán ser reclu­

tados y seleccionados para empleo los solicitantes calificados. 

Para que éstos sean reclutados debe hacérceles saber las oport~ 

nidades de empleo que existan en la or~anización. Tambi'n se --

1es deberá. animar para que formulen su solicitud y sean tomados 

en cuen~a para las vacantes actuales o en las que se presenten­

ea el futuro. 

4.2 DETERMINACI01~ DE LOS REQUERIMIENTOS DE PERSONAL. 

Para poder determinar las necesidades de personal de -· 

Wla or.ganización, es esencial que se prevea el número de vacan­

tes con la mayor anticipación posible. En forma similar cuando­

van a eliminarse puestos, este hecho debe hacerse saber con la­

debida anticipación para permitir a los empleados afectados el-
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ser retenidos y reasignados, si es posib1e, a otros puestos, 

con el fin de que pueda mantenerse una fuerza de trabajo efi--­

ciente y estab1e. 

Los requerimientos de recuroos humanos de una orgaoiz.!!, 

ción, determinados por el volúmen de trabajo que se ejecute en­

el1a, deben traducirse en aplicaciones a puestos y posiciones -

específicos. Al determinar estas aplicaciones deben hacerse a-­

justes para e1 erado de competencia poseido por el personal que 

ocupe tales p~estos. Tambicin deben hacerse ajustes por perdidas 

en productividad que resulten de susentismos, vacacio.nes, rota­

ción, asignaciones de entrenamiento, y para otros factores que­

afecten la eficiencia del empleado. 

La posibilidad de contratar nuevo personal esta limit.!!, 

da por los presupuestos de nómina, 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 más de1 que su departamento requiere. Sin -

embargo, el uso de los ~rocedimieotos de control de costos que­

indiquen 1a ericiencia con la cua1 está siendo administrado un­

departamento, puede ayudar a disminuir esta práctica. Si los g~ 

rentes están bajo presión para mejorar la eficiencia, tendrán -

mayor incentivo para reducir los costos al no contar con perso­

nal innecesario empleado en sus departamentos. 

4.3 RECLUTAMIENTO DE PERSONAL CALIFICADO. 

Una organi:t.aci6n :.-'.lede formar una :fuerza de trabajo --
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eficiente sólo s1 es capaz de contratar para cada una de las va­

rias posiciones al individuo que esté más calificado para ocupa~ 

la. Tales individuos pueden ya estar empleados en otros puestos­

en la oreanización, o pueden ser reclutados fuera de ella. Así -

pues, el reclutamiento de personal requiere la investigación de­

todas las fuentes posibles de candidatos, tanto internas como 

externas, con el propósito 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 desempeñar los­

distintos puestos,en muchas oreanizaciones, puede ser necesario­

~epender de cierto número de fuentes de solicitantes. 

Para cualquier or~anización en particular, una fuente de 

trabajo puede ser mejor que otra. Por ejemplo, las grandes com-­

pañias farmaceúticas, las que emplean a graduados de universidad 

o graduados con el título de maestro o doctor, pueden darse cue~ 

ta de que sus fuentes más efect~vas de nuevos empleados son las­

universidades y loa colegios. Por otra parte, las empresas que -

emplean a muchos operarios que no son especializados, tales como 

loa de la industria del calzado, quizás nunca se presenten a una 

universidad, excepto para llenar unos cuantos puestos de perso-­

nal ejecutivo. En tales condiciones, podemos concluir que las 

exi~enciss de una organizaci6n, según lo definan los análisis de 

puestos, predeterminaran la fuente de trabajo a la que habrá de­

recurrirse. Sin embargo, dentro de estos límites, una tuen~• ~ 

puede ser mejor que otra. 

4.3.1 Puentes Internas del Reclutamiento. 

La fuente de abastecimiento más cercana es la propia ---
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or~anizaci6n y se refiere a las amistades, parientes y familia­

res del propio pernonal o bien por medio de promociones o tran! 

ferencias. 

El uso de las fuentes internas puede ser de beneficio­

para la moral de trabajo (promoción) y puede hacer que la orge­

nizaci6n obtenga utilidudes por la inversión que tiene en el -­

entrenamiento de sus empleados. Sin embargo, las fuentes inter­

na..s pueden resultar poco satisfactorias Hi no existen indivi--­

duos disponibles dentro de la organización que tengan las cali­

ficaciones necesarias para determinada vacante. Además, el per­

sonal experto contratado del exterior puede ayudar a la organi­

zación, aportando nuevas ideas, conocimientos y entusiasmo. 

Los sistemas de información por computadora•han hecho­

posible la acumulación de bancos de datos que cubren las califi 

caciones de cada empleado, lo cual hace que en determinado me-­

mento una oreanización pueua localizar el candidato adecuado -­

paDa llenar una vacante específica. Estos datos también pueden­

ser empleados para preparar los informen de personal relativos­

ª la estadística de recursos humanos, cootos laborales, ausen-­

tismo y rotación de empleados, ~or clases de pueotos, departa-­

tamentos o de toda la org~n.ización. Como el valor de estos da-­

tos depende de que estén al día., el sistema de informaci6n debe 

incluir provisiones para registrar los cambios en las califica­

ciones del empleado tan pronto como estos se preeenten. 

Estos sistemas también pueden servir para mejorar los­

esfuerzos de reclutamiento, proporcionando datos sobre las per­

sonas que han sido reclutadas, las fuentes de donde fueron re-­

clutadas y los 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, así como los registros de segui--­

miento de los que si lo fueron. También pueden usarse para for­

mular mejores programas de selecci6n y contrataci6n. 

Puente~ Externas del Reclutamiento. 

Las fuentes externas son todos aquellos medios de que­

se vale una organización 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 ea posi­

ble reclutar personal. Algunas de ellas pueden usarse para cu-­

brir una variedad de_ diversos puestos. Otras sólo pueden utili­

zarse para ciertos tipos de puestos; tales como para el perso~ 

nal ejecutivo, profesional, técnico, de oficinas-y de empleados 

generales. 

A continuación se mencionan algunas de las principales 

fuentes externas de solicitantes, aún cuando no necesariamente­

en su orden de importancia : 

- Anuncios. 

- A~e~cias de empleos. 

- Instituciones educativas. 

- Solicitudes espontáneas. 

- Recomendaciones de empleados actuales. 

- Sindicatos laborales. 

4.3.2.1 Anuncios. 
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Para muchas empresas, loa anuncios pueden ser la única 

fuente cuando buscan l1enar sus puestos vacantes de reclutamie.e. 

to. La radio, la televisión, los anuncios fuera de la fábrica,­

así como las revistas y los periódicos, pueden por consiguiente 

ser utilizados como medio publicitario para intentar llegar ha.!!, 

ta los solicitantes interesados. 

Los anuncios pueden ser de dos c1ases: el anuncio 

"abierto", que identifica el nombre de 1a compañia que solicita 

trabajadores, y en el cual, por 1o general, se citan especific~ 

mente los aspectos atractivos de las condiciones de trabajo en­

la compañia; la duración del trabajo semanal, la naturaleza de­

las condiciones del trabajo, y hasta en ocasiones se menciona 

la suma que se pagará. La otra o1ase de anuncio es el llamado 

tipo "ciego", en el que al aspirante se le pide que llame a de­

terminado número telefónico o que acuda a tal dirección. Este -

tipo de anuncio y el que falsea u oculta la verdad, unicamente­

logrará atraer a los solicitantes más crédu.l.os, quienes, cuando 

descubran la verdad sobre sus obligaciones, pueden mostrarse r~ 

sentidos y rechazar el puesto. Se han entablado controversias -

respecto a cuál es el tipo mejor de anuncio; pero por lo gene-­

ral, la respuesta justa ea que, al parecer, la compailia debería 

de identificarse si desea un solicitante de calidad elevada. 

La principal ventaja que tienen los anuncios ea la de­

permi tir alcanzar un gran auditorio y de proporcionar otra !uea 

te posible de solicitantes. Si el anuncio se coloca en una pu-­

blicacióo profesional o comercial, que llegue a un grupo de 

lectores seleccionado y deseado, ofrecerá mayores posibilidadea 

de producir resu.l.tados favornb2es, que si se coloca en una pu-­
blicacion de alcance masivo. 



4.3.2.2 Agencias de Empleos. 

Son aque1las de las cuales en ocasiones las empresas -

aprovechan su ayuda para reclutar solicitantes. Estas agencias, 

que pueden servir como una extensión del departamento de perso­

nal, difieren eonsiderablemente en términos de sus políticas, -

servicios, costos y tipos de solicitudes que pueden ser obteni­

dos a través de ellas. A:gunas agencias de éstas operan sobre -

la base de no perseguir lucro, mientras que otras,que represen­

tan 1a mayoria, actuan como empresas lucrativas y marcan bono?"!. 

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

Las agencias de empleos pueden suministrar solicitan~ 

tes que representtlll una varidad de á:reas ocupacionales, o pue-­

den proporcionar solicitantes solamente para ciertos puestos ~ 

profesionales, técnicos, de oficina o domésticos. Cuando se bu~ 

ca la ayuda de una agencia de empleos, por consiguiente, es 

aconsejable que una compañia utilice aquellas agencias que pue­

dan proporcionarle los servicios y solicitantes necesarios, a -

Wl costo que valga la pena pagar. 

4.3.2.3 Instituciones Educativas. 

La creciente demanda de personal que cuente con grados 

académicos superiores en los campos administrativo,.científico­

Y técnico, ha llevado a muchas organizaciones a ocuparse de un­

reclutamiento más vigoroso de graduados en .las secundarias, es­

cuelas comercia1es o universidades. Puesto que estaa inatituCi,2 

nes educacionales eliminan a. muchos de los estudiantes menos ~ 
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interesados o menos capaces, también desarrollan una.cierta fu~ 

ción de selección para las empresas. 

La m:iyoria de colegios y universidades tienen un oerv!_ 

cio para ayudar a sus estudiantes a encontrar una colocación -­

que proporc1onan los resistros de los graduados que buscan em-­

pleo. Estos servicios de colocación (bolsa de trabajo), puedcn­

ser de ayuda para los reclutadores, al facilitarles la acción -

de localiz:ir candidatos calificados, a arreGlar entrevistas con 

ellos y a diseminar folletos, manuale~ y otr~ literatura de la­

compabia a las personas in~eresadas. 

4.3.2.4 Solicitudes Espontáne~s. 

La mayoriu de la~ or~anizaciones reciben diferente nú­

mero de solicitudes espontáneas por parte de individuos, que -­

poseen una amplia variedúd de habilidades y conocimientos. Es-­

tos individuos pueden hacer su solicitud ya sea en persona o -­

llamando a cierto número telefónico. 

Aún cuando la fuente de solicitudes espontáneas puede­

no proporcionar un elevado porcentaje de candidatos 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 oraanizaci6n. 

Generalmente las calificaciones de las solicitudes --­

espontáneas variarán con las condiciones económicas, la repu--­

tación de la compañia, el atractivo de las oportunidades de ---
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empleo y los tipos de puestos que deben llenarse. Las solicitu­

des espontáneas, 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 pe~ 

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 actuales pueden ser utilizados para ayu­

dar a su compañia a localizar soliditantes calificados. Por lo­

general, las organizaciones presuponen que los amigos de un 

buen trabajador son también buenos trabajadores. Y existe tam-­

bién otra suposición, y es la de que a un nuevo trabajador le -

resultará más satisfactoria su situación de trabaJo si la dese~ 

perla en compañia 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 e~pleados de la misma escuela, iglesia o algún -­

otro grupo. Además, como es natural que los empleados recomien­

den como prospectos a personas que son como ellos, los gerentes 

deben de tener el cuidado debido al considerar las recomendaci~ 

nes hechas por sus empleados menos s~tisfactorios. 

4.).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 tradiciona1mente han estado en posi­

bilidad de mantener control 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 públicas que mantenga una organizaci6n, 

juegan u.n papel de vital importancia en el proceso de recluta.r­

personal cali!icado. La habilidad para atraer solicitantes, es­

ta determinada en una medida considerable por la reputaci6n de­

la compañia. El orgullo que los empleados sientan por pertene-­

ccr a una organizaci6n y los comentarios favorables que hagan -

con respecto a ella en público, contribuirán a los esfuerzos de 

reclutamiento. 

~uchos individuos pueden experimentar su único contac­

to con una compañia en relación con una solicitud de empleo y 

pueden desarrollar una mala impresi6n posterior de la misma a -

partir de ese contacto. Es 'importante, por consiguiente, que 

los representantes del departamento de personal, así como de 

todos los demás departamentos que puedan tener contacto con los 

solicitantes a un puesto, hagan todos los esfuerzos para eene-­

rar buena voluntad y proporcionar un tratamiento cortés a todos 

los solicitantes a través de estos contactos. 

La reputación de una compañia, también aumentará si --



69 

las condiciones de trabajo a que deberá de sujetarse el emplea­

do se describen con precisión y por completo, aún cuando estas­

condiciones pueden ser tales que desanimen a algunos solicitan­

tes para aceptar el empleo. 



CAPITULO 5 

SELECCION Y COLOCACION DE PERSONAL 
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CAPITULO 5 

SELECCION y 'coLOCACION DE PERSONAL 

Una vez finalizadJ el Análisis de Puestos y habiendo -­

realizado el Reclutamiento de los aspirantes a los diferentes -

puestos vacantes, el siguiente paso dentro del Proceso de Inte­

gración de Personal, es seleccionar, de entre dichos aspirantes 

aquellos que pose~n las características necesarias y adecuadas­

ª los puestos que en lo futuro podrán desempeñar dentro de la -

organización. 

5.1 ¿QUE ES LA SELECCION DE PERSONAL? 

Tradicionalmente se ha definido a la Selección de Per-­

sonal como el procedimiento para encontrar al hombre adecuado,­

que cubra también el puesto adecuado. 

Para el Dr. Fernindo Aria~ Galicía, 1a selecci6n de per 

sonal es "la elección de la persona adecuada para el puesto 

adecuado y a un costo también adecuado, que permita la realiza­

ción del trabajador en el desempeño de su puesto y el desarro-­

llo de sus habilidades y potenciales a fin de hacerlo más sati~ 

!actorio a sí mismo y a la comunidad en que se desenvuelve para 

contribuir, de esa manera, a los propósitos de la empresa" (l). 

(l) ".~dministración de Recursos Humanos". Arias Galícia F. 
Editorial Trillas. México, 1980. 
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Chruden y Sherman definen a la Selecci6n de Personal -

como "el proceso de determinar cuáles, de entre los solicitan-­

tes de empleo, son los que mejor llenan los requisitos de la -­

tuerza de trabajo y se lea debe ofrecer posiciones en la orga-­

nizaci Ón" (2). 

Por lo general en la selecci6n de personal, los aolic! 

tantee son evaluddos para un puesto específico vacante, en el -

cual puedan estar interesados. Sin embargo, muchas veces, debi­

do a las continuas necesidades de nuevo personal, loa solicitnQ 

tes pueden ser evaluados tornando en cuenta los requisitos para­

cierto- número de puestos distintos que estén vacantes o que PU!. 

dan estarlo en lo futuro. 

Antes de realizar la selecci6n de personal, resulta -­

obligado conocer la filosofía y propósitos de la organización , 

así como los objetivos generales, de~artamentales, seccionales, 

etc. de la misma. Esto implica,entre otras cosas, la valoraci6n 

de los recursos existentes y la planeación de los que van a ser 

necesarios para alcanzar esos objetivos, y que comprende la de­

terJ!linación de las necesidades preoentes y futuras en cuanto a,.. 

cantidad y calidad. 

Para poder efectuar lo anteriormente señalado, el Dr.­

Arias Galícia, plantea al0unas interrogantes que considera nec!. 

sario dar respuesta, para definir los criterios de selecci6n de 

personal para una organización en particular y las cuales se 

mencionan a continuación: 

¿A que nivel se va a seleccionar (ejecutivos, em---
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pleados, obreros}? 

¿Qué requisitos exige cada puesto para su descmpeño­

eficiente? 

- ¿Qué probabilidades de desarrollo y promoción pueden 

ofrecerse a los candidatos? 

¿Cuáles oon las políticas y limitaciones contractua­

les? 

- ¿Cuáles son las posibilidades de sueldo y prestacio­

nes de la or~anización en relación al mercado de -­

trabajo (zona, competencia, ramo, industria tami~­

liar)? 

- ¿Hay suficientes candidatos o va a limitarse a colo­

carlos en la mejor forma posible? 

¿Se esta seleccionando a los más aptos o descartando 

a los menos útiles? 

- ¿Se busca al mejor individuo o la homogeneizaci6n -­

del grupo de trabajo?, etc. 

Basandose en las consideraciones anteriores, la organ.!, 

zaci6n estará en mejor posición de encontrar el potencial huma.­

no adecuado, que le facilite cumplir con s119 objetivos. 

5.2 IMPORTANCIA DE LAS POLITICAS EN LA SBLECCIOR. 

El principal objetivo de la seleccion de trabajadores, 

es elegir a los individuos que más se adapten a sus puestos, -­

con el máximo de efectividad y que permanezcan en 1a organiza-­

ción. Para lograr este objetivo, es necesario tener wia declar~ 

ción de políticas como guía. Las políticas relacionadas con la-
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colocación, con la ética del reclutamiento y la selecci6n y con 

la orientación de trabajadores, son algunas de las que más pre­

valecen. 

5.2.1 Política de Colocación. 

Como ya se indicó anteriormente, es muy común selecci~ 

nar a los candidatos teniendo en cuenta solamente un puesto en­

particular; pero parte de la t~re~ del selP.ccionador es tratar­

de incrementur los recursos de la or;;.lnización por medio del -­

descubrimiento de habilidades o aptitudes que pueda aprovechar­

los aspiruntes en su propio beneficio y en el de la orguni~a--­

ción. De tal suerte, si un candidato no tiene las habilidades -

necesari~s para un determinado puesto, pero se le considera po­

tencialmente un buen prospecto por otras características perso­

naleo, es nece:oario uescubrir otras h:::.bilidades, lus cuales pu~ 

den ser requeridas en otra purte de la or~anizactón o en otra -

ocupación dentro de la misma. 

Consideraciones Eticas. 

Si bien todas las declaraciones de principios deben 

estar b~sadas en principios éticos solidos, se ha encontrado 

conv~niente ser específico respecto al tipo de evidencia que se 

solicite y utilice al tomar decisiones sobre la selección. Ir.ts­

formas de solicitud, por ejemplo, piden información que pueden­

tomarse como una invación a la vida privada. Lo mismo puede de­

cirse de ciertos Tests, en especial de los de inventarios de la 

personalidad, que requieren quP el que se examina revele opini~ 

nes y sentimientos íntimos. 
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Así pues, es de suma import.:incia, que el personal en-­

cargado de la funci6n de seleccion, ten~a el debido cuidado en­

el diseno y elección de los medios utilizados para obtener la -

inform3ción de los solicitantes, a fin de que no se transgreda­

la vida privada de éstos, 

5.2.3 Política de Orient~ción. 

En ceso 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 recursos,­

ª través de una escolaridad adecuada; o hacia la solución de -­

sus problemas de salud, en caso de que ésta sea la causa de la­

na aceptación, etc. Sin embargo, en la práctica sucede frecuen­

temente lo contrario. Es decir, es muy común que si el candida­

to no es considerado adecuado, sencillamente se le mienta y se­

le di~a que su solicitud será estudiada y que después se le av! 

sará el resultado. La verd'.ld e::i que ya se le rechazó y simple-­

mente se deja ~1 tiempo que resuelva el problema. 

En conclusión, si los candidatos han dado su tiempo y -

esfuerzo a la org.'.lnización, a fin de que ésta deci~ si pueden­

º no ser miembros de ella, en este último caso lo menos que pu~ 

de hacer para cornesponder, es proporcionar dicha orientación. 

5.3 EL PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL. 

El Proceso de Selecci6n se inicia cuando se presenta~­

las vacantes en una organización, como resultado de traneteren-
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cias, promociones y separaciones, o por un aumento autorizado -

de personal. Estas vacantes pueden ser ocupadas, como pudo ob-­

servarse en el capítulo anterior, por empleados de la organiza­

ci6n (fuente interna), o por nuevos solicitantes (fuente exter­

na). 

El número de pasos en el vroceso de selección y su se­

cuencia, varía no s6lo con 13 orennizaci6n 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 continuaci6n, Ee explicar~n cada uno de los pasos -­

que cornunmente se emplean como ba~e para obtener la información 

oue se deoea sobre el solicitante. 

5.3.1 Solicitud de Empleo. 

Después de h3ber d~termin~do el número de vacantes a -

cubrir y una vez localizados lo~ condid3toc, el ambiente en que 

sean recibidos, a~í co~o lJ rr.3nera en que sean tratados, contri 

buir~ par3 mejorar la impresi6n que se formen de la organiza--­

ción. La sala de esper::, :mí como el lu~e:tr asi6nado a la ofici­

na de reclutamiento y selecci6n debcrón de proporcionar las co­

modidades y facilidades adecuadas a fin decµe resulte funcional 

y reduzca al mínico las incomodidades ciue surf:an ante la prese.!1 

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 básicamente datos personales (nombre, edad, sexo, estado -­

civil, etc.); datos familiares; experiencia ocupacional; puesto 
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recomienda que, las solicitudes de empleo se3n diseñadus de 

acuerdo al nivel que ser.ín aplicadas. El Dr.Arias Galícia preci­

sa que es deseable tener tres formas diferentes: para nivel de -

ejecutivos, nivel de empleados y nivel de obreros. También seña­

la que, de no ser posible esto, es aconsejable la elaboración de 

una forma de solicitud sencilla, accesible a obreros y empleados, 

misma que puede compleme.1t~rse con un corriculum vitae para eje­

cutivos. 

Entrevista Preliminar. 

El fin de esta entrevista es"detectar" a groso modo y -

en el mínimo de tiempo posible, los aspectos más ostencibles del 

candidato y su relación con los requerimientos del puesto; por -

ejemplo: apariencia física, facilidad de palabra, habilidad para 

relacionarse, etc., cae objeto de eliminar aquellos candidatos -

que no reunen lo~ requerimientos del puesto que se pretende cu-­

brir. 

Entrevista je Empleo. 

Una vez descartados aquello~ solicitantes no califica-­

dos el siguiente paso es, realizar una entrevista más formal y -

a mayor profundidad, a fin de obtener una información completa -

de los solicitantes. 

Las entrevistas de empleo o de selección se pueden cla­

sificar de acuerdo con lo$ métodos o enfocues que se usen para -

obtener información y para encontrar las actitudes y sentimien~ 
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tos del solicitante. Estos métodos difieren entre sí en varias­

formas. La diferencia de más importancia es con respecto a 1:1 -

cantidad de estructura o control que 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 Métodos o Tipos de Entrevista. 

Entrevista No Piririda. En este tipo de entrevista, el 

solicit3nte recibe considerable libertad p~ra expresarse por cí 

mismo y par~ determin3r el curso de la misma. Esto se alcanza -

medi~nte preguntas umpl1as del entrevistador uobre asuntos ¡;en~ 

rales, tales como "~iPame algo acerca de sus experiencias en su 

Último empleo", y permitiendc que el solicitante se exprese por 

sí mismo con un mínimo de interrupciones. Las pr~~untas brcvec­

del entrevistado" como por ejemplo; "¿Y qué ~ucedio entonces? o 

¿Cu~les eran laE circunst~nci~s?", se usan paru mantener habla~ 

do al solicitante acerca del asunto. ~n resúmen, el enfoque no­

dirigido se caracteriz3 por el comportamiento del entrevistador 

quien escucha cuidadosamente, no discute; usa preguntas breves, 

no interrumpe o cambia de asunto bruscamente; contesta brevemc~ 

te y per~ite pau$as duran~e el desarrollo de la conversación. 

Entrevista Dirigida ~ Profunda. L~ entrevista profunda 

va un poco más allá de la del tipo ~nterior, proporcionundo una 

estructura adicional en forma de preguntas que cubran distintas 

~reas ~e la vida del solicitante que esten relacionadas con el­

em~leo. Estas preguntas, estan diseñadas con el propósito de --
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permitir al s~licitante que diga todo lo que deseé al responde~ 

las. Se le anica a contestar cada pregunta con la profundidad -

suficiente para permitir que el entrevistador obtenGa informa-­

ci6n que baste para hacer una evaluación lo mds precisa. 

Entrevista Estandarizada. El tipo de entrevista más 

altacente estructurada es la entrevista estandarizada, la cual­

se ape~a estrechamente a un conjunto de pre&untas sumamen~e de­

talladas en formas especialmente preparadas. Esta forma de en-­

trevista facilita al entrevistador a obtener información compl~ 

ta, a interpretar su importancia y conocer las inconsistencias. 

La información después es asent~da en una hoja de resúmen que 

se llena a base de la información obtenida en la entrevista y 

en las forcas de solicitud, tests, comprobaciones telefónicas y 

fuentes de información acerca del solicitante. 

Estudios hechos en or~nizaciones que emplean la entre 

vista estandarizada muestran que es un método que produce resul 

tados que van de moderados a altamente válidos. 

5.3.3.2 Fases de la Entrevista. 

Generalmente la entrevista de selección se desarrolla­

en tres fases o etapas, que son: 

~apport. 

3sta etapa de la entrevista tiene como propósito dis-­

minuir las tensiones del solicitante, en otras palabras, "rom-­

per el hielo". En la entrevista de selección, puede ayudar a -­

establecer el rapport el hecho de que el entrevistador expiique 

an~es las características de la organizaci6n, sus prestaciones, 
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el horario, etc. !"recuentemente este acercamiento inicial no se 

realiza en el terreno verbal, sino más bien a través de actitu­

des; mostrándose cordial y amistoso. 

~· Dicha etapa se refiere en sí a la entrevista y -

en BU realización se exploran las siguientes áreas: 

Historia laboral. Aquí se pretende conocer la estabi­

lidad del individuo, Bus ingresos econ6micos, su actitud hacia 

los jefes, sus habilidades para relacionarse, etcétera. 

Historia educativa. En esta área se pretende estable­

cer si ha existido continuidad en sus estudios, duración de los 

mismos, su potencial y su necesidad de reconocimiento. 

- Historia personal. La información a obtener implica -

indicadores del concepto que el individuo tiene de sí mismo; de 

sus padres, hermanos, esposa, hijos, es decir, nos dará la pau­

ta en el manejo de sus relaciones interpersonales. 

- Tiempo libre. Es necesario precisar la manera como el 

entrevi~tado canaliza sus t~nsiones y hace uso de su responsa-­

bilidad personal. 

- Proyectos a corto y lar30 plazos. Básicamente se 

desea conocer cómo pretende proyectarze 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 ha3a las preguntas que 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 relación al objetivo de la misma, sean redacta-­

dos inmediatamente después de concluida, con objeto de no omi-­

tir ninguna información que distorsione el resultado logrado. -

El informe debe ser claro, concreto e intelegible para quien -­

posteriormente tenga necesidad de consultarlo. 

5.3.4 Tests o Pruebas Psicológicas. 

Otro método importante en la evaluación de personal, -

son los llamados tests o pruebas psicológicas. Estos tests son­

utilizados para una gran variedad de propósitos, y cuyo objeti­

vo es proporcionar información útil acerca de las babilidades,­

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 ~ests como las entrevis-­

tas sólo pueden proporcionar algo de la información para hacer-

1.1na valuación a escala total del solicitante a Wl trabajo. 

En orga.~zaciones en donde los tests se usan adecua-~ 
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damente, se han obtenido beneficios tanto taneibles como intan-­

gibles. Al~unos de los beneficios tan~ibles obtenidos por el uso 

de 10~1 tests en la selección de personal incluyen la reducción -

de los costos de entrenamiento, menos accidentes y menos rota 

ción. Los beneficios intan~ibles, t~les como mejor ajuste del 

trabajador, ¡;¡ejor satisfacción en el trabajo y mejor moral de 

~rU?O, ta~bién se h~n lo;rado mediante la atracción de mejores 

solicitan:e::: y de la "elimina¡;i5n" de loE <:ue no cubren los re 

quisitos para el puesto. 

5.3.4.l ~aturaleza de los Tests Psicol6gicos. 

Un test psicolÓGico es una medida objetiva y estándar -

de una muestra de conducta. Se usa para medir características -­

humanas tales como; h~bilidadeE, aptitudes, interéses y persona­

lidad, en términos cuantitativos. ~ediante la utilizaci6n de --­

estos tests, es posible dete:-cinar "que tanto" de una caracterÍ!!_ 

tica duda poseé un individuo en relación con otros con quienes -

está siendo comparado. 

Paro la utilización de tests psicol6eicos, es de suma -

import~ncia considerar los siguientes requisitos: 

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

do grado de consistencia. 

Costo. Hay poca relación entre el costo de los tests y­

su calidad, de manera que incluso u.n presupuesto limi-­

tado permite el uso de tests bien elaborados. 

Tiempo. Se prefieren los testo cortos, siendo las demás 
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aburre al sujeto y lo hace no cooperativo. 
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Fae_?j]__i~ad ~ ~ :idministr,1ci60 y_ puntuación. Los tests­

que requieren los servicios de expertos en tests y en -

puntuaciones no resultan prácticos. 

5.J.4.2 Clasificación de los Teits Psicológicos. 

Los tests psicoló~icos pueden aplicarse en distintas -­

form3s. La mayoría son tests de grupo, los cuales permiten pro-­

bar a varios individuos al mismo tiempo. Estos son en contrapo-­

sición 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 loa 

elementos del test, estos pueden ser: 

De ~ z ~· Requieren que el sujeto responda por­

escri to o marcando lac respuestas en una libreta y boja 

de respuestas. 

De ejecución ~ instrumentales. Aquí se requiere que el­

individuo manipule objetos o equipos. 

~ orales. El ex:1min::idor hace preguntas y el sujeto­

re~ponde verbalmente a ellas. 

De los tipos de test~ antes mencionados, los tests de -

papel Y lápiz son los más comurunente uti1izados, 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 características que se pretendan medir­

eo el solicitante, los tests o prubas psicológicas pueden clasi­

ficarse de la siguiente manera: 

De inteli~enci~ ~ h3bilid~d ment3l. Es el tipo de test -

~ás comun;;iente utiliz.iao, y se ha encontrado útil para -

predecir el éxito en una variedad de ocupaciones, pero -

en especial las que requiertn habilidades orales y nwné­

ric>s. Se dispone de una ~ran varitdad de tests de inte­

ligencia. Algun~s de ellos estan particularmente adecua­

dos para la selección de personal de oficina y de super­

visión; otros est~n dise~ados para solicitantes de tra-­

bajoc de fdbric~s y de mantenimiento. 

Je destreza. En este tipo de test, como se dijó ante --­

riorrnente, requiere que el solicitante maneje objetos o­

equipos de trahajo. Estos tests pueden utilizarse en la­

selección de c~licitantes para puestos tales como los -­

que implican el armado de pequeñas partes electrónicas. 

fabricación de relojes e instru~cntos y operaciones de -

tipo similar, que requieren ~ucha destreza manual, digi­

tal o de torsión. 

~e oerconalidad. Por lo general, este tipo de test ha -­

sido diseñado para medir características tales como aju~ 

te emocion3l, perccverancia, confianza en sí mismo, y -­

muchos otros ras&os. Dichos tests son empleados para la­

selecci6n de personal de oficina, pro~ramadores de com-­

putadoras, vendedores, SU?ervisores de línea, ejecutivos 

en ventas, gerentes, etcétera. 
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De creatividad. Aunque la mayoría de los tests de crea-­

tividad se encuentran en etapa experimental, algunos de­

ellos han sido diseñados pHr~ tr~bajos específicos en el 

campo de la incenier{a. 

De habilidades ~erenciales ~ d~ ~ervisi6n. Estan dise­

ñados principalmente para medir actitudes y percepciones 

de las prácticas que se usan en la supervisi6n. Estos -­

tests son en especial útiles en los proeramas 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 diseñados para medir la fuerza relativa­

de los interéses de uno mismo para ciertas ocupaciones -

o que comparan su interés con el de las personas en va-­

rias ocupaciones, se utilizan ocasionalmente para propó­

sitos de selección. ~in embargo, su empleo más importan­

te es en la orientación vocacional. 

Existen, además, de los tipos de tests antes mencionados, 

algunos otros talee como el de aptitudes mdltiples o los tests -

de conocimiento del puesto. Sin embargo, los ya explicados se 

consideran como los más comúnes. Claro esta, que el empleo de 

ellos depender' del tipo y tamafto de organización, así como de -

sus necesidades y posibilidades. 

Pruebas de Empleo o de Trab3jo. 

La realización de 1as pruebas de trabajo son l1evadas a-
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cabo habitualmente el futuro jefe inrnediáto, a fin de comprobar­

que el C:lndidato tiene los conocimientos y experiencia laboral -

que el puesto exic~- En caso de que las pruebas de trabajo se -

refieran a conocimiento2 que puedan ser valorados en el área de­

reclutamiento y selección, deberá tenerse toda u.na batería de -­

prueoas oe:iiaumente estandari:"·idas, evitando de esta manera, que 

el futuro jefe in~cdiáto ten;~ que distraerce de sus labores co­

tidianas. ~ ecte p~so t~=bión se le denomina prueba práctica. 

5.3.6 Investi~aci6n Socioccon6mica. 

Sri virtud de que la mayoria de los solicitantes a un 

puesto estan ansiosos dD obtener e~pleo, se si;ue con facilidad, 

que muchos de ellos distorsionarán lu información relativa a uus 

habilidades, experiencia, antecedentes, etc., al~unos proporcio­

narán información completacente falsa con objeto de alcanzar su­

objetivo. 3stas tendenci~s requieren que la e~preBa tome toda 

clase de precauciones se~~n e1 valor que dé a la información 

proporcion~Qa por los solicitantes y por otras personas. 

En esta fase se veri~ica~ loE datos proporcionados por 

el candidato en la solicitud y en la entrevista del proceso de -

selección. Asimisoo, se investisan sus condiciones actuales de­

vida y se verifican sus antecedentes a través de las opiniones -

expresadas por las person3E con las que ha tenido interrelación; 

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

De manera general, las áreas que se exploran en una 

investigaci6n socioeconómica, son: 
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Antecedentes personales; estado civil, nacionalidad, en­

fermedades, accidentes, estudios, antecedentes penales,­

pasatiempos, interéses, etcétera. 

Antecedentes familiares; nombre, estudios y ocupaci6n de 

los pa¿res, de los hermanos, de la esposa, de los hijos¡· 

e inte¿raci6n familiar (¿proviene de un hogar desavenido 

o de uno bien intecrado?), etcétera. 

Antecedentes laborales; puestos desempe~ados, salarios -

percibidos, causa de la baja, evaluación de su desempeño 

comportamiento, etcétera. 

Situación económica; presupuesto familiar, renta, cole-­

eiaturas, propiedades, in5resos, etcétera. 

Dependiendo de la política particular de cada organiza-­

ción, esta fase del proceso de selección aueda reservada a una -

trabajadora social, a un a<ente de investigaciones o a una ruti­

na establecida en que la infor~ación se solicita por escrito. La 

veracidad de la información proporcionada por la investigaci6n -

socioeconómica de acuerdo con la experiencia, el nivel y el --­

puesto que se pretende cubrir, así como el costo de la misma, 

determinará el canal que se utilize para su realización. 

5,3.7 Examen Médico de Admisión. 

El examen médico de admisión suele ser WlO de los pasos­

finales en el proceso de selección debido a que puede ser costo­

so y porque debe hacerse i.o.mediátamente antes de la contratación. 
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Este exámen reviste un21 imporc''ncia k:~~ic:.l en las organi ::acio-­

nes, al grado de lle~ar ~ influir en ~lementos tales como la c~ 

lidad y cantidad de producciAn. índices de ausentisMn y puntua­

lidad, etc. 

Todo::-, est:is arc;umento; han servido como apoyo legal, 

econ6mico y socisl p~r~ rstabl~cer un3 s~rie de reglamentos. 

As!. encontr~mos u~~ serie de enunciados legales que se seHalun 

en loG 3eclacentos de Hiciene y Se~uridad de 13 Secretaría del-

Trabajo y que dicen: 

- Artículo 15: "Los p:•troncl' estéÍn obli~'ldos a mandar­

pructicar ex1cen mfdico de admisi6n y peri6dicos a -

sus trabéij".ldores 

- Artículo 16: "J,o:o trabu.,hdores e~;t:in obli,~ados a so­

meterse & loE ex1mene~ ~6dicos de admisi6n y peri6d! 

ces ~ a proporcionar con toda veracidad los informes 

que el mddico le solicite~ 

- Artículo 17: "En cad•:i centro de trabajo es obligato­

rio llevar un registro médico y será legalizado par­

la autoridad." 

La realizaci6n del. exámen médico de adrnisi6n deberá -­

ser finacciada por cada or;enizaci6n y llevada a efecto por un­

~édico e~pecializado en medicina del trabajo, con el conocimie~ 

to del tipo de actividades que desempeñará el futuro trabajador 

a fin de detcrmin~r si la3 condiciones físicas permiten al tra­

bajador desempeñar eficientemente su trabajo. 

Bl exámen médico de admisión, por tanto, persi~ue los­

si~uientes objetivos: 
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- Contratar individuos c~p3cita1os p~ra la realización 

de un determinado trab~jo. 

- Evitar ~ue aL:;ún aspirante con podecimientos infecto 

contaGioso pued3 transnitir el mal. 

- Propicinr el de~3rrollo al acoplnr la capacidad fís! 

ca del trabajador al tipo de puesto a desempefiar. 

- ProteGer al aspirante de futuras enfermedades profe­

sionales al evaluar su estado de salud. 

Decisión Final. 

Una vez -obtenida la inform3ci6n de cada una de las di­

versas faDes del proceso de selección, se procede a evaluar co~ 

parativamente los requerimientos del puesto con las caracterís­

ticas de los candidatos. Hecho esto, se presenta al jefe inme-­

diato y, de ser necesario, al jefe de departamento, para su co~ 

sideración y decisión final. 

Cabe insistir, en que es recomendable que la decisión­

final corresponda al jefe o jefes inmediatos del futuro emplea­

do, por ser el o los directo(s) responsable(s) del trabajo del­

futuro subordinado; al departamento de selección de personal e~ 

rresponde un papel asesor en dicha decisión. En casos especia-­

les, resulta pertinente reunir a los candidatos entre los cua-­

les va a recaer la decisión final, para que en una "prueba de -

situación" se valore su habilidad para interrelacionarse, su -­

reacción ante la presión, su m3nejo de problemas emocionales, -

etc., facilitando la toma de la decisión y ayudando a los candi 

datos que no se acepten, a percibir directacente los motivos de 

ia decisión adversa para la vacante en particular. De no ser 
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necesaria dicha prueba, deber..'.: comunic~1rse el resultado de la -

óecisi6n, procediendose a la contrJtuciÓn del elemento selecci~ 

nado, al reeistro de los candidatos que deberán ser considera-­

dos para futuras vacan~es y a lou que por cualquier circunstan­

cia no tengan nin;una posibilidad futura. 

5. 4 COLOCAC!Ol": DE PERSONAL. 

Tomada la decisión final de aceptación, se le comunica 

al candidato y se le asi~na a la posición vacante en el depart~ 

mento donde el jefe o jefes inmediatos han decidido aceptarlo. 

En este punto debe iniciarse la orientación y el entrenamiento­

en el traba~o. a fin de que el nuevo empleado se adapte lo más­

pronto posible al desempeño de sus labores y esté en posición -

de brinddr su máximo potenci~l er. beneficio de la org~nización­

y en el suyo propio. 
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CAPITULO 6 

SISTE!!.A DE ABAS':'E~I!.ílEl\'TO DE PERSONAL 

E:\ u;;_; I:.EDI AJ;A Er1:1'RESA 

~E~ODJL0JIA UTILIZADA EK LA IINESTIGACION 

ó.l i:ARCC' 'l'EORICO GENE:t.;L DEI •. ; El.:BES.;, 

o.l.l Anéecedentes de la E~pre~a. 

ó.1.2 Giro de la Empresa. 

6.1.~ ~urco de ~cferencia de la Empresa. 

6.2 DEStt.::t?i.OLLO DE ¡,,; l!fVSSTIGACION. 

ó.2.1 Planeación de la Investigación. 

- Plan~e~miento del problema. 

- Establecimiento de objetivos. 

- Formulaci6n de hipótesis •. 

6.2.2 Recopilación de Datos. 

- Diseño de lus herramientas de recopilación. 

- Prueb~ del cuestion~rio piloto. 

- Aplicación de cuestionarios definitivos, 
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6.2.3 Análisis de los Datos. 

- Revisi6n y clasificación de los datos. 

- Tabulación de los datos. 

6.2.4 Interpretación de los D3tos. 

- Present3cióo de resultados. 

Comprobación o disprobación de hipótesis. 

ó.3 CO?.lUNICACION Y SOLlJCION. 

6.3.1 Conclusiones de l~ Investiguci6n. 

6.3.2 Recomendaciones. 
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SISTEMA DE ABASTECIJLIE!:Tú DE PERSONAL 

EN UNA ~EDIAfüi. ElJ.PHESA 

Esta or~~nizaci6n se constituye le~almente el 24 de -

Abril de 1941, con la dcnominaci6n social de "Equipos ~ectlnicos 

S.~." (E~S~). ~eniendo como domicilio la Ciudad de ~éxico, D.?. 

Bl tiecpo de duraci6n de la sociedad Ger~ de 99 afios. 

Equipos ~ecánicos S.~ •• es un~ empresa que cuenta con 

un capital social de 30 mill~nes úe ~esos, por lo cual se puede 

considerar como una mediana empresa. 

Lo anterior se fundamenta en la clasificación que 

hace el Fondo de Garantia y.Fomento a la Industria Mediana y 

?equefia (?O~rtIN) para efecto de otorgar créditos y que al res-­

pecto dice: 

"Para efectoe de las operaciones del FOGAIN, se consi 

dera industria mediana aquella que cuenta con un capital conta­

ble (capital social en caso de sociedades mercantiles) entre ~­

y hasta 60 millones de pesos" (1). 

(1) "Pequefia y Mediana Industrias" 1981, S.H.C.P. 
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6 .1.2 GIRO DE LA E~?RESA. 

Eata empresa se dedica a la compra-venta de maquina-­

ria para la construcción y vent3 de refacciones para la misma.­

Cuenta con sucursales en loe E3tados de Guadalajara y Veracruz. 

En lo que respecta a nu Administración, su or~aniza-­

ci6n formal esta constituida por: Asamblea de Accionistas, Con­

sejo de Administración, Director General, Director Adminiatra-­

tivo y Departamentos de Ventas, Cobranz~s, Refacciones, Perso-­

nal, Procesamiento de D3tos, Almacen y Sucursales. 

6.1. 3 ~!ARCO DE REFE'.\ENCIA ;)E LA Ela'RESA. 

La empresa Equipos Mecánicos se encuentra a.filiada a­

la Cíffiara Nacional de la Icdustria de la Construcci6n (CNIC) y­

~ la Confederaci6n de Cámdr~s ~acionales de Comercio,CONCANACO. 

Con referencia a la competencia dentro de su ramo, --

existen tres principales e:::;:Tesas que son: CATERPILA:::C, llEXIC.Ai\A 

DE TRACTORES y EQCIPOS ~EXICANOS, de entre las cuales se consi­

iera a. CATEnPil·A?. como la más gr:i.nde, las otras empresas se en­

:::uentran 9.l nivel de EQuipos ~!ecánicos S.A. 

La cartera de clientes de Equipos Mecánicos esta con~ 

tituida principalmente por Co~isi6n Federal de Electricidad, -­

Organizaci6n Mexicana de Construcciones ( OMECSA}, r.:éxico Compa­

ñia Constructora, L3nda y ~ub~~ S.A. y Petr6leos Mexicanos. 

La empresa par.a el desarrollo de sus actividades uti­

liza aproximadamente 85 empleados entre ~dministrativos y demás. 
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ó.2 DESARROLLO DE LA INVESTIGACIOJ:. 

6.2.1 PLAHEACIO!l DE L:, HNESTI'TACIOli. 

3E la ~~se en l~ cual ven a fundamentarse lógicarnente­

los probl2~~s, l~E hipótesis, uEÍ como los objetivos que prete~ 

ien alcanz:.:.rse y loE m~todoE utilizables para tales fines. L~ 

planeación se pueie consider~r como la fase fundamental de la 

lnves"ti::-:.:.c1ói:, ::::. ~,u;; s1 no L'e )Jl:..1nea adecu~1d..:.mente no podremos 

llega.::- :a. ob"Cene;· re.::ul 1::.:.cio.s s ... tisfactcri os. 

6.2.1.l ?l:.:.n"Cea~ien"CO o Defi~ici6n del Problema. 

nesarro:lar una metodolocíd ~ue nos permita obtener -­

conclusiones v~lid1s y de ..:.cuerto ~ los ObJetivos que a conti-­

nuación se plantedn. 

ó.2.1.2 Establecimiento de los Objetivos. 

Comparar el "}Jroceso de intec:;raci6n de personal" que 

se muestra ec el ~resente trabajo de investiGaci6n -

(parte teórica) con el "~istema de abastecimiento de 

personal" que se lleva a cabo en la empresa objeto -

de nues~ro estudio, y de eoa ~anera poder determinar 

si ex~Eten o no diferencias sustanciales entre lo -­

que la ~eoría sefiala y lo que en realidad se aplica­

en la rráctica dentro de una organización como ésta. 

- Detectar posibles deficiencias en el sistema o proc.!:. 

diwiento que U"Cii1~~ cst1 empresa, para efectos de -
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d·otarse de nuevos empleados. 

- Presentar las posibles alternativas de solución, a -

fin de que el funcionamiento de dicho sistema se de­

sarrolle adecuada y satisfactoriamente. 

Pormulación de Hipótesis. 

Considerando que para poder escribir la teoría se ha -

hecho necesario basarse en experiencias prcictic3s, a continua--­

ción se plantea la si~uiente Hipótesis: 

"No existen diferencias suntanciales eptre lo que se -

J expone en ec Proceso de Inte~ración de Person3l y lo que se lle­

va a efecto, en forma práctica, relacionado a la dotación de pe~ 

sona1, en la ecpresa objeto de este estudio~ 

6.2.2 RECOPILACION DE DATOS. 

Después de planear la investigación es necesario proc~ 

der a hacer acopio de datos a trav~s de cuyo estudio se pueda -­

l1e.gar a: operaciones lógicas que nos permi t:.rn adecuar el conoci­

miento a los hechos y nos ayuden a confirmar o rechazar las hip! 

tesis formu.ladas. 

6.2.2.1 Diseño de las Herramientas de Recopilación. 

Como se dijo anteriormente, para poder probar o refu-­

tar las hipótesis planteadas, así como para satisfacer los obje-
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tivos señalados, se hace necesario obtener datos adecuados 1 

confiables. Así pues, y para tal efecto, se han diseñado dos 

tipos de cuestionarios: El cuestionario tipo "A", por medio del 

cual se pretende obtener inforr-dcion por parte del jefe de per­

sonal de l~ empresa, en lo rel1cionado al sistema o proceso que 

utiliz1n a !in de dotarse del personal adecuado; y el cuestio-­

n:.irio tipo "'B", el cu:i.l ser<i aplic::i.do a un::i muestra de 16 em--­

pleados, seleccionados de los 1ic:ir.to~ iepart:.i~entos y cuyo -­

objetivo es obtener suficientes elementos de juicio para poder­

determinar la for~J er. que ~e aplica el mencionado sistema de -

dotación de ;erson.ll 7 el ~rJdo ie eficiencia del personal que­

lo llev.l ::J. C3.bo, 

6.2.2.2 Prueba del Cuestion::J.rio Piloto. 

Para explorar el terreno sobre el cual se va a reali-­

zar est~ investig~ción, se aplicaron los cuestionarios previa-­

:r.ente di:::eiia.dos (prueba piloto). E::> ta prueba preliminar se apl!_ 

c6 ::il jefe de person3l de l::i e~pre~a (cuestionario A) y a cinco 

em;le3dos seleccior.ad~s 31 az.lr (cuestionsr10 3). 

L3. prueb3. ~ilota ncs perrnitir1, entre otras cosas, co­

nocer si exi2ten leficie~ci~s e~ el diseño de los cuestionarios 

J.Si como saber si será ne-::es3.ri:i abtener '.lL;úr.. otro tipo de in­

formJ.ción complementari~. 

ó.2.2.3 Aplicación de los CuestionJ.rios Definitivos. 

Una vez concluída la prueba ?ilota y analizados los --
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resultados obtenidos, se procedió a realizar las correcciones -

pertinentes a fin de que el dise~o de los cuestionarios defini­

tivos fuése el óptimo. Se le aumentaron tar:ibién aleun:is presun­

tas que se consideraron ~cce~arias para obtener una información 

más co:::::pleta, :: <ie es" for:na, lle,·ar a conclu:3iones que sean --

acorde2 a nueEtro problern.j y a nuestros objetivos. 

Ter~inadc el diseDo de los cuestionarios definitivos 

su aplic~ción se llevo a CJbo de ld mis~~ formcl que la prueba 

piloto, con la ~nica diferencia de que el cuestionario tipo "B" 

se .jplic6 a ló empleados de la empresa, que reprcsentu la mues­

-:r" ~:-ev:::.mente deter:uinadct pard est;.i investigación. 

Loe cuestionarios definitivos se aplic~ron en forma --

?crsocal, exrlicandc de ~ntemano a cada una de l~s personas --­

selec~: Jnade~ parJ tal propós~to, la i:portancia que represen--

taba la ?er3cid3d en c~d~ u~~ de sus respuestas. Del ~ismo modo 

se les hicieron las aclaruc1oneE oportunos con el fin de que 

~~ntest~r3n loD cueEtionarios con el mínimo de problemas. 

~.2.2 A~ALISIS JE LOS DATOS. 

':>.2.3.:i. Re·lisión y Clasific.:ición de los D;:itos. 

En esta fase se rrocedió :.J. revisar, ordenar y cl::isifi­

~:.J.r l~ inforrr.:ición obtenidJ e;. la e-c~p~ anteri~r, y u.na vez 

=e~~i~~do ésto, 3e ~izo l~ ~~b~l~cióc correspondiente. Esta 

-:;:::.ou:·"-c: 5n se lle·/Ó a efectc unicar:ien-ce con los datos obtenidos 

en el cuesticnaric tipo ~E". ya que con el o-ero -cipo de cuesti~ 

nario no fué posible, por ser éste uno sólo. 
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6.2.).2 Tabulación de 108 Datos. 

Después de haber ordenado y clasificado los datos obt~ 

nidos. a continuación ~e presenta la tahulaci6n de los resulta~ 

doa correspondientes al Cuestionario Tipo B. 

Preg. 

l. Impresión de los candidatos sobre Nwn. -"-la empresa al lle!lar la solicitud. 

DESPAVORABLE 

POCO FAVOMBLE 

FAVORABLE 16 100.0 

MUY FAVORABLE 

16 100.0 

2. Preguntas contenidas en la solic.!_ 
tud, que p~dieron incomodar al --
candidato. 

N.rnA 13 81.2 

POCO 2 l~ •. 5 

REGULAR l 6-3 

MUCHO 

16 100.0 



3. Impresi6n del candidato sobre -
el entrevistador. 

MALA 

REGULAR 

BUEliA 

~UY 'BUENA 

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

IRRESPETUOSA 

INDIFERENTE 

RESPETUOSA 

aESPETUOSA Y CORDIAL 

;. Pregunta~ formuladas por el en­
trevistador. 

comros.as 

POCO CLARAS 

CLARAS 

CLARAS Y COLa'RENSlBLES 

l 

10 

5 

99 

6.3 

62.5 

31.2 

16 100.0 

7 

9 

16 100.0 

9 

7 

56.3 

43.7 

16 100.0 



Preg. 

6 • .La entrevista de empleo en tér 
mino~ "!.Cnerales. 

r:ADA UTIL 

POCO UTlL 

UTIL 

UTIL Y DE BE~E?ICIO 

9. Forma de aplicar las pruebas -
de t::-abajo. 

NADA PRACTICA 

POCO PRACTICA 

PRACTICA 

PRACTICrl Y EFICIENTE 

lú. Actitud del personal que apli­
có las pruebas de trabajo. 

IRRESPE'füOSA 

HlDI FE::tENTE 

~ESPETUOSn 

RESPETUOSA Y CORDIAL 

100 

Num. 

1 6.3 

8 50.0 

7 43.7 

16 loo.o 

11 68.7 

5 31.3 

16 100.0 

2 12.5 

8 50.0 

6 

16 lUO.O 
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6.2.4 INTER~RETACION DE LOS DATOS. 

En esta fase se procederá a interpret3r los dato~ que­

se obtubiercn en la fa30 anterior y los cu3les oe presentarin -

en forma le_ible p3ra su mejor manejo. Acto se~uido se present~ 

rá la comprcb3ci6n o disprobaci6n de nuestra hipótesis. 

6.2.4.1 PrE:sentaci6n de los Resultados. 

Cu•3tionario Tipo A. 

o existe bien definida la Planeaci6n de Recursos H~ 

manos, aunq2e si se lleva a cabo la Administaci6n de los mismos. 

- ~n esta empresa no oe lleva a efecto el Análisis de­

Puestos, esto debido principalmente, a la difícil comprención -

por parte del sindicato a cualquier asignacion de funciones e~ 

tras, pensa do que si existiera dicho Análisis, a los empleados 

3e les pediría realizar funciones adicionales, sin que éstos -­

pudierán argumentúr que no corresponden al puesto que están de­

sempeñando. 

- La empresa dettrmina con anticipación el número de -

vacantes que pretende cubrir. Igualmente cuenta con un Inventa­

rio de Hec'rsos Humanos, cuyo objetivo es promover al personal­

ioterno pa a cubrir dichas vacantes. 

Para el Reclutamiento de Personal, la empresa utili­

za tanto f entes internas como externas, entre estas últimas se 

encuen~r3n las siguientes: 



Anuncios 

Instituciones Educativas 

Agencias de Empleos 

Amigos dE Empleados y la 

~meric~n Chamber 
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- La e~uresa ~i lleva a cabo el Proceso de Selecci6n -

• y el objetivo que ce pretende con ezto, es el optimizar los CO! 

tos y realizar las necesid~teE Qe tr~b~jo con la mano de obra -

mejor calific>ca. Durante este Proceso se utiliza el tipo de eQ 

trevista dirigida y la no diri5ida. 

- No se aplic3n las pruebas psicol6sicas a todos los -

candidatos (u.njca~ente a candidatos p3ra puestos a nivel ejecu­

tivo), e~to debido, a oue el presupuesto para llevarlas a cabo­

no se los ·permite. 

- Las funciones de leclut:1miento v Selecci6n son reali 

zadas principaloente por el Jefe de Personal de la empresa. Tam 

bi'n es el encare~do de realizar las entrevistas iniciales, así 

como algunas prueb~D de conocimientos. El estudio socioecon6mi­

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

- Los Jefes de Departamento uon los encarGados de rea­

lizar las entrevistas de empleo y las pruebas de trabajo ya en­

ferma específica y de acuerdo al puesto de que se trate. Las 

pruebas de trabajo que se aplican son de dos tipos; escritas y­

orales. 

- El exámen médico de admisión no se aplica a los can­

didatos en el momento de ser aceptados. Sin embargo, este 
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1e le~ efectua en el periodo de ex3menes médicos (2 veces nl -­

•ño), por requerimiento de la Secret~ría del Trabajo. 

- ~~ decisión de accptnr o rechazar a un aspirante a -

1eterminado puesto, se huce de com~n acuerdo entre el Jefe de -

~ersonal y el Jefe del Departumento en cuestión. 

Cuestionario Tipo B. 

Una vez ordenada, clasificada y tabulada la informa--­

ción contenida en cada uno de los 16 cuestionarios, a continua­

nuaci6n se preseritan los resultados obtenido=: 

- La impresión que los solicitantes se form~róa de la­

empresa. al llenar la 30licitud de empleo, puede considerarse -

como FAVORABLE. esto debido a oue el 100~ (16) de las personas­

encuestadas lo consideran así. 

- Con respecto a las pre~untas contenidas en la solic! 

~ud de empleo que utiliza est~ empresa. po~emos decir que NO IE 
~OL.iQD.;aoN a los candidatos, y-;:;. que el 81.2~-b (13) de los encues­

tados opinaron de esa m3nera. 

- La impresión que tienen las per~onas de esta empresa 

con respecto a la per~ona encargada de aplicar la~ entrevistas­

iniciales de empleo se puede calificar de BUENA, ya que así lo­

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

NOTá: Los números entre paréntesis indican la cantidad de em--­
pleado~ que opinarán de determinada manera. 
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- En relación u la actitud que tiene el entrevistador­

hacia los candidatos, podemos afirmar que es RESPETUOSA Y COR-­

DIAL, basándonos en cue el 56.2% (9) de los entrevistados coin­

cidieron en este punto. 

- Las preGuntas fornuladas por el entrevistador a lo -

lar'-'º de lr! entrev1::it3 se pueden considerar como CLARAS, ya que 

así lo óeouestra el 5v.2~ (9) del personal sujeto a esta encues 

ta. 

- Basándonos en los re2ult~dos obtenidos, podemos de-­

cir que en términos ~ener~le~ l~ entrev1st~ de empleo puede ca­

lificarse de UTIL, ya que el 5~.J% (E; de las personas encuesta 

das así lo determinaron. ~unnue e~ dé considerarse que el 43.7% 
(7) la considerac como UTIL Y ~E ~filiEPICIO. 

- Con relación a la form3 de aplicar lns pruebas de -­

trabajo, ésta puede conssiderarse como PRACTICA, debido a que -

el 68.7~ (11) del personal objeto de la encuesta,así lo demues­

tra. Para reafirmar lo anterior, a continuación se presentan al 

gunas de las opiniones más frecuentes: 

"El exámen de trabajo fu' el adecuado y se relaciono 

tot.'ll.mente con el puesto que pretendia ocupar". 

"Las pruebas de trabajo fueron muy completas y no -­

complicadas". 

"El sistemu que se utiliza en las pruebas de trabajo 

es rápido y bien organizado". 
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Sobre la actitud del personal que aplic6 las pruebas 

de trabajo (Jefes de Departamento), hacia los candid3tos, pode­

mos decir ~ue fu¿ RESPETUOSA, ya que el 50.0~ (8) de los emple~ 

dos encuestados opinaron de ese modo. 

6.2.4.2 Comprobación o DisprobaciÓn de Hipótesis. 

Una vez realiz3da la interpretación y la explicación -

de los resultados obtenidos, estamos ya en posición de dar res­

puesta a la hipótesis que se planteó al principio de esta inve~ 

tigación de campo. 

En tales condiciones, podemos afirnar que la hipótesis 

es aceotada, considerando que esta empresa lleva a efecto la m~ 

yoria de las fases del "Proceso de Inte~ración de Personal". Si 

algunas de las fases da este Proceso no las llevan a cabo en 

forma adecuada y de acuerdo a lo que éste establece, se debe 

principalmente a dos factores; el tcrnaño de la empresa y el pr~ 

supuesto con que ésta operi. 

COMU1UCAC10N Y SOLUC!OJ\. 

ó.3.1 Conclusiones de la Investigación. 

Después de haber realizado el análisis y la interpret~ 

ción de los resultados obtenidos en la presente investigación,­

podemos concluir lo siguiente : 

- FaJ.ta de una planeación formal y adecuada de los re-
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cursos humanos. lo cual propicia, que l~ empresa en determinado 

momento no cuente con la inform~ción neccs~ria acerca de la rna-

no de obra potencial existente en el mercado de trabajo. 

- en est~ c~~resa no Ee realiza el hn~lisis de Puestos 

?Or lo cual no bay un~ dc:inición exacta de los mismos, ni de -

las personas cut lo:= sst:in dPse:::pt>ñando. A::lem:.ís, en al.'Cunos pu­

estos h~y exesoE en l~s carc~= ~e trabajo, ~or consi~uiente, a! 

~unas de lu~ actividades que ~e dcE~rrollan no se realizan ade-

cuadaoente. 

- ~as prueb~s psicoló?icas no se aplican a todos los -

candidatos durante el ?roceso de Selección (unicamcnte se apli­

can en puestos para nivel ~erencial), lo que trae como conse--­

cuencia. que la persona o personas encargadas de realizar la -­

función de selección, no cuenten con los suficientes elementos­

de juicio, para poder tomar una decisión acertada, o al menos,­

tener un ~rado mayor de scauridnd de que, la elección que ne ha 

ga, en rel::.ici:5n :i. determin:itlo candid::ito, :!e:l la mejor. 

- 31 eximen m6dic~ de admisi6n no se realiza una vez -

que el candidato ha concluído la fase de Selección, esto hace,­

por un lado, que la empresa r·'ise por alto e~'te requisito de vi­

tal importancia dentro de dicho proceüo, y por el otro, que la­

empresa no pueda determinar con exactitud, si el elemento sele~ 

cionado podrá rendir lo que de él se espera. 

- El p~rsonal encar~ado y la forma de llevar a cabo el 

Reclutamiento y la Selección de Personal se pueden considerar -

como adecuados. Igualmente se puede decir que los instrumentos-
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utilizados par::i tal efecto (bolicitud de em11leo, tipos de entr~ 

vistas, pruebas de trabajo, etc.) son bien aplicados y con la -

debida organización. 

6.3.2 Recomendaciones. 

Basandono~ en las conclusione~ antes señaladas y consi 

derando adem's lR información extra obtenida por parte del Jefe 

de Personal de la empresa y de alGunos de los Jefes de Departa­

mento, se presenta a continuación una serie de recomendaciones­

º alternativas de solución, que de al~una manera puedan coadyu­

bar a eliminar algunas de laE def1c1cncias encontradas en el -­

sistema de abastecimiento de personal que utiliza la empresa: 

Llevar a efecto un estudio de Planeación de Recursos -

Humanos, ya que dicho estudio. llevado a cabo en forma adecuada 

dará como resultado que los empleado~ Que le empresa seleccione 

sean colocados en aquellos puestos en los cuales puedan rendir­

satisfactoriacente. Además. una planeación efectiva de personal 

proporcionará a la empresa datos oue le permitan tener una pro­

yección de lao ~ecesidades futuras en relación a la mano de --­

obro calificada, que el mercado de trabujo le pueda proporcio--

nar. 

- 3laboración de Análisis de ?ues~os con la finalidad de-

evitar las cargas exesivas de trabajo, así como una posible du­

plicidad de funciones. Est~ Análisis permitirá a cualquier per­

sona que labore en la compañia. conocer lo que c~da trabajador­

hace y las aptitudes necesarias para hacerlo. A3Í, para los al­

tos directivos significará, conocer con todo detalle y exacti--
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tud las oper~c1oncs. cualidades, resaons3bilidades y conrlicio-­

nes que inte:Tan cada puesto; del mis:no ~:odo será util par.l los 

supervisores o jefes de departumento, ya que aunoue conocen las 

labores encomendadas a su Vleéilanci::., n•·cesi"tan u11 in::;tru;;icnto­

en el que se dist1n~b con orden y preci~ión los elementos je -­

cada puesto. ~s1m1smo. srr~ de rran utilidad p~ra el trabajador 

debido a que podr~ real1.:,1r mús f:.ic:: lr.:c,::te ::;us l::ibores. 

- Aplicar Druebas p~icol6gicus a todos los candidatos­

durante la face de selección, puesto GUe est~~. podrán propor-­

cionar a los encar¿;::.iaos ·ie re[iliz!:ir esta función, una medida e.::_ 

tandar de une muestra de conducts. acerca ce los candidatos a -

ocupar ur. detcr~inado puesto. Del minmo modo, estas pruebas, u~ 

rán de (,I"Hn utilidac, ya que por medio de ellas se pueden cono­

cer las características hum~nas tales como: habilidades, aptit~ 

des, interéses y personalidad en términos cuantitativos. 

De acuerdo a las características de esta empresa las 

pruebaE psicol6~icas 0~2 comvenier.tes a aplicar son las de inte 

li~encia o habilid~d oental, las de personalidad y las de inte­

réses. La a:;:::licación adecuada de estas prueba2 tr3erá como ben~ 

ficio para la or~ar.ización: menos rotación de personal, satis-­

facción del empleado en su trab~jo y una mejor moral de erupo,­

entre otras cosas. 

- Realizar el exámen médico de admisi6n inmediatamente 

antes de la contratación, ya ~ue además de ser un ·requisito que 

reviste una importancia básica para las organizaciones, lle1;a a 

influir ostenciblemente en elementos tales como: calidad en el­

desempeño de las funciones, cantidad de producción (en el caso-
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de las industrias), índices de ausentismo, puntualidad,etc. 

Así pues, si la empresa cuenta con un exdmen médico de 

adraicí6n adecuado a sus necesidadez, podrd entre otras cosas; -

contratar a indjviduos capacitadoc para la realizact6n de ou -­

trabajo, evitar que alg~n aspirante con padecimientos contaaio­

sos pueda transmitir el ~al y prote~er ~1 candidato de futurns­

enfermcdades profesion·iles. al valorar ou estado de salud. 



CONCLUSIONES 
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e o N e L u s I o N E s 

En relación a la presente investi~aci6n puedo decir -­

que de los uspectos de mayor importancia que debe tener en cue~ 

ta una or~anización es, en primer lu~ar, contar con un Sistema­

de ddministraci6n lo suficientemente práctico y eficaz que le -

ayude a alc~nzar sus objetivos previ~mente establecidos. Este 

sistema por otro lado, deberá también permitirle aprovechar al­

cáximo y al menor costo posible sus recursos humanos, materia-­

les y técnicos. 

Otro aspecto de igual importancia que debe tener pre-­

sente toda or~anización que se precie de ser productiva, es a-­

quel que se refiere a la Administración de Recurso~ Humanos, ya 

que sin el manejo efectivo de éstos, estará en desventaja en r~ 

ldcióo a otras empresas que se desarrollen dentro de su campo -

de acción. 

Por consiguiente,si una organización utiliza y ap1ica­

adecuadamente los métodos y técnicas que 1e brinda la Adminis-­

traci6o de Personal como son; Análisis de Puestos, Reclutamien­

to, Selección y Colocación de Personal (Proceso de Integraci6o­

de Personal), estará en posición de poder seleccionar, dentro -

de una serie de aspirantes, a aquellos elementos que cuenten -­

con los conocimientos, habilidades, experiencias, actitudes, 

~te. adecuadas al puesto que se pretende cubrir. 
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.ü:;í. u.nl1 vez eelecci onados lo¡_; elementos idóneos, lu­

~d~in1struci6n de Personal t3~bi6n cuenta con rn~todos, tales -­

como: I-r0::::r:.:n;..,s óe Inducción, E:ncueBtaf' y ..:.d::;inistr:J.ciÓn de 3a­

larios, 2-To~ram:.::: dro Inceni;1vo~ v Ire¡'taciones :11 ':'raba,iador -­

(DeEurrollo de Ernnln·1dos), lou cu~les ~errnitir~n a toda orGani­

zación óesarrollar :.: los nurvoLl e~ple~~ou dentro de la misma y­

~ la vez ~~rovecnur al máxi~o el e?fuerzo oue ~stos puedan ---­

ofrecer. 

~laro c~"ta, cue la utilizaci6n y anlicación de dichos­

~citodos y tcicnic~s con aue cuent~ la hdminiutración de Fersonal 

jeoer:i ñe re-:;l::::J.rse de acue:-·do al t:.ir:'.!iio, características, po­

líticas, ~osibilidadcs y necesidades de cada empres~. 

Por oi;ro l3do, ~ r1r= finlii~~r. puedo a!irm~r oue la­

re~liz~ción de est~ trabaj~ ~e invl~~l.;~ci6n, ~e per~iti6 adqu! 

un~ visióc cis cl~r~ óe lo ~ue ~e realizR Pn forma práctica de~ 

tro de u.na ew11r'(?sa, en lo refe:r<,nte :J.l .ieclutamiento y Selec--­

ción de ?erson3l y los ~~todos utilizados. Lo cual, de una mane 

ra u otra Jiodrá ser de :;r·rn utilidad para el desarrollo de mis­

actividades futuras dentro del campo profesional. 
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FIG .1 .2. Cuadro Resúmen de los aspectos, elementos y fases que fonnan si 
pn:iceso administrativo. 



¡meco 
PUESTO 

DE~ 

NUM.DE EM"LEA'.:105 

EN :OL PUESTO 2 

DEPARTAMENTO Personal. 
~~~~~~~~-

FED-IA 16 de Octubre de 1982 

'.:lESCRlPCION GENERICA 

Analiza cmple::i~ y prepare aescripciones y especificaciones; preparo o -
rev: sa Ort.Jebas de~ r,i:~o~i.o; su;.:¡t•rvi sa a St...bOrd:.nados cuando compilan ma 

teria::.; ade~nás de.s_empeñ::t o-:ras funciones. 

DESCRIPC10'; E9"ECIF1CA 

1.- Analiza empleo,, y prepa:-a descripciones y eE;iecificaciones. Estudia 
los traba jos en :..as plantas, descri.be el traoajo desempeñado, anall_ 
za las capacidades y el adiestramiento requeridas y redacta descri.e_ 
c:'..cnes, en su mayor parte en fanna de e::;pecificacianes, útiles para 
entrevistadores de empleadas, consejeros y otros trabaja::Jores de -­
personal. 

2.- PrePa:-a o revisa pruebas del negocio. Prepara las preguntas de las­
pruecas oel l"'egocio y se las presenta a los trabajadores con objeto 
de establecer tipos y escoger las preg,.intas que representen validez 
suprema. 

3.- Supervisa a los subordinadas al compilar material, Puede dirigir~ 
a los otros cuando efectúan análisis de empleadas, 

4.- Desempeña otras funciones. Se le puede pedir que establezca contac­
tos ent:·e los jefes y traba jadoN'!s para obtener su cooperaci6n y ex 
plicarles el valor de las técnicas desarrolladas. 

Fig. 3.1 Ejemplo de una descripci6n de puesto. 
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~uem:e: Roger M .Bellows. ?sicología del Personal en la Inoustria y los Negocios. 
Fig.S.1 Procedimiento seguido por a:gunas emoresas al emolear nuevos individuos­

(~aaptado para efectos de esta investigación). 
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JEFE DE 
PER9JNAL 

C U E S T I O N A R I O 

1.- ¿E;,i=:te algúr· :ioo dr? P]aneaci6n / Administración de los Recursos Humanos? 

( ) Si ( ) l\tJ; (er ca!'0 afi:inativo) ¿Q..Jién es el encargado de realizarlo? 

2.- ¿l);é concepto se ~iene en lG empresa de un ~~6lisis de Puestos? 

3.- ¿Llevan a cabo el Análisis de Puestos? 

( )Si ( ) fb; (Si "sí", conteste las preguntas 4 y 5¡ en caso contratio -

pase a la pregunta 6). 

4.- Al realizar el Análisis de Puestos; ¿Q..Jé medio utilizan para recolectar --

la informaci6n necesaria? 

Observaci6n Directa 

Cuestionarios 

( ) 

( ) 

Entrevista { ) 

Mixta { ) . 

5.- Se da entrenamiento al personal que realiza el Análisis de Puestos: ( ) Si 

( ) !\o; (en caso afi!111ativo) ¿Q.;ién se lo proporciona?----------

6.- ¿Por qué no se lleva a efecto el Análisis de Puestos? 

Fig. 6.1 Cuestionario Tipo "A" utilizado para fines de esta investigaci6n, 
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7.- ¿05mo define usted el Reclutamiento de Personal? 

8.- ¿La empresa utiliza el Reclutamiento? ( ) Si ( ) rci; (en caso afirmativo) 

¿Quién lo realiza? 

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

ci6n el número de vacantes? ( ) Si ( ) t\b. 

10- ¿Existe en la empresa un Inventario de Recursos Humanos? 

( ) Si ( ) t-b. 

11- ¿Con qué fin se lleva a efecto dicho Inventario? 

12- ¿Qué tipo de fuentes utilizan pare ~clutar personal? 

Internas ( ) Externas ( ) 

13- Indique sus principales fuentes de abastecimiento: 

Anuncios 

Instituciones Educativas 

Agencias de Empleos 

.Amigos de empleados actuales 

Solicitudes espontáneas 

Sindicatos Obreros 

( ) 

( ) 

( ) 

( ) 

( ) 

( ) 

Pcnbas ( ) 

( ) Específíque ----Otros 
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14- ¿wé conce;:-to dE' Sslecci6n de Personal se tiene en la empresa? 

1!:·- ¿UtiEzan algún tioo de Proceso de Selección? ( ) Si ( ) t·.b; (en caso -

a~iMJatJ.\/o) ~Q..;iér: lo reaii::a? ---------------------

17- ¿Q..Jé tipo de entrevista se aplica a los candidatos? 

N:J Dirigida 

Estandarizada ( ) 

Otra 

Especifique 

18- ¿Q~ién es el encargado de aplicar las entrevistas? 

19- ¿Se aplican pr~ebas psicológicas? 

( ) 

( ) Si ( ) No; (en caso afirinativo, conteste la preg.20, en caso contra­

rio pase a la preg .21) 

20- ¿Q.Jé clase de prwebas psicológicas utilizan? 

Inteligencia ( ) Creatividad ( ) 

,l>pti tud ( ) Interes ( ) 

Destreza ( ) Otras ( ) 

Haoilidad ( ) Especifique 

Personal ictad ( ) 
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1- ¿Por qué no se aplican prueba: psicológicas? 

2- ¿Se aolica a los candidatos las pruebas de trabaj:l? 

( ) Si ( ) i'b; (en caso afirmativo) ¿Quién es el enca~ado de aplicarlas? 

3- Oiga oue tipo de pruebas de traba j:l se aplican: 

De ejecusi6n ( ) Otras ( ) 

Escritas ( ) Especifíque 

Orales ( ) 

a... ¿ Se realiza algún estudio socioecon6mico de los futuros empleados? ( ) Si­

( ) ~b; (en caso afirmat:ivoj. diga oué aspectos se consideren en dicho es­

tudio. 

5- Se practica el exámen médico a los canoidat:os que han presentado con éxito­

las pr~eoas antes aplicadas? ( ) Si ( ) ~: (en caso n gativo) ¿Por~ 

qué no se lleva a efecto? 

6- ¿Q.Jién es la persona o personas que t:omán la decisión de aceptar o rechazar 

a los candidatos? 
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EL PRESENTE DJESTIONAAIO SERA UTIUZAOO UNICAMENTE aJN FINES ACADEMICXJS, POR LO 

QJE SE SUPLICA, SEA DJr-JTESTADO QJN LA MAYOR VERACIDAD. 

CUESTIONARIO 

1.- :OtirE' ::.a 1mp1-esiór. oue i:u·Jo de ln empresa, al llenar la solicitud de empleo 
u9tea opina o~E f~é: 

( 1 

POQJ 

FAVORABLE 

( ) 

FAVORABLE 

( ) 

f.UY 

FAVORPSLE 

( ) 

2.- De las preguntas contenida:: en la solicitud de empleo, i-.ubo algunas que le­
inc:omodaron al c:ontestarlas: 

NADA POaJ REGULAR 

( ) ( ) ( ) ( ) 

3.- La impresión oua tuvo de la persona que le realiz6 la entrevista de empleo, 
la consielere: 

MALA REGULAR 

( ) ( ) 

BUENA 

( ) 

MJY 
BUENA 

( ) 

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

IRREEPETUOSA INDIFERENTE 

( ) ( ) 

REEPETUOSA 

( ) 

RES"ETUOSA 

Y aJROIPL 

( ) 

Fig.6.2 Cuestionario Tipo "8", utilizado para fines de esta investigaci6n. 
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5.- Las preguntas que le formul6 el entrevistador a lo largo de la entrevista -
usted considera que fueron: 

OJNFUSAS 

( ) 

POOJ 

Cl..AAAS 

( ) 

Cl..AAAS 

( ) 

Cl..PFIAf:. y COll-­
PRENSI BLES 

( ) 

6.- En términos generales, usted opina que la entrevista de empleo fué: 

UTIL Y a:: 
N/lDA UTIL POOJ UTIL UTIL BEllEFICIO 

( ) ( ) ( ) ( ) 

¿Por qué? 

?.- En relaci6n al puesto que pretendía ocupar, considere que las pruebas psiC2_ 
16gicas que le aplicaron son: 

POOJ P.UY 
INADECUADAS NJECU/lDAS POC.OJADAS .llDEQJPDAf:. 

( ) ( ) ( ) ( ) 

8.- En relaci6n al personal oue le aolic6 las pruebas psicol6gicas, usted puede 
decir cue está: 

NO 
CPf'.l\CITAOO 

POaJ 

CAP ACIT AOO CJlP ACIT AOO 
l.tJY 

CPPACIT AOO 

9.- Con resoecto a las pruecas de traoajo, considere usted que la forma de apl:!:_ 
carse es: 

''JADA 
PRACTICA 

( ) 

¿Por qué? 

POCO 
PRACTICA 

( ) 

PRACTICA 

( ) 

PRACTICA Y 

EFICIENTE 

( ) 



122 

10- La actitud del personal que le aplic:6 las pn.iebas de trabajo, usted la con­
sidera: 

IRREs:>ETUOSP, INDIFERENTE 

( ) ( ) 

RESJETU!3SA 

( ) 

RES"ETUOSA 

Y CORDIAL 

( ) 

11- Sobrs el s>:árner médico de adrnisi6n que le practicaron, usted opina que es: 

f·JO 

P80FESIOIJAL 

( ) 

POCO 
PRO;::ESIOUAL 

( ) 

PROFESIONAL 

( ) 

MUY 
PROFESIONAL 

( ) 
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