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La ad1ünistración inte.rviene en todo gru,_.¡o social 

con el objeto. de dar un sistema adecu.ado 4Je.ra realizar las 

f'u.ncioneo que corresponden a cada departamento, así mismo -

es de suma importancia porqu.e en ella se llega a establecer 

el éxito o fracaso de la organización. 

La administración se efectua a través del proceso 

ad1ái1ti.str<ttivo que se compone por u.na serie de elementos 

que son planeación, orsani>rnción, intec;ración, di:tf,cción y 

control, los cu.alea dara.n lu3ar a realizar un a.'láliGis de -

las actividades de la or.:;a.'1illll1Jión para confo~nar una co

truct·.i.ra ac1ec,tarlu; GSt•J c0n el fin de u.nir sus recursos hu

manos, técnicos, fima.ncieros y materiales de la mejor mane

ra ,_.¡asible, ade:nás de conseguir el logro de los objetivos, 

políticas y pr•Jcr,rlirnientos de la organización y adq1.ürir -

una corr-elaci ón de las acti vida.des de los subordinados para 

ase3arar que los hechos se ajusten a los pl<mes. 

Las ciencias sociales, ciencias exactas y disci

plinas técnicas participan en la aclministración cu.ando co

rresponde al losro de la eficiencia en el trabajo. 

Las ciencias social~s que se relaciona.'1 con la -

ad:ninistraci !on son la sociología, psicología, derech•J, eco

no:nía y antropolo0ía. Estas ciAn.::ias son de gran a.poyo ;:11 

los fenóu1enos socia].eo en l•J qiJ.e r-cspécta a lo¡; gru.posr'.de -

trabajo, al integrar a una persona a la empr6sa de acuerdo 

a su.e facu.ltad&s y capacidades, de igual forma al propo~ 

cionar un<t eotru.ctura jurídica ¡ie.r·a l" or.;anizaci6n y 

también lo :rofClrente a loi prod¡_¡cción de bienes y servici•JS 

·a travt.s de r-Gcursos físicos y hiJ.manos ccmform.:. a Las nece

sidaclen ds l.~ b11cl•clacl. 
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Bn lo <1ue respecta a las cie.ncias exactii:; 1 se re

l:e.ci ona la wt:iini s t:-aci 6n e 1J!l la.s 111ateu1áticas tal d.1n<l~ se -

da11 a,iortu.clones prove.nient,;s de las árGas rl8 invosti~aci5n 

dr, operaciones y e3tadística.. Por Último se tiene a lo.s --

disciplinas exactas que intervienen en la administ~ación a 

través de la ~ngeniería industrial, contabilidad y ciberné

tica. La ;:irimera disciplina es fü, Jran apoyo en· las funcio". 

nes del departamento de prO'lucción, ¡lOr su part¡; .la conta..

bilidad da información a través de &stados financieros para 

;:iroporcionar rlé!.tOs so::ire rno:tGria lTrima, prestaciones, cod

tos, etc&tera, :r a s¡¡ vez la cibi;rnética lG sirve a la 

admini'ltr-ación en loo aistamas de comp..i.:t-os, ya que inte!'

viene en nó:nina, r,sta<los financ:ir,ros, -;ntr.' otros. 

I.oi empresa es •.m organismo social donde interviEo

ne lía administración. En la emp?"'sa se da una unidad econó

mic'-'-:}Jcial en donde el cápital, el trabajo y la dirección 

se coordinan para realizar una pr·oducción socialmente. útil 

de acuerdo c:in las exi&encias de la. c.Munidad. La empresa -

se divide en: actividad o ¿iro (industriales, comerciales, 

servicio), origen del cá~)ital (,mblicc.. y pri-,,r<1.cla) y el ta... 

mafio de la empresa (pequeña, mediana y Jrande). 

La empresa esta inte¿rada por deo9at-ta:nentos, la:e 

cuales estan relacionados ¿or las f..i.ncioneo de producoión, 

mercadotecnia, finanzas y recursos humanos. así mismo, la -

empresa esta conformada ¡ior recursos ma.terialt;s 1 técnicos¡ 

humanos con ''l fin de alc<>X11-1ar sus objetivos y obtener un -

funciona.miento vroducti vo. 

!i<; fe ren tr,, a la a.dmni s t ración d& recursos huma.nos, 

esta j·~·;ga •.l!l ¡ia,iel importa.."lte en la orJanización ,lorque s& 

ll~va a ca~o la implementación de los recursos huma.nos 

(f'uerza de traba.ju) por y el.entro de una empresa. J::n ella -

intervienen las :r<'>laciones humanas, induotr1.ales y labilra-
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les para loe;rar <ma intetiración adecuada del personal. 

La administración de r"&cursos humanos se efeótua 

a través del proceso administrativo, formado por ~a pla.

neución, organización, integración, dirección y control, -

con el fin de obtener un resultado satisfactorio en las 

áreas que conforman el tlep~rtamento de personal que son 

contratación y empleo, capacitación y desarrollo, sueldos 

y salarios, relaciones laborales, He1·Vicios y pr-&staciones, 

higiene y seguridad industrial y planeación de recursos -

humanos. 

El elemento humano es el más valioso porque las 

organizaciones dependen de el para su mejor funcionamiento 

y evolución. Principalmente contaran con an rc,clutamierlto 

que les permita reunir un mEl(t'or número posibles de uspir~ 

tes a fin de poder seleccionar· aq;.rnllas que son en princi

pio los más idoneos para el ¡iuesto de trabajo que necesita 

cubrir. El objetivo de la selección es eVitar o eliminar a 

al¡uellos aspirantes que no tienen J.as cualidades necesa

rias para un puesto o para. los requerimientos de la orga

nización. 

El proceso de selección esta formado por una se

rie de elementos que son: vacante, requisición de personal, 

análisis y valuación de puestos, inventario de recursos hu

manos, solicitud de empleo, entrnVista, test, examén médi

co, estudio socioeconómico e inducción. 

Bate proceso se utiliza en diferentes empresas, 

siendo objeto de nuestra atención las agencias de coloca

ci·'.l!'lee. En estas empresas se lleva un proceso similar al -

expuesto anteriormente pero con la diferencia de buscar a 

la persona desde el punto de Vista y características qua 

el cliente señale. 
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Cfil'ITULO I: ADu'.UIS'xRn.JIQ;¡. 

Definición. 

La administración deoe incluir el sistema totW. -

de una empresa, así mismo d&oe abarcar la utGnción de per7 

son11s para la organi:o<>ción, con el oojeto de cJ,Ué realice su 

trabajo y lo.sre los objetivos de la empr<;i;a, dunuo lugar -

estos elementos a definir la 01dministración como el proceso 

de asignar las entr·adas de una orgdllizaci ón ( rtcursos üuma

nos y económicos) por me.dio de la planeación, or,¡Cl.!lización, 

integración, dirección y control p01ra prot.lucir salidas 

(cienes y ssrvicios) que solicit<m los clien·tes de tal for

ma que se alcancen los oojetivos de la or¿;dllización. (l) 

.1m el proceso, el trao0tjo se reali'.oa con el 1ier

sonal de la empresa y por medio de el, en un a.moi to ceme!'

cial siempre cambicmte. 

L ... tar-eu. de la administración consiste en enfr'én 

tar el CU..'DDio. :t;ste cambio se puede esbozar mediante el -

análisis y ;:iroy.ección desde el presente, usí corno tomar en 

cuenta las fuerzas que modelarán el presente y el futuro. 

i.,;.,.s tendencias actuales en el a.m:.iiente comercial son: 

a) Ciclos vitales acortados de producción. 

b) Nueva tecnología que sustituye u métodos de operación 

establecidos. 

c) Demora cr-eciente del cápitdl • 

. d) Aumento de la intervención del ::;ooierno en los asuntos 

inten1os de la or-¿;<lni:rnción. 

e) ¡~,qor· conciencia. de la» consecuenci~s sociales en la 

busquedu de utilidades ¡ior· la orgblli~ación. 

Los camoios E>n una o:rgMi¡;ación se reali:oan a tra 

v&s de la udmilustración, ya sea que estos se gener-en in-

(1) J. ·:rhierauf, ilob<irt • .t'I"inc1¡:iios :¡· aplL~<>.ciones d& admi

nistración. Bditorial .,i1~usu.. J:'6.g: 24 
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tema:nent.,, o bien, sean provocados por rol m&dio ambiente 

externo. La empresa debe comprender la tecnolo~ía y los -

problemas de organización en un nivel económico, político 

y social combinado. Los cambios que se prod•..icen en el 

ambi to co1nercial exig'en mayor capacidad de direcció¡i, par

ticularrnente la relacionada con los recursos humanos. 

Importancia de la administración. 

La importancia de la ad1:ünistración radica en el 

éxito de la or3anización,-debido a que depende del desa

rrollo económico, tecnológico y humano, además de la cali

dad y energía con que los ad1ninistradores llevan a cabo -

sus fLUlciones p>ira conseguir una administración adecuada y 

efectuar un <málisis de los r&cursos con q_ue cuente .la -

empresa para satisfacer ta.nto las necesidades de la orga

nizaci0n co.no de sus trabajadores. 

Lon ars:.tmentos .nás rel&VB.'1.tes qae fundamentan la 

importancia de la ad!ninistraci ón son los siguientes: 

l) La adrninistración existe en cutJ.lquier grú.pO social y es 

s•..isceptible de aplicarse por lo que ee demuestra que es 

imprescindible para el adecuado funcionamiento. 

2) Simplificar el trabajo al establecer principios, méto

dos y procedimientos para lograr mayor rapide~ y efecti 

vidad. 

3) La productividad y eficiencia de la empresa está en re

lación directa con la aplicación de una buena adminis

tración. 

4) La administrªción contribuye al bienestar de la comuni

dad, ya que proporciona lineamientos pa!'a optiinizar eü 

a 1Jrovechain'.i.ento de los recllrsos, para :nejorar las reln.

ci anee humanas y generar e:nple os. 

5 



Proceso administrativo~ 

El proceso administrativo es el conjunto de fases 

o etapas sucesivas a trav6s de las cuales, se efectua la -

administración, mismas que Be interrelacionan y fonnan un -

proceso inte.;ral. ( 2) 

Bn el proceso administrativo 58 encuentran una -

S(;rie de elementos, qlle se refieren a las fllnciones qlle los 

administradores de sernpeñan para lo¿rar una e struc tLtra 1.til 

qie organice los conoci.nientos sobre la "-'11n:Lnistración¡ por 

lo consi¿:llie:nte los elementos 'llle fot>11an el :n")C'>30 aJ.n.i,'lis 

trativo son los si5uientes: 

1). i'laneación. 

Consiste en t 'J1nar d.P. ci '.Ji •J:1i::n q_u.c i.n[.1 li qJ.8~1 se

leccionar los cursos de acción que se3ctir.Í. una compañia. u -

otra e.11presa, y cada uno de los dep<•rta,nentos. sxisten di

versos titJOS de planes que van desde propósitos y objetivos 

generales hasta las más detalladas ac·tividades que deben -

realizarse con el objeto de solicitar, contratar y capaci

tar trabajadores necesarios. No existe ningún plan real 

hasta qub no se han tomado una decisión¡ un compromiso de -

rGcursos materiales o huma.-ios o de reputación, para diri

.:::irse en cierta dirección. Antes d.e tornar una decisión, to

do 10 q1ie se tiene es un estlldio de planeación, un dia;;n(Js

tico o una prn,1osición pero no un plan real. 

Los fundamentos básicos de la pla..'leación son los 

si_;;;:¡ientes: 

- Pro¡¡icia "l fü~sarrollo de 1..i. o::t)I"sa al est,•oloc8r méto

dos. 

- Reduci; los ~·i J°el,;s de inc~rtid,i,ubre que se pueden pre

sentar én el f,itur<>. 

- Prepara "' la E::nf)r<,sa ,1:.i.ra hacct f:ront<.= a las contin;;en

cias q:;.'3 se prescmtl}n. 

( 2) ill,mch Galindo, :Jollrdes. li'unü.;mc;ntos de ud:ninistr;;cióu • 
.c;ditorial '.l!ril.las. i'{,.g: 
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Mantiene ".h'la mentalidad futc\l'.'i3ta te~1iendo más visión del 

provenir, y un afan de lo_;rar y mejor<1.r ld..~ cosus. 

- Establece un sistema para la tomu de decisiones, evitando 

las CQruzonaa.as. 

- Las decisiones se basan en hechos. 

- Al estaolecex· un plan, suministra las bases a través de -

J.as cuales :operax·á la empx·esa. 

- Proporciona los 6lementos para llevar a caoo el contx·ol. 

- Disminuye al mínimo los proolemas potenciales y propo!'-

ciona al administrador magníficos rendimientos de su 

tiempo y esfuerzo. 

- Maximi~a el aprovechamiento del tiempo y los xec1.1rsos, en 

todos los niveles de. l« empx-esa. 

Planear es decidir con anticipución que hacer, -

cómo hacerlo, cuando hacerlo y quien debe haci;rlo. La. pla

nea.ción salva la diferencia. entre el punto en queo nos en

contramos y el p1.1nto donde queremos estar en un futuro. 

Im¡ilicu en 6ran medida no sólo la introducción de cosas 

nuevas, sino twnbién innovación sensible y ma.nejaole. 

La tilane ación del ¡Je rs ona.l proporciona los ci

mieri tos p.>.rc1. la or¿aniza.c>iÓn del personal, inte~r·ación, di

rección y control de las actividades de los empleados que -

deoen ser ejecutadas en orden par~ que los objetivos est!l.

blecidos sea.n alcanzados. El director del personal debe de

terminar los avances del _proe;r·ama de personal, de tal m~1era 

qui> contribuya a la consecLlsión de las metas estaillecidas -

en la cm¡iresa. í':l ;n·oce.so establecido de metas i1nplicar-á la 

participación activa e inteli¿ente del dir-ector del per·so

nal 1-c,s¡ir,o"to a la aJ.ninistració,-1 de.l dI"'" hwnaua. 

i.a ;ilL>.'l<;ación contribuye a la creación de un cli

ma más favoraole para las r·blaciones hu.nanas, a:i<>.nás de 
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intervenir en la par·ticipación de la clistrl::.ución :nás orde

nada del trabajo, con el resultado de un dese:nrni.:L> :nás efi

ciente de los e:npleados y la oi.ltención de ellos para lo¿rar 

mayor Batisfacci·Jn en s11 tr~baj.J. 

2) Orga.rüzación. 

Es aqJ.ella parte de .l<l. t:1.rl1!lin.istra.ciSn. qlle i.npl.ica 

establ~cer Ltna estr>.rnt·.1ra intencional de :\lªP''l~s 'l'-'" las 

personas de una empresa deben desempeiiaro, B:? L1tencional en 

el sentido de asignar la afectación de todas las areas ne

cesarias para lograr las metas. También se espera. que las -

tareas se designen a las personas que las puedan desempeñar 

eficientemente. La organización implica los si5uientes pun

tos: 

a.) Dete:rminar las actividades r"'q'.lGridas paN. lo¿rar las -

metas. 

b) La. tigr.J.pación de estas actividades en departame.ntos y -

secciones. 

c) La asignación de saos grupos de uctivida.des a un admi

nistrador. 

d) Delegación de autoridad para llevarlas a cabo. 

e) La provesión de coordinación de avtividadee¡ autoridad e 

información, tanto horizontal como verticalmente e.n la -

estructura de la organización • 

.üos fundamentos básicos que se demuestran en la -

organización son los siguientes: 

- ii:s un medio a través del!. 01¡al se estaolece la mejor mane

ra de lograr los o~jeti vos de la e:npresa. 

- Su.'lli.nistrar los :nétodos para que se pueilsn dasempeiíar las 

"-cti \".i.de.cl.,,s ¡,fi.cl<>ntemente. 

- ?;vi ta hl .len ti tt.td e i11e fioiflr1Cia en las ach vidade:o, :rt'
dacisndo los ooatos e incre1ne11 tando la )?"Odc<cti vi dad. 

- !ied•.lCS e ili:nina .la th.üicidad di: es fue r:oos, al delimitar 
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funcione.s y responsabilid1<des. 

El propósito de la organización &s e.staole.cer los 

métodos más sencillos para rE<alizar e.l tr<>b<>j o eficaz:nente. 

J,;n la or5ani:i.ación incl1.1.yen la for,nulación ue 

objetivos, subobjetivos, polític§!.s y planes paru. .Lo5rar las 

mfitas (es·tas se lleva!l a cabo en la planeación), identifi

cación y clasificación de las actividades, a._1!'1.1.¿ación de -

estas, delei:;aciÓ!"l de "autoridad y coordinación de la. autori

dad y de las relaciones de información. 

El. director de personal debe tener LID interés 

especial y una experiencia. particular en el planteamiento -

de la. organización y su diseño con el propósito de que el -

per~onal trabaje unido en forma. más efectiva en la consecu

ción de los objetivos. 

Existen ingredientes claves en toda organización 

que son las personas, los cargos y los factores físicos, en 

donde el diNctor de personal di;be tener especial conocimi

ento de los dos primeros, ya que dependen de la ca.lidad del 

personal c_iisponiole y de las a.cti vida.des necesarias del 

mismo para .Lograr un rendimiento de las Lmciones, así como 

lograr· los objetivos de la. organización. Por lo consiguien

te se debe tomar en cuenta la responsabilidad y autoridad, 

ya que la. primera nosda a conocer cual es la ob.Ligación del 

traba.j ador para desarrollar las funci enes que le han·'sido-

asignadas, con el fin de saber sus habilidades de acuerdo -

co~ .tas instrucciones que le han sido dadas, 3 la autoridad 

cla el derecho a decidir que se hace y a hacerlo •J r~querir 

a alguien diferente a. eject.1tar.lo. 

Bn la or¿anizaci6n interviene el análisis de 

pt.1estos para dar pa;;.ta fl mejorar los sistemas de trabajo, -

delimitar funciones y responsabilidar!es, eVi tar f..igas de -

S.\ltOriClad y respo~saoilidad, ad.emás de fundamentar pro3ra.. 

~a.s de ~ntrna~iento. 
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3) lnte3ración. 

Consiste en la obtención para el uso de la empre:;a 

del capital, del personal ejecut.ivo, terrenos, construcci0-

n&s y demás elementos materia.Les y humanos necesarios para -

llevaz· a cabo los pla:r1r,s. J.>n la integración se a¿r<1pan los -

sigll.ientes elementos: 

- Comunicación qLie e.s el proc,'so a tr·a.v~s del cual se trans

mite y recibe información en la empresa. La comunic<J.ción -

para que sea üfectiva debe reuniz· requisitos t,;.les cQmo la 

claridad, la integridad, a1n·ovechami<'mto de lo organiza

ción, equilibrio, moder•.tción, difusión y GValuación. 

- Ri:unión armonice. de J.os elementos humanos y 111ateria.l.e.s. 

- La selección qu<'> consiste en la elección d!; la persona 

adecuada para un pur,sto adecLrn.do y a un cos·to adecuado .Q.ue 

pe:nnita la selección del tr·abajallor en el desempefío d& su 

traoa.jo y el dt:sarr·'.)llo de sus hr..bilidades y potencialida

des. 

- hntrenamiEmto.- pre,-,ararse para un esfusrzo físico y :nen

tal, para poder desempefiar una labor, es decir, la pz-epa

ración para Ma. tax""· 

- 1Jompensu.ción tlel pe;rnona.1. 

~'io sólo los elementos ir . .un"-nos y mattI"ic.tll's intel:'

Vienen en la integración, sino también los financie ros por

que hacen que la empresa oper-e en forma competente en el 

presente y futuro. 
Ld. integración esta z-elucionad"- con los reqlleri-

mientos de potencial humano de la or3a'lización. Debe asegu

rar no s(ilo que haya ¡:¡ez-sonal disponible para d,;;;em;ieña.r oa

da :me:ito, sin<ll que esté plenamente c>.1.lific•do para rlesem~Je

füi.rl<J, La iate:.t,r!J.ción dt: l )8 rsonal ~st,, estreoh.ainente :Nla

cionada. •J:>a la. ;?la.neacióa, ya qlle req11ieren que antici¡1en -

las nec<!sidail.;s de recursos hum<J..'10S con tiempo suficiente, -

de manera que haya ¡iersonal calificado disponible cuando se 
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presenten vacan. tes. .La i:1 te :~rai:.i.. ón. d.B L ilC• rs on<=il incluye J..as 

funcione:i del recl\ltamiento, selección, colocación 'y desa

rrollo del personal para cada uno de Los puestos de la. --

or·ganización. ·rarnbi?.n incluye la ¡,valc,aci6n del desempeiio -

de quienes ocupan dichos 1:r,,¡esto3 para pro)Üsit•)S de mejora

miento o para -tomar d6cisionc;s rE:la-tiva3 a su transferencia, 

promoción o despido. 

4) Dirección. 

Consiste en influir sobre las personas para que -

lucb.en voluntariamente y entusiastamente para el Logro de -

las metas grupales y de la or,"aniz.ación. 

La dirección es transcendental porquE>: 

- Pone «n marcha todos Los lineainientos est1'blE>cidos duran-

te la pl~"teación, organización, e integración. 

- A trav&s de $,lla se logran las formas de conducta más de

seadas en los miembros de la estiuctura organizacionaJ., 

- La dirección eficiente es detenninante en la moral de los 

empleados y consecuentemente en la prod.u.cti vi dad. 

- Su calidad SE: refleja en &l lo¿ro de los objetivos, la -

implementaci•Sn de métodos de organización y en !la efi

ciencia de los sistemas de control. 

A través de la integración se establece la comunicación -

necesaria para que la organización funcione. 

La dirección implic'I vigilar y supervisa?· las 

actividades y el personal de una organización. Proporciona 

la 3uí.a para convertir en acciones los planes de la organi

zación y para ane<lurar que sean observadas las I~laciones -

orga."liZaciona.les estaiJlecid;>.B. L':i. dirección inclLlye entre

namiento, motivación, consejo y disiplina de los empleados, 

con el pI·opósi to de obtener su contribLlci ón máxima. 

A. la dirección del personal se denomina diI-ección 

de recursos, cuyo oojeti vo i;s mejorar la r.fic>;.Cia de los --



recursos humanos :ie la organización, ya que estos recursos 

contribuyen en forma directa b indirecta <i.l :nej0rainiento -

de la Gficacia de las organizaciones. La finalidu.d de la -

dirc<cción del ¡iersvnal es pro'.)orcionac a las organiza<:io

nes =a fuerza laboral c;fic.iente. ?a;.·a lograr este fin el 

estudio de la dirección del personal revela el modo en que 

los patrones obtienen, desarrollan, utilizan, evaluan, 

mantienen y retienen los tipos y las cantidades corx-ectas 

de t rabaj arlorE> s. 

3n la .Jráctica, la direcció1; del personal alca.n

za sus fines me<lia..'1.te la satisfacción de sus objetivos. -

Para poder alcan~ar Gsa :neta, los objetivos de la dirección 

del :;iers:inal d·:;ben reconocer los desafíos do lu sociedad, 

la or3anización, la fu.:ición :J.e personal y las personas 

afectadas. 

Las actividades de la dirección del personal pro

ducen una fuerza de trabajo eficaz para la organizaci6n, ya 

que se llevan a cabo para obtener, desarrollar, aprovechar, 

evaluar, mantener y concervar empleados. Estas actividades 

contribuyen a la finalidad de la dirección del personal, -

además que son esenciales para sati::;fac,;r los objetivos de 

la organización y las necesidades de la sociedad. 

5) Control. 

Es la medición y correlación de las acti1rldad.:;s 

de los subordinaaos para asecurar qu.e los hechos se ajusten 

a los planes. Por ello, se co;npara el dasempeiío con metas y 

planes, se muestran las desviaciones ne3ativas y al empren

der medidas para corregir las desviaciones, se ayuda a se

gurar el logro de los planes. 

Bl control es de Vi tal i1~portancia dado qut, cu.en

ta con los siguientes aspectos: 

12 



Establee" medidlis para corregir las activirlades, d& tal 

manera que se alcancen los planes exitosamente. 

13 

Determina y anali;:.a rapid<tmeatc las causas que jluedcn ori

;;inar desviaciones, para q•_¡e no se vuelvan a .Jresentar en 

un futuro. 

- Localiza los sectores responsables de la adrrúnistración, 

desde e:l .~omento que se establec&n medidus correctivas. 

- Proporciona información ac&rcA. de la si.tctaciÓn de la &je

cución de los planes. 

- il&d;.ice costos y ahorra tiem.io al ev:i. tar errores. 

- Su aplicación incide directamente en la racionalización de 

la administración y consecuentemente, en el logro de la 

productividad de todos los recLtrsos de la empresa • 

.tU control existe para verificar el logro de los -

objetivos que se establ&cen en la planeRción. Para controlar 

es imprescindible medir y cuantificar los resultados con m0-

tivo de descubrir las dif&rencias que se presentan ontre Jla 

ejecución y la planeación. 

En la a.dminidtración del ~mrsonal., es un requisito 

esencial ;0arú. la del&gación de 8.'-ltoridad. i.os controles en -

forma de estandares de desempaíio son c;s¡iecialmente ú.tiles -

para que los individuos tengan 'más conocimiento de los re

sultados de su d&sempefio y para proporcionarles una fuente -

de motiva.ci6n para su ~ejoramiento. 

Para llevar a cai.Jo el control de la unidad del 

personal, el director del personal debe inspeccionar y reco

lf:ctar inforrnación relativa al desej¡peilo de las funci>Jnes -

de 1 rie rsonal y comparar ~s-tos resultados con las normas pre

determinadas. 



Ciencias y técnicas auxiliares de la administración. 

La administración es afín a todas aquellas técni

cas y cir,nciH.S relacionadas con la eficiencia en et traba

jo. Las ciencias se dividen en ciencias socio.lGs y ciencias 

exactas. 

Las ciencias sociél.les S0.'.1 aque.ltas cuyo objetivo 

y método no se aplica a la naturaleza simltA a los fenó:nenos 

sociales. La administración, cuyo caracteres eminentemente 

social, se relaciona y utiliza conocimientos de ciencias -

sociales, tales como: 

l) S oci ologí a. 

Es la ciencia que va a estudiar al hombre, a sus 

grupos y va a establecer relaciones reci 1n·ocas de grupos e 

individuos, estableciendo generalizaciones de los hechos 

sociales. 

La sociología enmarca los procesos administrati

vos dentro del· contexto de las relaciones sociales y las -

relaciones entre los gNpos y las or5anizaciones y el sis

tema social en su totalidad. La administración aprovecha -

mucho de los GUJ.álisis y leyes sobre el comportamiento so

cial como son el estudio de la estructura social de la 

empresa, soc:Lograma.s, entre otros, ya que sirven para lo-

3rar wi fin específico, que es la Óptima coordinación de -

las personas. A su vez, la adininistración proporciona a la 

sociología muchos de los principios, técnicas y experien

cias obtenidas en la coordinación. 

Por su par·te, la ¡isicoloGía ind,tstriat es de swna 

importancia porque analiza los fenómenos sociolósioos que -

sedan en el seno de la empresa; aportando una ¿ran ayuda ci. 

la ud;uinistración. 

Con la sociología se logra la mayor eficiE>ncia d~ 

los grupos humanos, dentro del cual debe considex·arse la --



administración al Ollt&ner el mayor beneficio en eol aproveo

chwnieonto de las cosas ;¡ las per;;onas, ade1.iás Vd. enca1nina

da a lo¿rar un alto I'f!ndimiento en el trabajo opt.rati1ro, ;¡ 

orientadfl a dar J.a más tl.lGa 0ficada a la direcci.Ón bjecu

tiva. como labor re¡,¡.U.,,.adu. ;1or los que dentro de la OI'd;atli

zación tienen la facultad;¡ la responsabilidaJ de, 1na.ndLJ. i.o 

importante es la c"-lidb.C. ;¡,, la :.v~ción colectiva, ousca.ndo 

siempre la mojor adecuación de medios a.fines, ea decir, de 

métodos y µroc&dimientos c;;.yo empleo facilite al grupo hu

mano de que se trateo la consecusión de ciertos y determi

nados objetivos. 

2) Psicología. 

Estudia los fenómenos de la mente humana, sus -

facul tad..,s, comportamiento y operaciones. Trata de ada;itar 

e integrar mejor a la pe.;rsona clentro de la or¿¡aniz.aci Ón y 

a la inv.-.rsa • 

.:Ja administración, al dar sus reglt1s P"-Iº"- la -

eficiencia del aspec·to funcional de dichos fenómenos, no -

puede prescindir de los principios y las leyes de la psi-· 

colegía. E.l administrador necesita influir eficazmente la 

conducta de los demás, y de ell.o depende de gran parte su 

éxito. La psicología, indica por lo mismo que métodos 

ad,;únistrativos son más adecuado;i, y pr.:iporcionan bases 

técnicas pura influir en la manera de actuar· de quienes 

inte¿ra.n un or3anismo social, en 1:'1 forma de hacer sus 

acciones lo más eficif:nte que sea ~Josible. 

La ;:isicolo,gía ayuda "'la administrH.ción princi

palmente en la:; siguientGs formas: 

a) ':lfre·cien:lo alJ<.inas técnicas de, carácter esencialmente -

~mic015~i.co, perv que son C1.tilizaJ>is J.'.HH' ia a.dn1i:1istr"

ci'.m C•.1;no lln instrumento o medio para coordinar las 

aplicaciones de estudios psicométricos. 

15 
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b) Analizando los aspectos psicológicos de al~unas t&cnicas 

de naturatllza ya substancialmente d.dministra·tiva; el 

estudio del efecto de halo o tendencia c&ntral q1.¡e c•)n

siste en el influjo peliJ;roso que 6jerse la conducta gek· 

neral de un trabajador en las características sobre .Las 

que se califica, principalmente si son fuera de lo nor

mal, respecto de la ev>;luación que se de a sus méritos. 

c) Proporcionando al administrador una serie de conocimien

.tos y técnicas ¡JSicolÓgicas que lo aytiden para compren

der mejor a sus subol:'dinado.;, motivarlos, orientarlos, -

rc.solv&r sus problemas y en 1.ina palabra, 103rar su coo

peración, como medio para su cuordinación más adc.cuad<>. 

:.a 1?sicolo¿Ía industrial tiene co:no objeto el --

estudio del com¡iortu.111.iento humano en el trabajo. A¡iorta bo.

ses técnicas para el establecimümto de las adecl.ladus rela.

aiones humanas dentro de la empresa, en áreas tales como: -

selección del personal, prueb~s psicométricas, recursos hu

manos, técnicas de motivación, confliotos, encuesta de ac.t~ 

tud, entrevista de orientación, estudios sobt'e ausentismo. 

3) Derecho. 

Es el conjunto de ordena.inientos juridicos que ri

gen a la sociedad. Esta disciplina deli.nita la acción do la 

administración de tal manera que no afecte a los de Nchos -

de terceros. La estructura organizacional de la empre"la así 

como los principios de administración, deben res¡m·.;ar el_.,. 

ma.x·co legal en el que se desarrollen. 

Las nomas administrativas muchas veces se sus

tentan di rectamente, por ello sobre las jurídicas.; otras -

veces derivan directamente de un convenio, que descansa a -

su vez en un ordenamiento de derecho. lía administración no 

se realiza por mero cumplimiento de derecho y obli¿¡aciones, 

sino que busca estimular la coope:ración espontánea, activa, 



pr&cisa, r,ntusias.ta y sobre t~<lo Bfica11, dr, q1üenen fonnan 

una empr'E:sa ;iar·a loerar la máxima eficacia en la coordinu.

ci6n. 

El d1;recho proporciona a la adrunistreición, 

estr.ictura jurídica indissiensaole ¡iara ,:,_u;; cu8.lquier orJa

nis,no social pi.teda ser administri;.::J.o; 1>or sLt ¡Jartr, la ud"J.

nistración da "-l di;recho la eficacia júrÍdica dr, sus normas 

sobre todo di; aquellas que directamente tienden a la orga

nizaci Ón de la socir,dad. 

4) Economía. 

Ciencia que estudia las leyes y r&laciones que -· 

tienen los hombres en la producción, distribución y consu

mo de los bienes y servicios. 

La economía relaciomi.'1a con la adrünistr·ación ha 

obtenido un máximo res1.tltado con el ,n.lnimo di; r,sfuerzos y 

recursos, es di;cir, lograr una r,ficacia mayor. 

La economía proporciona una visión global del -

proc;;so económico, y del marco de refr,rencia para la apli

cación de técnicas administrativas. 

La r,conomía reconoc& una clasificaci6n primaria 

de los rec1.trsos que interviene:i en la producción: recursos 

físicos y recursos humanos. Los recursos físicos c<>:upren

den todos los c·);11,)onentes :natE:ri"-li:-,ados, disponioles en -

!ln :nomen to da.el.o: ma~e rias primas, :naquinaria y dinero. l.oos 

recarsos hu.nanos, en ca.)lbio, co.11pr<:nden todos los atribu

tos de la fuerza de trabajo, disponibles en un momento da.: 

do, para ¡.a ,Jrod'.tcción de oiens3 y servicios; se definen -

por tanto, µor conceptos como los de educación, grado de -

eneefíanza, conocimientos, adiestramiento, e tce te ra. La 

c J:nllinaci ón de a:nhos tipos de r&cu.rsos pe; rilii t& 1,. ,1rod.i.c

ci 6n de bienes y s&rvicios destinados a la satisf,lcci.Sn de 

las nece~adades de la socibdad. 

11 



.Wi...l. z.conomía a.1Jorta valioeos dL:1.t·JS a. l~ a.d:ainis

tra.ción como la dis9onibilidad de materia !l!'i.rna, sitLlación 

del mercado, mercado dG trn:iaj o, pI'·Jolemas de exportd.ci ón 

e importaci•)n, balM>.a de pagos, etcetera. 

5) Antropología. 

Es la ciencia. cuyo objetivo de estudio es el 

hombre, su cultura y desarrollo en sociedad. La antropolo

gía. social prop0rciona conoci1nientos prof,mdos sobre el -

comportamiento hLlmano. Los intereses del grupo son princi

palmen·te los reli3iosos, y culturales: que influyen sobre 

la actuaci Ón del hombre en su traoaj o; de ahi la necesidad 

de conocer estos aspectos a fin de ubicar adecuadamente al 

o:<h.;nento humano dentro de la organización. 

Las ciencias exactas son aquellas que sólo admi

ten hechos rigurosamente dr,mostrables. La administración -

ae ve relacionada con: 

:.tat emáticas. 

Ha permitido g;.·andes avances en la administra

ción, principalmente en las eta,1as de planeación y control. 

5us aportaciones más important&s se encuentran en las si

guientes áreas: 

a) Investigación de operaciones. 

Es LLn método científico para dar a los departa

mentos ejecutivos Lma case cuantitativa para las deci

siones relacionadas con las operaciones que estan bajo 

su control. Procede a imalizar los costos de producción, 

de montaje; fuerzas y precios competidores, los costos 

de mant&ner inventar-i.o y existencias; con &l fin de 

a1ca•~zar la QJ)ti:nización de toda la e;1.,iNsa, por lo que 

él administrador debe .;,xa.nina!' las :relaciones funciona,.. 

les de la e.1.,ir-esa, J."- .tti L.za.::i.Jn del ¿ru;io Y el dese._¡-

18 



briu:iento de nuevos probl(,;.l;iS par'"- SLt •;st.tdi·J, todo esto 

a través de proba::ii lid<>rles, to::ia d;o rl6cisi·.mes, pro¿ra.. 

mación línea1 1 línea de espera y ruta crítica. 

b) Estadística. 

J.S 

Bs el grupo de técnicas o metodología que se. han 

desarrollado paI·a recopilación, la pn;sentación y el aná 

lisis de los datos cuantitativos y para el uso de. taleb . 

datos. Debido a las necesidades que tie.ne 1.a administra.. 

ción .oara ::iejorar la planeación y el co!ltrol., los siste

mas de reco;Jilación de datos han sido dise!la<los para 

proporcionar información lo ;nás actuaJ.iza<la ;;osible. lH 

análisis estadístico, a S\.t vez, ha llciJad;i hasta el 

p.L'lto que _n·incipalmen·tr, n;; I";lacionan con al )resente y 

C'.ln el L1t·.<r<>. Los adi:linstrad:n'8s d.c, 1JendE:n :fo los dat.:is 

estaclísticos 1Jara obtener inforrnación nacesaria sobre lo 

'llUl:)edido en sus o;,:ieraci·ones internas y en los cam;JOS más 

amplios de los negocios. Por lo cual son espedialmente -

Útiles en aquellas funciones administrativas claves, ta

les como establecimiento de metas, evaluación del rendi

miento, medición del !Jrogreso, localización de puntos dé 

biles. 

Las desciplinas técnicas c:i:nprendan un cuer1>0 o -

conjunto de con•JCi1nientos qu.e aun no se han confonnado C·Jmo 

ciancia, pero que lltilizan y a,üictl.n Lmd.a.nc,ntos científi

cos. Su carácter es :nán bien prác·tico qué teorico. La admi

nistración se ve relacion:l<la con las si5uientes disci;:ilinas 

técnicas: 

1) In5eniería industrial. 

En ?.l conjunto de con:icimientos cuyo objetivo es 

el ópti,no apr·JVBCh~niento de los roc<1rsoa del li.r-ea pro

ductiva., contribuye en la administración a desarrollar -

métodos más ad.ocuados para la elaboración de productos, 

al suministrar y coordinar: mano de ODI'a., eq"üpo, insta... 



laciones, materiales y hc.rra11ientas requeridas. 

2) Contabilid1o1d. 

F;s la tfcnica constituida ilOr los .nétodos 1 proce

dimientos e instrumentos, aplicai:Jlc.s para l l.,,var a cabo 

el re¿istro, resumen de los efectos financieros quE: ,n·o

voc1o1n las operacinn;;s que realiza la tiompr.,,sa, con el --

objeto de obten;;:r.· la información nec;;aaria para elaoorar 

estados financieros. 

La contabilidad contriouye en la administra

ción en la etapa de control que se orienta en la adminis 

traci ón financiera y comprende: el presupuesto anual de 

operación, cálculo de costos, rendimientJ de la inver

sión, razon&s financieras, a.nálisü1 del ¡1unto de eqclili

brio y estados financieros. 

La contabilidad proporciona infonnación a los 

ad.!!inistradores para que formen juicios técnicos de 

acuerdo a los factores financieros. uos infonnes finan

cie-ros son representados por documentos contables como -

el balance general, estado de resultados, estado de 

cambios en la situación financiera, etcetera; donde el -

administrador ve cual es la situación de la empresa. 

3) Cibernética. 

Se encarga del estudio de la información y el --

control, en el hombre y en la máquina. Tiene gran a~li

cación en los procesos productivos y consecuentemente, -

en el camt)O de la administración, donde aporta conoci

mientos sobre sistemas de computación e información. 

La adm.i.nistración es la base par-a que la empresa 

funcione eficientemente J,lOr tener «na. estrecha relación co:'l 

las ciEnci.as sociales, cibncia.s &xacta.s ;{ discii>linas técn! 

cas, ya q'.le a;¡arta.ri una serie de técnic"s que dan como re

sultado qc\e su personal realic"' sus funciones satisfact·:)-

ria:nente;. 



CAJ:!I TULO II : L;L E;~p ilES A. 

Defini.ción de emnresa. 

El desarrollo económico de cualquier país esta. -

intir.iamente ligado al desarrollo industrial, y que aunque -

la administración e.s a_üi cable a cualquier t;r•.4pO social, su 

campo de acción más im.?orta.nte es la e:npresa. 

;:,a em¡,resa es un grupo Gocial en el que, a través 

de la administración del cápi tal :l del ·i;rabaj o se producen 

bienes y servicios, tendientes a la satisfacci6n de la c0-

munidad. (3) 

La empresa alcanza la categoría de un ente social 

con caracterík.ticas y vida propia, que favorecen al progre-

. so hl.l!lla.no como finalidad 1'Jrinci"Jal, al penni tir en su seno 

la autorrealización de sus inte~rantes, y al influir direc

tamente en el avance económico del medio social en el que -

actua. La administración establece los fund~nentos para 10-

grar armonizar los numerosos y en ocasioneti divergentes 

intereses de. sus miembros: accionistas, directivos, emplea

dos, trabajadores y consumidores, 

Di versas clases de empresas tienen di fe rentes mi

siones que la sociedad les ha confiado. L.a misión de los -

negocios eB la .?roducción y distribución de bienes y servi

cios. La misión de un departamento de po.licia es proteger -

ia se~urida.d y el bienr,;.;tar de las personas. La :nisión de -

un departamento estatal de carreteras es el disello y la --

construcción de vías necesarias. La misión de una universi

da~ es enseñar e investigar. 

Las empresas, co:no cual.quier otro tipo de orga

nismo social, debe interartuar y vivir dentro de su ambien

te. El hecho que los administradores lo.:;ren sus obj&tivos y 

y la f·:>:r'tlla en que los hacen, son asuntos de suma i1n1iortan-

( 3) Munch Galindo, Lourdes, tunda.mantos de administración. 
Editorial trillas, Pág: 
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cia social. Un..i. soci&d¡,.d merece el lograr los oujetivos -

básicos de laa empresas socialm&nte aceptadas . ..U. luchar -

p:..ra satisfacer &stas bsp&ct ... tivas, los administradoi-es -

sab&n qui; d&ben interartuar y Vivir á.i;ntro <le un medio --

amoiente dado, i;s d&cir, qu& tomaréill &n con:Jideración los 

elementos ctrcunJa.ntes 'iUe sean importantes para su éxito, 

así como para otrüB personas o &ntida.des que puedan verse 

afe et acias pox· las acciones que emprendan. 

Clasificación de empz-esa. 

El avance tecnológico y económico h~ originudo -

la existencia de una gran diversidad de emJ:resas. ~plicar 

la administración más aplicada a lll rcalid!.ld y u. las nece

sidades específicas de cada em;ir&sa es la función oásica -

de todo administrador. 

La empresa se clwiifica conforme a diferentes -

CI'i te ri os que son: 

l) .-OTI '/ID;ÜJ O GIRO. 

Las empresas pueden clasificarse, de acuerdo a -

la actividad que desarrollen en: 

a) Industriales. 

:C.a acti vid<Ld primordial de este tipo de 

empresa es la producción de bii;nes m&diante la trllllS 

formación y extracción de materias primas. La indus

tria se di vid,; en: 

Estracti vas.- Cuando se dedican a lt.i. explotación -

de recursos n"-turalez, ya sea renooaoles o no re

novables. Por &jemplo: empresas pesqueras, madere

ras, min&raa, ¡ietroleras. 

2il 

- Manufactureras.- ~on empresas c;u& tr<lnsforman la -

materia px·ima en ,iroductos tenninados, como aque

llas que producen bienes de consumo final, por eje!!1 



plo: productos alimenticios, prendas de vestir, --

aparatos y accesorios eléctricos; y empresas que -

producen bienes de producción, por ejemplo: el pa

pel, materiales de construcción, m'1quinaria p&sada, 

maquinaria liJ&ra, productos Y.UÍ1nicos. 

- Agropecuurios.- tiu función es la explot'1ción dé la 

¡igricultura y gimaderia. 

b) Comerciales. 

Son int&rmediarios entre productor y con

sumidor; su función primordial es la compra-venta de 

productos tenninados • .f'ueden clasificarse en: 

- idayoristas.- Uuimdo efectu<m ventas de gran escala 

a otras empresas minorita:z;ias, '-!ue a su vez diiitri

bu.yen el producto directamente al consu1nidor. 

- ltlinozistas o detallistas.- Las que venden productos 

al menudeo o en pequeñas ca.ntidtides, al consumidor. 

- Co1:U.sionistas.- Se d<=dica.n a vender merca.ncíti que -

los productori:S l&s dan a consignación, p&rsibiendo 

por esta función u.na ga.na.nci.i. o comisión. 

c) Servicio. 

::;on aquellas que orindGln un servicio a la -

comunidad y pueden tener o no fines lucrativos. Pue

den clasificarse en: transporte, turismo, institucio

nes financieras, servicios pÚlllicos: comunicaciones, 

ener5ía, agua; servicios priv;;dos, &ducativos, salu

bridad (hospitales), fianzas, s&guros. 

2) URIGJfü D:.: C.11.?ITAL. 

Dependi&ndo del origen de lus aportaciones de su 

clÍ.pital y el caracter a q:.tien~s dirijan Eius uctiviciades, 

las empr-es""s pu.eden clasificarse en: 

a) Públicas. 

En este tipo de &mpresas el cápital pertene-



ce al est<J.do y :5ener<J.Lnente, su finu.lidad es s .. tii;facer 

necesidades de car~cter social¡ 1iueden ser· suocla.sifi

cadas en: 

Centrali:z.adas.- wando los orga.n:L.smos de las empresus 

se integran en una jerarquía que· encaoe:z.a directam6n

te el Presidente de la Repúclica con el ocjeto de 

unificar las decisi.ones, el mando y la ejecución. 

Ejemplo: Las secretarias de estado. 

- De.sconcf>ntradas.- Son aY.uellas que tienen determina

das facultades de, decisión limitada., que manejan su -

autonomía y su presupuesto, pero sin que deje de 

existir el nexo de jerarquía. Ejemplo: Instituto Na

ci onal cie Je Has Artes. 

- Descentraliz.udas.- 3n las -iUe se desar·rolla.n activ:Ld.a 

des que competen al estado y ctue son de interes gE:ne

ral pero que esta.n dotuda.s de person<J.lida.d, patrimo

nio y régimen jurídicos propios. Ejemplo: Gütl~UPO. 

- Estatales.- Pertenecen integramente al estado, no --

adoptan Wltl. forma externa de sociedad privada., tiene 

personalidad jurídica propia, se dedican "' una acti

Vidad r,conómica y se someten <1.lternativamente al de

recho público y al der-echo privado. Ejemplo: Ferroca

rriles nacionales. 

- :hxtas o paraestatales.- Existe l<L co¡:iarticipación 

del estado y los p,;.rticulares p:3.ra ¡:iroilctcir bienes o 

servicios. Ejemplos: h'ieXica.na de aviación. 

b) Privadas • 

.Uo son cutmdo el cci.11i tal es propiedad de in

ve r:;i onistas ;irivad>ts y la finalidad es erninente1nente -

lucrativo. A su vez, pueden ser nacionales, cuando los 

inversionistas son nacionales o nacion<.i.les y extrd.Ilje

ro¡;, y tr•onsnaciona.les, ce1.Mdo el cá9i tal es pr-e ponde

rante:nente de or:i.3en &xtr"-nje ro y las utilidu.des se ---
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reinvierten en los países de origen. 

3) MAGNITUD IJr; LA EldPRE;:iA. 

Uno de los criterios más utilizados para la cla.

sificación de la empresa es éste, en el que, de acuerdo 

con el tamaño de la empresa se establecen que .. puede ser: 

a) Microindustria, las empresas que ocupen hasta 15 

personas y el valor de sus Yantas netas sea hasta de 

treinta millones de pesos al año. 

b) Industria pequeña, las empresas no comprendidas en -

el estracto anterior, que ocupen hasta 100 ·personas 

y el valor de sus ventas no rebase la cantidad de -

cuatrocientos millones de pesos al ano. 

C·~ Industria mediana, las empresas no comprendidas en -

los estractos anteriores, que ·ocupen hasta 250 per

sonas y el valor de sus ventas netas no exceda de -

mil cien millones de pesos al arlo. 

Esta división se basa de acuerdo a diferentes -

criterios como son: financieros, personal ocupado, pro

ducción y ventas. 

l'RUPO;lITü:> Y VAloORES IN"'fi'füCiüNALB" JJ!S L¡¡. EliiPfu:Sa. 

La empresa al actuar dentro de un marco social e 

influir directamente en la vida del ser humano, necesita -

un patrón o sistema se valoz~s deseables que le permitan -

satisfacer las necesidades del medio en que actua. 

Toda empresa progresista debe perseguir V'dlores 

institucional&s, ya qu& &1 conseguirlos incide directamen

te en su pI·o;jreso. Los valores insti tucionale» ne lu em-

presa son: 

1) ECOliO~iIC();J. 

Tendientes a lograr beneficios monetarios: 

a) Contribuir con los inteI~ses de los inversionistas -

al I~tribuir con divid&ntlos justos so.bre la iuve!'

sión colocada. 

25 



b) Cubrir los pagos a acreedores por intereses sobre 

prestamos concedidos. 

2) SOCIALES. 

Aquellos que contribuyen al bienestar de la coia•inidad: 

a) Satisfacer las neceHidades de los connurllidores con -

bienes o servicios de calidad, en las mejores condi

ciones de ve::ita. 

b) Incrementar el bienestar socioeconómico de una re

gión al consuriúr materias prilllas y servicios, y a1 -

crear fuentes de trabajo. 

c) GontribLür al sostenimiento de los servicios públi

cos por medio del pago de cargas tributarias. 

d) )lejorar y conserv"r la ec·:>l?:_;ía de la re,gión, evi

ta.'ldo .la c 0mt:¿.1tlnaci?n a.nbie'ltal. 

e) Producir prod'.lct os y bienes r¡ue no oean nocivos para 

el bienestar de la comunidad. 

3) TBCNICIB. 

Dirigidos a la optimización de la tecnología: 

a) Utilizar los CO!tOCimientos más recientes :l las apli

cacio:~e5 tecnol6gicas más moden1as en las diversas -

áreas de la empresa, para contribuir al logro de sus 

objetivos. 

b) Proporcionar la investigación y el mejoramiento de -

técnicas actuales para la creaci.Jn de la tecnología 

nacional,· 

FUiWIO,lES 3 . .;1:iIC;;S ]).::; .LA EMPRESA. 

Las áreas de activiclar1, co:iocidas tamoi&n co:no -

áNas (\e res¡_:Jonsabil.idau, c1eparta.,1cinto~ o divisionas, estan 

en relación directa con his funciones básicas qcte realiza 

la •!1\'l~)T'l'.!Sd. [13.ra lo¿rar SLJ.3 •Jbjr-,·G.tviJs. Las á)'."::J.s oo.n~JrenUen 

a.ctivi·larl.·~3, fttncioni:::s ;/ la:Oor-;s ho:n•),:!t1n·.~·.\.S. 



La e fe cti vid ad de .la ad~'lini straci Ón de una empre

sa no depende del área funcional específica, sino del ejer

cicio de una coordinación balanceada entre las etapas del -

proceso ad:únistrativo y .ta adec'.lada realiz<J.ciÓ!1 de Las 

actividades de las principales áreas f'.1ncionales, mismas 

q'.le son: 

1) ?RODUGíJI Oí~. 

Fo:nnula y desarrolla los métodoo más adecuados -

·para la elaboración de productos, al swninis·trar y 

c<Jordinar: manó de obra, equipo, instal<J.ci o."l.es, materia

les y herramientas requeridas. 

Tiene corno funciones: 

a) Ingeniería industrial. 

- Diseño del producto. 

- Pruebas de ingenier.í.a. 

- Asistencia de mercadotecnia. 

b) Ingeniería de la planta. 

- Diseño de instalaciones y sus especificaciones. 

- lclantenimiento y control de equipo. 

c) Ingeniería industrial. 

- Estudio de métodos. 

- Medida del trabajo. 

- Dint!"i buci ón de la planta. 

d) l'laneaci6n y Cél;-,trol de la ¡irod•.tcción. 

- Pro;5 r'11!laci ón. 

- Infor:nes de ava"lcss de la producción. 

- Estándares. 

e) .\basteci:nien:to. 

- Trafico. 

- Emba.rq•J.e. 

- ·"JO!U~ras locales, e int&r:1aoionales. 

- Jontrol de inventarios. 

- Almacen. 



f) Fabricación. 

- Manufactura. 

- Servicios. 

g) Control de calidad. 

- Normas y especificaciones. 

- Inspección de prueba. 

- Registros de inspecciones. 

- Métodos de recuperación. 

2) hiERCADOTECNLi.. 

A través de esta f.inción se cumplen algunos de -

los propósitos. institucionales de la empresa. Su finalidad 

es la de reunir los factores y hechos que influyen en el -

mercado, -para crear lo que el consumidor ,quiere, desea y -

neos si ta, distribuyendolo en tal forra.a, que esté a su dis

posición en el momento oportuno, en luc>ar preciso ;¡ al pre

cio más adecuado. '.hene e.orno funciones: 

a) Investigación de mercados. 

b) Planeación y desarrollo de productos. 

- Empaque. 

- nu.rca. 

c) Precio. 

d) Distribución. 

e) Ad!!linistración de ventas. 

f) Comuniuaci.Ón. 

- Promoción de ventas. 

- Publicidad. 

- Relaciones ,1úblicas. 

g) Estr'd.tegias rle mercado. 

3) F!Hili/ ¿JIZ. 

Esta área se. ancarga de 11a obtención de fondos y 

del suministro del cápi tal que se utiliza en "11 funcio

namiento de la empresa, procL1rando disponer de los me

dios económicos necesarios para cada uno de los de:;ial'.'-
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tamentos, con el objeto de que puedan funcionar ade

cuadamente. 

Bl área de finanzas tiene implici to el obje

tivo del máximo aprovecha,nionto y administración de 

recursos financieros. Compv;nde las sig\llentes fun

Ciones: 

a) Financiamiento. 

- PJ.aneadión financiera. 

- Relaciones financieras. 

- Tesoreria. 

- Obtención de recursos. 

- Inversiones. 

b) Contraloria. 

- Contabilidad &eneral. 

- Contabilidad de costos. 

- Presupuestos. 

- Audi torta intenta. 

- Estadística. 

- eré di to y cobranzas. 

- Impuestos. 

4) ADMI!USTMCI\JN DE RECURSU3 HllidANO&. 

Su objeto es conseguir y conservar un grupo -

humano de trabajo, Cuyas caracter1st~cas vayan de 

ac~erdo con los objetivos de la empresa, a través de 

programas adecuados de recluta..niento, dE> selección, 

de capacitaciÜn y desarrollo. Sus funciones princip<>

les son: 

a) Contratación y empleo. 

- Reclutamiento. 

- Selección. 

- Contratación. 

- Introducción o inducción. 
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- Promoción, transferencias y ascensos. 

b) Capacitación y desarrollo. 

- Entrenamiento. 

Capacitación. 

- Desarrollo. 

c) Sueldos y salarios. 

Análisis y valuación de puestos. 

- Cali fi caci ón de méritos • 

- Rernuné ración y vacaciones. 

d) llelaciones la"oorales. 

O ornuni e aci ón. 

- Contratos colectivos de trabajo. 

Disciplina. 

- Investigación d~l personal. 

- Re laci '.lnc s de t rahaj o. 

e) Servici'JS y p:restacion~s. 

- Actividades recreati-ras. 

Actividades culturales. 

- Prestaciones. 

f) Higiene y seguridad industrial. 

- Servicio médico. 

Campañas de higiene y seguridad. 

- Ausentismos y accidentes. 

g) Planeaci ón de recursos humanos. 

- Investario de recarsos humanos. 

- Rotación. 

Auditoria del -personal. 

HJ:.CU r!;olll:i GOi; ..¡:Ji. CUBJ'VA 111. ;;~.IPIBoui.. 

Para que ll!lD. e~pI\lSa pueda locirar sus objetivos, 

es necesario que cuenten con una serie de elementos o re

cursos qOJ.e '.l0:;jugados armonicame::.ta, co:ttt'lOuyan ·3. su fll!l-
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cionerniento adecuado. 

Es importante estudiar loa recursos de la empresa 

por que uno de los fines de la administración es la produc

tividad, osea la relación entre la producción obtenida y -

los recursos utilizados para lograz·la. 

En esta forma, el administrador siempre deberá -

evaluar la productividad de los recursos que se clasifican 

en: 

l) Recursos materiales. 

~ on aquellos bienes tangí bles, propiedad de. la empresa: 

a) Edificios, terrenos, instalaciones, maquinaria, e.qui

pos, instrume.ntos, herramientas. 

b) Materias primas, materias auxiliares, que fonnan pal'

te del producto, productos en proceso, productos tez~ 

minados. 

2) necursos técnicos. 

Aquellos que sirven como herramientas e instrumentos 

auxiliares en la coordinación de otras materias. 

a) :iistemas de producción, sistemas de ventas, sistema -

de finanzas, sistemas administrativos. 

b) Formatos, paten·tes. 

3) Recursos humanos. 

Son trascendentales para las existencias de cualquier -

grupo social; de ellos depende el manejo y funcionamien

tor'de los demás recursos. 

3.E 

Los recursos humanos poseen características ta

les como: posibilidad de desUI·rollo, creactividad, ideas, 

imaginación, sentimientos, experiencia, habilidades, --

mismas que las diferencian de los demás recursos. !:legún 

la función que desempeñen y el nivel jerax·quico en que -

se encuentren dentro de. la organización, pueden ser: 

a) Ooreros.- Calificados y no calificados. 

b) Oficinistas.- Calificados y no calificados. 



c) Supervisores.- ~e encargan de vigilar el cumplimiento 

de las actividades. 

d) Técnicos.- Efectuan nuevos disenos de productos, sis

temas administrativos, m!)todos, controles. 

e) Ejecutivos.- Se encargan en poner en ejecución las -

dispocisiones de los directores. 

f) Directo:res.- .E'ijan los objetivos, estrategias, polí

ticas, etcetera. 

La administración debe poner especial inter~s en 

los recu1·sos huma.nos, pues el hombre es &l factor PI'.i.mor

dial en 1a marche. de una empresa, De la habilidad, ó.epende 

el logro de los objetivos de la empresa y el adecuado manejo 

de los demás elementos de osta. 

4) Recursos financier·os. 

~on los elementos monetarios propios y ajenos con que -

cuenta una empresa, indispensable paI'a la 0jecución de -

sus decisi enes. 

8ntre los recursos fina.ncieI'OS propios se pueden ci ta.1·: 

a) Dinero en efectivo. 

b) Aportaciones de los socios (accionistas) 

c) Utilidades. 

Los recursos financieros ajenos estan representados por: 

a) PI~sta.mos de acreedores. 

b) C~ditos bancarios o privados. 

c) Emisión de valores (bonos, cédulas) 

J>s indispensable que la empresa cuente con recuI'

sos técnicos, financieros, materiales y humanos, de acuerdo 

a nus necesidades para conseguir un alto :rendimiento en las 

diferentes funciones qu& desempeñan. 



CA.PI TULO lll: .í<'I1'rnLIJJAl.l],;b J)],;L rlE\JJ.JJ'.r;uril~i~'~V í ;:i.t>LJ,;tJGI ON 
DHL ELE~IBHTO hül1i,:U'10. 

Administración de recursos humanos. 
Defi ni ci ón. 

La administr ... cióu de Iilcursos hum"-nos es el pro

c&so administrativo (plancación, org,mi:.:;ación, integración, 

dirección y control) aplicado o.J. acre ceu ta;ni.;n·to y canse r

vaci ón del esfuerzo, las experiencias,. la salud, los cono

cimiento.s, haoilidadi;s di; los miemoros de la organización 

Y del país en general; con al pro¡JÓsi to de prevenir I·esul

tados y controlar las proVisiones y los hechos. (4) 

·~u pap&l consiste en determin"-r las necesidc<de.s 

cie. recuI·sos humanos de la empresa, reclutar, y seleccionar 

a los mejores empleados dispoaibles; desarrollar, aseso

rar y re compensar a los emplead os; actuar como enlace en

tre los sindicatos y las entidades guben1amentales, y ma

nejar otros asuntos del bierÍestur de los empleados. 

iios recursos humanos en unet organización repre

sentan una de su.s más grandes inversiones sobr-e todo en el 

recluta:niento, selección y entrena:niento o capacitación. 

Los aspectos 'l.Ue intervienen en la administr¡,... 

ción de recursos humanos son: 

a.) nelaciones humanas. 

Cualquier interacción de dos o más personas cnnstituye 

~na rel<ición humana. En una empres"' la cor·te;;ia indus

trial es de suma importa.'lcia. por obtenerse un trato 

adecuado por ¡:><J.rte de los subor·dint1dos, jefes y cou:p"

ñeros. 

b) fl.elaciones industI'.i.d.les. 

hste t.Gr.nino interviene en la indLlstr'.i.a con motivo de -

que en .i.as organizaciones bancaI'.i.as, educativas, de be

neficiencia., etce;tera, requieren ta.L~bién de r,;,cursos --

(4) Arias Jalicia, Feinam.lo. Administración de z;;cursos hu
manos. Edi tonal 'h·illcis. Páe: 27. 
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manos. Además, entr6 los proV&edor-&s y la fttbrica y -

entre está y sus clientes, tamoién se establecen rela

ciones. 

c) Helaciones laborales. 

~ste se ha reservado por constumore u los aspectos ju

rídicos de la administración de recarsos humanos, s& -

emplea frecuentemente asociudo u las r-&laciones colec

tivas de trabajo. 

d) ·Manejo de personal. 

~e ocupa de la utilización de las energías human"'8, 

intelectuales y físicas en el logro de los propósitos 

de una &mpresa. 

~l ooj&tivo de la administración de recursos -

humanos es favorecer la situación presente y futura, para 

obtener un beneficio y a su vez satisfacer tanto las ne

cesidades de la empresa como las del personal. · 

El proceso administrativo en la administración de recursos 
humanos. 

Este es el proceso de prever, antiaipar y ¡:¡repa

rarse a hacer frente a las condiciones que puedan afectar 

a la empresa y a sus operaciones; y lo más importante, es 

el proc&so de intentar que se pr-&senten las condiciones -

que sean favorables a la empr6sa. 1os componentes del pr0-

ceao administrativo (pl<1.neución, organización, integr"-

ción, dir6cción y control) seran vistos a continuación --

desde el ;lllnto de vista de la aduii:'li;3traci6n ae I'E:Cllrsos -

humanos. 

1) dd.ne ación. 

~sta fase im1Jlica determinar los oojetivos que -

debe:'! lo¿;rarse ;¡ los ;Jroc&sos 'i.U& deban ejecutarse para -

ai;e~urar su· logro. Incluye la tomu de decisiones, quE: eos -
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el proceso m&aiante 1ol ci.¡al se determinan y &V<üiÍa.n los -

cursos de acción alternos que pueden tomarse y seleccio

nar li.quel que se considere que es el más factiole. aun 

cui;ndo la planeación esti< inte!'6suda en el futuro, re

quiere de los datos del pasado como bCille paru proyectar -

las tendencias y eventos futuros. 

La planeación efectiva debe estiiuular y utili

zar un talento creativo de personal de todos los niveles 

de una empresa con motivo de crear nuevas rutCt.s dé acción 

para n:ejoramiento presente y futuro ó.e la organi<-<lción. 

La planeación de pGrsonal proporciona los ci

mientos para la organizaci6n, integr·ación, diracción y -

control de las actividad&s de los empleados c.¡ue deben ser 

ejecut.<áos en ur-den pare, los oojeüvos ¡;st<io.Lr=cido,; c¡ue -

seran alcanzados, ¡iudiendo anticipar que trabajo debe --

ejecut<.<rse y cómo va a I'€oalill<.<rse, los geren·tes podran -

desarrollar, dotar de p&rsonal y dirigir la or·gu.ni:.1ación 

Y.Ue se requiez·¡; para tal propósito. 

Los planes formulados con cuidado y <¡ue son en

tendidos por completo sirven de base para coordinar y 

organizar las actividades de 1os emple.ados, y para acla

rb.r sus relaciones interpersomues, Tal6S vt<i.nes también 

pu~den hace.r que sus empleados se!ln más conscientes de lo 

que ,iuea.en <;spe;r.ar de la gerencia, así como de lo que la 

gerencia espera de e11os. En esta forma, los planes ayu

dan a. proporcion<ir a los &mpleados una base para dedicar

se a un ,;rada más alto dé autoJir1':cción fijando ciertos -

criterios o normas contr·oi .Las cua.l¡;s mr=dir el r1':sultado -

de sus ~sfuerzos. 

Como r-esult<>do lle una JJl>in&Ución Lle personal -

cuidadosu, es md.s "1robable que los empleados sei;n coloca

dos en uqu6llos puestos Gn los cuales puedtm I1':ndir sus -



mayores contriouciones y derivar 16. máximt1. satic;f"cción 

por su trabajo. La plC1!1.eación efectiva puede contribuir al 

flujo, distribución y a la asignación mús ordenada del --

trabajo, con el resultado de Llil desempaño más eficiente de 

los empleados y en la ootención, por ellos de mayor satis

facción de su trabaja. 

J;s probable que la plane"ción de person"l ad4.lli~ 

ra más importancia en los años por venir. Los continuos -

avances científicos y tecnológicos, aunados al cz~ciente -

uso de la alltomatización y el procesamiento de datos, pro

vocarán cambios contir!llos en el número y en las califica.. 

cienes de personal que se requiera &n LUla empr~sa. Emple~ 

do técnicas de previsión, .;iueden C1!1.·tici,jarse estos camoios 

y planear de manera q_ue ·sólo re4.uiera un mínimo de ajuste 

en los recursos físicos y humanos. La planeación de tales 

camoios puede requerir el entrenamiento o reentrenamiento 

de los empleados y ayudarlos a prepararse par¡,, los V"-rios 

ajustes que puedan necesitarse por los ci;.mbios en los re

querimientos de sus puestos. 

b) Organización; 

Este término es el proceso de identificar y 

agrupar el trabajo que se va a ejecutar, definiendo y de

legi,mdo responsabilidad y autoridad, y estableciendo rela.. 

ciones ·con E>l propósito de que las personas puE>dC1!1. traba

jar en fozma más eficiente para lograr los objetivos. 

Una de las principales funciones de una organi-

:z.ación es ¡Jro1JOrci onar la estructura necesaria a fin de 

que el trabajo en ella se ejecute y controle, además Cie 

alcanzar los objetivos con eficiencia. ~e reconocen los 

aspeci;os humanos de la organi~ación y la influencia de los 

papeles y patrones de status de las personas, actuando 

tanto indi viciualmente como en gru¡.ios de trabajos informa

l&s que ~ueden tener el funcionccmi&nto de la or5t1nización. 
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i::sti;. Última tclmt.iién considera la estructura form"'l como -

uno de los diversos com¡JOnentes interrelacioncidos, donde -

pueden mano j arse a las personan y a las '1Cti Vi dade s que 

estan desarrollando para ootener una mayor eficiencia. 

Lus estructur·&s más comunes en lus cu"1es puede 

organizarse el personal y las actiVidades son las de tipo 

líneal y de línea y staff. 

En la organización de tipo líneal, las funciones 

que corresponde a la administración de personal son desem-' 

penadas exclusivamente por los SUJervisores de los distin

tos departamentos. Por medio de l~ creación de una estruc

tura de línea y staff, es posible estciblecer un de;iarta

mento de p&rsont1.l para pro,iorcionar "' estos supervisores -

asesorí'1 en r,l munejo de las funcion&s de µ&rsonal. bi --

bien la autoridad funcional que esttl cisignclda al depi;.rt1>

m&nto de personal int&nta ser sólo de naturaleza i;.sesora, 

en algunas organizacion&s existe la tendencii;. para que 

este departamento asuma la responsabilidad de desempeñar -

ciertas funciones de personal y ordena a los supervisor~s 

la forma en Y.Ue estas funciones deben desempenarse. Pa:ra -

que los departamentos de línea· y staff de este tipo de --

estructura funcione como se intenta, la función de cada -

depurt=ento con respecto a la administración de person"'l 

debe uer claramente estaolecitl'1 y entendida por lof> miem

bros de los de ~artarnentos. 

1':n la Gstructura bélsica de lt1. organiz'1ción pué

den cr,;arse ciertao e:;tructur<is secundc;.rias y complement«

I'.Í.ciS yo.rli lo1~rar los oojetivos eo;¡iecíficos, 0 _¡¡ura f"1cili

tar de otra for,aa el funcionamiGnto de lli or·gi;.ni.ociCiÓn ob.

sicci. t:stas &structuras complement'1rius, ,Jueden estur cien 

adaptadas par.;. la solución cie probi.emas complejos ue la -

ti;cnologÍli modern", pu1;den incluir or¿...ni>:..,.ciones cie pro

yectos o de tar·eas espbcial&s, or«sani<oaciones &n form"'" cit: 



matri~ y comit,>1:;. 

Los miE:mbros de i .. s or¿;<J.!li:taci ones de ¡;royecto o 

<le tareas €:Speciales, se tom<m por lo !'€:5Ul<J.r de los de

partamentos regulaz-eti de la org«nización, empleundose per

sonal eatezno se5ún sea necesario. fiene la ventaja de --

proporcional:' flexibilidad par·a h<icer frente a nuevas si

tuaciones y condiciones a medida q_ue estas se veyan pr'€:

sentando. Uno de sus principales proyectos es cuando el -

personal es tr=s!erido a sus departamentos re5ul<i.z-es pu

diendo disminuir. la eficiencia de estas uuidades. 

La organi:oación en fonna de matriz ,iz·oporciona 

unidades separadas e identificables para llevar a c.o.bo un 

proyecto. La ventaja ~ue se obtiene es hacer frente u los 

complGjos problemas técnicos y de producción. 

Los comi tes pneden utilizarse para planear, 

coordinar o control.;!' €:1 do.,;i;mpeüo de difórentes funciones 

dentro de una organización. El uso de los co1ni tes en la -

ü.dministiación del pro,;ram¡,¡. de personal esté. '4npliamente -

f>xtendido, ya qu& la gerencia debe de conocer las reaccio

nes de los empleados con respecto al ,)ro5rama y ase5urar -

el apoyo de estos mismos. 1os co1rd.tes en el cam,;io de per

sonal pueden usarse par<' apr~cíar s~gestiones de los em

pleados, p'1r.:.. resolver y_uejas, para evaluar ¡iue»tos, y el 

desi;mp<>IlO del traoaj o de los empli;ados y paru seleccionar· 

candidatos para ascensos. Al administrar personal, la 

coordin'1ci 6n de las polí tic«s, los procedimientos Y las 

pr.:..cticas de pe r&onal, pui;den facilitarse por me di o del 

uso de comi tes co::ipuestos por los ger-entes y supervisores 

que deoen de, adrninistrar el programa de .[)ersonal de¡¡tro de 

sus res pee ti vos de p<irtamentos. 

La ciencia de la conducta ha centr"'''° su aten

ción sobre las interrelaciones entre la org'1!1i~ación y e·l 

comporttl!ai&nto ih.unano. ::;1 tuiaaüO y lu fo rata de l"' &s ~r'-'c-
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tura y el gr·aó.o hc.,;tc1. el cuc.l est& centr«lil<-ado la uutori

dwi, estan siendo reconocidas como poseedoras de = efecto 

de im;:JortMcia sobre los individuos de la orga.nizución y -

sob:rr, los sentimientos de conflicto, previsión y frustra

ción. En consecuencia las organi2aciones del futuro pI"oba

blemente estarán más humanísticamente orientadas y daran -

mayor importancia a lli owación de una or~anizaoión con un 

climoi. f¡,.voroi.ble ctue hag<JU q_ue las personas trabajen con 

más satisgacci6n, poniendo un mejor enfabiB en las estru~

turus de la orga.ni:oación, los controlea y los pI"acesos de 

pI"oducción como medios par" logI"ar la eficiencia. 

3) Integración. 

Consiste en la tar·ea de llenar puestos d& una -

es"t;ructura organizacional par· ... , luego de identificGLr los -

requisitos de la fuerza de trabajo, hacer un inventario de 

&sta, reclutar, seleccionur, ubicar, pr·omover, evaluar, 

recomp.;.nsar y ca;iacitar ¡:¡eraonal. La integr¡;.ción debe 

estar estrechaminDe r~lacionoi.doi. con la orgdllización, es 

decir, con lOI. fijación de una estructura intencional de 

papeles y puestos. 

Los principios de int&gración de personal son -

los t:5i~uient6s: 

a} De la adectu1ción de hornbres y funciones • 

.,os homur6s q_ue lum de desempe<i"-r Cu"'-lC<uier función --

dentro de un organismo social, deben buscarse siemQre -

bajo el_ criterio de q_ue reunan los Nq_uisitoo mínimos -

P"-ra deaempeiíar ad&cuadtllllente, es dbCiI" debe procurOl.r

se adaptar Los ho:n..,res a las funcion&s, y no las fun

ciones u.l hotaore. 

J:;l ~uesto r·E>.JI""ocmta l¡;.s condiciones tE>Ór:i.cu.

me:>.te Gnt"'ol&ciúc.s y deseables, en tanto que &l h;imbr~, 

co~10 elGmento eminentemcmt& <1.ctivo, ,JJ.ede bc,r adaptado 



a ~se. ?or eso la adaptación del ~ombre al puesto es el 

problema básico de le. industria. 

llebe cuidarse de que no se ousCJ.uen personas -

con cu ali dade o ex ce si vamen te supe ri ores a las que un -

puesto demanda, pues t'11!loién es este supuesto se violci.

ría el principio, ya qt.Uen lo ocupará, carece,ría de in

terés para desemperiar dicho puesto. 

d) De la provisión de elementos administrt1.tivos. 

Debe proveerse a cada miembro de un organismo social, -

de los elementos administrativos necesarios para hacer 

frente en forma eficiente a. las obligaciones de su pue~ 

to. 

c) De la im¡Jortancia de la introducción adecuada. 

Bl momento en que los elementos humanos se integran a -

una empres!l. tiene especialísima import'1.ncia y ~or lo -

mismo, debe de ser Vigilado con especial cuidado. 

Las técnicas que se utilizan en la integración -

de personal son el reclutamiento, selección, la intoducclón 

y el desarrollo que seran estudiadas en el capítulo siguie~ 

te. 

4) Dirección. 

J>st!l. implica vigilar y supervisar las activida

dr:s y el personal de una organi"-ación. Proporciona la guía 

para convertir en "1Cciones los pl!l.nes de la organización y 

para ase.gurar que sean observadas las r-elacionee organiza.. 

cionales establecidas. La. dirección incluye entrena:niento, 

motivación, consejo y disciplina de los em,JleaU.oR, con el 

propósito de obtensr su contribución máxima. 

La finalidad de la dir-ección de personal es pro

porcionar a las organizaciones una fuerL.a l'1borc-.l eficien

te. i'..ira lograr este fin, el estudio de la. dirección de -

flel:'sonal revela el modo en c¡ue los patrones obtienen, de

sarrollan, utilizan, evaluan, mantienen ;¡ retienr:n los ti-
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pos y las C'1!1 t);d"des de trabaj ado1·es. 

En la práctica, la dirección de personal alcanza 

sus fines mediante la satisfacción de sus objetivos, estos 

deben I1lconocer los desafios de la sociedad, la 01·ga.ni:oa.

ción1 la función de personal y las personas afectad<UJ. --

Esos desafios conducen a cuatro objetivos que son comunes 

a la dirGcción de personal: 

a) Oojetivo social. 

·monstrarse rGsponsaole entre las necesida<.les y los de

safi os de la sociedad, minimizando los efectos negati

vos de esas demandas soore la organización. 

b) Objetivo de orgenización. 

Reconoce que lo. dirección de personal existe para con

triouir a la eficapia de la or5:onización. La dirección 

de personal contribuye para ayudar a la or6anización -

a "'lc=:oar sus oojati vo1> primoroi.;les. 

c·) Objetivo funci ont1.l. 

~lantenar la contri:iución hecha por l"' dirección de pe~ 

sonal a un nivel apropiado para las necesidades de la -

organización. 

d) Objetivo personal • 

.l\yudar a los empleados a alcé!.n:Oar sus meta.s p&rsonales, 

al menee hasta donde 6stas incrementen la. contribución 

individual de la organización. 

Para alcanzar ei>tos objetivos los especialistas 

en personal se dedican a actividades que pr0ducen i.ll:la 

fuerza de trabajo eficaz para la or~1'l.ni:oación, estas acti

vidades se llevan a cabo para obtener, aprovechar, desa

rrollar, evuL1ar, mantener y conservur e1n,.>lea<los. 

La responsabilidad por las actividades de dir&c

ciÓn reposa en todos y cada uno de los ge.rente:>. ~i uno de 

ellos no ac¡;;pta ¡,stu. res::ionsabilidad lb. ucti vid!oitl de per

sanal poura lle•1arse a c;;.oo en foI':'ila pa.rcial o no reali-
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zarse en absoluto. 

Las uctivid..ules de dirección de per&onal se mane

de la si5uiente forma: 

a) Fundamentos y desafios. 

La administración de personal se enfrenta a muchos dese

fios al ocuparse de los recursos humunos. ~sos recursos 

proceden del amoiente en el que funcionW'l. las organiz¡¡,.. 

ciones. Los desafioR suelen exi5ir que el departliJJ!ento -

·de personal encuentre los medios pura lograr que los ---

empleados seCtn más significativos y prouuctivos. 

b) Preparación y selección. 

Pura afrontar los d~safioA del departamento de personal 

organiza un banco de información soore r~cursos humanos. 

be reunen datos sol.Jre cada empleado y las necesidades -

futuras de los r~cursos humanos en la organización. Con 

este bi;.nco de datos los especialistas de empleo se en

cuenh·t<n en condiciones de reclutar y seleccionar a los 

nuevos empleados. 

c) Desarrollo y evaluación. 

Una vez contratados, se orienta a nuevos empleados con -

respecto a las normas y procedimientos de la compañia. -

Un sistema de información sobre r~cursos humanos indica 

cuales son los empleados que necesitan capacitación y -

desarrollo • .Los depurtéUllen1;os de personal proporcionan -

cursos p"-ra emplettdos que perrni·ten a estos realizttr cien 

su trabajo. 

d) Desempeilo, renumeración y protección. 

Los &speciulistas de p&rsonal contribuyen pura que la -

or5arli«.ación cuent& con reulizudores eficuses . .t'a.ra e.se

gurar un buen desempeno, los especialistas en personal -

pueden contribcür a mbjorur la motivación y la sati:o

facción de los &m¡lleados en el vro5rain.i. de renum&racio

nes. Estos incluye.n sularios, prestaciones y otros serv;i, 

42 



cios que pone el patrón a disposición de sus empleados. 

e) La dirección de person!il en perspectiva. 

El departwnento de personal necesita conocer sus éxitos 

o fracasos mediante la autoevaluación, a su vez llevan 

a cabo auditorias con el fin de solucionar los ¡iroole

mas que se presente.n. Al mismo tiempo los especialistas 

de personal tratan de prever los des~fios del futuro, -

para anticiparse a sus efectos sobre la organización y 

'sus recursos humanos. 

\lomo consecuencia la dirección de ¡Jersonal puede 

facilitarse si se planea, organiza y comunic!lll apropiada

mente sus deberes, responsaoilidades y relaciones dentro -

de la or·gwü'.óación. 

5) Control. 

45 

Es el proceso de revisar y medir el desempeño -

con el objeto de determinar el grado hasta el nal se están 

logrsndo los planes y objetivos de la orga..~ización. El --

control proporciona a los administradores una base para -

detectar y corregir las desviaciones de estos planes y co-

rregir errores en ios planos previos y para desempeñar pla

nes, futuros. 

La función del control de recursos humanos es la 

evaluación efedtiva en la implantación y ejecución de todos 

y cada uno de los programas de personal, y del cumplimiento 

de los objetivos de este departamento; se lleva a cabo a -

través de la auditoria de recursos humanos. 

- Audi torta de recursos humanos. 

Es la evaluación sistemática y analítica de todas las --

funciones operativas del personal, con el fin de corregir 

deficiencias. La recolección de estos datos se efectúa -

con base en el análisis y en la interpretación de la in-



formación estadística de cada una, todas o algunas de las 

áreas de: evaluación de la actuación, evaluación de reclu

tamiento y selección, evaluación de capacitación y desa

rrollo, evaluación de la motivación, evaluación de sueldos 

y salarios, evaluación dt; higiene y seguridad, y st:rvicios 

y ~re~taciones; mediante la utilización de cuestionarios, 

entrevistas y graficas. 

Incluy~ además la realización del inventaiio de 

recursos huma.nos a través del cual se cuantifican y regis

tran las habilidades, experiencias, características y co

nocimientos de todos y cada uno de los integrantes de la -

empresa, 

- Evaluación de la actuación. 

Mide la efectividad de los miembros de la organización, 

con base en estándares de actuación que evaluan resultados 

teniendo encuenta factores como: rotación, ausentismo, --

pérdidas por desperdicio, quejas de consumidores, reclama

ciones de clientes, coeficientes de mano de obra, quejas -

de los subordinados, compañeros y supervisores, informes -

de cumplimiento de objetivos y otros más. 

Los anteriores factores se determinan con base -

en registros estadÍsticos y se comentan con los superviso

res; sirven a su vez, como base objetiva para establecer -

acciones correctivas y recompensas, eliminandose a.sí, con

flictos y apreciaciones subjetivas. 

- Evaluación de reclutamiento y selección. 

Evalua la efectividad de los programas y procedimientos 

z-elativos a está área mediante el análisis de asfl6ctos co-

mo: 

+ EfectiVidad en el procedimiento de selección, eficiencia 

del personal y su integración a. los objetivos de la em

presa. 
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+ Retiros y despidos (las ca.usas que lo provocan) 

- Evaluación de capacitación y desarrollo. 

Es una de las áreas cuya evaJ.ua_ción es más difícil, pero 

también más necesaria. Dicha evaluación puede efectuarse -

mediante eJ. estudio de ciertos indices. 

+ Productividad. J!;studios de px·oductividad antes y después 

de). entrenamiento. 

+ DesarrolJ.o del personal. Carrera de ascensos y contribu

ción del elemento humano en aspectos db creactividad y -

productiVidad, en relación con los cursos de capacita

ción. 

EvaJ.uaci ón de motivación. 

Es uno de loa aspectos menos evaluables por su intagibi

lidad, ya que su objetivo es medir la moral del personal; 

se realiza a través de: encuestas de actitud, estudio de -

ausentismo, retardos y rotación; fr-ecuencia de conflictos, 

buzón de quejas y su3erencias, y productividad. 

- Evaluación de sueldos y salarios. 

Responde a la pregunta "¿son los salarios de J.a empresa 

equitativos y juatos? "• Algunas de las medidas más usual.

mente utilizadas para efectuar este tipo de control son: 

+ Estudios de salarios de la empresa en reJ.ación con en-

cuestas I-egi onales en empI-esas similares. 

+ Estudios de incentivos promedio en relación con la pro

ducti vidad. 

+ Conflictos salariales. 

+ Presupuestos de salarios. 

+Evaluación de puestos. 

Evaluación sobre higiene y seguridad, y servicios y 

prestaciones. 

La medida de ).a efectividad de estos programas se obtie

nen a través de an{üisis de registros y estadísticos rela.. 

tivos a: 

49 



+ Indices de accidentes. 

+ Participa.ció~ en el presonal en los programas de servi-

cios y prestaciones. 

+ Análisis de ausentismo. 

+ Sugerencias y quejas. 

+ Estudios de fatiga. 

Es importante mencionar que el control de recur

sos huma.nos se refiere a todos los miembros de la organi

zación, sin impor·tar a cual departa.mento pertenescan. 

'JINTE<,'EDEN'fBS DEL IIBCLUTAMIENTO Y ::iBLECCION DE PER:iONll.L. 

Desde tiempos remotos podemos conocer a través -

de .la historia, que el hombre hacía la selección de sus 

congéneres por ciertas cualidades¡ tales procedimientos 

selectivos eran desde .luego muy rudimentarios. 

En la anti¿ua aoma se preferia para los trabaja

dores rudos a los exclavos dé color por su fortale~a. Para 

el puc;,sto de guardian se prefería a los suizos, quienss 

por tradición habian consolidado cierta fama de .lealtad y 

fidelidad. 

Para .la marina se buscaba a los sajones por su -

intrepidez, bravura u arrojo, así como sus conocim'entos -

marítimos. 

En las cortes se escojía a loa jóvenes tranqui

los y apacibles, por·que se les atribuian cualidades de 

respeto, comprensión y compañerismo. 

Después de iniciada la revolución industrial, en 

las organizaciones lucrativas la selección de personal se 

hacía por par·te del super·visor basandose solamente en ob

servaciones y datos subjetivos, y puede decirse que era -

intuitiva, como la que se ef&ctúa todavía en muchas orga-
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nizaciones; sin embargo, es necesazio recordar que muchos 

I'6Cursos humanos (habilidades, inteligencia, intez-eses vo

cacionales, motivación,etc) no son apreciables a simple -

vista, por lo cua.l se hace necesaria una selección técnica 

de personal que emplee métodos ideados por psicólogos y -

administmdores. 

En el área laboral, es hasta principios de este 

siglo cuando se inicia dicha selección técnica y particu

larmente, es en la primera guerra mundial donde se plantea 

la necesidad de seleccionar gra"ldes ¡;glomez·aciones de in

dividuos destinados a tareas espacífic.as, valiendose de -

las aportaciones científicas logradas hasta esa época en -

diversas ramas del conocimiento que tienen por objeto el -

estudio del. hombre. 

En la actualidad, el enriquecimiento de tales 

aportaciones ha permitido que las técnicas de selección de 

personal tiendan a ser menos objetivas y más refinadas: 

determinando los requerimientos de recursos humanos, acre

centando las fuentes más efectivas que permiten allegarse 

a los candidatos idóneos, evaluando la potencialidad físi

ca y mental de los solicitantes, así como su aptitud para 

el trabajo; utilizando para ello una serie de técnicas, -

como la entrevista, 1.as pruebas paicológicas, los eXEll!lenes 

médicos y otros medios. 

La evolución y crecimiento de la empresa implica 

la necesidad de las técnicas de selección para lograr los 

más altos niveles de acoplamiento, satisfacción y produc

tividad. 

El. elemento más valioso de cualquier empresa es 

el huma.no. El costo del proceso de selección no es un gas

to inútil, sino una inversión que consigue seguramente in

cremento de utilidades. 
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Para ello es necesario auxiliainos principalmente 

de las técnicas.de reclutamiento y entreVista con el objeto 

de contar con la persona idónea y poder obtener, de ésta -

manera resultados óptimos. 

El reclutamiento consiste en el proceso que se -

efectua en una empresa a fin de obtener fuerza de trabajo -

adicional para las finalidades funcionales de la misma, con 

el fin de que los recursos humanos sirvan como insumos ins

ti tuci anales. La meta dal reclutamiento es tener un conjun

to de candidatos disponibles y deseosos de trabajar con una 

empresa en pai'ticular. En ei reclutamiento se da el uso d& 

fuentes internas y externas para abastecer a la empresa de 

candidatos idóneos. 

Las fuentes internas sirve,n para impedir despidos 

o para crear oportunidades de promoción para los empleados, 

puede ser beneficioso para la moral de trabajador y puede -

hacer que la organización obtenga utilidades para la invel'

sión que tiene por el ent:r-enamiento de sus empleados, por -

lo contrario resultaran poco satisfactoria sino existen 

indiViduos disponibles dentro de la orga.rüzación. 

Las fue.ntes externas pueden usarse para cubrir -

una gran variedad de puestos y otras sólo pueden util.iza'?'

se para ci&rtos tipos de puestos tales come para el perso

nal. ejecutivo, profesional, técnico de oficinas y de empl.e~ 

dos genera.les. Estas fuentes dependen del tamaño de la or

ganización y sus condiciones económicas. Las principales -

fuentes externas son: anuncios, instituciones educativas, -

agencias de empleo, recomendaciones de empleos, solicitudes 

espontaneas, organizaciones profesionales y otros. 

Será dete:rmíns.nte en la efectividad del recl.utti-. 

miento la anticipación de las nec&sidades planeadas. Esto 

pennite escoger el mejor per-sonal disponiole, pl<Jnear e ---
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iniciar los programas de entrenamiento en tiempo oportuno y 

cubrir las vacantes con la anticipación solicitada. 

Anteriormente se ponía mayor atención al recluta

miento activo de personas, el cual esta en desventaja cultu-· 

r?-1 o de otra índole y hacia la eliminación de prejuicios -

que les han negado iguu.ies oportunidades. Estos moVimientos 

han buscado crear oportunidades dentro de la organizqción -

para los miembros de estos grupos, así como a localizarlos 

y animarlos a buscar empleo. La imagen de la organización -

an la comunidad así como el deseo de empleados, superViso

res y gerentes para ayudar a proporcionar oportunidades de 

empleo que sean de verdad iguales, se reconoce COillO. escen

cial para el. éxito del programa de reclutamiento. 

!\.l admini·strar un programa de reclutamiento, la 

empresa tiene qu~ determinar sus propias necesidades de --

personal y los sistemas que seguirá al procurar atenderlos. 

El reclutamiento proporciona el suministro de 

candidatos a partir del cual los que van a ser empleados o 

designados a nuevas posiciones pueden ser seleccionados, de 

aquí derlva la importancia del reclutamiimto, ya que. si nos 

valemos de los mejores' medios para atraer personal a la 

empresa, vamos a contar con buenos candidatos eficientes. 

DhFINICION DE SELECCION. 

La se.lección es un proceso de determinar cuales, 

de entre los solicitantes de empleo, son los que mejor lle

nan los requisitos de la fuerza de trabajo y se les debe 

ofrecer posiciones en ]¡a Oit'ganización, con el fin de que la 

elección de la persona sea adecuada, ocupe un puesto ade

cuado y a un costo adecuado que le penni ta la realización 

del trabajador en el desempeño de un puesto y en el desa-
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rrollo de sus habilidades y potencial.6s a fin de hacerlo -

más satisfactor,io así mismo y a la organización. 

El personal responsable de la selección debe te

ner tanta información como sea posible para los solicitan

tes y los puestos, así mismo como una política que los guie, 

las cuales ayudan a segurar que esta función se desempeña

raen una forma que sea consistente. Los aspectos que in

tervienen en la equipación de personas y puestos son: 

a) Infonnación necesaria para la selección. 

Es escencial la información acerca de los puestos que -

deban llenarse, la proporción entre las vacantes, y el 

número de solicitantes y toda la informa~ión posible -

sobre la misma. 

b) Especificaciones del puesto. 

Los entrevistadores y otros miembros del departamento 

de personal que participen en la selección, mantengan 

una relación estrecha con los diversos departamentos de 

la organización para familiarizarse por completo con 

los puestos para los cuales deben de tomar decisiones. 

c) Selectividad para contratar. 

La selectividad esta expresada en la proporción de se

lección, que representa la relación entre el número de 

solicitantes que se va a seleccionar y el número total 

de solicitantes con que se cuentan. 

d) Información acerca de los solicitantes. 

Los empleadores dijsean toda la infonnación posible de -

lo que un solicitan te puede hacer, sobre lo que hará la 

confiabilidad (información a traves de tests y entre

vistas), la capacidad que tenga el sujeto y la validez 

que precide el éxito o fracaso en determinado puesto, -

además que para adquirir la validez se ne ce8i ta infor

maci Ón a través de criterios por medio de la entrevista 

y el test. 
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Los criterios para la sblección de personal para 

una organizaci ó11 son: 

- ¿Aque nivel se va a seleccionar? 

- ¿Qué requisitos exige cada puesto para su desempeño afi-

ciente? 

~Qué probabilidades de desarrollo y promoción pueden --

ofrecerse a los candidatos? 

- ¿Cuáles son las políticas y limitaciones contractuales? 

- ¿cuáles son las posibilidades de sueldo y prestaciones 

de organización en relación al mercado de trabajo? 

- ¿Hay suficientes candidatos o va a limitarse a colocaI'

los en la mejor forma posible? 

- ¿Se esta seleccionando a los más actos o descartando a -

los menos útiles? 

- ¿Se busca el mejor individuo o la homogenización del --

giupo de trabajo? 

En la selección no deben influir aspectos tales 

como la simpatía o antipatía hacia el candidato, los pre

jú.icios, los sentimientos del examinador, etc. La selección 

confiada al azar, a la simpatía o antipatía personal, de be 

ser sustituida por un proceso sistemático y cuidadosamente 

prepareso que respeta unos criterios uniformes basados so

bre parámetros precisos. 

OBJETIVO DB LA SBLECCI ON. 

Los objetivos que persigue la selección son los 

siguientes: 

Logi·ar un equilibrio de las personas contratadas y las -

necésidadea de la fuerza de trabajo de la org>.llliZación -

mediante un proceso adecuado y coordinado. 

- Satisfacción de los empleados en el puesto porque en

cuentran afinidad con él, log1·ando con esto una estabi-
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lidad en el personal, que toda empresa anhela. 

- Utilización máxima de potencialidades y capacidades espe

ciales de los recursos humanos. 

Especialistas en la organización y dirección de empresas 

industriales. 

IMPORTANCIA DE LA SELECCION. 

Actualmente, la meta del progr·ama de selección, 

está en la utilización de los medios en disponibilidad para 

permitir la identificación de personas cuyas capacidades, -

intereses y demás cualidades cumplen con los requisitos --

estab1e·cidos por las especificaciones de trabajo para cada 

puesto en la organización. Reconoce las ventajas de una se

lección cuidadosa de este personal, en los puestos que es

ten por ocuparse. A la vez trata de evitar las deficiencias 

que suelen aparecer en los procedimientos para. la asigna

ción de los trabajos. También se reconoce la tendencia a -

hacer un caso de omisión del trabajo minucioso que implica 

un selección esmerada y la tendencia que existe en muchas -

personas de creer que son capaces de identificar a los so

licitantes deseables mediante la observación personal, o -

que son capaces de establecer mediante su juicio personal y 

sin ma;yor a;yuda, cuales candidatos tienen un campo amplio 

de habilidad y capacidades. No se puede negar que estos 

juicios han constituido la base más importante para la se

lección hasta la fecha. Sin embargo, los procedimientos de 

la selección por más complicados que parezcan ser se han -

derivado de la experi&ncio., y esta misma experiencia ha de

mostrado que es imposible establecer la potencialidad de -

los solicitantes mediante una observación visual y somera. 

Los procedimientos actuales tambilfn tratan de evitar otras 
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de,bilidades qu& siempre han sido características de la se

lección en muchas organizaciones, y que abarcan los pre

juicios personales, el favor·itismo, pr-ef&r-encias poco ra..

zonaoles hacia un grupo u otro, y por Último, pero de 

igual importancia, la falta gener·al de apreciación de las 

potencialidades que ofrecen los solicitantes, pero que no 

se presta a la observación inmediata en la forma de solici

tud o en la entrevista personal. 

La función de la selección involucra una corr-e

lación cuidadosa de las características humanas y los r-e

quisi tos deL puesto, dirigida hacia el mejor acomodo del -

individuo a1 puesto. 

Existen rasgos físicos como la edad, altura, pe

so, sexo, fuerza física y aspecto; pero además hay carac

terísticas mentales reconocidas como inteligencia, aptitu

des o capacidades específicas tales como la habilidad mu

sical, y el estado o temperamento emocional. 

•rambién hay una gama muy amplia de rasgos cuhtu

rales, tales como la educación, las costumbres y conven

cionalismos nacionales y raciales, tradiciones familiaz-es, 

habilidade& e.speciales y el dominio del of;i.cio. 

Finalmente, existe la combianción de caracterís

ticas físicas, mentales, emocionales y culturales que ge

neralmente se denomina pez~onalidad. Es tarea de selección 

someter estas características primarias y secundarias, de 

cada solicitante a un estudio para clasificar, y hasta --

donde sea posible medir los rasgos que pueden llegaz· a 

afectar al trabajo que está por desempeñarse; por lo que -

la función de selección es una de las más interesantes que 

existe en la industria, y a la vez presenta una de las 

obligacione.s más dificiles de la administración. 

Concretamente, el valor de la selección adecuada 

se establece por lo menos, e.n los siguientes factores fun-
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damentales: 

a) Reducir la ro~ación de trabajadores y el desperdicio que 

implica. 

b) Aumentar la eficiencia general de la orgunización. 

c) Ahorrar dinero al pagar sueldos de acuerdo con la capaci

dad de los empleados y evitar que se esté pagando a los -

que no rinden. 

d) Reajuatar rápidamente a los empleados mal colocados, per

mi tiendoles un mayor rendimiento en relación a su costo. 

e) Economizar mediante la reducción del adiestramiento de -

una cantidad excesiva de trabajo.dores nuevos. 

f) Las ventajas que invaI'iablemente se derivan de una fuerza 

de trabajo que está satisfacha porque se encuentra bien -

colocada. 

Como consecuensia, la selección de personal cons

tituye una de las áreas que, en té:r:minos generales, presen

ta mayor uniformidad en las distintas organizaciones y que -

define además un procedimiento para encontrar al hombre que 

cubra el puesto adecuado, con el objeto de que consiga una -

gran utilidad en la organización. 
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C.iú'ITULO IV: LOS .P,ü:>OO A :>El.l1.Jltl 1:!11 EL .c'fü)iJhSO DE 6JSLECCI0i~, 

De_partd.mento de' selección. 

La selección de personal se lleva a cabo mediante 

un proceso entre los individuos de empleo que tienen los -

mejores requisitos de la fuerza de trabajo, ad&más que se -

les poseeran posiciones en la organización. l:!l proceso de -

selección es complejo en la medid"' que implica e qui parar -

lus habilidades, interesi:.s, aptitudes y personalidad de los 

solicitantes con las especificaciones del ~uesto, buscando 

qu& la organización se quede con los mej or-;,s colabort<dor'6s 

y no con aquellos que le s&an ineficient&s. 

Para llevar a caoo esa compleja tarea que consti

tuye la selección de personal, las organizaaiones tienen -

una unidad de ~elección, cuyos objetivos, estructura y org~ 

nización van a ser objeto de nuestra atencifm. 

OBJE'.CI'/00: 

Del departamento de selección tienen &ncomendados 

los siguientes objetivos: 

Reclutar personal. más conveniente para que lleve a cabo -

las pruebas de selección. 

Seleccionti.r ese personE<l al más idóneo. 

- Contratar, eventual o definitiv~nente, "-l personal se

leccionado. 

Siendo estos los objetivos fundamental.es, debe -

cuidar otros ta:nbién de gran interés, aunque se consideren 

complementarios: organizar, de la forma m~s adecu~da,la 

¡,tapa, tan importante, de incor¡:ior&.ción a la empresa de los 

nuevos e.mple.ados; real.izar, para personal ya ttdmi ti do, de

te rruinadas pru&oas, por ejemplo, exfunenes de idioma, y de -

taquigrafía, &xamenes de empleados no C"-lificaJ.os p>ira su -

p"'6e a otras categorias, etc; prep>irar los correspondientes 
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concursos e.ntre el. personal de la empresa ,iaru cuorir de

tenninados pu&s'tos de trabajo; estudiar l.os expedientes -

personales de &mpl.eados que pertenecieron a la emprnsu y -

solicitan un reingreso, etc. 

ESTRUCTURA DEL allEA. 

Para cut!>rir los '2llteriores Objetivos el dGparta

mento de selección que normalmente se halla encuadrado 

dentro de la dir-ección de personal, se halla in·tegrado por 

varias secciones. En el organigrama si¿uiente se detalla -

cuál puede ser su estructura. 

DEPARTP.!llEN'J!O DE :>EIBCOIUN. 

Jefatura 

Reclutsmie.nto Selección G=a.tación 

Para que l.a. estxuctura ox·gani10acional y operati

va sea eficiente debe contar con objetivos, políticas, --

progr-dlllas y procedimientos claros y espe.cificos, además 

empleados eficientes, oportunidades de progreso,. s,;.tis

facción en el trabajo, adecuªda seguridad en el. mismo, -~ 

asesoramiento sobre todo a la dirección, son el objetivo -

que redundará en beneficio de la organización, los trab>1r

jadores y la colectividad. 

Com&tido de l.as distintas secciones. 

i;.) Sección de reclutamiento. 

El reclutamiento es una fase previa a l.a se-
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lección ,<;.ue ti&ne poz· fin, detenainar las fuentes de apro

visionamiento d:e personal y establecer las no:nnas, medios 

y procedimientos más adecub.dos para dis11oner de ;,m número 

suficiente de aspirantes para las pruebas de selección. 

Objetivos: Objetivo fundamental del reclutamiento es bus

car a los más capaci tactos para cada tarea, dadas las espe

cificaciones de la misma. Dentro de ese objetivo general-: 

hay un"- serie de oojetivoa ¡Mz·ciales como: 

- 1ograr que se tonga claramente definid"-s las condiciones 

exigidas par" cada puesto de trabajo. 

- J<Se6Urar una afluenci<i de aspir"-ntes paz•a poU.er elegir -

entre una muestra rica. 

- b'.,,cili tar una infonnu.ci ón previa u. los candidatos en :re
lación con las características del trabajo, condiciones 

económicas, posibilidudes de ascensos y requisitos míni
mos que se han de reunir para los distintos puestos. 

P..J.entes: lH reclutamiento de personal requiere la investi

gación de todas las fuentes posioles de candidatos, para -

el propósito de <!Ue los individuos calificados sewi toma

dos en cuenta en la apertura actual o futura, de nuevos -

puestos. Entre las más utilizadas .i!Odemos ci tu.r: 

- Candidatos que acuden por inicati va propia. 

- F¡,,¡niliares de empleados. 

- Oficinas de colocación. 

- lhüversida.des o escuelas especiales. 

- Instituciones de formación profesional, Institutos labo-

rales, etc. 

- Otros centros docentes (escuelas de idiomas, de secreta

riado, e.te) • 

.Proce.dimientos: Los proceairaientos gener<J.lm&nte utili>;2'.dos 

son: 

.Para el reclutamiento externo: 

- i\11.uncios en la ?rensa. 
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- Vi si tas personales a ofici:i.as de colocación, centros de 

f o:nnaci ón, e te. 

- Bnvió de propaganda ~eriódica a sitios claves que pue-

den constituir una ouena fuent.:. de reclutamiento, etc. 

Ji'ara el reclutamiento interno: 

- Ci rou1art: s • 

- Periódico de empresas. 

- Tablones de anunciós, etc. 

Trámites adllti.nistrativos: Dentro de la sección de reclu

tamiento se reali:z.an, entre otros, los tráini tes siguien

tes: 

- ~e informa detalladamente a los aspirantes sobre las va 

cantes, requisitos a cumplir, etc. 

- ;;;e com¡llementun fichas en distintos ca.lores según .las -

diferentes fa:ni.lias ocupacionales . ..::stas fich.;.s, una -

vez examinados los candidatos, son entregados a .la 

sección de se.lección, que anota el x-esult01Jo del eXdllen 

y las archiva. 

- ~e convoca a examen a los aspirantes a:in,Jreso por carta 

circular en la que se espe.cifican los re qui si tos mínimos 

que deben reunir, materias de ex<l<Jlenes, lugar, fi;cha y 

hora del mismo. 

- ;;;o facilita a la se.cción de selección dos relaciones de 

los aspirant&s convocados p..i.ra cado> examen, una de las 

cualas especificll.n los presentados y los no presentados, 

se le devuelve posteriorm&nte con las puntu!iciones obte

nidas en los examencs • 

.L.os solicitantes de d.SJir<i.ntes que no cumplan --

1;.i.,:; co11diciones establecidas seran d.&sesti.nadas, comuni

c.'.i.ndose a los inter.;s«dos mediante car·ta Jd.rticulilr. 

I.npI-ebos y pro~rarnas: La sección de recluto.miGnto di;berá -

t&ner dispuestos los distintos impI'ElSOS que los aspir.,,ntes 
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d&ben rellenar· según el puesto do trb.bajo de que se trate. 

Así mismo entregará a los candid¡;tos el correspondiente 

pro¿;rama so:Jre las matsrias que son eojeto del exumen. 

b) ::iecciÓil de se.lección. 

La sección de belección es lü. enc<.<r3cllia de lle

var a cabo los exúmenes de ingreso i;n la em;irGsa, elabor·cJ.r 

programas, realizar prui;bas, etc. En todo momento procura

ré. tener dispuesto un stock de candid<1tos con el que poder 

hacer fr&nte a posibles situaciones de emergencia. en cuan

to a necesidad de nuevo personal. 

Exfunenes: En los ex.'..inenes de ingreso la sección de se

lección trata de investigar, en ilriraer lugar, los conoci

mientos que los aspirantes poseen para deserupexíb.r 0.etenni

nadoA puestos de trabajo. Tales pruebas (reali~adas a ser 

posiole en forma de test a fin de conse3uir una.correl<1.

ción más objetiva) son complejas por otras meritorias que, 

a.un cuando no sean imprescindibles, pueden hacer que el 

candid~to desempene un papel especialmente brillante en 

tal o cual acti v:i.dwl. 

·rc.rnJién somete d. los aspir&..'ltes ;,i deti;nninadas -

pruebas psicológicas que, ¡ior lo a;ener'lü, tiene un papel -

meramente orientativo. 

Con ld. entreviste.. completa. después el conocimien 

to de determinados aspectos di;·l c;;,1diduto, el cual, una 

vi;z declarado apto par.J. llevar a cuoo el reconociraiento 

médico, recibe, tambi&n organizado por el de,Jartamento de 

selección, un bre,ve cursillo (a veces bastará i;ntr"GJd.rle -

un ma.th.<"1.l de información) sobre lo que i;s la empreod., las 

características concreto.s dé la l.iuitl"d a l« c¡ue se va "' -

perti;nece r, modalidades de su traoajo f~turo, i;tc. 

Tramites administra.ti vos: nf>uios de se11alar entre los más -

im..,ort"ntes: 



- .Puolicación ?ficL"l, un"" V<Ju Ct;lificados los eji;rcicios 

correspondientes, de los <leclarudos <iptos, exporüendo -

la corres~Jondiente .Lista Gn c,l tiiblÓn de anuncios, p"-!'3. 

eeneral conoci1Ji.ento, d l<o. vez que entrG5u un;;. copiu u 

la sección de contr""tación, a fin de que esta teng"" los 

datos necesarios que precisaran para su trubaj::i. 

Comunicación a .Los aspirantes aprobados mediante carta 

circular en la que se les da así mismo la iufor-illación -

necesaria sobre el cur·sillo preVio que en determinados 

cae.os han de realizar. 

- Mantenimiento <l.l día de un fichero u..Lfabético de todo -

el personal examinado, utilizando fichas de distintos -

colores se;;ún las familias ocupacional,;s, co.nplG.nentan

do la puntuación obtenida por el aspir·ante. 

- Mantenimiento al día de un fichero del personal que po

see idoneo, taquigrafía, conociLlientos específicos, etc. 

La sección debe llevar una r~laciÓn donde rápi

damente pueda a[lreciarse las situaciones de exámenes, --

stock de personal apto, etc. 

c) ~ección de contratación. 

La contratación del personal se ret<liza si5uie~ 

do los oojeti vos, políticas, progrurnas y ,Jrocedimientos -

que la dirección de la empresa tenga pre Viumente estable

cidos para los diversos grupos labor·ales. 

La sección de contratación llevará al díu la 

reldción de las plantillas aprobadas pt<r~ facilitar en 

todo mo;nento el couocinüento de las Vt<Ca.."\tes existentes -

en las di3tintas cate6orias. 

I3ualmente ll6varú o.l Jía un fichero (alfab6ti

co y por fcch<t. d.e finali;:.ación de contr"'to) de todo el -

¡iersonal. JJ& lu misma forna (alfd.!JGtico y ;JOr destinos) -

llévar.'.1 otro fichero del tJersonal contr"1tado según las --
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distintas modalidade$; 'ºr tiempo indefinido, por sustitu

ciones (enfennedad, servicio militar, excedencia, etc). 

d) ~ecci&n de concursos y rein~;rt;sos. 

Esta sección pretende caorir, mec.1itll1.te selección 

interna, puestos vacantes especialmente caLificados de la 

empresa. ::Je trata de llevar a cabo, entre el personal pro

pio, concursos, siguiendo un proceso que puede ser, más o 

menos, el siguiente: 

- Petición de la unidud o 0entro de trabajo que necesita -

cubrir dete:nninado puesto. 

- Asesorumiento en cut1nto al procedimiento de selección y 

a las normas de aplicación de los convenios colectivos 

que la empresa tencia establr;cidos con sus empleados. 

Puollcación de la convocatoz'.i.a para general conocimiento 

del personal de la empresa. 

- Recepción de solicitantes. 

Estudio detenido de los Currículum Vitae de los aspiran

tes. 

- OrgazU.zación de los exámenes y pruebas complementarias -

en e~trecha colaboración con la unidad o uentro de tra

bajo que precisa cubrir el puesto. 

- Traslado a su nuevo puesto de trabajo del empleado se

leccionedo. 

;,;n toc.10 ¿roceso es conveniente que la convocato

ria se anuncie con la debida antelación, indicándose el -

programa que se va a exigir y serial1o1ndose los textos o bi

bliografía que resulten Útiles para la preparación de cada 

materia. 

En cuanto a los reingresos de personal que pel:'

teneci&ro11 a la &mpresa y que deseu.."! eatrar nueva1~&nte en 

ella, se ha de set1Ltir el siguii;nte proceso: 
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- Es tu di o deo tenido del E:Xp&dient& personal por si &xisti&

se algún dato de in te r·á s. 

- Petición de informes soore los antecedeontes que ~uedan -

existir en as&soría jurídica. 

Investigación, en el centro de trabajo al qu& pertenecio 

el solicitan te, sobre su comportd.rniento personal, profe

sional, etc. 

Recopilados todos los cmteced&ntes, se confecci2 

nará &l informen final, a la vista del cual, el dir'6ctor -

de la empresa o persona en qui.en delegue, decidirá, sobre 

si proced& o no a la readmisión. 

La &mpre sa, es a la larga, lo que sean los hom

bre s qu& la componen. Una b;.iene selecci6n la enriquece, -

una mala selección la daña. 1 perjudica ta.mbi&n d.l trabd.

jador. Por que si la selección ha pecado por defec.to y ei 
trabajador ha sido colocado en un iluesto que no está en 

condiciones d& ·desempefiar se origina en el una serie de 

tenciones que le perjudican gravemente tanto en el aspecto 

profesional como en el familiar: se verGi. desbordado, obje

to de críticas por sus subordinados, de menos valoración -

por sus compañeros, de llamadas al orden ¡Jor sus superio

res, &te. Incapaz de sac¡;.r ad&l<inte su tarea pi;nsará qu& -

ha dado un ~aso en falso, paso que, en ocasion&s, va a re

p&rcutir en toda su Vida. Y si la sel&cción ha pecado por 

exceso, esto es: si se ha s&leccionado a un individuo q_ue, 

por cualiuades 1 &st'1. muy por &ncima del puesto ouscado, -

los r'6sultados serán ta;nbién negativos: el sujeto en cues

tión llevará el trabajo itn" <>pu.tía <¡ue Nflejd. lu. fr..i.stra

ci ón que padec&. 

?or lo tanto la:; pcrson~.s r'6Sponsd.bles ú& la --

llnide.d de ::i&lección deben ser c;.i.idadosamente elegidas ya -

que van a tener en sus manos algo de tanta importancia ca-
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mo es l<i. calid.J.d y preparación del pex·sonal que en un pltL

zo mtis o menos breve va a integr"'r a la empx-esi... He aqui -

una d.e sus princip"'les C"-I'"-Cted:sticas: 

- Personas con la debida form"'ciÓn y titulación no solo -

par"' pode: r desempeñar adecaad.,,mente su trci.baj o sino para 

que sean convenientemente consideradas y goce:n del. pres

tigio necesario e:ntre los restantes mandos y personal de 

la empresa. J,;n su formación no be tleben olvidar los as

pectos pedagógicos, humanísticos y empresariales además 

de los iJI'O(liawmte técnicos. El responsable de l"- se

lección necesita sobre todo conocimientos de tipo gene

ral no precisando ser él mismo el q_ue domine as¡iectos -

específicos de las diferentes materias. 

- Personas con un grb.?l sentido de responsabilid~, que 

se<l.n consitinti;s de lci. ta:n;u tan i!llportóJ1te Y,ue lP- ·.e\ll,;ire

sa deja en sus manos. 

- Pe'rsonas con una integridad y honestidad "'toda prueoa, 

Y"' que no seran ¡JOC"-S las pr-esiones a que en ocasionGs -

¡¡ueden verse some:tidas. Sólo con su honestidad profe si a

nal impondrán ese mismo modo de pr·ooe:der entre sus cola

boradores y prestigiart..n ti.l departamento, haciendo ciue -

sea respetado incluso yor los <J.ltos mandos de la empresa 

q_ue en ocasiones se ven influidos compromisos difíciles 

de salvar. 

Personas con una .:;ra.r1 voc01ci 6n fld.I'GI. la enseüan:oa, voca.ci ón 

que. les penni tirá implantar y perfeccion"'r las técnicas 

q_ue una b\J.ena sel&cción exige. 

- Personas con elotes de relación, con verdadero espíritu -

de eq_uipo par·a con los cle.nú.s mandos de l<" Gmpresa, pues 

nin"ú.n momento deben de olvicld.I' no s.Slo c¡ue v;;."l o. &star 

al s&rvicio de todos ellos para fi.>Cilitarles .tn .oersonai 

debidamentEi se.leccionado, sino también porque lo. ouena -
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murcha de su ünidad va a dependc;r, en 3rl<n ¡iaz··te, de la -

colaboración que le ·preste el personal de los distintos -

centro de trabajo, tanto pura conocer cualidades que debe 

r-euuir Gl :Jersonul que se vu a sGleccionar, como P"'ra dar, 

eu .los distintos cur;rns, le. información e:;pecíficu que --

convengu. 

Más o menos e,sas son las cualidades ¡¡rincipales 

que :lc;ben poseer las [X.niomi.s r6Sponsab.les de ::ielección. -

Tales pe rt. onas buscan colaboradoz;;s con análo¿us curacte

rís ticas. Y paulatinamente, con un m=do partl;cipa.tivo, -

llegaran a constituir un equipo en que todos, conveniente

mente integrados, llevaran a cabo algo de tanta trascen

dencia para &l Ltturo de la o,npres<1 como la Jelección de -

pe rs ona.l que ha de integrll.rla. 

~l departamento de Selección deoerá conse6uir 

que el proceso de selección sea el más ll.decu<1do posicle de 

acuerdo a las necesidad&s de personal de la empresa, ade

más de tomar en cuenta la:; mejores t&cnicas para SL>. r-eali

zación, de acuerdo con el puesto a ocupar y los recursos -

econÓ;nicoa con 4L>.e cuente p<1ra l'"- ~jecución del proceso de 

seolección. A continuu.ción se refl&ja a travás del dia5rc1<na 

de f.lL>.jo e.l proc;,so a seguir en la selección de ¡.iersonal, 

este ¡iuede V'-'I"iel.r de ucu&r<:> a lll.s polÍticus y programas de 

la Gmpresa, en igual fozma al ramo que se dedique dentro -

de la industria. 
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PROCESO DE SELECCION 

Haurlo 

DE PERSONAL 

Ollermlnor 
rHtlltlHQtloftlt 



Este proceso imtllic;,. li<. obtc,11ción de tod" l" 

infoimación 4ue seo. posible acE>rca de un solicitunte>J, con 

el fin de lle,gar a una buena. decisión de erapli:.o. Si bien -

existe un lÍmi te ;,iráctico soore l..i. c;i.ntid ... d de ti<:.rapo y -

dinero q_ue puede emplearse: pd.ra este propósito, el acopio 

de los datos pertinentes q_ue CubI·an las distintas facetas 

del individuo, por lo ge.neral pueden ser de provecho pax•a 

la organización, lo mi:>mo para E:l individuo. 

Bl de:partamento de personal deserape1i<J. la función 

principal en el proc&so de selección, el éxito del ¡1ro5ra

ma también dependen del esfllerzo de los ge.rentes en otros 

departamentos, qllienes tienen tin importante papel que de

sem;ieñar e:n la evaluación final de los solicitan tes que -

inichümente haytln sido se:leccionados. Puestos c.¡ue los ge

rentes que están implicados, pueden descuidar la necesidad 

y la opoI%unidad de ejecutar esta tarea. en una forma cien

tífic"11 el departaoento de persontll no :;610 debe poner el 

l'.luen e,;emplo ;ior su a~licación de los métodos más confi¡;... 

bles y válidos, sino también debe esfor~arse pa~a propor

ciona.?· ayudd. y orientación de otros de q_uienes participan 

en el proceso de la se~ección de personal. 

En si el proceso es esencial pu.ralos solicitan

tes, y :.J. su vez llega u. 1"1 soluc(ón m"-s inteligente posi

ble en la I·elación d. .su add.pt0ti:>ilifü1.d pd.ra ol empleo, por 

lo cual se últd.;nin<tri'.L "- continuación los p<1.sos que inter

vienen pu.ra llevarse: acabo. 

1.- VAClAN'rE. 

Consiste en la disponibilidd.d de unu. t..<re;.:.. u. r~ 

..i.lizar o ~ue>Jto "" dese;mpenar quG ,;uede ~er de nlleva cre!l.

ción debido a la imposioiliti.,,d te1.1por"'l o pe:nnanente de -

la persona que lo venía desernpeliwido. ;,;1 .)rOceso de se

lección se inicia cuando se presentan las v"1cantes en --
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una orgwlización, como rr.sultudos de actos d&l a.e;i«rtam&n

to de peraom!.l tales como tru.ru;fer6ncias, promociones y 

separaciones, o por un <1u3iento autorizado de ·person<i.l. 

Li:!s v<l.c«ntes ;iueden ser ocupadas por empleados 

de la organización a través de tr=sferencias o pr·o,nociones, 

por quienes se encuentran en la lista de espera o por nue

vos solicitantes y todo esto depende de lu política de la -

org<1nización o bien de J.as necesid'1cies de üst .... 

¿,_ 1lE-.¡UUiICIOi1; 

El rGempJ.azo y el puesto de nueva creación, se -

notifican, a través de una rGquisioión al departu.mento de -

selección o a J.a sección encargada de est<1s funciones, se

rial.ando los motivos que las estan ocasionando, la fE:ch"' en 

que estará cubierto el puesto, el tiempo por el cual se v:a 
a contratar, departamento, tctrno, sui;ldo, y la au.torizi;.ción 

de quien corrGsponda de apertura de una nueva plaza o pues-

to. 

FICHJl. DE PETICIOi·I DE PER30NAL. 

Departamento .••••••••••.•••••• Petición núm. 

Solicitamos la admisión de ............................ • .. . 

Para .••••••••.•.••••••••.•••.••• , , •..•.•••••••.•••••• , , , •• 

Sexo Ed' d Máx. 
a Mín. 

Máx. 
Talla .•. li!Ín. 

Fecha de incorp., 
·(Siempre ha¡y que 
. prever e]. pli:!ZO 
mínimo necesario 
P"-ra la selec
ción) 

Descripción y ca.r«Cterísticas de la tarea .... • ...... • ... • • 

.......... ..... .. .. .. ........ .... ....... ···· · ....... ········ 

.... ·········· ....................... , . ······ ............. . 
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Ol?eración Posición Inteli¿;e,ncia _i!.tención tl<LOilidad 

Re pe ti ti- De pie, AJ.ta .t\.ltél. Alta 
va 

Variadti. Sentado Media i(¡e,di" 1\ledia 

A.lte rn"- Alterna Baja i3<J.j a Innece 
ti va ti va saria 

Conocimientos y a¡:>titudes especiales 

Contraindicaciones: •••• , ... , ................... , ..... , .. ,, 

ObservacionEls: ••••• , •••••••••••.• , • • :.. • •••••• , •••. , •••• , , •• 

..... .. .. .. .... . · ........................................... . 

Mil.drid, ••• , • de ••••• , •• , ••••••••. , •• , ••• , ••• De 1~8, •• , 

Dirección General. Jefe del departamento. 

Formato # l. 

J\.l recibir asta requisición, el departamento de -

selección inicicl.ra la busqueda del 1ile:n¡i1az.o del personal. 

).- arlALWIS '! VALúti.CION DE .l'úE¡,'~11i. 

EstP. es el llamado análisis do tareas, donde ad

y,uie,:re im¡Jo1·tG1.ncia en la pol{tica. :ie personal refiriendose 

a se,Lección, distribución y acogida del personal, soore la 

valoración de los puestos de tra·o;;.jo, soore la pre¡iaración 

de los pro51·amas de formación, cioore polítiuas de trcl.nsla

uo2, de sa1ar1os, ascensos, etc. 

i'"'r"' llevar 1,;c<ibo el GLnálisis y v•"°1'.iación de --

[Juestos es nece:;ario, p1;;via1;1ente el r·E-:;istro de los datos, 

detenninar los fuct0r<0s esenciales de la misma y especifi-
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car las cualidades que. han de exi.;:i1·s6 a lu per;;ona t;U.6 ha.

ya de desempeñarla. 

Para deter.id.nar los factore.s esenciales del i:.zi{,... 

lisis de puesto se utili<1an descripciones del tr•aoajo 4ue -

corresponden a estas preguntas: 

¿Qué hace el trabajador? 

¿Donde y cuando lo hace? 

¿Como y con qué lo hace? 

En 1<1 res¡iuesta a que hace el traoajador deban -

indicarse las tareas e::ipecíficas del puesto. (por ejemplo, 

en el caso de la azafata de vuelo, servir comidas al pasa

jero), Las tareas periódicas (por ejemplo, comprobar el co

mienzo de determinados vuelos, si se halla "'bor·do la prensa 

para I"epar-cir el i1asaje), y las tar-eas ocasiomües (por --

ejemplo, abrir las puertas de se3uridad en º"'so de emergen

cia). Importante es, así mismo, señalar el tiempo que se -

de di ca d. cada una de las tare as • 

.al estudiar el donde y cuu.ndo, de tanta inciden

cia en el ambiente de trabajo, se indicar~, su penosidad: -

por eje¡¡¡plo, si quiere soportar intemperies o se realiza a 

cubierto, si se ha de llevar acabo con frío o calor excesi

vos, si exige frecuentes cambios de horario, etc. T<illtoién -

se señaÚ1.rá su peligrosidad: gases tóxicos, ruidos inconve

nientes, etc. 

Para ver el coino y el con que se llent!.n deteimi

nadas hojaa de d!lálisis de tar6aS observomdo Las operacio

nes que ejecuta el trabajador, y describiendolas seguida

mente. 

~n las cualidades del candidato queda.~ puntuali

zadas en las especificaciones del trabajo. bOS t8cnicos ~ -

partir de los factores e.senciales sefü<lan los rasgos de 

personalidad, apti tud,;s y conocimien-cos son necesari us para 
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desompeiíar ci.quellas tar·eas. Jon fr"Eocuencici. ';e ..i.tili::."41 ho

jas de com11rollación, en la" .:¡1ie C"-da columna, se v= ¡mo

tando las di w rsas cualidd.'lüs exi~idas y el ~ro.do en Y.Ue -

precisan. ?or ejemplo, en el caso de un empleo cara ci.l pú

blico deber'"' constd.r en .5rci.do e1ov<l.do el trato con la 3en

te, en el caso del cocinero el sentido del gusto, en el -

caso del conductor la rapidez. de re"'cci(m. 

La comisión \'ia.r !Jld.npower utiliZ"- el siguiente -

esquema de análisis de tareas para valorar las carac·terís

ticas exigidas a los trabajadores. 

No precisa Mediana Buena Excelente 

l. Rapidez en el trabajo ---
2. Vigor manual. 

). Vigor en l!i espalda. 

4. Vigor dé los \J;razos. 

5. Vigor de las piernas. 

6. Destreza de dedos. 

7, De.streza de manos y 
brazos. 

8. Destreza de pies y 
Piernas. 

g, Coordinación de ojos 
y manos. 

10. Coordinaci Ón de pies, 
manos y pj os. 

11. Coordinación de !llllbas 
manos. 

12. Estimación de medidas. 

13. Estimación d., cantidad. 

14. Precisión de formas. 

15. Estimación de veloci-
dades. 

lo. Agudeza visual. 

17. Jlgud&za del oido. 

18. ;:,en ti do del olfato. 
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No precisa Media"la :auena Excelente 

19. Sentido del gusto. 

20. Discriminación del 
tacto. 

21. Memoria de detalles 
(cosas) 

22. Discriminación muscu
l<i.r. 

23. Memoria 'de ide'1os. 
(conceptos) 

24. ldemoria de Órdenes 
orales. 

25. Memoria. de Órdenes 
escri·~as. 

26. Cálculo a.ritmético. 

27. Inteligente. 

28. Adaptaoilidad. 

29. Capacidad para tomar 
decisi enes. 

30. Capacidad para planear. 

31. Inicia.ti va. 

32· Comprensión de apara-
tos mecánicos. 

3 3. Atención a varios 
"-SU.'1tOB. 

34, Aptitud en la expre
sión. oral. 

35. Aptit11d en la ex.posición 
escrita. 

36, Tacto para tratar con 
1.a gente. 

37. rllemori¡;, de hombres y 
personas. 

38. Aspecto personal. 

39, Conventraci ón ante 
distracciones. 

40. :b:staoilidad p&rsonal. 



41. Trabajo en c ondi ci 0-

ne s de riesgo. 

42. Estimación de la cél.
lidad de los jbjetos, 

43, Condiciones físicas 
desagradables. 

44. Discriminación de 
dolores. 

45. Aptitud para tx·atar 
a1 público. 

46. Altura 

47. Peso. 

Formato # 2. 

No precisa Mediana .duena Excelente 

Conociendo los factores esenciales del aná.lisis -

del ¡JUesto, y las e>.ialidades que han y_ue exigirse al candi

dato, ya se puede proceder al registro de datos, registro -

que dara origen a los profesiogr"1lnas que deben reflejar los 

impedimientos de tipo físico para desempel'Íd.I' d.quel pllesto, 

las características psicológicas y los conocimientos que se 

requieren. 

Los impedimentos de tipo físico. Por ejemplo, que 

ee trata de un trabajo que exi5e lln gran esfllerzo; estará -

prohibido "quienes sean de constituci&n d~oil o tenga algu

na insuficiencia de tipo cardiaco. Las características psi

cológicas precisan las aptitudes sensoriales, intelect\lOl.les 

y motorOl.s co:ao los rasgos de la personalidad. Así el puesto 

de trabajo de un recE>pcionista requerirá, entre otros ras

gos: dominio propio, iniciativa, memoria. 

Otro apartado importante <lol profe:;io.,¡rama es rol -

'!'.le h&.ce referenciCL " las cunocir.üentos q\le deben poseer·se 

para estar en condiciones para !levar a cabo 'J...'l<i tt1.r'6a. 
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.úos Jatos del ;Jrofesiograma se 0otienen a truvés 

de cuestionarios, entr.,,v.i.sta y obaervación d.iNctá. 

Los cuestionarios se re aliz.;..y¡ para recordár t0dos 

1.os faot.nes que ¡:i¡¡edan intervenir en la tarea, permition

dol.e dar especial énfasis a la imJortancia de cada uno de -

ellos y homogenizar lus denominaciones haciendo así compa

rati vos de los datos. Ejemplo, un cuestionario para facili

tar la descripción de la tar"Ga en lo referente del trabajo: 

lugar en el que se trabaja, atmosfera, ambiente, ilumina

ciór,, operación, actividdd, ,n&dio de trabajo, ries¿;o, in

fonn1tción. T<l!llbi&n se recogen datos que ha,,an referenci<.i. a 

factores físicos, condiciones de traiJajo, y factores d.!noien 

ta1es. 

L<>s entrevistas •30 realizan con los ca.'llidatos -

:;iara dar l·.igar a un,,; ampliación de los datos 'lue pueden ir 

surgiendo con el dialogo. 

La observación directa análisa la tarea con un -

periodo de tiempo determinad.o y to.na not<l de las ¿;.ctivida.

des observadas. 

Una vez reunida toda la inform<tci ón se procede " 

determinar cuales son los factores específicos del puesto -

analizado .. Junto a la identificación del trabajo y la breve 

descripción del mismo se hace c0nstar los requisitos que 

exige así co~o el grado que se han de ·poseer, pudiendo de 

esta forma elaborar una ficha en las c·ondiciones que debe -

reunir 1.a persona seleccion..,,da para esa tarea. Bjemplo: 
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Pu.esto de trabajo analizado ...................... , • , ..... . 

Departa.mento •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 

Jornada ordinaria •••••••••••• Jornada especieü , • , •••••••• 

Ho1·1:1.ri o de • • • • • • • • • a • • • • • • • • • • • • Tuino ••••••• , , • , •••••• 

Hor"'s extraordinarias poi· mes 

Trabaja en fiestus y domingos 

Condiciones (iue debe reunir el operario: 

a) .De caracte r general 

Edad 
;,láxima 
Mínima 

~ 
F 
M 

b) Inteligencia 

Altura 
h\Wc.ima 
MÍnima 

Muy alta Alta 

Peso 
Má."<ima 
b\Ínim<J. 

Baja 

c) Conocimientos 
::Suma 
:Resta 

Di Vide 
Fraccione:s 

Multiplica 

d) Educ"1ci ón 
Primaria 
Bi;.cbi lle rato 

Decimales 

P'ormuci ón profesional 
Universitaria 

· e) Cuali das pe I'S onale s. 
Poco &motivo 
Resuelto 
Rápido 

Formato ti 3 • 

~ 
:>altero 
Casado 

M'.ly bd.ja 

Caligrafía 
Cálculos de ta.. 
lle r 
Lectura de. pla
nos 

Con ve r·sador 
Exper:i.&ncia 
Conocimientos 0$pecieleo. 

Bn si el análisis de tr<J.bajo, pu&sto o ttl.r·ea para 

especificacion&s de personal, consiste en d&t&1minar las -

principales características físicc.s, mentales, educc.tivas, 

etc, que debe poseer la pei·soni;. para Iii<üi~ar satisf«cto

riamente un cierto trabajo. En si un ejemplo concreto es el 

expuesto por i\r:rilli en su obr·a Reclutamiento, ::ielección y 

... cogida del personal y e·s el p&rfil prof&sional del opera.-
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r:i.o id6nao _para ocupar rd puesto de trabajo tie! cortio1Cior -

de 1ª: 

Cargo: 

Sexo: 

Edad: 

Experiencie1.: 

Forrnación culturai: 

Otros conocimientos: 

Corte1.dor de l" 

Varón necesariwnente. 

li!Ínimti. de in,;reso: 18 anos; -
Óptima pz·ofesional: 20 a 40 -
años. 

Proveniante de cualquier ac
tividad en la inuustr:i.a pape
lera preferiblemente si el -
trabujo precedente fue de --
coz~ador de 2ª o encargado de 
prensti.. 

J>xigible como mínimo el cer
tificado de ensenanza prima.
tia, y preferible el diploma 
de form11ci ón profe si anal in
dustr:i.a!, o el haber apz·obado 
los curaos de una escuela de 
artes gráfic<1s o ele industria 
papelera. 

Además de un profundo conoci
miento de la técnica indus
trial papelera son deseables 
conocimientos de mecánica, -
elementales de matemáticas, -
química, e!ectronica, hidráu
lica y diseno mecánico. 

características psicofíaicas.Vista óptica, buena visión de 
colores y !as dimensiones, -
rapidez perceptiva y disczi
minación acústica. Tacto y -
olfato nozma!es. Buen sentido 
del equilibrio y buenos refle 
jos. Habilidad y estabilidad
manua!es. Coordinaci6n de me-

Intelectuales: 

Vim.ientos. 

Lógica, cierto nivel intelec
tivo, inteligencia práctica y 
mecánica, capacidad de <l.Simi
lación, buena memozia, Optima 
capacidad de atención concen
·trati va y dispe r.;ei.. 
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Ot1.rácter: t;11.uiliorio, estable, adapt.,,_ 
ble, pruuentes, constwite, -
con discreta iniciativa y -
susceptible de mantener bue
nas relacionea humanas. 

Así pues, uno de los objetivos de los profesio

grwnas consisten en que l·os candidatos a seguir· ciertos -

estudios formales conozcan el tipo de trabajo que les es

pera en el futuro siguen esa rama profesional, a fin de 

que analicen su propia vocación y decidan si concuerdan 

con las tareas que deberan desempeñar más tarde. Estos do

cumentos constituyen un valor inestimable en la orient<i

ción de futuras profesionistas. 

El pr·ocedimiento a seguir de Lln análisis y v.,_ 

luación de puestos, puede variar de ·acuerdo d. los linemi

entos establecidos por el departamento de personal, por lo 

general intervienen en el procedimiento el auxiliar de 

descripciones de puestos y salar'.i.os, el psicólogo y el je

fe de personal. A continuación se especifica cuu.l es el.,.;, 

procedimiento a seguir a trav6s de un diagrama de flujo. 
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ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS 

Departamento: Personal 
Sección : Selección 

PslcoloQo 

REALIZA MEMORANDU 
PIDIENDO REGISTRO DE 

~tll'B F~~w.'l!ig,.~slr-
ouE DEBE REUNIR EL 
CANDIDATO, 

Auxiliar de Descripciones 
de Puestos y Salarios 

BUSCA LA INfORMACION 
NECESARIA 

REALIZA EL ANALISIS 
Y VALUACION DE 
PUESTOS 

ENVIO DEL ANALISIS 
Y VALUACION DE 
PUESTOS AL JEFE DE 
PERSONAL 

RECIBE EL ANALISIS 
Y VALUACION DE 
PUESTOS 

BUSCA LOS DATOS 
PARA LLEVAR A 
CABO EL PROFE -
SIOGRAMA 

REUNE LA INFORMA
CION OBTENIDA Y 
LA PLASMA EN LA 
FORMA DEL PROFE
SIOGRAMA. 

Jefe de Personal 

AUTORIZA EL ANALISIS 
Y VALUACION DE 

PUESTOS 

REGRESA EL ANALISIS 
Y VALUACION DE 

PUESTOS AL AUXILIAR 
DE DESCRIPCIONES DE 
PUESTOS Y SALARIOS 



PSICOLOGO 

RECIBE EL ANALI SIS 

Y VALUACIONDEPUES

TOS Y EL PROFESIOGRAMA 

LOS ANALIZA 

EUSA EL CAOIOATO 

IDO NEO 

A U X 1 LIAR OE OESCRlrCIONES 

DE PUESTOS Y SALARIOS 

JEFE DE PE~SONAL 

A 

ENVIA EL PROFESIO

GRAMA AL JEFE DE 

PERSONAL 

RECIBE EL 

PROFESIOGRAM A 

ENVIA EL ANALISIS Y 

l+------1 VALUACION DE PUESTOS 

Y EL PROFESIOGRAMA 

RECIBE EL 

PROFESIOGRAMA 

EL 

PROFESIOGRAMA 

REGRESA EL PROFE

l+-------1 SIOGRAMA AL AUXILIAR 

DE DESCRIPCIONES DE 

PUESTOS Y SALARIOS 



Bn si el nnálisis y valuación de pur:stos junto -

con el profesiograma son un elemento importante para ei --

proceso selectivo, porque nosda p<>Uta para conocer los d~tos 

reco.sidos como son el nombre del tr<óajo, d.e~cripción del -

p•.rnsto de trabajo, oreraciones intelectuales, esfuerzo físi

co, mecanismos a emplear, responsaoilida.d (sobre hombres, -

múq_uinas, materiales, dinero) 1 G!<Ilbiente de traoajo, I'.i.esgos 

y medidas de seguridad, horario de trabajo y descansos, re~ 

tribución, promociones y ascensos; con el fin de tener la -

información más amplia posible sobre el personal que se re

quiere en la empresa, 

4 ·- INVENT1'RI lJ DE ffi:CU 1'> o.'> tlUDlAN JS. 

hn el inventario de recursos humanos de las perso

nas que, prestando actualmente sus servicios en la empresa, 

reunen los requisitos estaolecidos, lo cual pennitira pro

porcionar elementos que conocen en la empresa, y de los cua

les se conoce su actuación que han tenido en el tiempo que -

presten sus servicios. 

Toda la empresa tiene que conocer, en el comienzo 

de cada ejercicio, o ano ec.onómico, sus necesidades de peI'

sonal en cada departamento y en los diversos niveles de 81IH 

pleo. La mínima información que puede contener una planific~ 

ción y un programa, incluye volum~nes definitivos de inver

sión financiera y las exigencias de mano de obra (horas-hom

bre) que son precisas para su ejecución. 

Elaborar los datos precisos, corresponde evidentemente a los 

jefes de departamento. Pero los jefes de personal no pueden 

dejar de recordar a los mismos esta función e interpretarla 

y orga.ni~arla convenientemente. 

El plante1'.miento de necAsidades de personal exige 

dar ~?roximadas r;spuestas a las siguientes pre6UJ1tas: 
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ESTA 
SALIR 

TESIS 
DE LA 

a) ¿Cuántos hoi;1bres h¡¡i.y que incorporar? 

b) ¿De qué especialidades se trt<tan? 

c) ¿Cuándo deben estar incorporados? 

NO DEDE 
BIUUOTlGi 

d) ¿Donde y de qué ;nanera se puede establecer conttccto con 

e) ¿t>e les va a capaci ta.r en .Las empresas o deben venir ya 

pre par<l.dos? 

Para llevar a cabo el inventario de recursos hu

manos se re~lizará una evaluación de la función adminis

trativa del personal, es identificar las funciones respec

to a las cual.es se desea mayor información. Posteriormente 

se evaluará cada actiVidad a la luz de las sigllientes pre

guntas: 

a) ¿Cuál es la filosofía que fundamenta la función? 

b) ¿Cuáles son las políticas que se han establecido para -

esta función? 

o) ¿Cuáles procedimientos ha.n sido establecidos? 

d) ¿Los procedimientos, políticas y filosofíu de cada fWl

ción son consistentes con otras, funciones relacionadas? 

Después se detexminan las fuentes de información. 

Puesto que la evaluación es una forma de investigación, es 

importante que los resultados asten basados en datos tan -

objetivos, confiables y válidos, como sea posibl& obtener, 

ya que varios de los registros existentes en J.a organiza

ción pueden propox·cionar la infoimación nece:;ari<.i relativa 

a alguna de las actividades. 

En si, en el caso del registro de inve«1tet.ria d~ 

personal se ne ce si ta comparar e 1 número de empleacios z-e

queridos para ma.n&jar ciertas funciones con el nú.nero usa

do pura las mismas, en otros negocios. Jomprobar &dades de 

personal, para obs&rvar si se encuentran reemplazados ja

venes para los trabajos clave. Observan si los empleados -

estan siendo entrenados para =u 1Jro1~oción. 
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El punto importante es que cadu orgci.nización de

be preocuparse por contar con un inventario de recursos -

huma.nos que le permita conocer las expeiiencias, hat>ilid""'°' 

des, conocimientos, inteI-ea, actualización en el trabajo -

de cada uno de loa miemoros de la misma, de manera que --

pueda cubrir los puestos que vayan quedando vacantes, ya -

sea por renuncias o por expansión y que pueda_planear los 

cursos de entl'Cnamiento necesarios para hacer frente a las 

necesidades futuras y presentes de la organización. 

5.- HOJA DE SOLICITUD DE ADMISION. 

La solicitud permite llegar a través de los da

tos personales, a tener un primer conocimiento del aspi

rante a la vaz que simplifica la labor de selección elimi

néllldo a los que no cumplen determinadas condiciones. PoI· -

otra parte, facilita la agrupación, según sus caracterís

ticas de los candidatos y su orientación hacia los traba

jos más adecuados. 

Los datos recogidos en la solicitud y complemen

tados con el cuestionario de ingreso son datos concretos, 

facilmente comprobll.bles y sirven de I'Bferencia y pw1to de 

apoyo para la~ fases siguientes. 

Los fines fundamentales que llenan una solicitud 

de >;mple o son: 

a) Reunir los da.tos pez·sonales, profbsionatea y familiares 

que nos sirvan de base para iniciar el expediente de -

o.dmisión, ficha de persona.!. y demás documentos. 

b) Los impresos bien p1-epuraclos y r-;llenos, automáticamen

te seleccionan en particularidades esenciales. ASÍ se -

pueden conocer con gran rapidez datos como los siguien

tes: 

- Estan dentro de la e<.l<l.d máxima o mínima el aspirante. 
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Tiene cumplido el servicio militar. 

Loa estudios o títulos son los llUG se exigen para. dicho 

puesto. 

- Los años de experiencia, clases de trabajo que ha. efec

tuado, etcetera, son los conve.nientes para que haya --

adquirido determinada formación. 

La fwnilia tiene ocupaciones estables, o bien puede ser 

con facilidad cambiada de destino. 

Tiene ya. residencia. en la localidad o es. emigrante. 

Algunos datos sobre los aspirantes que pueden -

obtenerse en el impreso de solicitud de empleo son: 

DATOS PBRS ONALBS .- Número del seguro socHü, edad, fecha de 

nacimiento, sexo. 

QUIENES DEPENDEN DEL SOLICITJl.NTE.'- J:;stado civil, nombre de -

la esposa o del marido, nombre de soltera de la mujer, núme

ro de hijos, lista de hijos, lista. de los que dependen de -

él, relación o par&ntesco con los anteriores. 

RBs.IDENCII\.- Dirección actual, te;\.éfono, direcciones ante

riores, petición de una dirección, vida en familia, vida en 

pensión, renta de la casa, hogar propio, vivienda en una ca

sa de la. er.1presa., posesión de automóvil propio. 

IiiFO~ ... CION IuúlORAL.- '2rabajo deseado, salario dese.ado, in

formación acerca de los cursos que ha seguido, deseo de tra

bajar en equipos nocturnos, ¿Tiene las herramientas necesa

rias?, experiencia, ¿Aceptará un em~leo temporal? 

EMPLEOO .M•rf.;tUOHES.- Dónde trabaja previa,nente, nombre de -

una empresa, nombre de dos empresas, peri Ódos sin trabajo, -

si &stuvo "mpleac.o antes por la misma empresa, dar· detalle; 

si ahora esta empleado, motivos del cambio; motivos par>J. -

aoandon.:.r las tareas anteriores, sueldo, qué le desagradaba 

en sus anteriores trabajos. 
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INFORJoJES..- A ooras empresas (respecto a. su carácter), pedi

dos a dos ó tres empresas, personales (respecto a su carác

ter), p&didos a una persona., pedidos a dos personas, pedi

dos a tres p&rsona.s, recomendado por alguien. 

CuL'.füaA.- Escolar: e.scuela primaria, enseñanza media, e.s

cuela práctica o comercial, universidad (licenciatura, épo

ca, cursos superioxoes, permaxwncia e.n las clases, cursos -

especiales, si tuvo alguna beca, si est.;. estudiando ahora -

qué y dónde), a que edad dejó los estudio~ si se le expulsó 

de a.lgun sitio o si se le suspendió, en que estudios consi

guió las me.;ores calificaciones, si lee o escrib& al"guna -

lengua extra.nje.ra, si trabaja el mismo tiempo que es·tudüioa 

en la universidad, dar detalles. 

;:.:c;avrCI\.l uil.LJI'i".il.·- Dónde hizo &l servicio, clasificación en 

el servicio. 

?E!UICIPACION SOCIAL.- Miembro de: clubs, eq_uipos, organi

zaciones benéficas, organizaciones laborales, orgruuzacio

nes culturales; aficiones. 

SITIA.CION ECONúMICll..- Cuentas en el banco, seguros, canti

dades, y compañias; de qué es propie·tario, ingresos distin

tos al sueldo; cuáles y cuántos. 

DATffi FISICO:i.- AJ.tur·a, color de. piel y de los ojos, peso, 

condiciones físicas generales, achaques físicos, detalles -

de identificación, si es zurdo, si ha sufrido alguna enf&l:'

medad u operación grave, lesiones de tipo laboral, si viven 

el padre y la madre, si ha habido alguna lesión de pulmón -

en la familia. 

Fl\JJ!ILIA.- Nombre del padre, nombre de soltera de la madroe, 

lugar de nacimiento de la mujer (o del marido), lugar de -

nacimiento del padr-e, nombre de los herJ1a.nos, lugar de na

cimiento ele lu madre, nombr·e de las herma.nas. 

~ilAJ:lAJO DE LOO DBM.i!!>. b!IE.1IJRO.:. DE .úa p,UilILIA.- De la mujer 

(o del marido), á.el pEi.dre 1 de la madre, de los parientes, -
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parientes que son militares o funcionarios. 

PARit;NTE& Y 111111}00. EN LA. 111ISJ4A EMPRJ::SA.- Amigos pe rsonal&s 

en la c.mpresa, parientes en la empr<>s<l, y en que departa

mento; si tienen parentesco con algún mando o ge.rente. 

VARial.- Fecha, firma, a quien avisar en caso de urgencia, 

observaciones, comentarios del entrevistador, fotografía, 

costumbres, revistas y periódicos que lee. 

Es importante mencionar, que en una gran empresa 

tienden a adquirir personal de diferentes especialidades y 

categorías es indispensable tener distintos impresos de -

admisión. 

A continuación se cita el ejemplo de una solici

tud de empleo: 

S OLI CI TUD IlB E11PLE O 

Fecha: 

Nombre: 
Apellido nombres 

Dirección: 
Calle y número Ciudad Estado 

Teléfono: Documento de identidad1 

Puesto que solicita: 

Dispuesto a ,~z·abajar 

Fuente de referencia 

)Tiempo completo 
)Días 
) Aviso 

) il!lligo 
) Otro 

)Medio tiempo 
)Noches 
) Agencia de em
ple o 

)P<>riente 

¿Hu hecho solicitud preViamente en XY:t., Inc.? 
( ) ~í Fecha: ( ) No 

¿Ha sido usted antes empleado de Á-Yt..? 
( ) Sí fe chas : ( ) No 

¿Tiene usted algún pariente, fuera de su cónyuge, que ya -
sea empleado de XY:t., Inc.? ( ) S.í ( ) ilo 
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Bn caso CJ.finnativo, sírvase dar los namores: 

¿En su edad superior a la edad mínima de trabajar de __ _ 
-----e inferior a la edad de retiro obligatorio de _ ______ ? 

( ) Sí ( ) No 

¿Es usted ciudadano de los Et. UU.? ( ) ::;í ( ) No 
En caso negativo, ¿tiene usted visa de residente? 

( ) Sí ( ) No 
l!:n caso afirmativa, anote el número de ·la cédula de ex
t ranj ería: 

¿Ha sido usted condenado por algún delito? ( ) Sí ( ) No 
En caso afinnativo, sírvase explicar: 

¿Tiene usted algún empedimento físico, mental o médico que 

afecte a su capacidad para desempeñar el puesto que soli-

cita? ( ) Sí ( ) No 
En caso afinnativo, sírvase explicar: 

¿Presto usted su.servicio militar? ) Sí ( ) No 
En caso afinnati vo, ¿En que armada? 
Describa brevemente sus deberes: 

¿Qué idioma habla, lee o escribe? 

( ) ( ) ( ) 
Hablo Leo Escribo 

( ) ( ) ( l 
Hablo Leo Escribo 

( ) ( ) ( ) 
Hablo Leo Escribo 

Grado de fluidez 

Urado de fluidez 

Grado de fluidez 

¿A qué orgarüzaciones profesionales pertenece o que activi
dades de negocios ejerc<': que se relacionen con su capaci
dad para desempeñar el cargo que solicita? --------
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EXPERI:SNCIA DE EioíPLEO 

Sírvase emplear primero a su empleador actual o a1 más re
ciente • .,i necesita más espacio, continue en otra hoja de 
papel. 

Empleador: Teléfono: 

Direccióm 
Calle y número Ciudad Estado 

Cargo: 

Ge rente o jefe: Inicial U5$ __ _ Final US$ 

Fe chas de empleo: Desde 
mes 

Razón para dejar el empleo: 

año mes 

Descripción de las principales responsabilidades: 

Empleador: Teléfono: 

Dirección: 
Cal].e y número Ciudad Estado 

cargo: 

Gerente o jefe: ---- Inicial U5$ 

Fechas de empleo: Desde Hasta __ m_e_s ___ a""ñ_o_ 
mes 

Razón para dejar el empleo: 

Descripción de las principales responsabilidades: 

Empleador: Teléfono: 

Dirección: 

año 

año 

Calle y número Ciudad Estado 

Cargo: ~-----------------------~ 
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86. 

Gerente. o jefe: ----- Inicito.l US$ ___ Final USS __ 

Fechas de. empla o: Desde ------~ Hasta -----·----mee 

Razón para dejar al empleo: 

añe> mes 

Descripción da las principales rasponsa.bilidad6s: 

t:DlJCACION Y EN•r1it:ilA/dlENTO 

Tipo de 
escuela 

Esouela 
primaria 

Escuela 
secundaria 

o liceo 

Nombre y 
ubicación 

Escuelas 
de artes y 
oficios 

Universi
dad 

Postgrado 
o profesio 
nal -

Otras 
(explique) 

Ailos que 
completo 

Diploma o 
grados 

Cursos da 
estudio 

a fío 

síi:vase excrioir cualquier otra actiVidad académica o rea.. 

lización, o actividades extracurriculares pertinentes: _/ __ 

-------------------------------------------------------------



87 

Calidades adicionales 

Sírvase anotar cualesquiera otros conocimientos, habilida

des, calidades, publicaciones o premios ganados, que nos --

puedan servir para estudiar su solicitud de empleo (incluya 

habilidades especiales técnicas o de oficina): 

Re fe renci as 

Sírvase dar los nombres, direcciones y teléfonos de tres 

referencias adicionales, distintas de sus empleadores actua

Ús o anteriores: 

------------------------------
2. 

-------------------· 
Observaciones: -------------------------

Formato /1 4. 

Las ventajas de la forma de solicitud son: 

a) Constituye una p:ru.eba sencilla para determinar la habili

dad del candidato, para su ortografía, su escritura legi

ble, y para contestar pt"e~untas x-eales rapidas y correcta

mente. 

b) Comb:Lnada con el material obtenido dux·ante las pxuebas, -

proporcionan al gerente del departamento de empleo datos 

sobre los Ciindidutos u.ntes tllle intervengan en la entrevis-



ta. inicial o de empleo. 

c) Algunos candidatos encuentran más facil pensar en sus -

respuestas si se les deja solos durante la entreVista. 

d) Proporcionan al candidato una seguridad de que su dese o 

de trabajar y de que alguna du sus calificaciones se --

encuentran registradas en los archivos de la empresa. 

Por lo general la solicitud de empleo es la fuen

te de informaci6n que posee la empresa a cerca de un candi

dato en particular, pennitiendo tener una vlsi6n rapida y -

general de las cualidades y antecedentas de una persona que 

busca trabajo. 

El cu&stionario de ingreso es un formulario que -

el candida·to ha de rellenar y que tiene como objeto obtener 

una información que, complementando los datos que ti&hen en 

la solicitud, facilita la elección. Mediante él se pueden -

hacer una valoración preVia del aspirante. A la vez propOI'

ciona datos que ayudarán al desarrollo de la entrevista y -

a la ponderación de las pruebas profesionales y psicotécni

cas. 

Las funciones que deben cumplir un cuestionario -

de ingreso son: 

a) La recogida sistemática de información. Aun cuando en la 

solicitud del aspirante ya aporto unos datos que después 

repite el cuestionario, a.qui lo hace en forma adecua.da

lo que facilita grandemente la comparación con otros -

candidatos. 

b) La inicial valoracióru del aspirante, permitiendo ver, -

por los datos que aporta, si es principio id6neo o para 

selecci onl'lr. 

c) La base sobre la que desarrolla la entrevista, sin per

der en ella un tiem~o, del que no siempre se dispone, -

para obtener unos datos que ya bienen especificados en -

el cuestionario. 
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En si el cuestionario se le entrega a los candi

datos preseleccionarios en fonna detallada, conforme a las 

características concretas de los aspirantes o diversos 

trabajos, presentando la ventaja de evitar generalizacio

nes tratando de eocoger solamente aquellos datos que son -

verdaderamente indicativos de la idoneidad del candidato. 

Los criterios que sirven de guía para la confec

c:i.6n de un cuestionario de ingreso son los siguientes: 

- Observar en un orden lógico que facile su cumplimentación 

y su posterior consulta. 

- Hacer tan s6lo aquellas preguntas que aporten datos de -

interés, para el fin que se pretende. 

- Emplear un lenguaje sencillo y compr"Bnsible. 

- Dejar los convenientes espacios tanto para su cumpli-

miento como para posteriores anotaciones. 

Los cuestionarios de ingreso seran ar"Chivados, -

además que el número de páginas depende del contenido más 

o menos a'llplio y del tipo de letra elegido, en cuanto a su 

confecci6n se debe cuiclar especialmente los espacios mayo

res o menores reservado para la respuesta. A continuaci6n 

se cita un ejemplo de cuestionario de ingreso: 
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FORMULARIO CON PREGUNTAS AN.H.LITI.J.i,;J SOBRE LAS I.ZPiiln.CIUNES 
:f. PREJUN'.CA!'> DEL CANDIDA'.CO 

BOLBTIN INFORMATIVO 

Apellidos y nombres 

Fecha de nacimiento Localidad 

Estado civil Municipio en que radica 

Domicilio {ciudad, calle, número) 

¿Ha cumplido ya su boletin informativo 
para la empresa? 

Dónde Cuándo 

Sexo 

Nacionalidad 

Teléfono 

Sí No 

¿H"- trabajado alguna vez en la empresa? Sí No 

COMPOSICION DE LA FAMILIA 

Apellidos {;rado de Aiío de 
y nombres parentesco acirniento 

Profesión ConViven A su 
{sí-no) cargo 

A quién debemos dirigirnos en caso 
de emergencia 

DirGcción 

~ITUaCION MILITAR 

Cumpliendo servicio del al 

Exc&nto 

Grado de parentesco 

T&léfono 

Axma Graduación 

Prórroga Especificar los motivos 

90 



Sancionado 

PendientP. para el reemplazo de 
Licenciado auroximadamente en 

DIS POO I CI ON 

Mes Año 

Títulos De guerra Por servicio Del. Civil por 
preferenciales trabajo hechos de 

guerra 

Inválido 

Mutilado 

Huérfano 

Actividades culturales, deportivas, recreativas ....... . 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 1 ••••••••.••••••••••••••• 

INSTRUCCIONES Y FOR!i!AOIOH 

Elemental 

lile di a 
Inferior 

Media 
superior 

Univ&rsi
taria 

Denominación 
del instituto 

Ubicación Añoa de estudio Título 
de. es
tudio 

Título de la tesis de graduación o doctorado ••• •••••••· 

Especialización uni versi tarta Calificación de gra
duado o doctor 

Causas de eventuales retrasos en la obtención 
del título de estudios 
- Escuela secundaria •••• , ••••••••••••.• , • • •. • •. • • • • · • • • 
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- Uni ve rsi dad ••...•••••••••••••••••••••••••••••• , ••••••• 

Otros cursos realizados ••••••••••••••••••••••••••••••••• 
Especializaciones conseguidas ••••.•••••••••••••••••••••• 

Frances Ingles alemán 
8uf. :due. Opt. Suf. llue. Opt. Suf • .3ue. Opt. 

Conversación 

Traducci6n 
al espal'iol 

Traducci6n 
inversa 

Correspon
dencia 

Mecanografía Taquigrafía Contaoilidad l<!áquinas 
contabl&s 

Suficiente 

Bueno 

Optimo 

:SSTA!'ICIA EN EL EXTIWIJERO 

País del al 

EXPERIENCIA EN JsL EXTRANJERO 

Empr&sa 

Dirección 

ti.O ti Vi du.d de 
la empresa 

Empleo actual 
o anterior 

Motivo 

Empleos anterior-ee. 
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0.00ANI"ACIUN DE L:\ PRODUGGION 

Aprovisionamie.nto de materias 
primas y equipo 

ürgani:oacióu y coordin!ición 
de la transformación de ma
terias primas e.n productos 
terminados 

Exumen y aprobación: de re
cepciones, de eluooración, 
de funcionamiento 

imálisis y definición de 
tiempos de producción 

Proyectos de instalaciones 

Mantenimiento, instalacio
nes y maquinaria 

Investi,;aciones eXPeriw.en
tales y producto 

DEli'INICION DEL DOMICILIO 

Promoción y control de 
VE;ntas 

ñSistencia Técnica 

Ventas dii.rectas 

Ventas directas. ex
tz·anjez·o 

Administración de 
personal 

Selección. Adie. stz·a
miento. Al1G.lisis y va
loz·aci Ón de ¡JU&stos de 
trab<:.j o. 

Interpz-etación y <:.pli
cación de la legisla
ci ón laboz·al 

Dispuesto a trabajar en cualquier localidad Sí No 

~ocalidades Norte 
que pz-efiere ----

Centro 

Sur 

ttegión 
insular 

Cómo 
preferible 
Trabajar 

Con domicilio fijo 

Con posibilidad de. 
desplazamientos 
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/\.pellidos y nombres Grado de Dire,cción Trabajos 
P"-I'Gntesco re,alizadoR 

.t. 

HEF~HENCI~: No indicar familia!'(;s ni patrones anteriores 

La cum;ilime.ntación del ;iresente boletín no constituye com 

pro:niso individual ni re,cípr.ico ó.e ninguna clase. 

Fecha •••••••••••.•••••••••• Firma 

Formato # 5. 

El cuestionario de ingreso no debe ser copiado -

del que e.mplean otras empresas, ni sacado de un li<lro, ni 

el"borado óoll ra,,Jide:o y superficialidad, sino ser objeto de 

un detenido estudio tratando de soslayar los t~nninos demd.

siudo generales, ténninos superfluos y ténuinos poco gratos 

para los aspiran;tes, para que de esta maner<i proporcione -

los O.u.tos del candidato y comple!'lentar los obten:i.doA en la 

solicitud. 

La secuenciü de optraciones o sucesión cr·onolÓgi

ca realiza.Ju oor l<.i sección de selección fJo"ra llevar u. caoo 

su ejecución en el proceso de selección en lo qué r~specta 

a la solici.tucl tle em~leo es el si.~tlient&: 

94 



DEPARTAMENTO 

PERSONAL. 

SECCION :SELECCION 

SOL ICI T UO 

PSICOLOGO 

RECIBE AL 

CANOIOATO 

LO O R 1 EN TA 

SCC.ITA PARh LAREALI· 
ZAGION DE LA f.NlftEVISTA 
Y PRUtrt,'9 PSICOLOG\W\ 

GANOIOATO 

RECIBE LA SOLICITU 



Por lo tanto lu hojci. de solicitud de empleo y &l 

cue.stionario üe ingreso, son la J!l>l.llér·&. cie reunir &ficaz

mente lti infonnación necesaria del candidato, determinando 

así si cumple con los re qui si tos ~IÍnimos del puesto. 

6.- Ell'r!lEVISTA. 

Esta constí tuye una e.tapa muy importante de la -

selección. Mediante ella adqairimos información sobre, la 

pr-esencia personal del candidato, sus conocimiento~, sus -

Opiniones, su medio de desenvolverse., su habilidad y madu

rez emocional, motivación, etc; o.demás de factores como -

son la situación fa.'!liliar y económica, tipo de relaciones, 

aficione, s • 

La entrevista es una forma de comunicación in

terpersonal que tiene corno objeto proporcionar o rechazar 

información o modificar actitudes y en virtud de las cua

les se to.nan determinadas decisiones. 

En todo proceso de selección la entrevista puede 

usarse para aclarar y verificar los datos de la.forma de -

solicitud para obi¡ener mayor información sobre lo que el -

individuo pueda y quiera hacer, y para proporcionar infor

mes. sobre los puestos disponi!.ble-s y lo valioso de estar -

afiliado a la organización. 

Iii!P'ORTANCIA DE LA ENTR!':VIS rA. 

La entrevista ha sido durante mucho tiempo el -

método de selección comunmente empleado. Teniendo como --

funciones: 

a) Función integradora de los datos que se poseen del can

didato, de una manera más profunda. 

b) Ftmción informativa; a través de e.lla el candidato re

cibe datos ace.rca de la e.mpre"" en la que pretende e.n

trar y del puesto de trabajo al que aspira, lo que lle-

96 



verá a aceptarlo o rechazarlo con mc;yor conocimiento de 

causa. 

Por otra parte, la entrGVista si es llr.vada co

:rrectamente puede producir en el candidato una impresión -

favorable en xoelación con el modo de ser tratado, lo cual 

es siempxoe conveniente pu.ra la buena im«gen de la. empresa 

con independencia de que llegue o no a ser admitido. 

La entreVista, especialmente si se dirige a pro

fundizar en determinados aspectos psicológicos y a inves

tigar en las actitudes y las motivaciones del sujeto, pue

de ser extraordinaria.mente de utilidad para la selección. 

LA PERS OllA.i,IDaD DEL ENTREVILlT;illOR.:. 

El entreVistador es el elemento clave para el -

áxi to de la entreVista. Según Newell, el entrevistador de

be estar familiarizado con las aptitudes que más corrien

temente muestren los individuos y con los rasgos de con

ducta más comunes. Debe darse cuenta de la naturaleza de -

las aptitudes y rasgos, también conocera las motivaciones 

y el modo de influir sobre ellas para mejorarlas. 

Se tomará en cuenta el cuidado que se ha de po

ner en la elección de entrevistadores, personas que convi~ 

nen que se caractericen por su espiritu de ob~ervación, su 

objeti Vi dad, su capacidad de síntesis, tu nivel de inteli

grmcia, su madu:rez y estabilidad emotiva, su prudencia y -

flexibilidad de juicio, su capacidad para aceptar a los -

candidatos tal como son, finalmente su capacidad de escu-

char. 

?x·eViamente la r.ntrevista se debe cuidar de: 

a) :El medio ambiento. 

I::l lugar donde se lleva a caoo la entrevista ha 

de ser confortable y estar bien ventilado, oin deslum

bramientos desagr~dablcs, sin xuidos que perturben, sin 
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personas que distraigan. La sala de espera conviene que 

se halle conveniente:nente acondicionada. 

b) Los horarios. 

Se tomará en cuenta que. los canelidatos ti&nen su 

traba,;o y que no se les debe imponer fechas u horas que 

l&s causen transtornos, por lo que sería id&al dar la -

cita para el día y hora en que ambas partes lo encuen

tren aceptable. 

c) La pwitualidad. 

S& le exige al candidato, pero suele descuidarse 

en el entrevistador. También el aspirante tiene sus --

compromisos y se le ha citado a tal hora. 

d) Los datos. 

Los cuales, debe traar n.l candidato: currículum, 

referencias, certificado de antec&dentes penales, etc. 

Que debe tener el entrevistador: organigrama de la em

presa, contrato de trabajo, información sobre el puesto, 

foll&to de acogida, e·tc. Ad&más es necesario que el en

trevistador tenga un conocimiento claro de la tarea que 

ha de realizar el suje.to, del. salario a p&rcibir, de la 

infonnaci ón a facilitar. 

En general, la aportación del entrevistado esta

rá en estrecha reJ.aci ón con la madurez, el tact1J y el in

te r&s del. entrevistado. (.¡..ti.en no sabe escuchar, quien in

terrumpe continua:nente, quien sugiere el mismo la respues

ta que le agradaría escuchar no &s b11en entrevistador. 

Bs conveniente que eJ. entrevistádor tomb en 

cuenta en la realización de J.a &ntrevista lo siJUiente: 

a) Bl modo de comenzarla. 

Se trata de colocar al sujeto en un a,nbiente de 

con.fia.'lza y relajación que le permita expresarse con

fiadamente. De. una manera sincera y directa explíquese

le la razón de la entrevista a fin de s11perar cu<1nto --
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antes lu atensión que pueda tener. Con1enz.ar con una fr<>-

se Clmable y hacerle ver que se conocen sus antecedentes. 

Los primeros minutos de la entrevista son decisivos para 

el éxito o fracaso. 

b) La actitud durante la misma. 

Hay que prestar atención, interesarse por el en

treVista.do, escuchtt.r sin qu<; ello signifique aprobación 

o desaprobación sino simplemente deseo de conocer cuanto 

el candidato dice. Las interrupciones a destiempo, las -

comentario~ críticos o burlones pueden restring~r la es

pontaneidad fü;J. entr'0Vistado, La intervención deJ. entre

vistadox· debe limitarse, la meyoria de las veces, a en

cauzar las disgreciones, a volver sobre puntos importan

tes no tocados, a estimular la conversación, pudiendo -

valerse para ello de f_órmulas tales como perm.,.necer en -
' silencio a fin de facilitar al sujeto que hable, repetir 

textua1~ente lo que el sujeto a caba de decir. 

c) El escuchar mucho. 

Se debe tratar de entender el marco de referencia 

del entrevistado, su punto de Vista; y una ve'.11 que esto 

se ha J.ogrado, habremos saliiado el entendimiento mutuo. 

Además que este debe proporcionar infonnación para que -

se llegue a una idea más clara del contenido del dialo

go. Personas que no saben es~uchar, que juzgan constan

temente, que sugieren con sus preguntas el tipo de res

pue.sta que J.e gustaría escuchar, no pueden ser buenos -

entre Vistador-es, La madur-ez. psicológica del:" entre Vi ata

dor es la primera y principal condición para. cele_brar -

una buena entrevista. 

Por tanto en la entreVista se presentan una serie 

de defectos que son: 

- ·rraducir nu.,,stros objetivos directamente en pnlguntas. 

- Pi-etender que t;l entreVista.a. 0 conozca las causas de sus -

99. 



opiniones o su conducta. 

- Sugerir las respuestas. 

- Pt-eguntar demasiado rudamente, 

- Pt-eguntar cosai; demasiado generale.s. 
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- Insistir en cuestiones que provoquen la residencia del su-

jeto. 

- Emplear el lenguaje inadecuado por demasiado técnico. 

La entrevista que este bien realizada debe contar 

con un entrevistador experimentado, por lo que este a su vez 

estará informado de los antecedentes del entrevistado para -

seguir el procedimiento idÓne o, además de conseguir el dia

logo mutuo entre ambas partes para obtener la información -

necesaria para seleccionar al sujeto. 

CLASES DE ENTREVISTAS. 

tiegún la oprturi!i.dad y finalidad a que se destina -

se di vide en: 

a) Admisión.- cuyo objetivo es formar juicio del sujeto para 

el cax-go que debe cubrir, distinguiendose la éntrevista -

previa o ligera y rápida para que en primera clasifica

ción (cuaHdO son muchos candidatos) se puede hacer un --

instrumento de los mismos y la amplia en la que se prof~ 

diza en cada uno de ellos los aspectos que constituyen el 

verdader·o objeto de la entrevista. La entrevista prelimi

nar, es .decir, lieera y rápida pretende detectar de mane

ra gruesa y el mínimo de tiempo posible, los aspectos más 

ost&nciles del candidato y su relación con los requeri

mientos del puesto; por ejemplo, apariencia física, faci

lidad de expresión verbd.l, habilidad paru relacion!l.I'SG, -

etc, con el objeto de descartar aquellos ca..~didatos que -

de manera manifiesta no reúnen los re.,.uerimientos del 

puesto que se preti;nde cubrir; debe. informarsele también 

la naturaleza del trabajo, el horurio, laremuneración ---



ofrecida, las prestaciones u fin de que el decid!\ si le 

interesa seguir adelante con Gl proceso. 

b) l'romoción.- q.ue tiene como finalidad el detenninar, co

:no complemento al concepto que por calificación y por -

su historial se tienen del sujeto, loA intereses parti

culares que pueden moverse a ocupar una nueva y mejor -

situación. 

c) Consejo.- q.ue tiene su oportunidad en multiples incide~ 

cias de la. vida laboral y a fin de aclarar estas si tut>

ci one s a.sí como sondear o revalorizar embarazosas poci

sion&s qu& de no ser neutralizadas que-darían latentes 

y sin posibles repercuciones en el equilibrio del grupo. 

d) ::ialida..- Se realiza cuando se ¡¡u.ede actuar sobre U.'l e:n

plea.do cuya. marcha obedece a la propia. voluntad y se -

tendrá la. seguridad de que esta determinación lo hace -

por conveniencias propias y sin recelo con respecto a. -

la. dirección, siendo momentos oportunos para. obtener -

informaciones va.liosas sobre problemas inteznos. 

Según e·l grado de rigidez en su desarrollo la -

entrevista puede clasificarse en: 

a) Planificada. y dirigida..- en la que previamente se han -

trazado con detalle las :pregw1tas y enfoques de las --

cuestiones que se quieren explorar en fonna fija y de

terminada. 
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b) Semi-libre.- se ha trazado el plan de desarrollo en las 

entrevistas, más sin embargo, dentro de cada punto, 

existe una libertad de acción de las cualidades de las 

preguntas y su sucesión; con la ga.ranti« de que el entre 

Vistador, en todo momento recupera la línea trazada. 

c) Libre.- se desarrolla sobre la marcha y gran fluidez, -

siendo invitado al candidato a expresarse expontanea.

mente. !U J.entre Vi sta.dor sabe los objetivos que tiene que· 



resolver. 

Según el número de personas que intervienen en la 

&ntrevista se clasifican en: 
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a) De grupo.- varios sujetos son entrevistados a la vez por 

uno o varios entrevista.dores: sirve.n para conoc&r como -

actuan los candidatos entre sí. Facilita las observacio-

nes de factores tales como iniciativa, dinamismo, pose, 

adaptabilidatl a nuevas situaciones, tac·to, habilidad pa

ra congeniar con las personas, y cualidudes similares. 

b) Individual.- Oonsist& en que varios entrevistadores in

terr·oga.n simu1tán&"11!len:te a un C"-llüidato, cada uno desde 

su respectivo ángulo: jefe de personal., psicólogo, jefe 

del departamento para e.L que se pretAnde seleccionar. -

Esto se hace por dos razones: 

- Para ahorrar el tiempo que se gastarf!J. celebrando dos 

o tres entrevistas distintas. 

Para permitir la comparación de las impresiones que -

produsca el aspirante. 

Si se lleva a cabo la entrevista individual de forma 

planificada, pu&de ser de gran ayuda para la selección. 

ENTRE VIS TA DE SE LE COLON. 

Si la entreviste. es una conversación y tienen un 

objetivo, habrá. de considerarse que esto implica una inte

rrelación de dos individuos, entrevistado y entrevistador, 

que van a ejercer una acción reciprJca. El entrevistador -

requiere, como profesional que es, adiestramiento y super

visión adecuada y una autocrítica que le permita ir va.lo- -

rando J.os éxitos y J.imi taci ones en la realización de las -

mismas. Este entrenamiento y supervisión incluye el conocí-



miento de sí mismo, que va~ cont!'i.buir a la obj~tiVidad, 

al valorar la información recibida, disminuyendo los pre

juicios y la CO!ltaminución por· li1nitaciones, que le son -

propias al i;ntrevistador. 

La función esencial de la entrevista es la de -

darle a quien la práctica ia oportunidad de encontrarse -

cara a cara con el solicitante, penni tiendo así evaluar -

mejor ciertas cualidades del candidato. Estas entrevistas 

se pueden justificar corno instruruento de selección cuando 

las características personales, la ..i.pari<mcia. física. y -

los factores son exie~ncias fll.ndamentales de empleo. Por 

lo común, 15.s áreas mejor exploradas en las entrevistas -

son las que se refieren a características sociales, tem

peramentales y a las motivacionales. Las siguientes, por 

ejemplo: 

a) Apariencia física, porte, corrección en el vestir. 

b) Educación, modales y aspectos sociales del comporta

miento. 

c) Modo de hablar y de expresarse, vocabula.ri o, capacidad 

de conversación. 

d) Salud, energía, vitalidad. 

Todo·e110 puede quedar resumido, en el siguiente 

cuadro: 
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~il..'t 

Erguida 
Natural 
fümdida 

~~ 
Curiosa 
Indiferente 
Hostil 
Miedosa 
Natural 
Cínica 

VE5UDO 

Limpio 
Sucio 
Barato 
Corriente 
Caro 
Bien cuidado 
Descuidado 
Extravagante 
Nuevo 

En buen uso 
Estropeado 

Oon alguna 
insignu. 
¿Cuál? 

MI&illll. 

Directa 
E.va:;;i va 
Distraida 

EJCPHBSI ON MIMICJ\. 
Cara expresiva 
carc. normal 
Ca.re. muy movi 1 
l~uy parco en g6stos 
Gesticula normalmente 
Gesticula demasiado 

LENGU.A.JE 

Habla con desenfado 
Parco en palabr'.tS 
Locuaz 
Habla c0hibido 
Habla de prisa 
nabla despacio 
dabla nonna.L 
Re pi te mucho 
Usa muchos adjetivos en 
grado superlativo 

l11ientras habla hace algo 
con las manos, de un mo
do automático 

Ii/IP!IBSI 01~ 
GLOBAL DE SU 
PJ>rlSONJl.LIDJ\.D 

Inteligencia 
Normal 
'~orpe 

Serena 
Nerviosa 

Seria 
>!.legre 

Enérgica 
Débil 

Vulgar 
Original 

Confiada 
Cautelosa 

Modesta 
Orgullosa 

Meticulosa 
Des pre ocupada 

¡¡gresi va 
ltiedosa 
Ingenua 
Afectada 

Simpática 
Antipática 
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El conjunto de estos datos, actuando de una forma 

coherente y dinámica, unido a su ambiente, antecedentes, --

etc, es lo qui; puede dar matiz :f valor a la serie de datos -

:reunidos por otros medios, que tambi~n pueden concretarse en: 

a) actitudes, inter"&se.s, aspir.;.ciont>s. 

b) Re.acciones ant~ ·1as si tuacione.s: es·tabilidaJ. y mad.i.rez --

emocionales. 



e) Sociabilidad. 

d) Situ0tción económic<J., social y famili<J.r. 

e) Problemas personales, c;,mplejos efectivos. 

f) .;,:ncacia real de sus estudios y aprendizajes. 

g) Experiencia preVia en el trabajo o traba,;os análogos. 

Sin emburgo, aun en dichas circunstancias, la -

subjetividad de estas estrevi stas limita considerablemente 

su utilid<J.d. La entrevista nunca debe considerarse como un 

sustituto de las pruebas psicológicas preparadas especial

mente para aquilatar factores tales como la inteligencia y 

el conocimiento del trabajo. 

FASES DE LA EN~RBVISTA. 

Durante su ejecución la entrevista se divide en 

las siguientes fases: 

a) Rapport. 

Este ténnino. significa concordélllcia, simpatía; es una -

etapa de la entrevista que tiene como propósito dismi

nuir las tensiones del solicitante y aunque en sentido 

estricto el rapport debr. reinar durante toda esta, un -

trato cordial ayuda a establecerlo, preguntas que no -

pongan en tensión al candidato, interés en escucharle y 

por lo contrario, lo dificulta el S'1rcasmo, la ironía, 

las interrupcione8 1 etc. En la entrevista de empleo --

puede ayudar a establec&r el rapport el hecho de que el 

entreVistador explique antes las características de la 

organización, sus prestaciones, horario, etc. El propó

si to ii&l rapport es romp& r el hielo. J!'recuentemente es

te acerc'11Jliento inicial no se realiza en el terreno ver 

bal, sino más bien a través ele actitudes: mostre.ndose -

cordial y amistoso, en virtud de que el candidato habi

tualmente es una persona a la que no se conoce. 
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b) Cima. 

_!Jicha etapa se refiere a la realización de la entrevista 

pro,iiamente y a través de ella van a explorarse las si

guientes área.o: 

- Historia laboral.- Aqui pretende conocer la velocidad 

del progreso del indi Vi.duo, su estabilidad, sus ingre

sos económicos, su actitud hacia la autoridad (jefes), 

sus habilidades para rE>lacionarse, el tipo de supervi

si Ón que ejerce 1 eJJ. re sumen' la manera general en que -

se desenvuelve en el medio ambiente de trabajo. 

- Historia educativa.- Ex¡,>lorando del Último trabajo al 

primero, es más factible lograr continuidad en la en

tr€.Vi.sta pasando a los Últimos años deo &scolar·idad. En 

esta áI-eas& pret&nC.e establ&cer si ha c,xistido conti:

nuidad en sus &studios, duración de los mismos, papel 

que jugo en este ambiente,; relacion6s con la autoridad¡; 

relación entre sus calificaciones, su potencial y su -

necesidad de reconocimiento. Es posible obtener infor

mación sobr·e sus intereses vocacionales y la relación 

con las tare as que han venido desempeñando, la obj&ti

Vi.dad en la decisión para elegir carrera, y su ·grado -

de dependencia en cuanto a sus estudios. 

- lli.storia personal.- La exploración de esta área en una 

entr-evista de selección de pen;onal, corresponde a la 

vida pI'ivada del solicitante• La infonnaci6n obtenida 

implica indicadores del concepto que el individuo tie

ne de sí mismo, de sus padres, hermanos, esposa, hiljos, 

del mundo y de la Vi.da en general; nos va a dar la --

pauta en el manejo de su~ relaciones interpersonales. 

Se explora también en forma verbal el estado de salud 

del individuo (accidentes, enfermedades, operaciones -

quirurgicas) corno uno de los varios indicadores de la 



forma en que maneja y hacia donde dirige su agresiVi

dacl (hacia el ambiente o hacia si mismo). 

- Tiempo libre·- Aqui se esta buscando obtener informa

ción sobre el uso que hace de su tiempo libre, para -

precisar la manera como canalizar sus tensiones y ha

ce uso de su responsabilidad personal. 

Proyectos a corto y largo plazo.- Básicamente se de

sea conocer• como pr·etende proyectar·se al futuro, rea

lizarse u autocletenninarse el entrevistado en sus me

tas. adicionalmente a esta información se está tra

tando de conocer el grado de objeti viclad que tiéne en 

la evaluación de sus metas con relación a sus recuri-

sos. 

c) Cierre. 

Cinco o diez mínatos antes de dar por tenninada la en

trevista, se anuncia el final de la misma, dando opo;r... 

tuniclad a:;_ solicitante para que haga las preguntas que 

estime pertinentes y manifieste sus impresiones sobre -

la entreVista misma y, finalmente, se le de a conocer -

cual es el siguiente paso a r-ealizar. ~i el candidato -

no es aceptable, se le deberá orientar¡ lo cual implica 

un conocimiento, por parte del entreVistador, de'l me;r... 

cado de trabajo, para lograr que su interlocutor obten

ga un beneficio personal; que sienta que la entrevista 

valio la pena y que el no ser aceptado no implica de"" 

rrota, sino por el contrario, un estimulo para buscar -

un empleo que le permita el aprovechamiento más adecu¡¡¡,

do de sus recursos. 

Por otra parte, es importante que el entreVista

dor entienda que escuchar activamente no impide tomar ne

tas. La rapidez del pensamiento le permite anotar palabras 

o ideas claves durante la entre.vista, al mismo tiempo que 

esté. prestando atención actiV"- a lo t¡ue el solicitante di-
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ce, Luego, inmediatamente después de la entreviste., el en

trevistado desarrolla y redacta las notas, con el objeto -

de recordar los puntos importan·tes. 

Sin embargo, algunos entrevistadores creen que -

el hecho de tomar notas les molestaría a los aspirantes o 

lee pondrá nerviosos. 

Después de la entrevista conviene no olvidar: -

Utilizar una hija de valoración, lo que eVita al seleccio

nador fiarse de su memoria y desvirtuar sus impresiones -

por las obtenidas con entrevistas posteriores. En esa hoja 

se analiza metódicamente las características del candidato 

y se resume la opinión formada del mismo. Por ejemplo la -

hoja de valoración correspondiente a la self,cción de em

pleados de comercio y almacen de la casa ".Perugina, ::i.A.". 

108 



Comercio de ........... . 

Expediente ••••••••••.••• 

Bacilidad de palabra ••• 

ACtiVidad 

Forma de expresarse •.•• 

Defectos verbales •.•••• 

Expresiones dialectales. 

Aptitudes •••••••••••••• 

Esmero personal •••••.•• 

Aspecto físico 

.Presenc:ta ............. . 

Experiencias en ventas • 

Personalidad 

Filiación .................. . 
l!;studios ......... Bdad .... . 
Dirección .................. . 

abierta 
despierta 
buena 

buena 

clara 
consisa , 
muchas 

buenas 

cuidadoso 

refinttdo 

agradable 
fino 

buena 

buena 

sí 

inteligen
te 
&gresi va 
entusias
ta 
modesta 
decidida 
calmosa 
simpática 

educada 

normal 
normal 
normal 

normal 

normal 
normal 

no 

ninguna 

normales 

nonnal 

medio 

pálido 
normal 

nonnal 

escasa 

normal 

n.:innal 
normal 

normal 
normal 
normal 
nonnal 

normal 

cerrada 
obtusa 
esca.si;. 

escasa 

confusa 
prolija 

pocas 

mediocres 

desaliña-
do 
vulgar 

negativo 
llamativo 

apagada 

ninguna 

ruedi ocre 

tímida 
apática 

vanidosa 
vacilv.nte 
nerviosa 
a.ntipáti-
ca 
áspera 

Opinión de conjunto •••.••.•••..•.••••.••••••••••• • ••• • • • 

.......................................................... 

.. .......... .... ········································· 
Fecha •••••••••• b'irma ............ . 

Formato # 6. 
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La tar€a del entrevistador no tenuina con la rs

dacciÓn del infonne. Es aconsejable que para sí mismo 1-ea

lice una crítica sobre la entrsvista realizada, que contes

te pI'E:guntas como las siguientes: 

- ¿obtuve la infonnación necesaria antes de la entrevista? 

- ¿Pude estable.cer el rapport? 

- ¿Alcance el objetivo? 

- ¿La entx"E:vista se realiza de acuex-do a lo planeado? 

¿Lag!"€ darle seguridad al entrevistado? 

- ¿Consegui el acercamiento requerido? 

- ¿Me mostre tranquilo sin presiones? 

- ¿Presioné al entrevistado cuando fue necesario? 

- ¿El entrevistado estima que valió la pena la entrevista? 

Ademii.s de la autocrítica, es también I'E:Comenda

blé establecer un seguimiento del entrevistado. En caso de 

que se h~a contratado, comparando la valoración que se ha 

hecho del trabajo del mismo contra las conclusiones esta

blecidas en el resumen ds la entI"E:vista. 

La secuencia de operaciones o sucesión cronólo

gica realizada por la sección ·de selección para llevar a -

cabo la ejecución de la entrevista es la siguiente: 
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DEPTO. PERSONAL 

SECCION: SELCCION 

ENTREVISTADOR 

ANALIZA LA SOLICITUD 

ALCULA EL TIEMPO 

LA ENTREVISTA 

LAMA AL CANDIDATO 

LA SALA OE ENTl!F:VISTA 

PROPICIA UN AMBIEN 

ADECUADO 

REGUNTA AL ENTRE -

RESPONDE A LOS 

COMENTARIOS 

SACA NOTAS SOBRE LA 

ENTREVISTA 

ANUNCIA EL FINAL 

E LA (NTRE VIST 

lEDACTALD ACONTECI 

URAtlTE LA ENTREVIST 

ENTREVISTA 

ENTREVISTA O O 

CONTESTA OE LA MEJOR 

ANERA POSIBLE. 

E.X PRESA SUS DUDAS, 

HACE COMENTARIOS 

JEFE OE PERSONAL 



ORIENTA AL EN· 
TREVISTADO 

Entrevista dar 

ENVIA EL INFOR· 
ME DE LA EN· 
TREVISTA AL 
JEFE INMEDIATO 

Entrevistado 

SE LE COMUNI
CA FECHA DE 
EXAMEN 

Jefe de Personal Jefe Inmediato del 
Posible Seleccionada 



En si la entrevista es un medio e:x.celEmte para 

obtener y complementar datos, pero pr-etende conoci::r sufi

cientemente al candidato a través de ¡,lla exig(; gran ha

bilidad y mucha práctica. ~a entr-evista es un elemento -

más a considerar en el. proceso de selección. Nunca deberá 

omitirse, por que puede proporcionar datos de gran valor, 

pero tampoco debe s¡;r ¡;l único medio de que se valga para 

seleccionar·. 

7 ·- PRUEBA. 

Las pruebas o examenes· constituyen una base de 

la selección en la qu¡; se ·trata de comprobar la fonnación 

que posee el aspirante a fin de ver si, por lo que a co

nocimientos respecta, se halla en condiciones de desempe

ñar el puesto de trabajo correepondiente. En un empleo, -

las pruebas se usan básicamente para la selección de em

pleados nuevos. ~in embargo, también se usan para colocar 

o asignar a las personas a un puesto o trabajo, para e le

gi r a quien se va a ascender o transferir dentro de la -

empresa, para determinar los candidatos a un programa de 

entrenamiento y para funcionar como diagnóstico al acon

sejar a un empleado que tenga problemas. 

Una prueba es un procedimiento sistemático par·a 

muestr-ear el comportamiento humano. Por lo tanto, 1.as --

pI'Uebas nos dan valores cuantitativos de los conocimien

tos, habilidades, aptitudes y en dlier·to modo, de la expe

riencia que posee el aspirante. 

La prueba puede ser· teórica, dividido a su vez 

en oral o escrito, práctico o mixto, segun los casos. 

a) Pruaba or·al. 

La prueba oral esta consti·tuida por una serie de pre

guntas q_ue per,niten apr-eciar· el niyel da conocimientos -

del uspir·untu ere Gl a.~;pecto que se pretendr. medir, bien -
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sea de caráct0r general, bi0n de los aspectos específicos 

de detezminaClo trabajo. Las cu6stiones que se plémtean al 

aspirante de ben permitir al seleccionador distinguiz·, fá

cil y rápidame.nte, entre las personas que no conoce. Y -

entre las que la conocen discz1rninar al grado de conoci

miento que sobre la misma poseen. Una prueba oral bien -

plante.ada pennite hacez'Se idea tanto de lo que el candi

dato sabe como de su experiencia, a la vez hace posible -

un mejor conocimiento de su personalidad, sus reacciones, 

e.te. 

Dentro del examen oral ocupa un lugar de especial 

importancia, e.n muchas pruebas de selección, el examen de 

idiomas. Es preciso, en determinados puestos de trabajo, 

comprobaz· si el candidato posee realmente el nivel que -

indica. Una entrevista con el examinador en la que éste. -

le dé oportunidad de exponer en aquella lengua su parecer 

sobre cualquier ti;rna elegido convenientemente puede dar -

lugar a un dialogo con el examinador que le permita a --

éste juzgar los conocimientos, en aquel idioma, de la --

persona en cuestión. Para mayor objetividad de la prueba, 

se ha de procurar que el candidato se halle relajado, --

tranquilo, y que los temas de los que deba hablar sean -

neutros, esto es: no despierten en el tensiones como po

dría ser el sexo, la política o la I"Gligión. En cuanto a 

la duz-ación se estima una charla de die~ o quince mínutos, 

suficiente para formarse una idea del dominio que el as

pirante tiene del idioma. 

Dentro de este mismo grupo de pruebas oraleo, esta el 

examen de adecuación o presencia personal, aspecto de --

tanta importancia paza detezminados puestos cara al pú

blico como azafata, vendedor-a, especialista en relaciones 

públicas, etc. Aqui se puede seguir una doble orienta-
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ción: o bien que sea un tribunal el que juzgue ese aspecto 

o cien que sea una sola persona. El tribunal tiene la ven

taja de que en él estan representu.das distintas tendencias 

y su juicio promedio del ;,ru90 1 se apr·oxima más, en cuanto 

a gustos, al juicio de la generalidad de los clientes que 

h&n de relacionarse con el candidato. ~u inconveniente --

principal radica en que la responsabilidad, en cuanto al -

x~sultado de la ~elección, se diluye, ya que los componen

tes siempre tiene la excusa de que no eran ellos los que -

tenían la Última palabra sino el tribunal en conjunto. 

Las pruebas de selección, como en tanto otros aspectos 

de la empresa, lo vextladeramente importante, es dar con -

personas responsables, con un gran es pi r·i tu de justicia, -

inteligente y firme a las px-esiones que puedan recibü· de 

compañeros, superiores o subordinados. Encontrar sujetos -

que a esas características unan una Visión objetiva, ecuá

nime, equilibrada, y de buen gusto. 

b) Prueba escrita. 

La prueba escrita puede ser bien de carácter general, -

por ejemplo, cuando se pretende ver el nivel cultural de -

un sujeto, bien de carácter específico, centrado en los 

conocimientos exigidos por detenninado tipo de trabajo. En 

este segundo caso el candidato hi;. de responder a una serie 

de preguntas o resolver determinadas op&raciones que se l.e 

plantean en relación con 1a tarea i;. desarrol.l.ar. Se le --

presentarán, por ejemplo, dibujos de materiales, instru

mentos o máquinas relacionados con él. trabajo y &l. ha de -

indicar cuál es su finalidad, el nombre de sus componentes, 

su funcionamiento, etc; o se le rnostrar·án diseúos técnicos 

pidiéndole que l.os interpretó; o se le pl&ntearán cuestio

nes cuya cox·recti;. solución exige ól conocimiento de aque

lla especil-üidad, etc. 
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La prueba escr~ta ofrE:ce la ventaja de poder ser aplica

do simultaneamente a varios candidatos, lo que permite, por 

lo general, una calificación más justa al someterse a todos 

los aspirantes a las mismas pruebas, y más objetiva, al in

fluir menos los factores de simpatía o antipatía, prejui

cios, etc, que con mayor facilidad pueden presentarse en -

una prueba oral. Sus desvi;ntajas, en relación con el examen 

oral, se hallan en que no ofrecen las oportunidades que &s

te presente en cuanto a facilitar un mejor conocimiento de 

la personalidad del candidato y que exige un tiempo, para -

preparación, y corrección de las pruebas, que e1 oral no -

precisa. 

c) Prueba práctica. 

Consiste en una prueba orientadá a medir los conocimien

tos, a nivel de experiencia, que el candidato posee en 

aquella actiVidad par·a la que se trata de seleccionarle. -

Ejemplos: 

- Para un forjador.- La prueba práctica consistirá, de modo 

análogo, en la ejecución de un trabajo conforme a las --

instrucciones, planos, croquis, etc, que se le facilite, 

lista de instrumentos, acabado, etc, combinando algunas -

de las operaciones siguientes: 

+ Trazado plano y al a.i re. 

+ Forjado. 

+ Empleo de Útiles para el forjado. 

+ Distintos tipos de ensamblaje. 

+ Cillado, tronzado. 

+ Serrado a mano. 

+ Olegado y curvado. 

+ Taladrado. 

+ Limado. 

+ Roblonado. 
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+ 1l.oscaó.o a mano. 

+ Esmerilado, cincelado y burilado, etc. 

En si el forjador le da fonna a cualquier metal, a través 

del mn.rtillo, por lo .que se trat"- de un trabajo de ferrete

ri"1. 

- Para un mecanógrafo se hará un dictado a una velocidad 

adecuada y durante un tiempo determinado, ponderándose 

después la exactitud, la presentación, la pulcritud, etc. 

Una prueba práctica similar sería la que se hiciese a un -

taquígrafo. 

Las pruebas prácticas tienen relación con detenninados 

oficios como es el caso de el forjador, el carpintero, el 

pintor, entre otros, también con las actividades como lo son 

la del mecanógrafo y el taquígrafo. 

d) Prueba mixta. 

Consiste en una combinación de las anteriores. Por un la

do se pretende comprobar la preparación teórica que el aspi

rante posee, sobre determinadas mat&rias y por otra parte se 

procura investigar su nivel práctico de conocimientos en re.

lación con la tarea que habrá de realizars&. El examen mixto 

es un procedimiento empleado, siendo conveniente que la an

ticipación debida se facilite al candidato un programa .que -

le permita saber previamente sobre que va a trat"-r el exa... 

roen. Por ejemplo: un programa de examen de ingreso de espe

ci.alistas de Aeronáuticas, como fresadores: 

Parte primera: Materias generales: Mátemáticas y física. 

Matemáticas: 

DIVISI.r.lILIDAD: Criterios.- Máximo común divisor-.- tl!Ínimo ce

mún múltiplo.- Húmeros primos y compuestos. 

riUb!ERCX:, ~'RACCIONJt!UO;,.- Operaciones.- Conversiones de frac

ciones ordinarias en decimales.- Fracc:i:ones generatrices. 



;:;¡s•.r<.;11A ~!E'.l'tlICO DhGIMitL.: Unidades. 

EXPIIBCiúNES ALGhBRAIGi\::i: Resolución de la ecuaci6n de pI'.i.

mer gx·ado con una incógnita.- Interpretación de una fónnu

la mat&mática. 

CIRCUl'IFE:aENCI.A: Elementos de la circunferencia.- i.iongi tud. 

Radián.- Posiciones de una recta respecto a la circunferen

cia. 

CIRCULO: Definición y partes del círculo. 

POLIGONOS: T:tiángul.os: p:t·opiedades, clases y líneas en los 

triángulos.- Te o rema de Pi tágoras .- cuadrilátero: p:i:·opieda

des y clases. 

POLIGONCG IIBGULARES: Definición y clases. 

PitI;1l.li!S Y PIRAi>tilJES: Cu&rpos de revolución: 0ono, cilindro 

y esfera.- Pax·tes de la esfera. 

aREAS Y VOLUMEl'IES: Concepto, áreas y volúmenes de 1.as fi

guras y cuerpos antes descritos. 

FÍ.sica: 

MOVIMIENTCb: Canee pto y cHt.sificación ,;egún su trayectoria 

y su velocidad.- Movimiento rectilíneo, uniforme y ace,le

rado.- r.IoVimiento circular.- Movimiento circular uniforme. 

Fü1'R:i.A::l: Canee pto y su xoepresentaci6n.- Composición de las 

fuerzas.- Peso.- Gentro de gr·avedad. 

'fRABAJO: Potencia y ene:i:·gía.- Concr.pto. 

Parte segunda: lilaterias específicas de la especialidad. 

CONSTITUCION DB LA M!l.TEHIA: Cuerpos simples: elementos.

Cuerpos compuestos: combinaciones y mezclas.- Constituci6n 

de los elementos. J<loléccüa: su estructur·a.- i,;J. átomo: su -

estxuctura.- cristales. 

¡;rz¡·,IBHTC& liIBTALIGw: <ius caractexísticas y propiedades ge

nerales. Estructuz·a cristalina y granular. La:; aleaciones¡ 

metal ba.Se y elementos de aciici6n. 
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.U.E.<1.CIONBS FEi:itUCA!:i: .<1.Ceros al carbono.- Su clasificación 

see;ún su contenido en carbono.- Propiedades generales.

Fundiciones: propiedades.- fundición gris.- l~undición blan

ca. 

ALEACIONES íHl .FEl:lRIC.tili: El aluminio: propiedades y caracte

rísticas.- Electrón.- J::l coore: propiedades y característi

cas·- oronce ·- Latón. 

PROPIEllADES lt!BG.1ü1IC,¡;:,: Hesistencia, dureza, tenacidad, o -

resistencia.- Peso específico.- Relación resistencia/peso -

específico. 

·rRATAh'lIEN'rC6 ·n;1¡-;,¡raa;: •rratamientos ténnicos en acero: Tem

ple, r~cocido, cementación y nitruración.- Tratamientos --

ténnicos de aleaciones ligeras. 

OlCIDACION Y CORRO:iION: Origen y diferencia entre ambas.

Frote c ci ón. 

HERRAMIENT./\S: Herramientas comunes: limas, atornilladores, 

alicates, llave inglesa, mazo de madera, etc.- Fresas y sus 

clases.- ángulos de corte.- Brocas.- Instrumentos de medida 

y comparación. 

MAQUINAS: Fresadoras.- Clasificación: horizontes y vertica

les¡ universales.- Accesorios para fresar.- Madrinadoras¡ -

sus clases y aplicaciones. 

TJ!:CNOLOGIA DE LA ESPJ>CIALIDAD DEL FRESADOR: Técnica del pe

sado: plato diVisor y plato círcular.- Velocidades de corte 

y avances. Tallado de engranajes.- Tipos de engranaje y su 

cálculo.- Refrigerantes.: Clases y aplicaciones.- Toleran-

cias. 

Parte tercera: Prueba práctica. 

La prueba práctica consistirá en la ejecución de un trabajo 

conforme a las instrucciones, planos y croquis que se faci

litarán al efecto. Previamente a la ejecución del ejercicio 
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el aspirante deberá confeccionar una lista de los instru

mentos de trazado, medida y herramientas a emplear. Se --

tendrá en cuenta, en dicha ejecución, además del r~sultado 

final, el tiempo empleado para realizarla, iniciativa, etc. 

A título or-;Lentativo, diremos que tal prueba comprenderá -

la combinación de algunas de las operaciones siguientes: 

- Preparación. 

Acabado. 

Verificación. 

Fr~sado. 

Ranurado. 

'l'allado, 

Punt&ado, etc. 

La prueba mei:iirá solo un aspedto, no siempre el -

más importante, del contenido mat&rial a realizar. Pero -

factores tan decisivos para una buena selección como la -

integridad de carácter, la conciencia profesion8.l 1 el sen

tido de responsabilidad, etc, no bienen medidos por las -

preguntas de un ex8.men" teórico. Y en cuanto al examen 

práctico, y sin negarle su importancia, observemos que con 

él se puede averiguar la cantidad de trabajo de un momento 

determinado, pe ro no de un periodo largo de tiempo. Esto -

sólo nos indicará, de un modo más fiable, el periodo de 

prueba. El examen debe ser un elemento más a considerar en 

el conjunto de selección. 

8.- TEST. 

Los hombr&s difier~n &ntre si por su nivel inte

lectual, por sus actitudes físicas, por las característi

cas de su personalidad, por sus intereses, etc, factores -

todos que van a influir notablemente en el r~ndimiento de 

1:20 



un individuo cara a su trabajo • .i\hora bien: ¿Como distin

guir esos aspectos y el grado en que se poseen en los 

distintos candidatos?. Ese es el fin perseguido por las -

pruebas psicotécnicas. 

Platón en su republica, concibe el estado como 

una organización en la que cada puesto está asignado ra

cionalmente según las características y capacidad de los 

individuos, para descubrir los antecedentes más remotos -

de la selección profesional. 

En nuestros días, el término psicotécnico se -

encuentx·a por vez primera en el AJ.eman Stern (1871-1938), 

el cuál elaborá diferentes pruebas para la medición del -

nivel intelectual de distintos sujetos e introdujo simul

taneamente e independientemente que el amer~ca.no Kuhlmann 

el concepto de cociente de inteligencia (C.I.). 

Hugo Munsterberg (1863-1906), al que se le con

sidera el padre de la psicotécnica, la definio como la -

rama de la psicología aplicada destinada a obtener resul

tados prácticos de cuantificaciones en cualquier dominio 

de la actitud humana. fue él, quien, a la vista de los -

accidentes que suce.dían en los tranvías eléctricos, ini

cio en 1911 una serie de estudios de las aptitudes físi

cas y psíquicas, referidas para e.se puesto de trabajo. -

Mfls tarde, a raíz de la tragedia del titanio, llevo a ca

bo una serie de estudios sobre la selección de oficiales 

de la marina mercante, tratando de evitar que pudieran -

volver a dar·se aquellas órdenes contradictorias motivadas 

por· crisis psicológicas que siguieron al choque de dicho 

trasatlántico con e.L iceberg. 

Contemporáneos a Munsterberg son los franceses -

Jeim m. Lahy, que llebo a cabo estudios sobre la selección 

de mecanografas, Oamus y Neper·, que. los hicieron sobre --



las aptitudes de los habiador-es. En Jl.lemania, '11oede y --

Piorkowski iniciaron pruebas con conductores y, en Estados 

Unidos, Frank Parsons establecio examenes de inter-es ocu

pacional para jovenes. 

Posterionnente, con motivo de la necesidad de se

lección de oficiales en la primera como en la segunda Gue

rra Mundial, la psicotécnica r<icibio un gran impulso y pa,.. 

ralelamente el campo de ia pedagogía, industria, política, 

profesional, etc. Hoy día casi todos los paises del mundo -

cuentan con sociedades o institutos dedicados a investiga,.. 

cienes de este tipo. 

El primer congreso internacional de Psicotécnica 

tuvo lugar en 1919 en Ginebr•a, por iniciativa del profesor 

Claparede. A el asistieron sólo do$ psicólogos. En ese --

congreso se fundó la Asociación Inten1acional de Psicotéc

nica, pieza clave para el desarrollo de esta ciencia y cu

yo XIII congreso, reunido en Roma en 1958 trató los si

guientes temas: 

- Psicología del trabajo y orientación profesional. 

- Psicología médica. 

- Psicología pedagógica. 

- Psicología juridica. 

En el XIV congreso, reunido tres años más tarde 

en Copenhaque y al que concurrieron ya 1413 de legados de· -

31 paises, tocó aspectos relacionados con: 

- Psicología clínica. 

- Psicología industI'.ial. 

- Psicología comercial. 

- Psicología jurídica. 

- Psicología pedagógica. 

- Criminologí.a. 

- Orientación y selección profesionales. 
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El XV congreso tuvo lugar en Ljudljana (yugosla

via) en 19ó4, tratandose los temas: 

Aspectos psicosocial&s del trabajo en la industria. 

- La fatiga y su prevención en la escuela y en la indus-

tria. 

- Problemas de automatización. 

- Te6ria de los tests. 

- Evaluación del éxito profesional. 

- Motivación y eficacia en el trabajo. 

Por lo que la ciencia de la psicotécnica se en

cuentra en pleno desarrollo y cuya aportación al progreso 

industrial, concretamente al terreno de la selección tiene 

extraordinar'.i.a importancifl.. De hecho aumenta el número de 

industrias que utilizan los tes·ts psicológicos. 

El test es una si tua0i6n problemática, previa

mente estudiada y ensayada, a la que el sujeto débe res

ponder siguiendo ciertas instrucciones. (5) 
Sus respuestas se estiman en calidad, índole o -

grado, así como cualquier otro aspecto especial comparán

dole con las valoraciones dadas a un grupo normativo cuyos 

resultados han sido estadísticamente clasificados. ~e usan 

para medir características humanas tales como habilidades, 

aptitudes, intereses y personalidad, en términos cuantita-

tivos. Mediante el uso de los tests, es posible detenninar 

que tanto de una característica dada posee un individuo en 

relación a otras con quienes está siendo comparado. 

en las organizacionee en donde los tests se usan 

se han obtenido beneficios tangibles como intangibles. Al

gunos de los beneficios tangibles obtenidos por el uso de 

los tests es la selección dé personal incluye la reducción 

de los costos de entrenamiento, menos accidentes y menos -

rotación. Los beneficios intangibles, tales como mejor ---
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ajuste del tI"abajador, mejo?' satisfacción en el trabajo y 

mejo?' moral de grupo, también se han logrado mediante la 

atracción de mejoI"es solicitantes y de la .eli1ninación de 

quienes no.,cubren los re qui si tos para el puesto. 

Las condiciones que hay que tener en cuenta al 

establecer un examen psicológico son las siguientes: 

a) <,lUe los tests sean discriminativos. 

Intentan los tests reproducir en miniatura las dificul 

tades que luego van a encontrar en la práctica los que 

se e-.xaminan. 

b) t.¡ue esten tipificados, o normalizados. 

La tipificación del test.es la comparación o interpre

tación de los I"esultados que tienen que hacerse con -

respecto a indiViduos normales, no con respecto a su

perdotados. En procesos estadísticos, siempre el ideal 

es tomar loel datos del máximo de población, pe·ro de no 

poder hacer· esto en la práctica, siempre se busca una 

muestra representativa que corresponda a un g:rupo cen

trado o no:nnativo, no a uno exepcional o marginal. 

c) Que son fiables. 

La fiabilidad supone el grado de constancia que tienen 

las medidas efectuadas con dicho test, es decir, que -

utilizandolo esperamos ser consecuente al examinar a -

los aspir·antes. Un test es preciso cual'.ldo sus resulta.. 

dos son consistentes. Por ello, su fiabilidad se de

tennina estimando el grado de correlación que tiene -

consigo mismo. Entra en el concept-o de fiabilidad la -

mayor o menor facilidad de interpretación en sus re

sultados, los cuales han de ser tradU.cidos. !lo es sólo 

que, de ben ser fáciles de interpr-etaI", sino que además 

estas inter·pretaci enes nos tienen que llevar a conclu

siones concretas. 

124 



d) Que son válidos. 

Los tests tendra.n validez si la infonnación que nos dan 

corresponde: a las cualidades ttue: nos interesan, es de

cir, a las exigencias que tiemen las tareE<s paru las -

que necesitamos este personal. Un test es válido cuando 

se correlacionan con el criterio elegido con más signi

ficativo para ide:ntificar la inteligencia demostrada en 

la ejecución de un trabajo. 

La validez de los tests en la selección de pe:rsonal 

sigue: el siguiente proceso: 

Paso l. Examen del puesto. 

Este paso consiste en usar la información deri

vada del análisis y dei las especificaciones del puesto. 

Debe proporcionar respuestas a pr-eguntas tales como: -

.i!:specificamente, ¿Que es lo que se requiere de las per

sonas en este puesto?, ¿Se requieren que trabajen rápi

damente con números, que lean dibujos con precisión, -

que tomen dictado en taquigrafía, o que armen disposi

tivos electronicos con exactitud?. Un estudio de lo que 

se requiere del individuo, incluyendo una observación -

cuidadosa de varias personas que ocupen ese puesto, 

proporcionará infonnaci ón en cuanto a las ac·ti tudes y -

habilidades básicas que son esenciales para desempeñar 

el puesto con éxito. 

Paso 2. Selección del crit&ri.o y del test. 

Este paso seo compone de dos par·tes: 

- Eleg!Í:r un criterio, esto es, un indicador que mida lo 

bueno o exitoso que se considere a un empleado. 

- La selección del test. 

!lleciiante la disc¡¡sión e investigaciór1 del desempeño del 

puesto, por lo general, es posiole llegar· al &xi to del 

puesto. Al:,iunos de los factores que. pueden utilizarse -
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solos o combinados como criterios d&l éxito &n el puesto 

son: 

- Producción. (calidad y cantidad). 

- Antiguedad &n el puesto. 

- Accidentes. 

- Comisiones. 

Calificaciones de méritos. 
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Cada puesto para el cual van a usarse test debe con

tar con estánduz~s d&finitivamente establecidos basados 

en criterios confiables (consistentes), aplicables al -

puesto y tan objetivos como sean posible. La selección -

del test que se va a validar estará basada en las espe

cificaciones del puesto, además de lo que se haya perci

bido por observaciones de las personas en el trabajo. La 

mayoria de los tests pueden ser adquiridos en el comel'

cio si es necesario, se pueden construir tests especia

les. Muchas organizaciones desarrollan sus propios tests 

no sólo. para obtener validaciones más altas, sino para -

serciorarse de que a los solicitantes no les han aplicado 

cualquiera de los tests que ellas administran. 

Paso 3. Medición del desempeño. 

Una vez que se han detenninado los tests y el --

criterio, s& administra a continuación el test a un gru

po de empleados y se obti&nen datos del criterio. ~stos 

datos, por lo general expresados en w1a puntuación que -

combina las calificaciones de méritos, las cifras de --

producción de los e mole ad os u otros criterios, pueden -

obtenerse de inmediato o con posterioridad. Cuando los -

d¡,.tos del cri tezi o son obtenidos de inmediato, el proce

so se denomina método de validación concurrente o con -

empleados actuales. Un método mejor implica uno de vali-



dación predictiva, en el cual, son probados los indi vi

duos al momento de hacer la solicitud; las puntuaciones 

del criterio, calificaciones de desempeño se obtienen -

después. Sin ernbargo, éste Último m&todo requiere espe

rar los datos del criterio. En cualquiera de los méto

dos, los supervisores, no deben tener conocimiento de -

las calificaciones de J.os tests de las personas que van 

a evaluar, de lo contrario, podrían juzgar el desempeño 

con l.as puntuaciones individuales del test en mente, -

creando así una contaminación del criterio. 

Paso 4. Se relacionan J.os tests con el criterio. 

Este paso implica detenninar si existe o no una 

relación de la importancia y significa.ti va entre las -

puntuaciones de los empleados y en el criterio. 

Paso 5. Toma de la decisión respecto al test. 

Tomar la decisión final respecto a si usar o no 

el test depende de muchos factores, principalmente de -

la magnitud del coeficiente de validez y el grado hasta 

el cual se traslapan con lo que midan otros tests. Los 

tests cuyas puntuaciones se sobre pasan demasiado con -

las de otr0s, por lo general se rechazan. Los restantes 

se encuentran que predigan razonablemente bien ¡,]. cri

ter1.o y con bastante independencias uno de otr·o se com

binan para formar una batería de test; que nos da lugar 

al« mayor prooo.bilidad de predecir, el éxito o fracaso 

que va a t&ner una per·sona, en un trabajo determinado. 

Paso 6. Repetición periodica del proceso de validez. 

Es esencial que los tests sean r-evaluados pex1.ó

dicamente con nuevas muestrar; de per·sonas, constantemen 

te cambian los solicitantes, los puestos y las condi

ciones de empleo, con el resultado de que la validez Lle 

un test cambiará en un p&riodo ti.e tiempo. 
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L"'- validación implica probar la p:ru.eba a fin de deter

minar su poder para predecir el éxito de un puesto. Las -

medidas del éxito en el puesto que se combinan para for

mar· un criterio compuesto variar·án úe puesto a puesto. Es 

responsabilidad de la gerencia definir lo que constituye 

el éxito en el puesto con el fin de que puedan ensayarse 

en el proceso de validación los tests que con más proba

bilidad lo predigan. 

e) Correlación. 

A través de esta se mide la validez e inclusive la fiabi

lidad de los tests. La correlación de un modo general --

expresa una realación entre dos o más series de cosas. -

Por ejemplo, entre las puntuaciones alcanzadas por dife

rentes personas en un test de ap·ti tud y el pr·omedio de -

los salarios hara de estos mismos hombres. Esta relación 

se procura ex¡iresar siempre con un número sencillo llama-

do coeficiente de correlación, y se detennina matemática

mente mediante el análisis de datos estadísticos. 

Cuando esta relación es perfecta, o sea, cuando la --

persona ha hecho el mejor tanteo en un test de aptitud -

gana el promedio más alto de salario; la persona que ha -

hecho el segundo mejor tanteo gana el siguiente promedio 

de salario inferior al anterior, etc, este coeficiente es 

+lOO. Cuando la relación es invertida, GS decir, cuando -

el hombre que ha hE,cho el mejor ·tanteo en un test de ap

titud, gana el promedio máo bajo de salario este coefi

ciente es de -100. Si la relación no esta claramente de

finida, el coeficiente estará en uno y cero, por ejemplo 

un coeficiente mayor o menor de 0.90 se considera alto, -

eontre 0.50 y o.do, se considera moderado y más o menos --

0.50 hasta cero es bajo. El coeficiGnte cero significa -

quG no hay 'relación alguna entre las dos cosas que se ---



e1>tan midiendo; la una no nos dice nada acerca de la --

otra. 

f) Condiciones complementadas. 

También se fundamenta que los tests sean prácticos, para 

que se compr~ndan bien sus instrucciones e interpreta-

ci ones: actuales de acuerdo a su medio social, cultllral 

y momento en que se vi ve: económicos, es pr~ciso conse

guir que en conjunto el examen de selección sólo suponga 

para la empresa un costo que éste en proporción con la -

eficacia obtenida, y por Último, agradables, cmn el fin 

de captar en lo posible el factor interés. 

En si los tests son un instrumento de medida y -

giagnóstico. Su eficacia depende tanto de la validez y pre

cisión como de la competencia y pericia de quien lo usa. 

Por otra parte, es necesario comprobar cuidadosa

mente las condiciones de la habitación donde se hagan las -

pruebas tales como iluminación, ventilación y ausencia de 

ruidos. El examinador deberá asegurarse de que los examina

dos estan motivados apropiadamente, compr~nde las instruc

ciones y estan desarrollando su mayor esfuerzo. Deberá 

tranquilizarse a los que ~e muestran temerosos frente a los 

procedimientos de los test. lü examinador también deberá -

prepararse con objeto de estar seguro de que comprende el -

procedimiento de administración, de que cu<onta con todos -

los materiales necesarios y de que h"'- arreglado las cosas -

en forna de no verse interrumpido durante la sesión. 

La mayoria de los teff~S usados en los negocios y 

la industria pueden ser calificados por medio de una clave 

o plantilla, que se coloca sobre la hoja de respuestas Y -

contra la cual son comprobadas éstas por oficinistas entre

nados. Bn las compaiíias grandes, donde se someten a las --

pruebas muchos solicitantes y empleados resulta el uso de -
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una máquina eléctrica calificador·a de pruebas. 

ALGUNOO PELIGrtCX:i DE LA APLICl\CION DE L\h 'rESTS. 

El empleo de los tests en el mundo competitivo 

y con afanes de lucro de la industria moderna, da como re

sultado ciertos problemas. Es preciso estar siempre cons

ciente de ello y tratar de resolverlo. Dichos problemas --

son: 

a) Sobre promoción. 

Uno de los grandes peligros de las pruebas psicológicas 

es la posibilidad de que exagere su valor ante un clien

te en perspectiva. Existen muchas organizaciones de 

pruebas psicológicas. y algunas de ellas presentan pre

tenciones estusiastas a los clientes potenciales. Cuando 

esas organizaciones emplean a psicólogos profesionales, 

la probabilidad de que las pretenciones sean exageradas 

no es demasiado grande¡ sin embargo, . cuando utilizan --

personas que sean profesionales inmaduros, pueden pre

sentarse dificultades. Las pruebas. psicólogicas son muy 

completas, no obstante, puede exagerarse .con respecto a 

sus bondades. Cuando hay individuos sin escrúpulos que -

pretenden ser psicólogos y no mantienen las normas ele

vadas y I'Ígidas que imponen la práctica profesional, en

tonces la utilización de pruebas puede ser perjudicial· 

b) Componentes de los examinadores. 

Antes de que una empresa de negocios contrate a un psi

cólogo o a una organización profesional par·a elaborar un 

progr<ima de pruebas, debe tomar la precaución de deter

minar su competencia profesional • .i,os costos deberán es

tar relacionados con el nivel profesional del psicólogo 

130 



y con el tiempo dedicado a la realizución de los servi

cios. 

c) Técnicas y pruebas secretas. 

En la profesión de la psicología, sobr-e todo en la --

aplicación de pruebas psicológicas, la existencia de -

técnicas 1-esulta sumamente importl'.nte. Las personas que 

pretenden utilizarlas no son profesionales, por lo que 

deben considerarse así hasta c¡ue ofrescan evidencias 

que demuestren la exactitud de sus pretenciones. 

d) Utilización de tests si:n razones amplias. 

A veces, lo Único que se necesita para que un test lle

gue a fonnar parte de un procedimiento de selección, es 

que tenga un nombre atractivo o que pax-ezca pocier medir' 

la habilidad que se desna, es decir, que tenga una va

lidez aparente para el usuario. 

VENTAJ iili DE 1Cl3 TES'l':ó EN LA INDU~TRIA. 
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La principal ventaja de las pruebas psicológicas, 

al utilizarlas en la industria, es que son una manera obje

tiva y estándar de conduc·ta, que conduce a la evaluación. 

En general, es más facil determinar el valor de una prueba 

que evaluar a otros dispositivos de selección, como la en

trevista. 

La ;;ran ventaja de los tests es que pueden hacer 

mejorar el proceso de selección. El problema de contratar 

a personas no experimentadas lo afrontan todas las empre

sas. Esos empleados necesitan muchos meses de entrenamien

to. Por ejemplo, el costo de contratación más el entrena

miento se elevan con frecuencia a un total de 300 o 400 -

dóle..res por empleado y, en muchos casos, pueden ascender -



incluso a varios miles de dolares. Cuando un empresario -

espera seguir dentro de un negocio competitivo, será pre

ciso que reduzca esos costos al mínimo. Las pruebas psico

lógicas pueden reducir los costos de contratación de pel'

sonas que tendrán éxito, puesto que su finalidad .-,s medir 

las aptitudes y predecir el éxito final entre los solici

tan tea no expezimentados. No obstante, como lo señala ---

·Brown y Ghisell, no resulta seguro suponer que las pruebas 

que mejor predicen la capacidad para recibir entrenamien

to, podrán predecir i;>ualment¡;, bien la aficiencia en el -

trabajo. (6) 

PiW<lLEM,,S DE LA ADillINISTiLtCION DE rB~·.rs EN LA DIDUSTRIA. 

Una de las razonas más importantes por las cua

les debe utilizarse a un psicólogo experimentado d& las -

pruebas psicológicas y en los programas de pruebas en la -

industria, radica en la naturaleza en los problemas que se 

pres¡;ntan al administrador de pruebas. Los candidatos o 

empleados que se someten a las pruebas probablemente se 

mostrarán a la defensiva. Necesitan un estímulo, para que 

den.un Jesempefio más característico; además sera preciso -

darles garantias reales. Sin tener en cuenta su éxito en -

el empleo. Los trabajadores se preocupan por la prueba, ya 

que creen que un mal d1Hiempel'ío en ella puede costarle su -

tr·abaj o. ;Ji no se toma la precaución de eliminar esas 

ideas, probaolemente demostraran resentimiento, y el em

pz-esari o se encontrará con un gr·ave problema mor-al de tra

oaj o. ~ran par·te de la =siedad de los empleados pueden --

(6) Milton L. lllum, Ja¡~es 0. Naylor. Pnicolo¿ía industrial. 
Bditorial: LiilUSa, ;:,,,i., ?{i,g:l40 
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aliviarse por medio d& declaracionés &n el sentido de; que 

&l programa de pruebas qu& van a utilizarse en la ·empresa, 

&n el futuro dependerá de si los empleados establecidos 

logran pasar bien las pruebas y que si los empleados no 

obtienen buenos resultados, ello indicará que las pruebas 

no son apropiadas para la compaiiia. También es conveniente, 

siempre que sea posible, no darle al patrón los resultados 

&xactos de la prueba en ningún caso individual; saber que 

los rasultados individualas d.o la prueba no seran revela.

dos, da todavia mayor seguridad a los empleados. 

Es importante la actitud del examinador al admi

nistrar las pruebas. Deberá mostrarse amistoso y manifes

tar interes personal por los sujetos, sin dejar de mante

ner las condiciones normalizadas de la prueba. Así mismo, 

debará saber en:t;rentarse a las respuestas no esperadas du

rante la prueba (carcagadas, charlas). La capacidad para -

mejorar esas manifestaciones de tal modo que provoque un -

mínimo de interferencia es un requisito indispensable para 

cualquier examinador experimentado. La persona que adminis

tre el programa de pruebas no solamente deberá e;star pre

parada en las técnicas de las pruebas psicológicas, sino -

que deberá pasar también un periodo de aprendizaje con un 

examinador experimentado. 

CLA:iD'ICACION Di> LOS TL~T::; • 

Debido a que las pruebas psicológicas son muy 

variadas en cuanto a su extensión, calificación, tiempo 

empleado en aplicarlas; se di vide en la siguiente forma: 

a) Forma de realización. 

- J:.j&cución. 

- La.pi>. y papel. 



- Orales. 

b) Forma de a,~licación. 

- Indi Viduales. 

- Colectivos. 

c) Tiempo. 

- Velocidad. 

- Potencia. 

d) Características medidas. 

- Inteligencia. 

- Apti tu des. 

- Rendimir,nt o. 

Personalidad. 

Interés. 

Forma de realizar les tests. 

- Test de ejecución. 

En es·tos, la persona tiene que realizar cierto número de 

mani pu.laci one s u operar aparatos o e qui pos. 

De papel y lapiz. 

El sujeto recibe simplemente un papel de prueba o un fo

lleto impreso que contiene las ;:ireguntas, marca sus res

puestas de alguna manera escrita en la hoja de co~testa

ción que se le proporciona. 

- Orales. 

El examinador hace prec;untas y el sujeto r-esponde ver

valmente a ellas, asociando una palabra con otra. 

E'onna de administrar los tests. 

- Individual. 

La administración de un test de este tipo requiere que -

por cada sujeto esté presente un examinador, que se rea

lice indi Vidualmente y en aislamiento, estos re qui si tos -

se basan en la necesidad de controlar cuidadosamente la -

fonna de 6lb.borar las res¡1uestas, las conductas que las -

134 



acompafian y el tiempo empleado en cada respuesta. 

- Colectivos. 

Llamados también tests de grupo. Consiste e_n probar a va

ri os individuos al mismo tiempo. Paira usos industriales -

se prefieren en general estas pruebas, debido a que su -

administración resulta más económica, además que no tiene 

que ser controlada con tanto rigor como los tests inai vi

duales. 

Tiempo de empleo en realizarle. 

- De velocidad. 

·En este caso el test tiene un límite de tiempo para rea

lizarse, llegando el cual el sujeto tiene que entregar el 

test aún cuando no haya contestado todas las pr~guntas. 

- De capacidad o potencial. 

Una de las desventajas de los tests de velocidad es que -

no todos los sujetos responden rápidamente, por lo que -

sus r~sultados en este tipo de test son más bajos los de 

los sujetos que sí responden rápidamente, para evitar --

esto, se han desarrollado pruebas que no tiene límite de 

tiempo, pues el número de r~spuestas correctas no depende 

del tiempo sino de la capacidad que posee la persona. 

Características medidas por ellos. 

- De inteligencia. 

El test más comunmente usado es el de inteligencia o de -

habilidad mental general, que se ha encontrado útil para 

predecir el éxito en una variedad de ocupaciones, pero -

especial las que rn quieren hatiilidades orales y númeri

cas. La mayoria de ellos son adecuados para la selección 

de personal de oficina y supervisión; otros estan diseíi.a

dos 9ara solicitantes de trabajo de fabrica y manteni

miento. 
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- De aptitudes. 

Son aquellos tests que miden la capacidad potencial de -

ejecutar· con éxito una actividad específica, par<>. adqui

rir determinados conocimientos o habilidades y ejecutar 

así detenninada actividad o empleo. Por ejemplo, la ca

pacidad para manejar herTamientas. 

De rendimiento. 

Son .l.os tests diseñados para medir lú. capacidad de eje

cutar una actividad específica, pero en el momento de la 

prueba como un hecho actual. ~e utiliza principalmente -

en instituciones educativas. Proporcionan una norma ca

racterística sobre las que se basan los tests de aptitud; 

esto quiere decir, por ejemplo, que si se desea preparar 

y probar un test de aptitud mecanográfica, se necesita -

una norma de buena mecanografía que sirva para medir la 

aptitud. Algunos de los ejemplos de tests de rendimiento 

en las organizaciones son: los que miden la e;ficiencia -

en la mecanografía, herramientas para talleres de mecá

nica, equipos y procedimientos, interpretación de helio

grafías y de electricidad industrial. 

- De inter-és. 

Este también recibe el nombre de inventar-J.o de interés. 

ididen la fuerza relativa a los intereses de uno mismo -

para ciertas ocu¡¡aciones· o que comparan su inter-és con -

el de las personas en varias ocupaciones. 

- De personalidad. 

Por· lo general son de tipo de cuestionario o de inventa

rio, diseñados para medir características tales como --

ajuste emocional, perseverancia, confianza en si mismo, 

sociabili6.ad, responsabilidad, objetividad y síntomas 

nbr«r.i.osos. La mayor-l.e. de &stas pru&bas son obj8tivas. 

136 



137 

Etitc.L clasificaciór~ bS ri.ti,,:;· ..... ;ro:t· Aiias Jalicia en 

su libro Administn<eiÓn de 1(ecur·sos numanos, pero en si hay 

varias divisiones, como es el caso cie la que da Riesgo i!lén'

guez Luis, en donde cita loe; principales tipos de tests que 

se utilizan en esta Gtapa del proceso de selección de per

sonal, y mencionando algunos ejemplos de los más importan

tes. Su división es la sieuiente: 

a) Test de inteligencia. 

b) 'rest de aptitudes. 

c) TÉ:st de personal:bdad. 

d) Test de interés. 

TES'r DE INTELIGBNCIA. 

La inte·ligi;ncia es el conjunto de capacidades -

(razonamiento, memoria, asimilación, pe rce pci ón, habilidad 

numérica, visualización espacial, rapidez mental, etc) que 

pueden estar en un sujeto de grados muy distintos. Ello -

explica las características tan diversas que poseen un fí

sico nuclear y un jerista, un neurocirujano y un empresa

rio, un gran autor y.un ingeniero, etc. Y explica también 

el que una persona pueda destacar en determinados aspectos 

y ser una nulidad en otros. 

Su función primordial en la mayoria de estas 

pruebas es servir como dispositivo de evaluación o se

lección preliminar, sin exigir demasiado tiempo. Como se -

esta en una serie de cualidades, es claro que para medir -

habr·á que emplear pruebas diVGrsas que dan en su conjunto, 

un perfil (!c;terminado. Con vista a la seli;cción, lo que -

inter6sa no es tliXlto i;l factor aislado como su integración 

con todos los demás y la influencia mutua de todos ellos. 



Thurstone distingue estas cualidades mentales primarias: -

compr'&nsión ve.rbal, habilidad num1h"l.ca, visualización es

pacial y razonamiento inductivo. Spearman, consid&ra que -

hay un factor ge.ne r-al de carácte. r he. r-cdi tario. Este factor 

g, presente en todas las actividades mentales de un indi

viduo, constituye la base para pr-edecir el éxito o Gl fi-a

caso. 

En 1880, Gattel, en Estados Unidos, demuestra la 

posibilidad de seleccionar, mediante dete:cminadas pr~ebas 

o tests, a los alumnos que han de ir a clases especiales. 

En 183"2 el biólogo ingles ::>ir ~,rancis Galton abrió en Lon

di-es un laooratorio de antometría en el que, a través de -

unas p~uebas de tipo sensorial (agudeza visual y auditiva, 

fuerza muscular, tiempo de reacción etc), pretendía juzgar 

el intelecto de una persona. En la misma línea de liaLton, 

el psicólogo americano James Mckeen Catell elaboró una se

rie de pruebas, también de tipo sensorial {rapidez de movi

mientos, agudeza visual y auditiva, sencibilidad al dolor, 

etc) que, en su opinión, estaban en estrecha relación con 

la capadidad intelectual, empleandose por primera vez el 

término test mental en el artículo de Gatelle de 1890. 

Pero las primeras tentativas en cuanto a la ela

boración de test de inteligencia en el sentido en que se -

entienden hoy en día, corresponde al frances Alfred J3inet 

que en 1905 elaboró una escala de inteligencia capaz de -

separar a los niños mejor dotados de los retardados o de

ficientes. Sus estudios condujeron a la introducción del -

concepto de edad mental en contraposición a la edad crono

lógica llegándose así al concepto de cociente intelectual 

introducido por '•iilliam Stern y generalizado por Terman 

que no es oti-a cosa que el i-esultado de diVidii.r la edad 
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mental que se posee (obtenida a través de deteI'minadas --

pruebas) por la edad real y multiplicada por el resultado 

por 100. Así 100 resulta un cociente intelectual nonnal. Y 

por encima o oebajo de él superior o inferior a lo normal. 

utras de las medidas más usadas es el percentil 

que mide ·indir-ectamente la información dada sobre el de

sempeño de los individuos en e1 test, en relación con la -

población conocida; muestr-a también la posición relativa a 

la persona en el grupo, en relación al grupo como un toda. 

El percentil indica el orden que se tiene dentro de un --

grupo de 100 individuos de la misma edad y característi

cas, puestos por orden de méritos en forma que el más y¡¡,.. 

lioso ocupe el luear 100 y el peor el lugar uno. Tener, -

por ejemplo, percentil 95(p.95), quiere decir que se des

taca mucho en el aspecto de cuestión, pues sólo hay cinco 

sujetos mejores en un grupo de cien • 

.rE5T DE INTJ>LIGENCIA UTILit.ADCfi EN :::iKLECCIUN. 

Los hay individuales y de realización, siendo 

unos más aplicables a determinados oficios o profesiones -

que otros. Bntre ellos se corr-elacionan y, con frecuencia, 

en la elección de uno u otro no tanto pesa la valía del -

test como la simplicidad de su administración. 

Según Mair el rendimiento en la mayor parte de -

los trabajos de oficina ofrece una significativa correla

ción con los tests de inteligencia siendo en opinión de 

Shellaw, mejor· diagnóstico para s&leccionar taquigrafas un 

test de inteligencia que un test de r-ealización de taqui

e;r·afía. La rotación y el absentismo (dependientes de gran 

parte de la satisfacción &n el trabajo) estan así mismo --
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muy reli;.cionados con &l nivel de inteligencia. 

En cambio, los trabajadores que requieren destx-e

za, fuerza y opex·aciones mecánicas I'Utinari.as mu&stran es

casa x-elación con la inteligencia. Incluso los niveles más 

bajos de inteli5encia son a veces, más satisfactoxios para 

estos trabajos. En una operación simnle de ensamble se ha

lló una corx·&lación negativa entre la cantidad productiva y 

&l nivel de inteligencia. Tiffin alude una sexie de casos 

en los que las pez·sonas por de bajo de la media de inteli

gencia estaban &ntre los m&joz-es en cuanto a px·oducci6n. -

Estos individuos ex-an superiores en test de aptitud motora. 

Los tests individuales suelen ofrec&r resultados más fia

bles que los de grupo. 

'.i.'ES •r& VERBALES • 

Entre los tests verbales para el estudio de la -

inteligencia y que tienen aplicación en el ámbito de la se

lección es espe~ialmente ~nteresante el OTI~, que consta de 

varias formas equivalentes destinadas a personas de distin

tos ni veles man tales (estudiantes de ensefüinza media, supe

rior, universitarios). Consiste en 75 problemas de analogía, 

vocabulario, ox·denación de frasee, razonamiento, definicio

nes, etc, en orden de dificultad cr-eciente, que los candi

datos deben J:'l':;Solver en )0 minutos. La puntúación depende -

del número de respuestas exactas formuladas por el candida

to. Debido a la e.encillez del sistema de. puntuación otis -

self no requiere la pr-esencia de un examinador especialmen

te pre para.do. ::i e trata de un test que permite formarse un -

juicio bastante aproximado soor·e el nivel mental y el desa

rrollo intelectuo.l de los candidatos. 

La escala ,1echster-.<lellerue es una de los tests -

más frecuo;ntes aplica.<los a los adultos para medir e.L nivel 
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de inteligencia. Conocida como \i.llIS ('1rnchsler Adulto Ite

lligence Scale), comprende 10 pruebas fundamentales. Cinco 

de ellas verbales y cinco de ejecución, y una suplementa

I'i.a (vocabulario) también oral. 

Las pruebas verbales tratan de ver la cultura -

general, la comprensión, la rapidez mental, el sentido de 

lógica:;. la memoria numérica, la capacidad de imaginación y 

la aptitud para aprender y todo ello a través de pregúntas 

de problemas elementales, de Ej,nalogías, de repetición de -

cifras, de vocabulario, etc. Las p1uebas de ejecución pre

tenden medir (a través de ejercicios de terminación de fi

guras, la composición de las mismas, sistematización, etc) 

lu. atención, el control emotivo, la visión de conjunto, la 

capacidad de cI-eación, etc. El •iAIS apr·ecia, a través de -

las pruebas verbales, la inteligencia teórica y a través -

de las prú.ebas de ejecución, la inteligencia.práctica. 

TESTS NO VERBALES. 

Entre los tests no verbales para el estudio de -

la inteligencia, elaborados con el fin de evitar el incon

veniente de que algunas personas puedan obtener puntuacio

nes muy elevadas en pruebas verbales y ca1~zcan de juicio 

práctico, ofr-ecen especial inter-és en: 

- El test D-48, que consiste en 44 ejercicios constituidos 

por series de fichas de dominó. De las s&is figuras de -

cada serie hay una en blanco y se ha de adivinar cual es 

a la vista de la relación que se da entre los restantes. 

El tiempo de aplicación es de 25 minutos. Ejemplo: 
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Las matrices progx-esivas de Raven son de divex'Sas fozmas. 

El PM 38, una de las más usadas, consiste en 5 grupos de 

12 serir.s cada uno, de figuras geométricas. Todas !as se

ries estan incompletas y el sujeto, mediante la observa

ción de las figuras y captando la fonna en que se suce

den, entralaza.n y yuxtaponen, debe elegir 6 u 8 figuras de 

respuesta, la que corx·esponde como ·solución para comple

mentar exactamente la serie. 

TE.S TS DE ll.PTI TUDES • 

La destreza, la actividad manipu.ls:tiva y el con

trol muscular no siempre se relacionan con las funciones -

mentales. No es sorprendente, escribe Mair, hallar que una 

persona muy inteligente pueda embarullarse al intentar en

samblar una ,iieza sencilla de maquinax'.i.a o manejar un tor

no. Es preciso, en determinados casos, una particular capa-



cidad operativa, una aptitud que en opinión de Clapai~de, 

es una predisposición natural, limitada o adquirida para 

verificar una ope·ración, llevar a cabo un trabajo, o sen

tir o reaccionar en fonna detenninada. 

Los tests de aptitudes tratan de medir las capa

cidades de un indiViduo para llevar a cabo detenninadas -

tareas. Tal capacidad estará en función tanto de factores 

hereditarios como de la experiencia adquirida y los tests 

p;-etenden darnos a conocer, ya antes del adiestramiento, -

si una persona tiene o no posibilidades de realizar bien -

esa tarea una vez que se haya entrenado en ella. Hombres -

con similar entrenamiento difieren después en la perfec

ción con que realizan ed. trabajo. Ello es consecuente, en 

gran parte, del nivel de aptitud. 

El análisis de los trabajos en función de las -

aptitudes es bastante complejo. Sin embargo, una vez cono

cidas las aptitudes esenciales, se pueden hacer mediciones 

adecuadas del as pi ra.nte ·, y los hombres pueden ser efecti v-~ 

mente adaptados a ocupaciones que se ajusten a sus aptitu

des. 

Jtl.GUNOS TES'l'S DE AP'rITUDBS. 

Los tests de capacidad mecánica que pretenden -

detectar a los indiViduos que poseen la conveniente dispo

sición para trabajos de este tipo. La capacidad para pe!'

cibir relaciones geométricas entre objetivos físicos y la 

desti-eza para la manipulación de esos objetos suelen con

siderarse como parte del complejo general de las aptitudes 

mecánieas. Entre ellos estan: 

- El t~st r.Iinnessota de relaciones espaciales. Es·te ins

trumento se diseño para comprobar tanto la destreza como 

las relaciones espaciales (paters.m, 1930). J!:ste test 
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consta rle 58 formas geométricas cortadas de una tabla -

grande. La ta.rea consiste en colocar los resortes en sus 

lugares a.propia.dos con tanta rapidez como sea posible. -

Se usan cuatro tableros (A,B,C,D) con el mismo conjunto 

de figuras que se ajusten a los table ros a y B y otros -

que se adaptan a los C y D. El primer tablero se utiliza. 

como ejercicio de ca.lenta.miento para. los tres tableros -

siguientes, los cuales se emplean para obtener la cali

ficación del personal. 

- El Minessota de ensambla.je mecánic.o, presenta a.1 sujeto 

tres cajas conteniendo las piezas desmontadas de algunos 

mecanismos (campanillas de bicicleta, interruptores 

electronicos, etc) de fácil reconstrucción. El aspirante 

debe montarlos. Ha.y un límite de tiempo suficientemente 

largo para minimizar la influencia de la destreza ma

nual. En una versión breve requiere unos 20 minutos y 

sirve para medir la habilidad mecánica y comprensión de 

instrumentos mecánicos. 

Entre los tests para medir aptitudes administra

tivas, o el trabajo de oficina (escribir a máquina, clasi

ficar, registrar, a.rchi var, etc). Se citan los si¡-'u.ientes 

ejemplos: 

- El minessota Clerical test, compuesto de dos pruebas, -

una para medir la. capacidad de comparaciones numéricas y 

otra la capacidad de comparación de palabras. En su va

loración se ha de tener en cuenta tanto la velocidad co

mo la precisión. Se realiza en 15 minutos. 

El general Cler1cal test de Bennet, consta de nueve par

tes, cada una de las cuales mide una capacidad específi

ca para desar·rollar trabajos típicos de oficina. Las dos 
primeras partes, control de esmero en su escrito Y ar-. 
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chivo de oz'llen alfabético, valoran la rapidez y precisión 

en el trabajo rutinario de oficina • .Las tres partes si

guientes, calculo aritm&tico, determinación de errores de 

cálculo y razonamiento ari tm&tico, nd.den la capacidad de 

manejar números. Las cuatro restantes juzgan, finalmente, 

la capacidad de empleo de idioma: ortografía, comprensión 

de un texto leído, conocimiento de la gramatica, conoci

mientos de sinónimos (destreza verbal). La prueba requie

re de 50 a 60 nd.nutos para eu aplicación. 

Entre los tests de aptitudes psicomotoras que mi

den la destreza dactilar (digital), manual y de los brazos, 

la capacidad de coordinación de los movimientos musculares, 

la apti~ud para efectuar con rapidez y precisión movimien

tos que requieren una coordinación de ojos y manos, se des

tacan los siguientes: 

- El test O, Connor de destreza digital, que consiste en -

una chapa de metal con 100 pequerios augeros dispuestos -

regularmente, en cada uno de los cuales debe e.1 candidato 

introducir tres punzones cilíndricos previamente extrai

dos de un recipiente colocado a la izquierda de la 'chapa, 

valiéndose de una sola mano. La operación debe ejecutarse 

en el menor tiempo posible y, en general, requiere de 5 a 

15 minutos, según la destreza manual de1 sujeto. 

El test de ldc Quarrie de habilidad mecánica esta dividido 

en siete partes. Las t1-es prime.ras miden la rapidez y la 

precisión de la coor'llinación visomotriz o en lo referente 

a diseñar, pulsar o golpear o ensamblar piezas. Las cua

tro 1-estantes miden la capacidad espacial: copiar, colo

car letras, identificar piezas o bloques y se8Uir con la 

vista. Por cada pnteba se asigna tma puntuación indepen

diente. 
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Los tests de capacidad paicosensorial, tratan de 

medir la sencibilidad general (sensaciones táctiles, tér

micas, dolorosas, sencibilidad muscular, reacción, etc). -

Como por ejemplo: 

- Tabla de ::iuellen, para medir agudeza visual: consiste en 

tableros de pared qw; contienen varias hileras de letras 

de tamaño decreciente, que el sujeto sentado a 5 metros 

debe tratar de le~r primero con un ojo y luego con el -

otro. 

- Los audiómetros miden la !Jtiudeza auditiva emitiendo so

nidos de variadas intensidades y de timbres diversos. -

Exploran por separado cada uno de los oidos. En cuanto a 

la localización de sonidos, se analiza con un equipo ---

especial de aparatos (ocho emisores distintos situados 

en otras tantas posiciones diferentes). El sujeto debe -

de indicar la dirección do donde, proceden. 

El cronoscopi o electrónico emite estímulos luminosos y -

sonoros y registra el tiempo de respuesta del candidato. 

En su forma más sencilla prevé que el candidato oprima -

rápidamente un pulsador en el índice de la mano derecha 

o izquierda, o bien pise un pedal, el tiempo entre la -

aparición de la luz o el sonido y la preparación sobre -

el pulsador o el pedal, es el de reacción del candidato. 

ASÍ mismo hay tests para medir aptitudes espe

ciales, por ejemplo, el test Seashore (discos) para medir 

el talento música!, el AC test de capacidad creadora (se -

compone de presuntas a las que el candidato debe responder 

demostrando su fuerza de imaginación), el test de supervi

sión y mando, constituido por una sE>rie de preguntas refe

rentes a problemas de relaciones humanas con suoordinados, 

colegas y superiores y a cuestiones de direcci.ón de perso

nal. 
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La personalidad es el resultado del temperamento 

~ del carácter sometidos al influjo de la voluntad y fija... 

do por la costumbre. Debido a que e!l el carácter se dan el 

conjunto de cualidades que definen los rasgos de la conduc

ta y la forma de reaccionar de un individuo y por su parte 

el temperamento da la clave de la actividad personal y re

presenta un dato muy estable. Saber reconocer los recursos 

propios es el primer irnpe·rativo para la optimización de la 

personalidad. Todo en cuanto podemos adquirir adicionalmen

te carecerá de solidez si no lo construirnos sobre cimien

tos libres. (7) 

Entre los índices o cuestionarios para el estu

dio de la personalidad estan los siguientes: 

- Cuestionarlo de la personalidad de Bernreuter, constitui

do por 125 preguntas de tipo "Si - no" referentes a una 

gran vaziedad de temas y estudiadas en fonna que las --

respuestas den determinadas características de la perso

nalidad, da calificaciones como las siguientes: 

Brn Neurotisrno 
B2S Autosuficiente 
B3I Introvertido 

B4D Dominación 
FlC Confianza 
F2S Sociabilidad 

Las cuatro pzimeras escalas la5 confeccionó 

Bernruter; no obstante, se descubrió que tenia una alta 

correlación y por consiguiente, que eran muy redundan

tes. Posteriormente, Flanagan sometio la prueba a un --

análisis factorial y descubrí ó dos escalas relativa.mente 

independientes: FlC Y F2S. Estas dos claves suelen uti

lizarse en lugar de J.as cuatro primer·as escalas, y no al 

mismo tiempo. Ge emplean sobre todo para identificar a -

personas dotadas de capacidad de mando. 

(7) Riesgo i116nguGz, Luis. Selección de personal. Editorial 
Paraninfo, ~.n. rág:l32 



- El i>IT{JPI (ilünessota Multiphasic Fersonali ty Inventory). 

Este instrumento es probablemente el inventario de auto 

descripción más conocido. C!onsta de 550 afirmaciones 

seleccionadas de forma que permita diferenciar a las 

personas nonnales de aquellas otras aquejadas de ta

reas, alteraciones o defectos de personalidad. Las 

afirmaciones, el sujeto debe de calificar como ciertas, 

falsas o no lo ué. 

- El lllli!PI proporciona cuatro escalas de validez, que pue

den utilizarse para indicar la amplitud con que el su

jeto comprende lo que se le pide y coopera al tomar la 

prueba. Se emplea para la selecci6n de personas desti

nadas a ocupar puestos de mando y de responsabilidad -

para los que es de capital importancia que no padezcan 

tareas psíquicas, pero no es de utilidad para la pre

dicción del.éxito o fracaso de !lersonas normales. 

También suelen utilizarse en selección de pe:r-

sonal los siguientes tests: 

a) El dibujo de la figura huma.na, de l/lachover. 

b) El dibujo de una casa, de un árbol y una persona, de 

Bucle. 

e) El dioujo del árbol de Koch. 

La valoración de estas pruebas tiene en cuenta 

lo que el sujeto ha dibujado, los detalles y proporciones 

de l~ figura, el estilo y el método de ejecución, así co

mo cualquier otro elemento que la persona haya podido 

proyectar su ¡:;ersonalidad. 



No basta saber qui; un individuo, por sus aptitu.

des y por su personalidad, pueden hacer detezminado traba

jo. Importante es saber si tiene inter-és por el, si quiere 

hacerlo. Los intereses son la respuesta de buena inclina

ción, de grado, de predisposición favorable hacia determi

nada tarea o profesión. Así, mientras unos se sienten 

atraidos por trabajos de tipo técnico, científico o mecá.. 

nico, otros prefieren, actividades de tipo huma.no, artís

tico, político, e·te;. 

El grado de intez-és de una profesión supone una 

mayor estabilidad en la misma, e incluso llega a desempe

ñar, en su elección, un papel más deciai vo que las 111iemas 

apti tudas. 

Muchos psicólogos prestan especial atención, pa

ra descubrir los intereses, el empleo del tiempo libre: -

juegos, aficiones, deportes, música, actividades de vaca

ciones, tipo de libros que lean, etc. Es probable que se -

encuentre la manifestación espontánea de sus impulsos e -

indicadores. 

De un modo análogo se hace presente sus intere

ses cuando adoptan una actitud de curiosidad ante cuanto -

le rodea y busca las Últimas causas y parques. Entonces, -

si posee un nivel mental elevado y buena capacidad de con

centración, es probable que deba orientarsele a activida

dee de tipo científico. De la misma manera que si muestra 

marcada afisión por las cuestiones sociales y humanas, --

quil'.a convenga que se dirija a un tipo de actividades en -

que le sea fácil tener una proyección sobre sus semejantes. 

A tl'av&s de la actuación concreta de las pers0-

nas se puede descubrir sus intereses. 
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Ejemplos: 

Cuestionario de interés profesional de Strong. Mide el -

interés de los candidatos riara ver si concuerdan con el -

de personas que desempeñan ya las prof&siones u ocupacio

nes ·consideradas por el test. El sujeto debe de indicar -

si determinadas cos~s o actividades las estima agradables, 

indiferentes o desagradabl&s, el orden de preferencia de 

ciertas actividades, efectuar comparaciones de su in-tez~s 

por cada par de las mismas, valorar sus actividades y ca

racterísticas, etc, llegandose a través de sus respuestas 

a saber sí, &n relación con aquella actividad, hay un 

interés notable, razonable o un sencible rechazo. 

El cuestionario vocacional de Kuder trata de ver el inte

rés del sujeto por diez factores fundamentales da interés 

profesional: actividad libre, mecánica, contable, cientí

fica, artística, literaria, músical, servicio social, --

trabajo de oficina, etc. Se obtiene, una puntuación por -

cada uno de, estos gzupos de interés y se realiza la valo

ración sobre la base de concordancia o discrepancia entre 

el inter~s del candidato y el típico atribuido a las per

sonas er. cuestión. La aplicación dura 45 minutos y la co

rrelación es fácil y rápida. 

Los intereses y la fonr.a de medirlos son objeto -

de continuo estudio por parte de los psicólogos. Y se tiene 

cierta garantía en lo que a la fiabilidad de s11 conocimien

to se refiere. Hay una gran correlación· entre interés, 

aptitudes y personalidad. Esto es: se suele estar interesa.

do en aquellas materias o profesiones para las que se tie

nen mejores a11titud. '{las aptitudes y los intereses dejan 

su huella en la formación de éste a aquel tipo de persona

lidad. 
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La secuencia de operaciones o sucesión cronoló

gica realizada por la sección de sel&cción para llevar· a 

cabo su ejecución en el proci.so de selección en lo que -

r~specta a los tests {pruebas psicológicas) es el siguien

te: 
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PRUEBAS PSICOLOG ICAS 

Departamento: Personal 
Seccion: Selecclo'n. 

LO ORIENTA 

PslcoloQo 

ANALlZA LA 
DESCRIPCION DEL 
PUESTO 

ENTREGA EL 
TEST AL CAN
DIDATO E INDICA 
LA FORMA QUE 
DEBERA RESOL
VERLO 

Candidato 

RECIBE EL TEST 
Y CAPTA LA MA
NERA DE RESOL
VERLO 

Jefe Inmediato 

ENTREVISTA 
>---------; ... CON EL JEFE 

ORIENTA AL CAN· 
DI DATO 

REALIZACION OE 
exAMEN MEDICO 



Los datos obtenidos en las pruebas psicológicas 

constituyen una valiosa fuente de infonnación a tener en 

cuenta en la entrevista, pero nunca se insistir·a bastante 

en que las pruebas psicológicas no s& les debe pedir más 

de lo que pueden dar. Orientan,. sirven para completar los 

conocimientos sobre el aspirante, pero se expondrían a -

graves error-es si, en una actitud de exagerada valoración 

hacia ellas. Mair, Psicólogo industrial, dice que podrían 

obtenerse mejores resultados si no esperasen tantas cosas 

de una sola herramienta. 

9 .- EXAMEN 11iliDI CO DE AlliHSI ON. 

El examen médico pretende investigar si el can

didato, desde el punto de vista físico, o mejor aún, des

de el punto de vista psicofísico, es acto para desemperiar 

el puesto de tr«bajo para el que se le desea seleccionar. 

No se concibe, por ejemplo, que una persona reumatica --

ocupe un puesto de trabajo que requiera mucho movimiento 

o que un daltónico sea elegido para un quehacer en el que 

la diferencia de colores es imprencindible. 

El examen médico de adud.sión tiene tres objeti

vos principales que son los siguientes: 

a) Asegurarse de la aptitud del solicitanto para el tra.

bajo.en la organización. 

b) Asegurar su aptitud para un puesto en par·ticular. 

e) Proporcionar un lineamiento básico con el cual pueda -

compararse los e:xamenes médicos subsecuentes. 

El Último objetivo es de particular importancia 

en la determinación de incapacidad&s cµ.usadas por el tra.

bajo de acuerdo a las leyes úe. cornpGnsación de trabajado

res. 
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Los enunciados legales se encuentran en los re

glamentos de higiene y seguridad de la secretaría de tra

bajo y dicen: 

- Art. 15: Los patrones estan obligados a mandar prácti

car examen médico de admisión y periódicos a sus trabélr

jadores ••• 

- Art. 16: Los trabajador-es estan obligados a someterse a 

los examenes m&dicos de admisión y periódicos y a pro

porcionar con te.da varacidad los infonncs que el medico 

solicite. 

- Art. 17: En cada centro de trabajo es obligatorio lle

var· un registro medico y será legalizado por la autori

dad. 

En &l examen médico de admisión, el medico debe 

tomar en cuenta una serie de factores, relacionados con -

el proceso selectivo, tales como: 

a) Las características del puesto de trabajo: si es de 

presición, si exige detenninada resistencia física, si 

se han de elevar o transpor·tar pesos, si se requiere -

especial habilidad manual, determinada agudeza visual 

o auditiva, si se realiza sentado, de pie, en posición 

especial, etc. 

b) El lugar del mismo: en oficina, en taller, a1 aire li-

bre. 

c) La atmosfera: ventalidad, con polvo, con olores, etc. 

d) Los ruidos, la iluminación, la temperatura, etc. 

e) El ritmo de trabajo: cambios frecuentes, urgencias, 

nonnal. 

f) El horario: fijo, variable, de noche, alternado noche 

y día. 

g) Los sentidos especü'.lmente utilizados: vista ( con --

percepción de color-es o no), oído, olfato, tacto, gus-
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to. 

h) Los r.í.e&gos de accidentes: el grado de prudencia exigi

do. 

i} Los desplazamientos y viajes: frecuencia o importancia, 

estancias prolongadas o cambios habituales, conducción 

de coche, viajes en aVi ón, comidas en restaurantes, 

etc. 

Hay trabajos que no re quieren exigencias espe

ciales, y una persona normal uuede ser tan efectiva como -

otra con alto grado de sencibilido.d. Pero hay ptros en lee 

que una persona que tenga una apti·tud sensorial específica 

podra llevar a cabo fácilmen·te una tarea que, en cambio, -

ofrece dificultad para quien caresca de tales aptitudes. -

Conocer a esas per·sonas s fin de poderlas acoplar a los -

puestos de trabajo que requieren individuos con dichas ca

r·acterística.s es tarea extraordinariamente importante que 

incumbe el examen médico de admisión. 

Un examen médico bien llevado no tiene, por tan

to, como único fin eliminar a las personas u fin de poder 

dirigirlas a aquellas actividades en las que pueda tener -

mayores probabilidades de éxito sin peligro de accidentes 

o de perturbaciones. Es pues, el candidato el primer bene

ficiado, aunque también se baneficia la empresa al impedir 

la posibilidad de futuros accidentes, loa problemas de --

abscentismo por enfermedad, los problemas de bajo rendí~ 

miento por estar debidamente dotados para aquel puesto, -

etc. Y se benefician los restantes trabajador-es al evitar

se qui; e;¡¡ incorporen a su grupo laboral personas con de

tenrJ.nadas enfenneodades contagiosas, en condiciones físi

cas susceptibles de provocar accidentes, etc. 

Las em¡¡resas 1Jrandes con recursos suficientes, -

suele llevarse a cabo el exun1en mfdico, en su totalidad --
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dentro de las mismas. Cuando no se dispone d& servicio mé

dico propio, o este es reducido, se recurre, normalmente -

al exterior sobre todo para las ;,sp;,cialidades. En algunas 

empresas, el examen médico no s;, realiza por lo costoso 

que es, debido a que no cuentan con insumos sufici;,ntes 

para llevarlo a cabo. 

Los datos del examen médico de admisión son re

cogidos en una ficha o cartilla que se va complementando a 

lo largo de la vida laboral del individup a medida que se 

va realizando nuevas pruebas. Es como dice ¿erilli, el 

principio de un cuadro clínico del nuevo producto que se -

ir·á complementando con el tiempo y que podrá ser consulta.. 

do con motivo de sucesivas variaciones de los pu&stos de -

trabajo confiados al interesado. Ejemplo de ficha médica: 

ficha médica de D . .......................... i'Júm • •••••••• 
Fecha de nacimiento: el •••••• de ••••••.•••• de 19 
Reconocimiento el dí a •••••••• de ••••.•••••• de 19 ••••••• 

Normal de edad Presenta 

l. Talla de pie. 

2. Peso en ligs • 

3, Perímetro t;,ráci to. En 

4. Diámetro lateral. En 

5. Diámetro ante ro poster. 

ins 

ins 

en exp.. En ins 

en exp.. En ins 

En exp 

En exp 

En ins .... En exp •••• 

6. capacidad pulmonar ••..••••••.•.•••.••••••.••••••••••••• 

7. Dinanóm&tro ltiano der. Mano izq. Mano der. Mano izq. 

8. ~ist&ma nerVi oso ••••••••••.••••••.•.••••••••••.••••.••• 

9. Piel y cuero cabelludo •.•••••••.••••••••••••.••••.••••• 

10. Visión •••••••••• Ojo derecho 

11. Audición •••••• Oido derecho 

Ojo izquier·do •••.••• 

Oido izquierso •••••• 

12. Presión sanguinea ••.•••.• illáxima •••••• iolínima .. • •• • • • 

13. aparato circulatorio ••.••••••••••.•.•• •. •. • • • • • • • •• • • • • 
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14. Aparato respiratorio ....•.•••••••••..•.••••••••••••.•• 

15. Aparato digestivo ••.•••.•.•••.•••..•••••••••••••••••• 

16. Radi oocopi a ••.••.••••.••.••••.••••..•••••••••••.••••• 

l 7. Amígdalas 

13. adenoides 

19. iloca •.••..••.•..••.•..•.•.•..•••.••••.•••••••.••••••• 

20. Nariz •••.•...••••••••.••.•..••••.•.••••••••••.••••.•• 

21. Dentición •••..•.•••••.••••••.••••..••.•.•••••••••.••• 

22. Detortopédicos •••••••••.•••.•••••••••••••••••••.••••• 

23. Constitución ••••••.••.•••.•.•••••.••••••••..••••••••• 

24. Ganglios linfáticos ................................. . 

25. Nutrición •••••••••••.•••••••.•••••••..••••••••••••••• 

26. Hernia ••••.•••••••.••.•••.••••••••••••••••••••••••••• 

27. Vacunación anti vari Óli ca ••.••..•••••.••.••••••••••••• 

28. Vacu.nación anti tífica ••••.••••••••••••••••••••••••••• 

29. Vacu.naci ón antidigtéri ca ••••••••••••••••••••••••••••• 

30. Vacunación B.C.G. (tu.berculosis) ••••••••••••••••••••• 

31. Vacunación anticatarral •••••••.• , •••••• , •.•.••••.•••• 

32. Vacunación antiestreptocócida 

33. Capacidad cardie-respiratoria 

34. Evolución sexual ••••••.••.••••.••••••••••...•.••••••• 

35. Coeficii;nte de robustez (pign'et) ••••••••••••••••••••• 

El médico. 
Formato # 7 

El servicio médico smi tirá u.n dictamen acsrca de 

la idonsidad o no idonsidad del candidato, recogisndo los 

resultados en una ficha qu.e conste el juic:Í..o clínico gene

ral, los resultados de;! examsn cardiológico y la decisión 

final que sc;rá pasada al departamento de selección. Por su 

puesto el modelo de estas fichas varía s&gtÍn las empr-esas 

y 01 tipo de tr'1bajo a r'éalizar. 
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La secuencia de operaciones o secesión cronoló

gica realizada por la sección de selección para llevar a 

cabo su ejecusión en el p1•oceso de selección en lo que 

1-espccta al examen médico de admisión es el si,;uiente: 
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EXAMEN MEDICO DE ADMISION 

Departamento: Personal 

Sección: Selección 

PSICOLOGO 

ELECCIONA LOS FAClO
RES QUE DEBE TOMAR EN 

CUENTA EL MEDICO 

EMITE UN MEMORAN
DUM PARA SOLICITAR EL 
EXAMEN MEDICO 

LOS TIENE EN RESERVA 

PARA OlRA OPOR!UNDAD 

M E. O 1 é O 

MEDICO AL CANDIOIITTl 

DA LOS RESULTADOS 

INVESTIGA SUS 

o.>l];c>---jANTECEDENTES, ESTUDIO 

SOCIOECONOMICO 

REALIZA LA FICHA 

MEDICA 



Bl examen m&dico de admisión, i;s un elememto mé.s 

a considerar en el proceso de selección por que da a cone

cer si el aspirante, s<; encuEontra en optimas condicion&s 

desde el punto de vista psicofísico. :t:Eto con &l fin de 

ver si el candidato no tiene alguna incapacidad para desa

rrollar su puesto habilmente. 

10.- ES'füDIO SOCIOECONOil!ICO. 

~ste también recibe el nombre de estudio de cam

po. Propor·ciona un ti90 de ayuda profesional en la e.valua

ción que suel.a necesitar los gerentes y supervisores. El -

representante del departamento de personal sale al campo, 

abandona su escritor'i.o y va al lugar de trabajo del super

visor para obtener infonnación acerca del trabajo de los -

empleados individuales. El técnico de personal hará al su

per·visor preguntas detalladas sobre el desempeño de cada -

empleado, y luego regresará a su oficina a preparar los -

informes de 1a evaluación, quien los revisa, si es necesa

rio, y los finna para indicar su a9robación. El estudio -

socioeconómico no sólo proporciona ayuda profesional a los 

ger-entes y supervisores, sino que da mayor estandarización 

a la evaluación del personal y ayuda a evitar algunos de -

los problemas que se presentan cuando cada evaluador traba 

ja independientemente. 

La investigación socioeconómica debe ci.tbrir tres 

áreas pr'i.ncipalmente que son las siguientes: 

a) Pr·oporcionar una información de lu actividad socio-f¡,.. 

miliar, a efecto cie conocc.r las posibles situacione.s ·-

conf.lictive.s o.ue influyan directamente en el r-endimien

to del trabajo •. 
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b) Conocer lo más detallado posible la actitud, responsabi

lidad en el trabajo en razón de las actividades desarro

lladas en trabajos anteriores. 

c) Corroborar la honestidad de la infonnación proporciona

da. 

En esta fase se verifican los datos proporciona

dos por el candidato y la solicitud, y en la entrevista del 

proceso de selec·ción, así mismo se investigan sus conoci

mientos actuales de vida y se verifican sus antecedentes. 

A trav&s de las opiniones expresadas por las personas con -

las que han tenido interrelación¡ compañeros de estudios, 

d& trabajo, jefe:s, etc. 

La n&cesidad de la información proporcionada por 

la investigación socioeconómica de acuerdo con la exp&rien

cia, el nivel y pu&sto que s& pretende cubrir así como el -

costo de la misma, detenninará el canal que se utiliza para 

su realización. De manera gener·al las áreas que se exploran 

son: 

a) Antecedentes familiar-es.- Estado civil, nacionalidad, -

enfennedades, accidentes, estudios, antecedentes pena

les, pasatiempos, inter-eses, etc. 

b) Antec&dentes familiares.- nombre de los hennanos, ocupa.

ción de los padres, de los hennanos, de la esposa, de -

los hijos e integración de la familia. 

c) Antecedentes laborales.- puestos des&mpeñadom, salarios 

percibidos, causa de la baja, evaluación del desempeño, 

comportamiento etc. 

d) Situación económica.- presupuesto familiar·, rendimiento, 

oole,,iaturas, 9ropiedadE;s, ingresos, etc. 

e) Salud.- Enfenneñad&s, accidentes, operaciones, etc. 

f) Inter-&s.- ileligión, &ntrena.':licnto, diversiones, aficio

nes, <1nidad familiar, obs&rvancia, deportes, etc. 
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g·) Documentos.- Acta de nacimiento, acta de mat1imonio, --

i;tc. 

31 estudio socioeconómico pI·oporciona un registro 

formu.l del de;semperto del empleaJo y ele los esfuerzos en el 

pasado para alcanzar un mejoramiento, el cual puede. ser 

usado para fundam.Gntar acciones poote1·io1-es relativas a ese 

personal. 

11.- INDUCCION. 

Cuando se selecciona y contrata a uno de los as

pirantes a ocupar un puesto dentro de la e:mpre:sa, es nece

sario no perder de vista el hecho de que una nueva persona

lidad va a engre:sar a ella. El nuevo trabajador va a encon

trarse de pronto inmerso en un medio con normas. políticas, 

procedimie:ntos y costumbres estrar1u.s para el. El desconoci

miEmto de todo ello puede efectuar en forma nr,gati va su --

eficiencia así como su satisfacción. 

La inducción se: 1-efiere a una adecuada guía para 

un emplr,ado nuevo en la em9resa y ambibnte de trabajo. 1'sta 

inducción implica que el empleado reconosca su puesto eh -

relación con otras personas, puestos, departwnentos, y fac

tores de ambiente externo. (8) 

Los oojetivos de la inducción son los siguientes: 

- Establecer las re:laciones de trabajo y la empresa. 

- CI"Gar una actividad favorable hacia la emprosa. 

- Logr·ar mayor identificación del nuevo em9leaclo y la em-

presa. 

- J.yudarle a a.;usts.rse c:n el me di o ambiente. 

- Proporcionar· la info1~nación básica y general del 9t1&sto y 

la em::ire:sa. 

(3) é;i~.üa, ,mdr-ew :;. Atimini::;trD.ción de; r·eci,;rs.oe humanos en 
empre:eas. Editorial Limuna, .:>.A. Pag: 2J4, ¿35 
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J::n la inducción si; dan dos ti pos de incoI·poraci ón 

que son las siguientes: 

a) Incorporación legal. 

b) Incorporacifm efectiva. 

IllCOil?ORACIOtl r.;;;JAL. 
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La foima en que ,el candidato se incorpora a la 

empr-esa varía se;¡ún las circ;.instancias. Algunas veces se le 

llaman comunicándole verbalmente el resultado positivo de -

las pruebas realizadas e indicándole la fecha en que deberá 

presentaI~e, sus funciones, lugar de trabajo, horario, en

cuadramiento dentro de la organización, periodo de prueba, -

documentación que deberá traer para el momento de la firma -

del contrato (contrato eventual), etc. Otras veces, sobre -

todo si son muchos los admitidos, se les comunica mediante -

carta. Después, cuando se pI-es&ntan en la empresa, se les da 

un documento de confinuación más d&tallado. He aquí los 

ejemplos de estos tipos de carta: 

- Carta preliminar comunicando resultados: 

"Nos· es gr·ato informarle que ha superado las pruebas_,, __ 

que ha venido realizando para su incorporación a nuestra -

empresa. Por tanto, tan pronto como quede libre de otras -

obligaciones laborales, deberá pr-esentarse en nuestras 

oficinas d& la calle para llevar a cabo 

los tr~~ites correspondientes, siendo portador de su 0al'

tiHa de trabajo o de la ficha de inserí peí ón en la ofici

na de colocación. 

Le rogamoo nos comunique, a la.mayor brevedad, la fe

cha de su presentación. 

Atentamente" 



Cartas posteriores confinnando el ingreso: 

" Como continuación de nuestro escrito de fecha 

le comunicamos que hemos tomado nota de su incorporación 

al servicio de esta empresa corfinnándole su admisión, en 

periodo de prueba, corno (5rupo laboral en 

que va a ser encuadrado). 

Su relación laboral con nuestra sociedad vendra regu

lada por los ténninos del Convenio Colectivo vigente. 

La categoría laboral y consiguiente retribución se esta

blece como sigue: 

Categoría: 

Retribución total, a resultas de los descuentos legales: 

Incentivos: 

Horarioa de trabajo: Los establecidos en convenio. 

Periodo de prueba: 

Para el momento de la contratación, que se llevará a 

cabo el día deberá traer los siguientes do-

.cumentos: 

- Partida de nacimiento. 

Cer~ificado de penales (de fecha no anterior de t:rE";s -

meses) 

- Certificado de estudio. 

- Libro de familia. 

Tarjeta y cartilla de see;uro social si posee. 

- Dos fota.grafí as tamaño carnet. 

Esperando que éste sea el comienzo de una fecunda co

laboración dándole la más cordial bienvenida a la que 

desde este momento es ya su empresa, le saluda atentamen-

El nuevo em·oleado de be en rontrat las mªximas fa

ci.U dades c,n cuanto a recibir toda la información que pre-
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cise. ;;ie trata del primer contacto con la empresa y de este 

contacto va a depender, en gran parte, la imagen favorable 

o desfavorable que ee fo.rme de la misma, con toda la reper

cusión que eso puede tener oara el futuro. 

I!WORPO!U>.OIOH 1':FEorrv ... 
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Realizada, con la firma del contrato, la admisión 

legal, comienza lo que podríamos llamar admisión real o in

corporación efe e ti va. ilos hallamos ante una etapa costi tui

da por un conjunto de iniciativas y procedimientos formales 

programados para facilitar al nuevo productor todas las in

formaciones necesarias para conocer mejor la empresa en que, 

ha ingresado, la unidad y el puesto de trabajo a que ha si

do destinado, sus derechos y deberes. Está encaminada a --

evitar la desorientación inicial del nuevo productor, faci

litar su adaptación a la nueva situación organiza ti va y hu,

mana, y acelerar su participación activa en la vida de la -

empresa. 

Para llevar a cabo la inducción, se realizará un 

programa en donde planifiquen todas las etapas que se han -

de seguir, las personas respon~ables de cada una de ellaa; 

la información que debe facilitar, etc. itespecto a la in

formación, se re quiere la siguiente: 

- Información de carácter general: his.toria de la empresa, 

actividad que desarrolla, organización general, directi

vos, organi~ación concreta de la unidad en que se ve. a -

encuadrar, mandos de la misma, e te. 

Información sobre lcsdistintos servicios: dónde fichar, -

u.bicación de rorieros, servlcios de higiene y aseo, come

dores, apa:r"Camientos, servicios genera.Les, etc. 



Información sobre de re ch os y, e3pecialrnente, sobre retri

buciones: salario, incentivos, horas extra.ordinarias, va

caciones, enfermedades, per:n:i.sos, posibilidad de trasla

dos, personas u oficinas de las qUB _podrá recibir aclara

ciones, etc. 

- Información sobre deber-es y, concretamente, sobro su 

puesto laboral: trabajo concreto que ha de r-eali zar, ho

rari o, descansos, periodo de adiestramiento, jefes inme

diatos, personas u oficinas que podrán darle información 

y aclararle dudas, etc. 

- Información sobre beneficios asistenciales: seguridad so

cial, jubilación, servicios sanitarios, colonias, bolsas 

de estu!'.lio. oficinas en las que podrá encontrar informa

ción sobre todos estos aspectos, etc. 

Información varia,: periódicos y publicaciones de la em

presa, sistema de 9rernios y de suger-encias, medios de --

transporte para llegar al lugar de trabajo, búsqueda de -

Vivienda, etc. 

Hay una labor de seguimiento que abarca desde la 

elaboración de impreso de recepción hasta la programación -

de visitas y reuniones para conocimiento de la empresa, J;li

sando por el envío a los mandos de instrucciones sobre corno 

deben acoger a los recien llegados, las características más 

destacadas de los nusmos, etc. Este Último punto tiene una 

especial importancia para la incorporación del nuevo emplea

do ya que facilita a su jefe el situarle en el lugar que -

más se adapte a sus aptitudes y circunstancias per~onales -

con lo que no sólo se multiplican las posibilidades en 

cuanto a su rendimiento sino que Sf. evitan posibles frus

traciones ul no c;ncontrar·se ae;usto en su ·trabajo. Por otra 

parte, permite la comunicación de jefes y ~uoordinados con 

las ventajas consideradas para el futuro. 
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Los medios que facilitan una buena incorpor•ación 

son los siguientes: 

- Entrevista de recepción. 

Bn ella no sólo so proporciona al nuevo emplre.ado una se

rie de da.tos relacionados con la empresa en general y su 

puesto en la misma, sino que se atienden a cuantas dudas 

puedan presentársela. Esta entrevista o coloquio de r~

cepción podrá llevarse a cabo por el servicio de perso

nal o por los mandos del interesado. 

- Manual de recepción. 

Puede ser de extensión y calidad muy diversa. Pero trá

tese de folletos bien ilustrados o de sencillos opúscu

los, es importanti; que en los mismos conste la historia, 

acti vida.des o estructura. orga.nizati va de Ja empresa, re

gla.mento interno, prevención de accidentes, servicio mé

dico, servicios sociales, junta de premios, comité de -

sugerencias, polÍtica de formación y de promoción, ofi

cinas en las que puede recibir información, etc. Si todo 

esto se presenta de un modo atractivo a través de foto

grafías, gráficos, diseños, etc, el nuevo empleado reci~ 

be una impresión muy positiva que le confirma en su --

idea de hai.Jerse incorporado a una empresa sólida, con -

prestigio, que está atenta a todos esos aspectos humanos 

que a él tanto le afectan. En definitiva, habremos in

fluido muy positiva.mente sobre su sentimiento de seguri

dad y, en Última instancia, sobre su actitud hacii¡. !lU -

trabajo y su empresa. 

- Vi si tas a la empresa. 

Permiten al nuevo empleado situarse en el conjunto de la 

or·ganización a la vez que hacerse idea de primera mano -

el volumen de la empresa, las direcciones que la inte-
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gran, las actividades desarrolladas por los diversos d&-

partamentos, etc. ·además ofrecen a los nuevos empleados 

la oportunidad d& se1· presentados a los responsables de 

las distintas üniciades y cambiar, b1.,,vemente, impresio

nes con lcsmismos. 

Estas vi sHas pueden ser programadas de forma individual 

o colectiva. En cualquier caso conviene que, antes de -

ellas, la persona encargada de llevarlas a cabo dé una -

sencilla explicación sobre el fin de la vi si ta y el 

puesto y cometido que, dentro del conjunto de la empresa, 

tienen los departamentos que se van a ver. Ello evita -

que el nuevo empleado, abrumado por tanta información, 

no saque provecho alguno de este me di o de acogida. 

La incorporación efectiva o admisión real será -

adecuada cuando paulatinamente se den todas las etapas del 

programa para que el nuevo empleado asimile la información 

y se vaya ambientando a la empresa. 
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CAPITULO V: C;ISO PR!\.CTICO. 

l\gencias de colocación. 

En la práctica el proceso de selección de perso

nal se presenta de diversas fonnas, este varia de acuerdo 

al criterio o necesidades y recursos de la empresa. El 

sistema que será objeto de nuestra atención es el de las -

agencias de colocación, cuya meta en el proceso de selec

ción es diferente, aunque relacionada al que se sigue en -

cualquier empresa que posee un departamento de selección -

de personal; esto es: que la agencia de colocación busca -

el candidato desde el punto de nsta y características que 

el cliente señala. 

Se decidio analizar, el proceso de selección de 

personal de una agencia de colocación por la inquietud de 

conocer sus objetivos, políticas y procedimientos, además 

de ver que tan eficiente resulta para los clientes, el 

conseguir al aspirante idóneo para ocupar la vacante, pro

moción o transferencia que sede en la empresa. Otro aspec

to que se tomo en consideración fueron las técnicas o he

rramientas que utiliza una agencia de colocación para rea

lizar el proceso de selección de personal, así como saber 

si el personal con que cuenta esta capaciltado para ejercer 

las funciones de un departamento de selección, con el ob

jeto de constituir un equipo en que todos convenientemente 

integrados, llevaran a cabo una selección de personal ade

cuada. 

Las empresas que solicitan los servicios de una 

agencia de colocación, son aquellas que no cuentan con un 

departamento de selección o en todo caso no han enuontrado 

a través de sus fuentes al cand~dato idóneo a ocupar la --
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vacante. En el· caso de la microindustI'i.a, algunas empresas 

no adquier-en los servicios de una agencia de colccación -

por tener un número reducido de personal, ya que no se ven 

en la necesidad de tener una área de selección, ni gente -

capacitada para ello, además, de no contar con un cápital 

que solvente la adquisición de dicho servicio. Por otra -

parte, en la industria pequeña, algunas empresas que soli

citan los servicios de una agencia de colocación son aque

llas que no tienen un departamento de selección y por Úl

timo en la industria mediana, algunas empresas obtienen -

los servicios de una agencia de colocación cu!Jndo a través 

de sus fuentes no encuentran al candidato idóneo para ocu

par la vacante o en todo caso no cuentan con un departa

mento de selección. 

Existen dos razones principales para apela~: a -

las agencias de colocaciones. La primera es que ellaa tie

nen acceso a un gran fondo común del mercado de trabajo, -

en el cual se les facilita buscar candidatos idóneos. La -

segunda es que por lo general logran que se ocupe una va,. 

cante más rapido que una compañia por su propia cuenta. 
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Las-agencias de colocaciones por lo común no co

bNin sus honorarios hasta que el candidato que presentan -

haya sido contratado. El costo varía desde el (1) porcien

to por cada $1000.00 de sueldo hasta el (25) porciento del 

sueldo anual. Puede haber gastos adicionales que también hay 

que cubrirle a la compañia. 

Antes de comprometerse a registrar una vacante -

con una agencia de colocaciones, se debe tener en cuenta -

las guías siguientes: 

a) Ce.Ta:iórese de .que la agencia va a evaluar a los solici

tantes y que le enViará a ustr,d únicamente los que sa-



tisfacen las nonnas estipuladas. Es muy común que las -

agencias se limiten a enviarle a su cliente únicamente 

solicitudes, confiando en que el entrevistador de la -

compañia hará la se~ección. 

b) Muéstrese firme en lo tocante a los requisitos del cal'

go y niéguese a tomar en consideración a cualquier can

didato que no los satisfaga. 

c) Pida un convenio escrito sobre lo que se estipule en -

materia de honoi-ari os de la agencia, incluyendo su mon

to, cuando se deben pagar, y cualquier otra condición. 

d) Elija cuidadosqmente las agencias de colocaciones, en -

las cuales va a confiar sus asuntos. Reúnase de antema-

no con sus representantes y entrevístelos para cercio

rarse de que comprenden los objetivos que usted pe rsi

gue. Detenninar el grado de conocimiento que tienen del 

área para la cual van a seleccionar candidatos, hasta -

que este bien seguro de que se entenderá bien con ellos 

en el trabajo. Pídales información sobre sus métodos, -

su experiencia y sus antecedentes. No vacile en pedir -

referencias ni en estudiar su reputación en este campo. 

Exija igualmente que la persona COI). qui'en usted negocia 

sea la misma persona que después se va a encargar de -

sus intereses. 

Ona vez que haya resuelto trabajar con detenni

nada agencia de colocaciones, haga que los representantes 

de éstas se enteren todo lo posible de lo relativo a su -

empresa y al cargo específico que está vacante. Cuanto me

jor infonnada esté la agencia, tanto mejor podrá servir -

con rapidez y eficiEmcia las necesidades de la empresa. 

Para entender el sist6ma a ser;uir en una agencia 

de colocación, se obtuvieron dós ejemplos interesantes que 

a continuación se mencionan. 
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Pf!BIER CASO. 

El primer caso que a continuación se describe -

fué seguido pase ª. paso desde que fue ordenada la si;lecci ón 

hasta. su contratación y periodo de prueba. 

Según se observó en la agencia de colocaciones -la 

mayoría de las órdenes de selección se reciben telefónica

mente, y en menor grado de manera personal. 

El ca.so que se ocupa fué por vía telefónica, no -

obstante revistió ciertas características ya que se le pi

dió a 1a a.gencia· que mandara a una persona a tomar la orden 

dix<&ctamente a la empresa. 

Se procedió de esa manera y el resultado fué la -

requisición de un jefe de compras y un jefe de almacen, pa

ra nuestro caso nos ocuparemos del jefe de compras. 

Las caracterís·Hcas pedidas fueron: 

- 2 a 3 años de experiencia en el puesto. 

- Edad de 23 a 32 años. 

- Preparatoria o equivalente. 

Buena presentación. 

Don de gentes. 

Facilidad de palabra. 

También fué sugerido que se tuviera mucha discre

ción en lo que se refiere al nombre de la empresa, a este -

respecto se hace notar que las políticas de la agencia es -

de revelar el nombre y dirección de la empresa hasta el --

Último momento, o sea hasta que el candidato va a ser en

viado a 1~ misma. 

Acto sE>3uido, se ;irocediÓ a buscar en el archivo 

de la a:~encia un candidato viable para la vacante, el re

sultacio de 6sto ful que no se encontró a nadie que llenara 

los re q_uisi tos p&didos. 
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Posteriormente se redactó un anuncio para los dos 

principales diarios de la ciudad, a manera de desplegado y 

citando en los requisitos necesarios para la vacante y los 

ofrecimientos que se hacían: su<=ldo, prestaciones, etc. 

EMPRE'-iA lilli'.CALUR'.HCll. 

SOLICITA: 

JEFE DE COMPRAS 

Re qui si tSJs: 

2 a 3 aüos de experiencia. 

- Edad de 23 a 32 años. 

- Buena presentación. 

- Facilidad de palabra. 

Ofrecemos: 

- Estabilidad en el empleo. 

Márgenes de proceso. 

- Prestaciones de ley. 

- Interesados presentarse con currículum vitae 

y fotografías en: • , ••••••••••• 

Se obtubieron muy buenos resultados de la publica

ción del anunció; el primer día que aparecio el desplegado 

acudieron a la agencia ocho candidatos y el segundo siete, 

se dice que fueron buenos los resultados ya que según comen

tqrios de .las personas de la agencia es un buen promedio da

das las experiencias anteriores. 

El proc~so un vez r~colectadas las solicitudes y -

los curriculums vitae fué el siguiente: 
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Dado que .la empresa, como se menciona en el des

plegado es de "tipo metalÚr·gico, se procedió, a seleccionar a 

aquellos cuyos trabajos estuviesen r~lacionad.os con la misma 

actividad o d& mayor compatibilidad posible y que se bncon-



trarse dentro de los límites de edad, estudios, expGrión

cia, etc. El I'ósultado de esta preselección arrojó cinco 

posi oles cun<l.idatos los cuales fueron citados a una fecha 

y hora detonninada para la aplicación de pruebas psicol6-

gicas consistentes en una batería de test de la serie 

P.r.v. (Pruebas Industriales Venezolanas). l>sta batería -

consiste en: 

Húmeros. 

Pe rce poi ón. 

C.P.F.(Factores de contacto dé la personali
dad) 

Tárminos comerciales. 

- N .P.F. (FactoI'óS neuróticos de la personali
dad) 

Raz onami en to. 

En este tipo de pruebas existen puntuaciones -

máximas y mínimas, y las establecidas para el puesto de -

jefe de compras son: 

TEST CL.Al> I FI CACI ON MAXIMA OLASIFICACION ML'Ull!A 

Nur.maos 4 6 

PERCEPCION 3 5 

C.P.F. 1 7 

TE!l!'IJINOO COMER. 3 6 

N.?.F. 3 8 

RAt.ON AMIENTO 3 8 
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Sobre esta taza y una vez que les. fué aplicada -

toda la batería a los candidatos se deberían elegir los -

tres mejores para ocupar la vacante, las cuales serían en

viados al empresario para que entre ellos esco;:;iera uno, lÓ

gico es que ft1eron los que o"otuvieron las más altas cali

ficaciones. 



Después se procedio a la entrevista for1nal con -

el fin de corroborar los resultados obtenidos, así como -

pedir sumultáneamente r~ferencias en los últimos trabajos. 

Aqui se presenta un problema, cuando estas personas aún se 

encuentran trabajando podrían ser afectadas en su trabajo 

en· el caso de ser investigados, a este r·especto la agencia 

procedió con mucha cautela pidiendo las referencias nece

sarias como si estas fueran para una solicitud de crédito, 

aclarando al infonnante que era totalmente confidencial -

sus declaraciones, el resultado fué realmente satisfacto

rio, pues se pudo comprobar en primer ténnino que los da

tos que los candidatos asentaron en sus solicitudes eran -

re<J.le s y gozaban d& ·ouena reputación como en emplewios en 

las res pe cti vas empresas donde laboraban. 

Una vez cumplido el requisito de la entrevista -

formal realizada en un privado muy confort<>'ole, pues cuen

ta con todos los medios necesarios básicos para realizar -

la entrevista y ade1nás el entrevistador fué una persona -

profesional y muy capacitada. El.paso siguiente fué elabo

rar un repor·te de los resultados obtenidos, ésto es, las -

observaciones particulares del entrevistador con respecto 

al candidato, los resultados de las pruebas y una gráfica 

de las mismas señalando el puntaje obtenido, 

::iegún observaciones del entrevistador el candi

dato que; obtuvo las más altas calificaciones encajaba bas

tante con los requisitos del puesto y comentó que el con

sideraba muy probaole que esta sería la persona contratada 

por la &mpresa. ::,in embargo, faltaba aún la entrevista con 

el empresario, al cual n<tturalmi;nte le corresponde la de

oisi Ón final. 

175 



Posteriormente, se procedí ó a enviar a los candi

datos a la empresa para que fueran entrev:i.stados. Las en

tr~vistas se efectuaron en las siguientes condiciones: 

Como la empresa no contaba con privado, para la -

persona que realizará las·.entrevistas, éstas se efectuar·on 

en un taller donde se encontraba maquinaria trabc.jando; &S

to pudo ser constatado por una per~ona de la agencia de co

locaciones. Adi;más la persona encargada de entrevistar a -

los candidatos disponía de muy poco tiempo libre dando como 

resultado que las entr~vistas se r~alizaran en una semana y 

media. 

Al finalizar las entrevistas fué contratado el -

candidato que a consideración de la gerencia fué el mejor. 

A continuación se incluye el reporte de resultados que 

acompaño al candidato en la entre vista y pasó a considera

ción de la gerencia. 

RBPORTJ:: DE JIBSULTADUi. 

Nombre: Edgar Ponce Olayo. 
Edad: 23 acos. 
Estado civil: Soltero. 
Puesto: Jefe de compras. 
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El historial de empleos del Sellar Ponce se inicia 

en Electro Maquilas, :LA., donde prnstó sus si;rvicios por -

espacio de tres aifos aproxi.madamente, desGmpeñando diversos 

puestos ent!'b elloc el de compras. 

Posteriormente se inició co::io accionista en Manu

facturera de 'iroqueli;s, donde tambHn desempe;ío el puesto 

de compras durante un año, el cual pennanecio en esta so

ciedad. 



La causa ds su separación de ésta, ss debió --

esencialmente a malos manejos de los principales accionis

tas. 

Posteri onnente ingreso a Fsmsx, ei. "·, en junio -

de 1973 como jefe de compras, puesto el cual vino desarro

llando hasta julio de 1974, cuando hubo un cambio de Admi

nistración, en el depart!l.Dlento de producción, el cual hizo 

ssntirse a diseusto y renunció a este. 

Su último trabajo lo desempeño en Lunesa de Mé

l'lico, s.a., donde también desempeño el puesto de jefe de -

compras, por el espacio de tiempo que comprende de agosto 

de 1974-, al 4 de ag9sto de 1975. 

La causa de su separación obedece a la situación 

económica de la empresa, ya que nos comenta que en ocasio

nes su salario se le pagaba quince días después de la fe

cha estipulada. 

Los estudios realizados por nuestro candidato -

comprende tres años en la Academia Júéxico. Nos comenta que 

es de su interés el estudiar en el futuro, la carrera de -

Ingeniería Industrial. 

Es miembro de una familia integrada por su madre 

y cinco hermanos, de los cuales tres son sol te ros y dos -

casados, todos trabajan. 

En lo que se refiere a los factores de persons-

lidad los resultados de las pruebas aplicadas nos indican: 

"llue esta _persona puede ser colocada en una po

sición donde se requiera gran confiabilidad, lealtad, es

tabilidad, habilidad paI'a I"6cibir tenciones emocionales y 

firmeza. es muy responsable y libre de neI'viosismo. Otra -

de las pruebas nos indica que es altamente extrovertido, -

pero necesita de contacto con el público como par~e de sus 
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laboz-es aunqu& no sea contacto permanente. Esta persona -

puede trabajar &n un empleo interior de escritorio, pero -

pr-efer'.i.blement& debe ubicár·sele en un departamento dond& -

reciba por lo menos algunos contactos de descargo. con gru'-. 

pos de otros empleados o personas durante sus labor-es" 

También se le aplicaron las pruebas de: 

- N\Th!EnOS 

- PERCEPCI OH 

- C.P.F. 

- TBlllilINOO COMERCIALES 

- N.P.F. 

- RA~ONilldIENTO 

Consideró al Señor ponce como una pez~ona viable 

a ocupar la vacante dad su experiencia y capacidad. 

Entre sus distracciones favoritas en lo que a -

deportes se z-efiere, le gusta el frontenis, el boliche y -

el beisbol. Su lectura favorita la enfoca hacia libros de 

cultura general y los Best sellers. 
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Este z-eporte es confidencial, sólo deberá de --

leerlo la persona interes«da, el termin«r favor de engrapa:t'-

10. 

EDGAR PONCE OLAYO 

NU~iEROS 

PERCEPCION 

C.P.F. 

TE RiiiIN OS COME RCI ar.E:, 

N.P.F. 

JEF't: DE CQ¡,¡piLJlS 

l 2 3 4 5 6 7 8 9 



v.- C'<lificación mínima reque.rida por el puesto. 

A.- Calificación máxima requerida Por el puesto. 

R.- Calificación obtenida por el candidato. 

Se. mantuvo contc1cto con la empresa un mes poste

rioz· a la contratación y se pudo observar que los resulta

dos que se esperaban de este candidato e.n el trabajo había 

sido realizado con bastante ce.laxidad y limpieza. 

CONCLUSIONES DEL O.<\SO. 

Las conclusiones que se presentan dentro del --

oriien que va siguiendo el caso, y los errores que van re

sultando conforme al transcurso de los hechos, da lugar al 

análisis de ciertos problemas resultantes. 

El primero de ellos fué el que se suscito debido 

al ambiente que reinaba en la entrevista que sostuvieron -

los candidatos CDn la persona encomendada por el··gerente -

de la empresa. La entrevista se realizó en un lugar inade

cuado para el propósito, dando como resultado que los can

·didatos enviados se llevasen una mala impresión de la com-

pañia. 

El segundo aspecto negativo sobresaliente fué -

que hubiera un lapso prolongado de tiempo para una segunda 

entrevista: punto también desfavorable para la empresa. 

Por Último es de considerarse que .ta contrata

ción deberá hacerse en un pariodo corto de tiempo, sufi

ciente para tornar la decisión final, de esta manera no se 

hace esperar a las personas interesadas; porque ocurre con 

mucha frecuencia, como en este caso, que se da margen a -

los solicitantes a pensar que van a ser contratados o en -
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su defecto, que sólo se les está haciendo perder el tiempo 

y dándoles vagas esperanzas. 

Para concluir, se debe citar que el Señor Ponce 

es una persona que ofrece sus concocimientos y experiencia 

a la empresa y sí ésta no tieno los meclios ad~cuados para 

medir estos ofrecimientos no se dará cuenta de lafonna en 

que puede beneficiarse con ellos. 
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SEGUNDO 01\SO. 

J::l caso que se toma ahora versa sola-e una vacante 

que fué tomi;.da por vía telefonica; por este medio se toma-

ron los datos y caracter1sticas pedidas para llenar el 

puesto vacante, a lo que inmedii;.turnente se le dió el cauce 

correspondiente. 

La vacante a que se hace r-eferenci a fué la de 

auxiliar en el departamento de Crédito y Cobranzas y las 

caracteristicas r-equeridas fueron: 

- Edad: 18 a 25 afios. 

- Sexo: Femenino. 

- Experiencia en el puesto. 

- Habilidad verbal. 

- Estudios de comercio o equivalentes. 

En este caso se procedió de manera similar al an

terior, esto es: se buscó en :el archivo de la agencia a los 

posibles ocupantes del puesto y además se hizo públicar un 

desplegado en el periodico con las caracteristicas pedidas. 

El resultado qua se obruvo arrojó buenos frutos -

pues .se consiguieron candidatos bien calificados, y se pro

cedio a enviar varios a la empr-esa solicitante. La persona 

que obtuvo el puesto es de quien a continuación s.e expone -

su repor~e de r-esultados. 

REPORTE DE RE5ULTADffi. 

Nombre: ;;na i1!aría Nava ?ierro. 
Edad: 26 años. 
Estado Civil: Soltera. 
Puesto: Auxiliar de llrédito y Oobra.'1zas. 

La zeíiori ta Ha va cuenta entre sus experiencias de 
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trabajo el haber sido emplead>J. de untt empresa automotriz 

durante un periodo de un año y seis meses en el puesto de 

Crédito y <Jobrunzas r,n el cual se inicio como auxiliar, y 

a la fecha Je su egreso ftm;oía como jefa de dicho depar~ 

tamento. Las caus¡;.s de eu separación se deben al deseo de 

pro~resar económicamente, y a la oferta de trabajo que le 

presentó otra empresa del mismo ramo automotriz, en esta 

se inició como jefe. del departamento de Crédito y Cobran

zas por un tiempo de un año aproximadamente. Las causas -

·de su se;;iaración de la mencionada empresa se atribuyen al 

cambio de lugar de residencia ori$inado a partir de una -

enf& rmedad de su señora madre. 

La señorita Nava efectuó sus estudios primarios, 

secundarios y comerciales habiendo obtenido el título de 

secretaria ejecutiva. Su interés por el estudi.o no ha de

caíci.o y pretende, si el horario de trabajo se lo permite, 

ampliar SLtS conocinuen·tos de la lenguél inglesa. 

En la actualidad vive en una casa de huéspedes 

debido a que su familia se quedó a r8.dicar en el estado -

de Ve rac1uz. 

Pertenece a un nivel socioeconómico medio y sus 

aspiraciones en cu&.nto al sueldo ascienden a lo $J,5QO.OO 

de los cuales destinaría una parte a cuotas de estudio y 

el resto a su propia manutención. 

Su comportamiento denota segur·idad, su plática 

es clara y ordenad8., le agrada el trato con l"- gente, --

tiene fé!.cilidad paru establecer relaciones interpersonél.

les, mantiene una línea definida en lo que se r-efibre a -

sus principios mor·a1es, lo cual es índ.ic& dG que esta 

persona ha llegado a su madur-ez. du mayor aspir8.ción en -

la vida, ¡,s poder r-e>;.li,;8.rse así misma ta.nto &n &l plano 
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laboral como en su condición de mujer. !>u C"-rácter es "le

gre y tiende hacia la extrove.rsión. 

~os comenta que su estado de salud se encuentra 

en perfectas condiciones, y la unica intervención quirúr~ 

gici,. sufrida fué la extracción de la apéndice de la cual -

s& &ncuentra perfectamente establ&cida. 

En cuanto a sus actividades distintas al empleo, 

en lo que ""deportes se refiere práctica la gimnasia den

tro del hogar. Las actividades acostumbradas para lograr -

su desarrollo cultural es la lectura de libros clásicos y 

autores contemporán&os, además de revistas femeninas y de 

publicación periódica, nos comenta que una fuente de in

fonnación es sostener conversaciones con toda aquella gen

te de diferente nivel cultural. 

Le fue ron aplicadas las pruebas de empleo para 

secr"Gturia y las de crédito y cobranzas en las cuales ob

tuvo puntajes altos, de las cuales deducimos que se trata 

de una persona que puede desarrollar las funciones de di

cho puesto con un mínimo de estrenamiento. 

Este reporte es confidencial, sólo deberá de --

leerlo la persona interesada al terminar, favor de engra

parlo. 

llUAILIAR DI:; CREDITO Y COdH..'\N:OA'> 

J\NA MAR!ll. Nll.VA FIEilrtO. 
l 2 3 4 5 6 7 8 9 

PERCEPCION 

C.P.F. 

Tliruill.NOS co;;raRCI &LES 

ti.P.F. 

V 

R 

A R 
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V·- Calificación mínima requerida por el puesto. 

A.- Calificación máxima requerida por el puesto. 

R.- Calificación obtenida por el candidato. 

A continuación se r-elata lo que sucedió después -

de que la Seílori ta Nava fué contratada por la empresa, ya -

se conoce el procedimiento que se siguió para la selección, 

además del reporte de resultados, logrando graficar la pez... 

sonaliclad de la persona que ocupa el caso. 

La Señorita Nava, en el me·s de marzo, fue enviada 

a la empresa que hizo la z-equisición para ocupar el puesto 

de auxiliar de Créñi to y Cobranza, que ::ior su experiencia -

práctica, carácter dominante, además de su facilidad para -

tomar decisiones; hizo que fuera contratada para un periodo 

de prueba de 28 dí as. 

Las dificultades que arrollaron a la empresa a 

despedir a la persona mencionada se ini.ciaron el segundo 

día de labores. 

El jefe inmediato, a quien ahora nos vamos a re

ferir como el contador de la compaf!Ía, pretendió que la se

fiori ta chocara su tarjeta en el reloj marcador de entradas 

y salidas sin que se le hey-a infonnado de esie requerimien-

0 to, y sin estar aún elaborada su tarjeta de registro, re

sultando que debería checar la tarjeta un tiempo considera.. 

ble después de la hora de entrada. El resultado que obtuvo 

la preteneión del contador i\te la negativa de la Ser\ozita -

Nava con el ar.:;umento de haber haoido una ausencia total d& 

comunicación previa y que de obedecer en ese momento la tar 

jeta quedaría con un retraso en la hora de su llegada, lo -

cual sería una marca n&¿;ativa en su historial dentro de la 

empresa. 
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Este de: talle inicial pr-edispue:s to al contador en 

contra de e:sta persona. El psicólogo de la agencia consi

deró este acto en forma positiva y no como un acto de re

beldía. 

Posterionnente, tres o cuatro días de il.aberse 

susci ttido el he cho ante ti or, sucedi o lo siguiente: 
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Por la mariana la Seriori ta Nava se presentó pun

tualmente a su trabajo, y el pretender iniciar sus labores, 

llego el contador ordenándole en una fonna autoritaria y -

despótica que permaneciera en su escritorio sen·tada y sin 

trabajar hasta que se prese:ntara el ger-ente general y due

lfO dé la empresa. La sei1ori ta sabedora de la predisposición 

del contador hacia su persona ale~ó que lo haría hasta -

que el propio gerente general se lo ordenare. o le fuese 

transmitida la oz•den por medio de un memor·ándum fizmado 

por la misma persona. 

En los subsiguientes días siguieron otros alter

cados al grado de ocasionar un disgusto grave entre el 

dueño y el contador, ésto debido a que la Seíiori ta Nava 

contaba con la simpatía del ger-ente general y dueño de la 

compañía. 

Finalmente, el contador lle:5Ó al grado de amena

zar con presentar su renuncia si la señorita no era despe

did.a. El 6erente general para evitar· problemas mayores ÓP

to por la segunda alternativa, despidiendo a la Seriorita -

Nava. 

CONCLUSIONES DEL GA!SO. 

Sobresalen en este caso aspe:ctos irnpor-tantes IJ.UC 

analizai·. Rn ;i;ri.me r lLtGur-, y como situación g&ner·al q,ue -

más influyó en el desarrollo negativo del caso, se encuen-



tra la falta de comunicación con los nuevos empleados acbr

ca de las reglas generales de la empresa; prueba de ello es 

la situación que se pI'0sentó con la Señorita !lava que no 

conocía que huuier·a una tarjeta de registros de entradas y 

salidas. 

Otro aspecto es el choque que se presenta cuando 

dos personas de carácter fuerte se encuentran en una situa

ci ón en confli et o. 

Por otro lado la inclinación del dueño en favor 

de la empleada haciendo que el contador se sintiera un tan

to menospreciado en su autoridad. 

El carácter de la empleada no encajaba en el 

puesto, ésto hasta cierto punto, pues ella debió sobordi

narse a las ordenes del contador, como jefe inmediato, o -

hacer ver sus razones en una forma más acuánime. 
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CON CLUS I ONES • 

Entre la gran variedad de instrumentos y mecanis

mos a los que puede acudir un empresario para satisfacer -

sus r-equerimientos de recursos humanos, se encuentran las -

agencias de colocación; por que estas buscan la forma de 

prestar sus servicios a través de una fuente de recluta.

miento que suministre a la empresa los candidatos qu.e reu

nan los requisitos y características establecidas, mismos 

qu.e serian detectados mediante el curriculwn vitae, solici

tud de empleo y una enj;revista inicial. También por contar 

con un medio de seLección de personal en donde intervienen 

la solicitud de las empresas, además de efectuar los pasos 

anteriores y llevar a cabo las fases de la selección de 

personal siguientes: 

- Entrevista. 

- Examenes psicotécnicos. 

- Examenes de conocimientos. 

- Examen médÍ·co. 

Estudio socioeconómico. 

Los aciertos que se dieron por parte de la agen-'

ci a de colocaciones en el proceso de selección del jefe de 

compras, rádico principalmente en tener la persona califi

cada para efectuar el procedimiento correcto, ya que se 

consiguio obtener el candidato idóneo para el puesto a 

ocupar en la entrevista formal donde se verifican los re

sultados obtenidos por los tres candidatas que obtuvieron 

las calificaciones más altas en los tests. 

En cambio, la empresa metalúrgica no desarrollo 

un procedimiento favorable para los tres aspirantes, debi-
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do a que no contaba con un entrGVistador capacitado para -

la entreVista. La persona que la realizo no disponía de 

tiempo librG y el lugar donde se realizo era un taller 

donde se encontraban máquinas. Esto ocasiono que la entre

g;i.sta fuera una semana y media más tarde y después la con

tratación. 

Pero el éxito de la selección del jefe de com

pras se debio a que la empresa metalúrgica informo a la -

agencia de la vacante existente a través de vía telefónica 

y exigió que mandara un representante de la agencia, pre

firiendo que fuera el encargado de realizar el proceso de 

selección, por que de esta manera se reuniría la informa

ción correstamente y más real, además que se daría cuenta 

del ambiente de trabajo que se encontraba en el área de -

compras. 

El candidato idóneo seleccionado por la egencia 

de colocaciones fué el que obtuvo la puntuación más alta -

en las pruebas psicológicas, siendo el mismo que' escogio -

la empresa metalúrgicá a través de la persona que :cealiZo 

la entrevista y la gerencia. 

En lo que respecta al proceso de selección del -

auxiliar de crédito y cobranzas se cometieron errores tan

to en la agenc:ta de colocaciones como en la empresa donde 

existia la vacante. 

La agencia de colocaciones no se cercioro que -

los re qui si tos del cargo del auxiliar de crédito y cobran

zas fueran completos, debido a que fueron dados por vía -

telefónica, ocasionando que se ignorara el ambiente del -

área de cridito y cobranzas y la forma de ser del jefe in

mediato (contador), ya que tenía un carácter fuerte. De -

esta manera se Nalizo el proceso de selección, llegando -
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a escoger al candidato que mayor calificación obtuvo en -

las pruebas de secretada y crédito y cobranza, además de 

la experiencia y habilidad que tenía para desempeñar sus -

labores como auxiliar de crédito y cobranzas. 

Otro detalle, es que la agencia de colocaciones 

manda a varios candidatos y no aún grupo reducido que fa.

cilitara la elección por parte de la empresa. 

Por su parte la empresa no tenia una comunica

_ción entre los departamentos que la fo:rmaban, lo que oca

siono el primer conflicto entre la señorita Nava y su jefe 

inmediato por no informarle oportunamente de los objeti

vos, políticas y procedimientos del control de asistencia 

que se lleva a cabo. También no se contaba con la elabora

ción de la tarjeta de registros de entradas y salidas de -

la Señorita Nava. Esto da a conocer que no existia una c0-

municaci ón entre el Éirea de crédito y cobranzas y el área 

administrativa. 

La empresa no se dio cuenta del carácter de la -

Señorita Nava, por haber influido su facilidad en estable

cer una platica ordenada y clara. 
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Por otra parte, tanto el contador como la Señori

ta Nava tenian un carácter fuerte lo que ocasiono constan

tes hechos desagradables entre ellos. Otro factor que in

fluyo fue que la Señoti ta Nava hacia lo que ordenaba el 

gerente general y no lo que le decia su jefe inmediato 

(el contad.01·), debido a la simpatia que habia del gerente 

hacia la Señorita Nava. 

En otra situación, el contador se sen tia a dis

gusto por el ambiente que reinaba entre la Señorita Nava -

y el. Esto lo llevo a amenazar al gerente general. en pre

sentar su renuncia, si la Señorita Nava no er·a despedida. 

El gerente gen&ral por su parte no tuvo más remedio que --



tomar la decisión de despedir a la Señorita Nava. 

Algunas de las empresas que adquieren los servi

cios de las agencias de colocación como una fuente de re

clutamiento, son aquellas que tienen una área definitiva -

de reclutamiento y selección y solo utilizan a las agen

cias de colocación como fuente de swninistros de candi da.. 

tos. Sin embargo, las empresas que no cuentan con una área 

de reclutamiento y selección o que la cantidad de personal 

no justifique esa área, solicitan los servicios de las 

agencias de colocación como un medio de selección. En este 

caso los candidatos suministrados por las agencias de c0-

locación tendrían exclusivamente una entrevista con el je

fe de personal y responsable del áraa a la cual pertenece 

la vacante a cubrir, quienes serian los que dieran su vis

to bueno al candidato. 

Por otra parte diremos que existen otras empre

sas que contratan los servicios de las agencias de coloca

ción para evitar problemas y ahorrarse trabajo Y. tie\!)po, -

que tendrían que emplear al tener que seleccionar entre el 

número mucho mayor de candidatos con diferentes carcate-

- rísticas cada uno, o por que también seda el caso que las 

empresas no cuentan con las técnicas de selección necesa.. 

rias. 

Las empresas que adquieren los servicios de las 

agencias de colocación, por su parte deberan cerciorarse -

de que sean responsables y cuenten con el personal capaci

tado para llevar a cabo el proceso de selección de la me

jor manera posible. 

Por lo que las agencias de colocación tienen la 

ventaja de contar con un acceso a grandes fondos comunes -

del mercado de trabajo, ayudan a ocupar rápidamente un car

go, mandan much.bs solicitantes y abarcan una gran variedad 
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de tipos de empleos, pero tienen las desventaja de que pue

den resultar demasiado caras, mandar aspirantes. mal califi

cados y oponerse a las razones de un rechazo. 
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