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INTRODUCC l ON 

Es Wl hecho que en la actualidad se viva la era de la Administración. A 

medida que avanzamos en el tiempo, nos encontramos con la incontenible • 

rapidez con que se suscitan los cambios económicos )" sociales, el irnpre· 

sionante avance tecnológico y con la forma espectacular de ver como se • 

roJll'Cn las estructuras del pasado, las cuales han determinado que los º!. 
ganisms sociales, e11presas e instituciones, tanto del sector público C.c?_ 

JOO de la iniciativa privada, vuelvan sus ojos con interés hacia la Admi

nistración, buscando en ella soluciones prácticas y eficaces que penni- • 

tan enfrentarse al cantiio acelerado y obtener los medios más apropiados· 

4ue proporcionen su máxiloo progreso y desarrollo. 

Sin embargo, aún cuando la vida ha cambiado tremendamente en Wl lapso de 

tieqio nuy reducido, han existido y existen un grupo de personas que han 

dedicado parte de su vida en estudiar, investigar y establecer la impar· 

tancia que ha tenido la Administración hasta nuestros dias y lo que es • 

aún más, el factor lnnnano en las organizaciones. 

Los conceptos e ideas que se describirán en el presente trabajo tienen • 

como finalidad, además de ser un apoyo didáctico, el de orientar, ubicar 
e incluso motivar a las personas que de alguna fonna estén interesadas • 

en el estudio de la Administración de Recursos lbmanos en su fase: "Re

clutamiento y Selecci6n de Personal". 

Desde luego que estas ideas, filosof1as o como se les quieran llamar, - • 

fueron t011Bdas de varios autores expertos en la materia, aunando la exp_!O 

riencia adquirida en mi corta vida profesional. 

La Administración está considerada como la principal herramienta con que 

cuenta el honilre para hacer el mejor uso de los recursos de que dispone, 

Uamémoslos a éstos recursos hwnanos, técnicos, materiales y económicos; 

sin embargo, su función priloordial radica en establecer y lograr objeti • 
vos. 
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El logro de los objetivos institucionales dependen en gran parte de la ! 
decuada Administraci6n de Recursos Humanos, ya que el contar con los re

cursos financieros, técnicos y materiales no garantiza que se posean los 

Recursos Humanos afines a las núl. tiples necesidades de la organizaci6n. 

Para efectos de esta práctica, la henxis estructurado de la siguiente ma

nera: en el primer capítulo se pretende homgenizar los conocimientos -

que se tienen de la Administración, mediante la agrupación y explicaci6n 

breve de los antecedentes y evolución, la aplicación que de ésta han he

cho las principales agrupaciones de seres hlSUlos, el surgimiento de la· 

Administración Científica, precursores y aportaciones más representati-· 

vos y por Úl tim:> se observarán las definiciones de Administración expue~ 

tas por los principales autores en la nnteria, sin que ésto signifique -

una confrontación con las diversas corrientes o definiciones que de cada 

una de ellas existe. 

En el segundo capítulo, entramos de lleno a lo cpe es el estudio de la -

Administraci6n de Recursos Humanos, abarc:anDs desde su evolución histór_! 

ca, siguiendo por la definición que algunos autores han dado al respecto 

y finalizarenxis por describir brevemente las principales áreas que abar· 

ca la Administración de Recursos Humanos. 

El tercer capítulo nos hablará de la :iJJportancia que tiene la planeaci6n 

de personal, que aunada con un adecuado y acertado análisis de puestos, -

la organización se asegura de tener personal idóneo disponible cuando lo 

necesite. 

Teniendo el fundamento de los tres primeros capítulos, en el cuarto habl!_ 

rellYJs exclusivamente del Reclutamiento de Personal, explicando breverren

te el estudio e importancia que tiene éste, así collYJ de la rretodologfa ~ 

seguir en el acertado uso de las fuentes y rredios de reclutamiento para· 

buscar s6lo aquellos candidatos que le sean atractivos a la organizaci6n 

para ocupar un puesto en ella. 

La parte medular la encontramos en el capítulo cinco, Selecc16n de Perso 
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nal, el rúimero de pasos y secuencia que conponen a tan mencionado proce

so, varía no sólo en el giro de la organizaci6n, sino taJli>ién con el ti

po y nivel del puesto que debe llenarse. Lo señalado pone de manifiesto 

que la ~lejidad del proceso dependerá de las necesidades que existen

entre un ser huumlo y otro y dependiendo de la capacidad de distinci6n, -

eliminareioos candidatos no calificados, de ah1 la :importancia que tiene

manejar de una forma adecuada la Selecci6n de Personal. 

El capitulo seis nos hablará de la Inducci6n de Personal , que a pesar de 

ser la ÚltillE etapa del proceso de selecci6n, no deja de ser importante. 

Reconociendo <fJe el factor humano es el activo más valioso que tiene una 

organizaci6n, el cual se adquiere y se paga, no se espera más que se in
tegre de una forma adecuada al proceso productivo; sin embargo, salvo -

que sea integrado rápido y acertadamente a su ambiente de trabajo pronto 

podrá producir. 

Para redondear la parte te6rica, presentaremos el diseño y análisis de -

un caso práctico, enfocado en el uso que del Proceso de Reclutamiento y 

Selecci6n de Personal han hecho algunas empresas de la zona, así miSJOO -

de los resulta<bs obtenidos por dicha aplicaci6n. Como apoyo a lo ante

rior, se realizanm mcuestas a algunas enpresas, obteniendo la info:nna

ci6n a través de Wl azestionario. 

Por último, se anexan las conclusiones en las que se describe en fo:nna -

sintetizada los aspectos más ÍJ!l'Ortantes del presente trabajo. En esta

parte final tantii&i se incluyen las notas de referencia, el colof6n y la 

bibliografía que fundamenta parte de este trabajo. 
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Ugunos estudios realizados de la Prehistoria hacen referencia a activi

Jac.les que constituyen manifestaciones inequívocas de organizaci6n. 

Dichos estudios han hecho suponer que la Administraci6n, al igual que 

otras disciplinas nacen, crecen y evolucionan con la aparici6n del hom-

ore sobre la Tierra • 

. .\hora bien, ¿a partir de cuándo iniciaremos nuestro estudio de la Admi-

nistraci6n? Arist6teles nos dice al respecto: "Observando el desarro--

11 o de las cosas desde sus orígenes, se obtiene una visi6n mfa clara de 

las propias cosas"; sin embargo, es menester aclarar; una descripci6n de

tallada y exhaustiva de todos y cada uno de los autores que han contri- -

buído en el estudio del Pensamiento Amninistrativo; resultaría no s6lo -

extenso sino además cxqilicado, tanto en su elaboraci6n como en su com-

prensi6n. Por tal motivo, solamente se estudiarán las aportaciones más

rcpresentativas de algunos de estos autores. 
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l. Antecedentes y Evolución: 

La historia a través del paso de los años nos ha mostrado que la 

mayor preocupación del ser humano es la conservación de la vida - -

misma, para ello el hanbre se alimenta, se abriga y habita en un -

lugar (cueva, choza o casa) para protegerse del peligro y de las -

inclemencias ani>ientales; en otras palabras, satisface sus necesi

dades básicas. 

Del miSllX> modo, el honiire ha tenido la necesidad de COlll.lllicarse v 

agruparse con sus semejantes para el logro y mejoramiento de las · 

actividades que por sí solo no puede hacer. 

La cacería del manut, la construcción de chozas y el arrastre de -

objetos pesados son sólo algunos ej~los prehist6ricos que enmar
can las afirmaciones previas, y que han hecho posible que por una

necesidad humana el honbre haya marcado los inicios de la Adminis

tración. 

A partir de estos JOOlllentos debeioos tener en cuenta que la vida en

sociedad depende cada día más del esfuerzo de grupos y mientras é.:!_ 

tos crecen y evolucionan y se hacen más complejos, la teoría admi

nistrativa adquiere mayor importancia, cuidando así de la acci6n -

individual hacia la obtención de objetivos sociales y organizacio

nales. 
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' DinWnica .\datinistrativa: 

Si bien es cierto que la Teoría .\dministrativa es producto del CB!:! 
bio social, luego entonces direioos que ésto se flmdamenta a través 

de las condiciones materiales, valores sociales y principalmente • 

la ideología <pe la gente va experimentando a través del tiempo. • 

Por eje11>lo, la conceptualizaci6n que se tiene del canercio y la • 

industria en nuestros <lías es nuy diferente a la conceptualizaci6n 

<JJe se tenia por decir en la etapa de la Revoluci6n Industrial y · 

a(m sis de la Edad Media. Este hecho es prueba palpante de lo que 

ha sido y es la Dinámica Administrativa. 

Es por éso, que la conceptualizaci6n y aplicaci6n de las ideas so· 

bre actos administrativos tienden a desarrollarse con mayor veloc_! 

dad conforme pasan los al\os; si nos ponemos a observar un poco en 

los años de la antig(Jedad una corriente de ideas administrativas • 

tend1.an a chrar 1DJchos miles de al\os; sin eni>argo, hoy en dia en • 

donde el camio estructural del comercio, la industria, los nego· • 

cios, etc., no se deja esperar, se ha dado paso a soojores y más 

prácticas aplicaciooes administrativas. 

La dináaica ha sido total, que como soonciona el L.A.E. Sergio Her· 
nández y Rodríguez "El pensamiento administrativo está condiciona· 

do por esa realidad y la generaci6n de teorías sobre el acto admi • 

nistrativo se prodice en lapsos cada vez menores. Así, en la dé<:! 

da de 1970, se han registrado más aportaciones en este campo que 

en toda la historia de la hl.Ullanidad". 1 

T<nmdo COIJI> base los aspectos antes sooncionados, describireioos •• 

brevemente las aportaciones más representativas que van dando la · 
pauta al surgimiento de la Teoría Administrativa coioo tal. 

Podemos en realidad hablar de dos grandes periodos hist6ricos de 
la Administraci6n: 

Enpírica o Práctica y 

• Científica. 
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3. Administración Enqiírica: 

La primera la componen los 4,000 años (A. de C.) de historia, y la 

segunda la podemos tratar de fijar a partir de los trabajos de F. -

W. Taylor y H. Fayol, o sea, desde fines del siglo pasado sin que 

se pretendan fijar fechas exactas, pues en la historia no es posi

ble detenninar con exactitud cuando tennina una época y cuando se 

inicia otra. 

COJOO antecedentes, recordaremos algunos ejeJ11>los en que ya se men

ciona la práctica o la necesidad de la administraci6n: 

Los problemas de la administraci6n fueron de interés para los es~ 

diosos, a6n en la antigua Grecia y en los tiCJllloS bíblicos. 

3.1 La Iglesia. -

La Iglesia Católica quizá sea el ejenq:>lo más antiguo de or

ganización efectiva a través de sus Z,000 años de existen-

cia. La Biblia, por eje~lo, explica los problemas de org!!_ 

nizaci6n que afronta r.tiisés al dirigir a su pueblo, pero no 

es sino hasta llR.I)' recientemente que se le ha tomado c0100 · -

tal. 

3.2 Organizaciones Militares.-

Como se ha podido esperar, algunos de los principios v prá~ 

ticas más importantes de la moderna administraci6n se orig.!_ 

naron en las organizaciones militares. A excepción de la -, 

Iglesia, éstas han sido las 6nicas fol1113s de organ1zaci6n -

en la historia de la civillzaci6n occidental que se han vi~ 

to forzadas a desarrollar, por los problemas inherentes, al 

manejo de grandes grupos, los principios de la ~dministra· 

ci6n. 

Lo~ ejércitos prunitivos, aun aquellos fonnados por merce-
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narios, se caracterizan por tener Wla elevada moral entre · 

sus hombres y una buena coordinac16n entre los objetivos in 

dividuales y colectivos. 

3. 3 Los Griegos.· 

Retroceda!oos al año 437 A. de C. aprox:imadamente para estu

diar la participaci6n de los griegos que a través de su or· 

ganizaci6n dieron grandes aportaciones al desarrollo coioor· 

cial e industrial de nuestros días. 

Los griegos como grandes pensadores nntenáticos, economis- -

tas y sobre todo fil6sofos fueron los priIOOros en tratar • -

asuntos tales como el origen y organizaci6n del Estado, la· 

propiedad privada y la ética ioorcantil. 

Dos de los más grandes exponentes de la corriente griega -• 

son sin duda alglllla Plat6n y Aristóteles, veamos cuales fu::_ 
ron sus aportaciones al respecto. 

Plat6n (427-327 A. de C.). SJ máxinn aportaci6n se muestra 

en su obra titulada: ''La República", en donde manifiesta -· 

que la administraci6n pública debe estar gobernada por la -

clase aristocrática, dado que eran a los únicos que se les

prohibía ac:unular riqueza por principios propios. 

La necesidad humana y la divisi6n del trabajo hicieron que· 

Plat6n concluyera sobre el Origen de Estado, del cual nos -

habla textualmente en su obra: 

"La ciudad nace, en mi opini6n, por darse la circunstancia

de que ningllllo de nosotros se basta así mismo, si no que n::_ 

cesita de DIJChas cosas". "Así pues, cada WlO va tomando -· 

consigo a tal hombre para satisfacer esta necesidad y a tal 

otro y otro para aquella; de este modo, al necesitar todos· 

de 11DJchas cosas, vamos reduciendo en W!a sola vivienda a ·· 
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nultitud de personas en calidad de asociados y auxiliares,-
' y a esta cohabitaci6n le druoos el nollDre de ciudad".· 

En otro párrafo dice: "Cuando más mejor y más fácil se pr~ 

duce, es cuando cada persona realiza un solo trabajo de --

aruerdo a sus aptitudes y sin ocuparse de nada más que de -
~l".3 

Aristóteles (384-322 A. de C.). Se le atribuye la idea de 

separar la autoridad del Estado en tres poderes, Legislati

vo, Ejecutivo y Judicial, y al miSlW tiempo señala la orga

nizaci6n y ñmci6n que debe desempeñar cada poder. 

Hablando de la Teoría Administrativa, Aristóteles indic6 la 

necesidad de que las organizaciones se guíen por objetivos

claros prOO..cto de su naturaleza, su origen o su finalidad

y continúa diciendo, el hanbre debe buscar su protección en 

la realización de sus objetivos y por consiguiente, sólo -

puede alcanzar su verdadera grandeza. 4 

3.4 El Imperio Romano. -

Una de las pocas civilizaciones en donde se ha logrado el -

establecimiento s61ido del Estado bajo una administración -

excelente es sin duda el Imperio Romano. 

El pueblo romano dió grandes aportaciones a la Teoría Adr.ri

nistrativa, es considerado a la fecha como el principal fo!. 
jador de la sociedad moderna de Occidente. Por medio del -

derecho, los romanos conciliaron las relaciones sociales, -

reglamentando las del estado con las del pueblo a través - -

del derecho público y las del individuo con el derecho pri

vado. 

A los romanos se les atribuye "donde hay una verdadera so- -

ciedad, ahí hay WJa nonm que regula", de tal suerte, la - -

Teoría Administrativa señala a medida que awnente el número 
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de personas crece la organizaci6n y ésta se hace más fonnal 

y canpleja, ésto requiere de nonnas y políticas para la ad

ministraci6n y consecuci6n de objetivos. 

De ninguna otra manera se hubiera podido explicar el porque 

del poderío del Iuperio Romano, tanto en Occidente (500 --

años) como en Oriente (1,000 años), rnás que por su capaci-

dad acbninistrativa que los llev6 a aCUJ1Ular un acervo de 

bienes y riquezas sin precedente en la historia. 

En conclusi6n, las raíces de la administraci6n moderna es- -

tán dadas en las concepciones del pensamiento greco-romano. 

El pensamiento ranano se expres6 en la formalizaci6n de las 

corporaciones, células ftmdamentales de la sociedad, pero -

sin perder de vista que éstas surgen del interés individual 

en vista de un bien coiWn. 

3. 5 El Feudalismo. -

El feudalismo está dado por la relaci6n existente del sier

vo y el Sr. Feudal a través de la tierra. 

Se puede decir que el sistema de servidumbre es 1ma varian

te de la esclavitud; en lugar del esclavo encontramos al -

siervo, que no es propiedad del amo, pero está fuertemente

ligado a la tierra, si la tierra cambia de duefio, éste cam

bia de amo. 

La relaci6n de trabajo se basa en la presentaci6n de servi

cios del siervo a canbio de la protecci6n del Sr. Feudal. -
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Tenía Wla serie de derechos superiores a la de los esclavos; 

sin embargo, carecfa del derecho de 1 ibertad e independen- -

cia. 

La necesidad y fonna de vida en el sistema feudal dieron · -

origen a Íllportantes cambios estructurales en la econooúa -

familiar del siervo, dando paso as! al surgimiento de gre- -

mios y corporaciones, o sea, a lo que se le namli "Economía 

de la Ciudad". 

3. 6 Los Gremios. -

Los gremios o corporaciones eran agrupaciones de hombres de 

una misma profesi6n, oficio o especialidad que buscaban a -

travlis de su Wli6n la defensa de intereses cOlllJiles. 

Los gremios proliferaron rápidamente y fué en sus talleres

donde se di6 por prinera vez una clara divisi6n del concep

to patr6n-trabajador. 

As! pues, los gremios eran la organizaci6n básica de la p~ 

ducci6n. lh artesano hábil enseñaba a sus hijos el oficio

y la familia era conocida por su oficio y habilidades part_! 

culares. Los nombres modeITIOs tales como carpintero, her!"! 

ro, carnicero, agricultor y sastre son evidencia de este ~ 

sarrollo. Las fWlciones de producci6n no se distinguían de 

las funciones sociales; no existfa a6n la necesidad de una

atenci6n especial a las actividades de la administraci6n. 

Con la emigraci6n de personas a las grandes ciudades y la -

insatisfacci6n de la oferta y demanda de los productos de -

primera necesidad se empiezan a sentir los prineros sinto-

mas de decadencia de los gremios y corporaciones, dando pa

so as! a lo que se denomin6 posteriormente cOIOO Revoluci6n

Industrial. 
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S. 7 La Revoluci6n Industrial. -

La Revoluci6n Inwstrial se inici6 aproximadamente en 1760-

con la invenci6n de los telares mecánicos, prosiguiendo mu

chos otros inventos que facilitaron el trabajo, pero que h! 

cieron temer a los obreros su desplazamiento total, temor -

todavía existente y fuente de 111Jchos problemas. Al aplica!_ 

se la fuerza de vapor a las máquinas se s:i.n;>lific6 más el -

trabajo, produciendo ondas repercusiones; la fuerza de tr!!_ 

bajo se desplaz6 del canpo a la ciudad, inici6 una nueva -

aristocracia, la de los duei\os de los elementos de trabajo, 

se inicia la producci6n en masa por lo que los mercados lo

cales y nacionales pronto se saturan y surge la necesidad -

de viajar y encontrar otros consumidores más lejanos, con -

lo que se inl>ooe la especializaci6n y el mejoramiento de - -

los transportes y las cOlllDlicaciones; resul tanda de todo - -

ello, la necesidad de mejorar los sistemas de administra--

ci6n para poder cunplir con éxito; un s6lo prop6sito tampo

co es suficiente, se necesita la acunulaci6n de grandes ca

pitales, con lo que se fornn la era capitalista. 

Se ha designado a la época de la evoluci6n del pensamiento

administrativo Calll la etapa científica, debido a que a fi

nes del siglo pasado y a principios de éste, diversos auto

res se mostraron interesados en investigar científicamcnte

la problemática que presentan las organizaciones industria

les fundamentalmente por el fen6meno de la producci6n masi-

va. 

En el canpo de la economía en 1776 Smith escribi6 las Riqu~ 

zas de las Naciones, en la cual desarroll6 importantes con

ceptos econ6micos. Recalc6 la importancia de la divisi6n -

del trabajo con sus tres ventajas principales: 
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a). Un awnento en la destreza de cada trabajador, 

b). el ahorro de tiempo perdido al pasar de Wl tljlo de tr~ 

bajo al siguiente, y 

c). el mejor uso de las nuevas máquinas. 

Hacia 1832, los científicos y otra gente no relacionada di· 

rectamente con la propiedad de las empresas manufactureras, 

empezaron a considerar las mejoras de la gerencia. En este 

misJoo año Charles Babbage (1792-1871) matemático y profesor 

inglés (inventor de la primer máquina calculadora) hizo én
fasis en el enfoque científico de la administraci6n y part_! 

culannente en la divisi6n del trabajo y la especializaci6n

de tiempos y Jll)Vimientos (contabilidad de costos). Escri-

bi6 "De la Economía de las Máquinas y de las Manufacturas", 

en el que aplicaba sus principios al taller; este primer - -

trabajo introdujo la idea de usar las técnicas científicas· 

para mejorar el sistema de la gerencia. 

El medio social, legal, técnico y econ6mico no había propo! 

cionado las condiciones necesarias para concentrarse en me

jorar a la gerencia. Hacia el final del siglo XIX todo es

taba listo para que algllllas personas atacarán los problemas 

de la gerencia de una manera sistemática. 

Hacia 1886, la Sociedad Americana de Ingenieros Mecánicos 

era ya una entidad profesional establecida que realizaba a

sambleas en las cuales los directivos presentaban emmcia-

das técnicas. En ese miSIOO año Henry Robinson Towoo (1844· 

1924) considerado coioo otro autor inportante de nacionali- -

dad estadmmidense señal6 que la administraci6n debería ser 

considerada como Wla ciencia, con su propia literatura, re

vistas y asociaciones e hizo Wl llamado a la asociaci6n pa

ra que reconocieran a la administraci6n coJll) Wl canqx> sepa

rado de estudio. Public6 di versas obras como "El Ingeniero 
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cOJOO Ecoocmista" en 1886, "El Reparto de las Ganancias" en-

1896 y "La Evolución de la Administración" 1921. 

Posiblemente sea este autor el que más influye entre otros

COIOO Taylor, se puede cmsidcrar a T01'ne dentro de la etapa 

ciendfica, ya que ~l cre6 el clima propicio para la poste

rior aplicación de m6tocbs científicos de la administración. 
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4. Administraci6n Científica: 

4.1 Frederik Wilson Taylor (1856-1915) .-

Se ha calificado a Frederik W. Taylor como padre del movi- -

miento científico por haber investigado ya en forma sist~ 

tica el trabajo humano. 

Taylor tom6 como punto de partida la afirmaci6n de que la -

administraci6n, como funci6n especial, consta de varios --

principios que se hacen realidad en todas las organizado- -

nes, y dice: 

"Los miSJOOs principios ¡xicden aplicarse con igual éxito a t~ 
das las actividades sociales: al gobierno de nuestra casa, 

a la direcci6n de nuestra granja, a las operaciones comer-

ciales de nuestros negocios, a la organizaci6n de nuestras

iglesias, universidades y organiSJOOs gubernamentales". 

Taylor se dá cuenta de la universalidad de la administra--· 
ci6n". 5 

Frederik W. Taylor, Ingeniero Industrial estadounidense, se 

desarroll6 en la industria metalúrgica donde realiz6 gran 

parte de sus investigaciones. 

Taylor inici6 su vida de trabajo cOIOO obrero, distinguiénd~ 
se por su tes6n y persistencia en todo lo que emprendia. - -
Asi, fué recorriendo toda la escala jerárquica de la Mid· · · 

vale Steel Works desde aprendiz hasta ingeniero jefe. 

Si afán innovador le llev6 a inventar un método en el corte 
de metales que permitia aumentar tres veces la vida de las-
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herramientas utilizadas. 

Durante esos años observ6 nuchos defectos en la operaci6n -

fabril, percatándose que para la realizaci6n de una opera- -

ci6n podían existir dos 6 más foI11Bs de hacerlo. 

Observ6 por ejenplo: 

- No existía ningún sistema efectivo de trabajo. 

No había incentivos econ6micos para los obreros por mejo

ras en su trabajo. 

Que los trabajadores eran incorporados a su labor sin to

mar en cuenta sus habilidades y aptitudes. 

- Las decisiones eran tomadas militarmente y por intuici6n

experirnental más que por conocimiento científico. 

En aquella época trat6 de desarrollar métodos más eficien-

tes mediante el análisis de los movimientos de la compañía, 

el tiempo utilizado, los materiales, las herramientas em--

pleadas y las habilidades personales. 

ReSIDlliendo las aportaciones a la administraci6n hechas por

Taylor, podesoos decir que elaboro 4 principios y 11 mecanis 

mos administrativos. 

4 .1.1 Principios Aiininistrativos. -

1) Tiempos y movimientos del trabajo: 

Estos estudios consistieron en analizar escrup~ 

losarnente el tienpo que tom o debería tomar - -

una máquina o un trabajador para efectuar un - -

proceso dado. Taylor dividi6 cada tarea, trab.!! 

jo o proceso en sus elementos más importantes -

con la ayuda de un reloj para cronometrar y ob

tener métodos iguales de trabajo, basado en el -
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perfeccionamiento de los mejores elementos del

proceso de trabajo de los distintos obreros. 
Buscando suprimir los tienpos equivocados, len

tos e inCitiles. 

Para ésto observ6 a los mejores obreros, co111> -

lo menciona en su obra "Principios de Adminis-

traciái Cientifica". 

''Nuestro primer paso fué la selecci6n científica 

del obrero. Al tratar con los obreros bajo es

te tipo de administraci6n, es Wla regla inflex.! 
ble la de hablar y tratar con Wlo solo por vez, 

puesto que cada obrero tiene sus capacidades y 
restricciones especiales y como no estaJOOs tra

tando con obreros en masa, sino que tratruoos de 
llevarlos individualmente a su más alto rendi-

llÚento y prosperidad". 6 

Z) Selecci6n de obreros: 

Taylor subrray6 la illportancia de la selecci6n

y preparaci6n de los obreros, a cada cual ha--

bria de encargarle el trabajo que mejor pudiera 

desempefiar de acuerdo con su habilidad inicial -

y su potencial de aprendizaje. 

3) La Colaboraci6n en la Administraci6n: 

Según Taylor, es preciso buscar la colaboración 

entre administraci6n y los obreros en la aplic~ 
ci6n práctica del sistema científico de achnini.?_ 

traci6n del trabajo. 

Textualmente dice: "La ciencia en lugar de los 

hábitos tradicionales, la armonía y no la dis-

cordia; la colaboración y no el individual iSllll 
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el máximo rendimiento en lugar de la limitación 

del r.úsroo, el desarrollo de cada obrero hasta -

la eficiencia y la prosperidad máxima accesi- - -

bles para él". 7 

4) Responsabilidad Caipartida: 

Hay que pr001rar W1a distribución equilibrada -

entre la responsabilidad de los trabajadores y 

la dirección, dejando el trabajo operativo a 

los obreros y la planeación a la dirección. 

Es aquS. donde Taylor ha sido severamente cri ti -

cado, dado que se dice, consideró al hanbre co

mo WI apéndice de la néquina. 

4.1.2 Mecanismos Administrativos.-

1) Estudios de tieqx>s: con los instrumentos y ~ 

todos para efectuarlos apropiadamente. 

2) 9.lpervisión ñmcional: que es la base del con

cepto roodemo de la autoridad lineo-ftmcional. -

Propuso que las tareas sean supervisadas por 7 

especialistas: Inspector, Jefe de CUadrilla, -

Jefe de Rapidez, Jefe de Reparaciones, Tomador

de Tienpo, Escribiente de Circulación y Encarg!!_ 

do de Disciplina. 

3) Establecimiento de WI departamento de Planific!!_ 

ci6n. 
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4) El principio de excepci6n; que implica atender

los asuntos cuando se deriven de lo planeado. 

5) El uso de reglas de cálculo e instnunentos s:iJn! 

lares para ahorrar tiempo. 

6) Tarjetas de instrucci6n para los trabajadores. 

7) Bonificaci6n por tarea exitosa, es decir pago -

de incentivo por tarifas diferenciadas. 

B) La estandarización de todas las herramientas e 

instrumentos utilizados en los oficios. 

9) Sistanas nueiootécnicos para clasificar produc-

tos. 

10) Un sistema de ruta de producci6n. 

11) Sistema de costos. 

Cabe mencionar, nuchos de los mecaniSIOOS de Taylor

son y fueron de gran utilidad; sin embargo, otros -

no dejaron de ser simplistas. 

La influencia de Taylor en el pensamiento administrativo 

fuG de gran trascendencia fundanentalmente en E. U. y se di

vulgó con rapidez en Francia, Italia, Alemania, Jap6n y Ru

sia. Además, vino a dar la respuesta a las necesidades de

los productores que tienen problemas organizacionales. 

La federación americana no solamente consideró la corriente 

Tayloriana como instrumento capaz de explotaci6n al trabaj!!_ 

dor, sino que la denominó como un esquema diab61 ico para r~ 

ducir a los hombres a la condici6n de máquinas. 

Podemos decir que el sistema de Taylor no es malo en sí mis 
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m, si bien encierra algunas contradicciones. También pod~ 

ms decir que "el abuso o exceso de TayloriSDJJ es malo en -

cualquier sistema econ6mico, Taylor es producto de los val~ 

res de su época y de los. problemas de su medio". 

4. 2 Henry Fayol.-

~ació en Francia. Posiblemente es el autor más distinguido 

en el campo de la achninistración. Desempeñó diversos pues

tos en las minas de Carbón de Comambault. Cuando fué nom-

brado Administrador General , la empresa estaba a un paso de 

la bancarrota y tienpo después, era uno de los consorcios -

ms poderosos de Francia. 

Fayol atribuy6 sieq>re sus logros a la aplicación consecue_!! 

te y sistemática en la administración, de una serie de pri_!! 

cipios sencillos, eficaces y universalmente aplicables que

la experiencia humana, a lo largo de los años, habfa logra

do y que él sintetizó y aplicó en forma científica. Abrió

así, con claridad, el camino a toda una escuela entre los -

confusos pensamientos sobre la naturaleza de la al ta geren

cia que habfa en su época. 

Fayol y Taylor abordaron la misma problerntica, Taylor la 

desarrolló del taller hacia arriba; Fayol de la dirección 

general hacia abajo. Taylor di6 in;>ortancia al análisis - -

del puesto con el sistema "Medición de los Tiempos y ~t>vi-

mientos" y a la "Selección de Personal"; Fayol vi6 muy tem

pranamente que todas las tareas deben estar debidamente pl!!_ 

nificadas, organizadas, dirigidas, coordinadas y controla-

das desde los altos cargos administrativos. 

4. 2 .1 Aportaciones de Fayol a la Administración. -

a) Destacó la universalidad de la administraci6n. -
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Señal6 que la administraci6n es una actividad -

conún a todas las organizaciones hwnanas y apl_! 

cable a toda la actividad de grupos, ya sea la
casa, los negocios o el gobierno, y que por lo

mismo es universal. 

b) El proceso administrativo. Henry Fayol vi6 a -

la organizaci6n cano una entidad abstracta que

era dirigida por un sistema nacional de reglas
y autoridad y que la organizaci6n justificaba -

su existencia a través de logro de sus obj eti - -

vos. Y añade, si la organizaci6n desea obtener 

objetivos administrativos, debe coordinar los -

recursos con que cuenta y así el administrador

deberá preveer, organizar, mandar, coordinar r 
controlar. 

Previsi6n la conceptúa COllXI "estructurar el fu

turo y artirular el programa de acci6n" en tér

minos de fijar objetivos, tomar decisiones y e~ 

tablecer planes de acci6n. 

Organizaci6n la entiende coioo "constituir el ~ 

ble organismo, material y social de la empresa, 
es una estructura dual que conforma la organiz!!_ 

ci6n''. 

Direcci6n la define coro aquella que hace fun- -

cionar al personal, los planes y a la organiza

ci6n en sL 
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Coordinaci6n es para él: "relacionar, unir, ar 

rnonizar todos los actos y todos los esfuerzos". 

Control lo entiende coim "procurar que todo se

desarrolle de acuerdo con las reglas estableci

das y las 6rdenes dadas". 

Fué el modelo anterior el primero que existi6 -

de procesos administrativos y su in\Jortancia r! 
side en el hecho de incorporar la racionalidad, 

la mesura y la eficiencia en todo organisroo so

cial que lo utilizará. 

A través de lo anterior Fayol dot6 a los admi-

nistradores de una herramienta básica; sin em- -

bargo, no quereioos decir con ésto que el proce

so administrativo sea el punto central del es!!! 

dio de la Administraci6n. Es por ello, que de

beroos evitar la confusi6n, nuy frecuente por - -

desgracia, que todo el estudio de la Administr~ 

ci6n se reduce al aprendizaje de tal proceso, 

descuidando otros aspectos fundamentales. 

e) Los principios generales de Administraci6n. 

Fayol establece 14 principios generales de Adaj_ 
nistraci6n que reswnidos son: 

1 Divisi6n del Trabajo 

z Autoridad y Responsabilidad 

3 Disciplina 

4 Unidad de Mando 

5 Unidad de Direcci6n 

6 Subordinaci6n de lo Particular a lo General 
7 Re111.1J1eraci6n al Personal 
8 Centralizaci6n 

9 Jerarquía 

10 El Orden 

11 La Equidad 



12 Estabilidad del Personal 

13 La Iniciativa 

14 Unión de Personal 
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Fayol aclaró que en los principios administrati_ 

vos no existe rigidez, ya que en general, en -

los astmtos achninistrativos no hay nada absolu

to. Es preciso considerar las situaciones con

cretas y casuísticas para decidir donde r como

aplicar los principios generales. No hay que !!_ 

plicar casi nunca dos veces el mismo principio

en condiciones idénticas: es preciso tener en -

cuenta circunstancias diversas y caui:Jiantes, -

hombres igualmente diversos y cambiantes y DU- -

chos otros elementos variables. 

Fayol, en la siguiente frase, destaca la inpor

tancia que tiene el lllllllCnto y la circunstancia

en la aplicación de los principios: 

"Además, los principios son flexibles y suscepti_ 

bles a adaptarse a todas las necesidades. La -

cuestión consiste en servirse de ellos; es éste 

un arte dificil que exige inteligencia, expe--

riencia, decisión y mesura". 8 

4.2.2 Definición de las Areas Funcionales.-

Henry Fayol se percató que en todas las organizad~ 

nes industriales, sin inportar su tamaño, se dan - -

una serie de funciones de cuya interrelación y efi

ciencia depende la marcha de la msti tuci6n. 

El autor reconoce que la existencia de estas áreas

es indiscutible, aún cuando se puede manifestar en

diferentes fornas; así, en una gran ellpresa, existi_ 

rá un departamento, o quizá división, para cada una; 

en otras organizaciones más pequeñas tal vez se pr! 

senten una ó dos de ellas como departamentos fonna-



33 

les, o bien secciones, o quizá ni siquiera corres-

penda a una pequeña unidad. De todas formas, estas 

operaciones se dan, ya sea como parte de las labo-

res de un solo departamento, o bien de un individuo 

que les dedique una hora coro parte de su tarea. 

Las áreas funcionales establecidas por Fayol son 

las siguientes: 

Operaciones Técnicas: producci6n, fabricaci6n

y transportaci6n. 

Operaciones Comerciales: compras, ventas y C<I!)! 

bios. 

Operaciones Financieras: obtenci6n y empleo 6J?. 

timpo del capital. 

Operaciones de Seguridad: protecci6n de la pr.2 

piedad y de las personas. 

Operaciones de Contabilidad: inventarios, ba-

lances, costos y estadística. 

Operaciones Adm.i,nistrativas: planeaci6n, orga· 

nizaci6n, l!Btldo, coordinaci6n y control. 

4.2.3 Perfil del Administrador.-

Otro de los trabajos de Fayol fué encaminado a def_! 

nir las caracter1sticas que deberían confonnar el -

perfil de los administradores. El mismo lo divide

en seis grandes factores: 

l. Cualidades físicas: la salud, el vigor y la h,!!. 

bilidad. 

2. Cualidades intelectuales: aptitudes para coro-

prender y aprender, juicio, vigor y agilidad i;!l 
telectuales. 

3. Cualidades morales: energía, firmeza, valor P!!. 

ra aceptar responsabilidades, iniciativa, sacr_! 

ficio, tacto y dignidad. 

4. Cultura general: nociones diversas que no son-
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exclusivamente del dominio de la funci6n ejerc_! 

da. 

s. Conocimientos especiales: concierne exclusiva

J0011te a la funci6n, ya sea técnica, comercial, -

financiera, administrativa, etc. 

6. Experiencia: conocimiento que deriva la práct_! 

ca de los negocios. Es el recuerdo de las lec

ciones extraídas por uno mismo de los hechos. 

Fayol observ6 con clara visi6n confinnada por estu
dios posteriores, que la habilidad más importante -

para el trabajador es la de carácter técnico, y que 

a medida que se asciende en la pirámide organizaci~ 

na1 adquieren más importancia relativa a las habil_! 
dades administrativas, que son de máxima importan-

cia en los ejecutivos de alto nivel. Con base en -

estas observaciones, reconoci6 la necesidad de con

tar con principios de achninistraci6n y de capacitar 

a los administradores. 

Sostenía que los conocimientos administrativos, al

igual que los técnkos, se debían obtener en primer 

lugar en la escuela y luego en el trabajo. 

4.3 Henry Laurence Gantt (1861-1919).-

Gantt fué otro de los grandes del pensamiento administrati

vo. Fué durante 14 allos colaborador cercano de Taylor, 

quien sin duda alguna influy6 sobre él. 

4. 3 .1 Aportaciones a la Achninistraci6n. -

La gráfica de balance diario "hoy conocida cano 
Gráfica de Gantt", quien tiene nuchísima aplicaci6n 

en la planeaci6n del trabajo y que consiste en una

serie de barras horizontales que ilustran gráfica-
mente la planeaci6n y el control de un plan de act_! 

vidades. 
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Un sisteua de bonificaci6n por tareas, basado en el 

sisteua de Taylor pero que era detenninado por las

condiciones reales del taller donde se aplicaba. Se 

otorgó considerando la calidad y garantizaba su sa

lario al día. 

Di6 gran importancia a la aplicaci6n de la psicolo

gía en las relaciones con los empleados. 

Considero que el adiestramiento del empleado es f1J!! 
damental para la buena imrcha de la empresa. Afir

mó que la labor del industrial debía dirigirse más
ª prestar un servicio social que el afán de obtener 

utilidades elaborando productos de buena calidad y 

creando fuentes de trabajo. 

Las aportaciones de Gantt son valiosas. Está consi 

derado dentro de la es01ela científica por la gran

influencia que Taylor tuvo sobre él, pero no cabe -

duda que no absorbió totalmente las ideas de Taylor, 

sino que tuvo su propia filosofía, la cual dá 11>Jc.ha 

atención al hombre dentro de la organización. 

4.4 Frank B Gilbreth y Lillian Gilbreth [1868-1924). -

El faiooso imtrimonio de Frank y Lillian Gilbreth apoy6 y d~ 

sarroll6 también las ideas de Taylor. Frank Gilbreth aban

donó la universidad para dedicarse a la albañilería a la - -

edad de 17 años en 1885; diez años más tarde ascendi6 al -

puesi:o de Superintendente en jefe de una empresa contratis

ta de construcción, y poco des~és organizó su propia empr~ 

sa constructora. furante este período, e independientemen· 

te del trabajo de Taylor, se interesó por los movimientos -

inÚtiles al realizar un trabajo y redujo de 18 a 5 el !Úime

ro de movimientos para la colocaci6n de ladrillos, hizo po

sible duplicar la productividad del albañil sin incurrir en 

mayores esfuerzos. Sus trabajos como contratista le brin~ 

ron la oporttmidad de obtener m.mierosas consultas para el -
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mejoramiento de la productividad humana. Después de cono-

cer a Taylor en 1907, intercambi6 con él sus ideas para 11~ 

var a la práctica la Administraci6n científica. 

rn este trabajo, Frank Gilbreth recibió la ayuda de su~ 

sa. Ella fué tma de las prilooras psicólogas industriales y 

obtuvo el grada de doctora en 1915. 

F. Gilbreth desarroll6 estudios de micraoovimientas del ~ 

bajo manual que denan:in6 '"lherblig" (Gilbreth al revés con

la "th" transparente) y que es una palabra que incluye las

siglas de la secuencia 16gica del trabajo de manos. 

Desarroll6 W\ ruilimmtario, pero interesante proceso admi-

nistrativo. Lo explicó así: "La administraci6n tiene que

conservar lo mejor del pasado, organizar el presente y pre

veer y planear para el futuro". 

J.Jemostr6 la importancia de la estadística en la administra

ci6n. Dice textualllEnte: "El estudio de la estadÍst.i.ca -

JDlestra que una investigaci6n y coqiaraci6n 01idadosa del -

pasado y del presente, pennite la predicción, poi; lo menos

de la tendencia de los desarrollos futuros". 9 

Destac6 la importancia de las ciencias lu.unanas y en partí~ 

lar las relaciones con el psic6logo. 

4.4.l Análisis de Gilbreth.-

Posiblcmente Gilbreth sea, después de Taylor, el ~ 

tor más ~rtante de su época, en relaci6n a los -

estudios de ti.ellt'os y mcvi:m:ientos. Lleva a éstos -

la exageraci6n perfeccionista para lograr la efi--

ciencia en las tareas mruales. 

Frank Gilbreth señal6 durante DUchos años que el a

plicar los príncipes de la Administración Científi -

ca debe observar antes que nada a los trabajadores

y entender sus personalidades y necesidades. Es in 
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teresante señalar también que los Gilbreth llegaron 
a la conlOJsi6n de que no es la nxmotonfa del trab.!!_ 

jador la que causa tanta insatisfacci6n, sino más 
bien la falta de interés que por ellos nuestra la -
administraci6n. 
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5. Humano Relacionismo: 

El humano-relacionismo es el sistema completo de concepciones te6-

ricas, instrumentos concretos, técnicas de dominio y de influencia 

ideol6gica de los mienilros de la organizaci6n, utilizados dentro -

de la Administraci6n como una ilusi6n de la posibilidad de produ-

cir una aI11DJlía de clases en la enpresa. 

Partiendo de los experimentos de la Western Electric, en Hawthrone, 

fué elaborada la teoría de las relaciones hU!Mlllls como un conplejo 

de actitudes e instrumentos de la jerarquía de direcci6n, sobre la 

base de la creaci6n de la ilusi6n, acerca de una relaci6n más hllll!. 
na dentro de las enpresas por los soci6logos ~byo y Roethlisberger. 

Entre las técnicas concretas del hllllBJlo-relacionismo se encuentran 

junto al mejoramiento de las condiciones psicol6gicas y fisiol6gi

cas del trabajo. La suavizaci6n del antagonismo en las relaciones 

entre trabajadores y supervisores, a través de una reducci6n de -

los puntos de fricci6n y wia utilizaci6n bien planeada y psicol6g_!. 

camente efectiva de los medios de c0111111icaci6n, y en particular, -
de los peri6dicos y circulares de la enpresa para tratar de ganar

a cada uno de los miembros de la organizaci6n para la pol!tica de

la ~resa. 

5.1 Elton /.byo.-

Una aportaci6n más hizo que la Administraci6n adquiriera lo 

que a(Ín le faltaba: su contenido humano. El representante

de este nuevo avance es Elton Mayo (1880· 1949), soci6logo -

de la Universidad de llarvard. A él se debe, en realidad, -

lo que en los E.U.A. se conoce caoo: "El Descubrimiento -

del Hombre" en la vida industrial. Si fueron de gran tra~ 
cendencia los estudios de Taylor sobre el trabajo en sí, y 

de enonne significaci6n, también los análisis de Fayol so-

bre las diversas funciones administrativas. De nayor alCll!! 
ce fueron las observaciones de Mayo acerca de la actuaci6n

humana real, considerando las motivaciones psicol6gicas de-
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los indiviwos, sus acciones y reacciones, sus contactos 

diarios, su relacionamiento infonnal, sus etapas de ániJoo, -
su conducta social, etc., coroo otros tantos factores que in 

fluyen decisivamente sobre el trabajo que se efectúa. 

Alrededor de estos tres hombres, y siguiendo sus orientaci~ 
nes llllChos investigadores, horrbres de ciencia, profesores -
universitarios, técnicos y directores de eJ!llresas han contr.!_ 

buido al desarrollo de la Administraci6n. 

Pero en realidad las tres tendencias mencionadas, complet~ 

dose reciprocruoonte, son en la actualidad las que caracter_! 
zan y definen el canpo que abarca la actividad administrat,! 

va moderna. 

Sin duda alguna, hubo JD.Jchos otros pioneros que dedicaron -
parte de su vida en el estudio de la Administraci6n; sin em 

bargo, lllmque no se mencionaron, estaroos conscientes de que 

su obra sirvi6 para que personas COllXI Taylor, Fayol y las -

mencionadas concluyeran sus estudios de esta disciplina. 
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6. Definición de Administración: 

La definición de algilli objeto, persona o cosa es sin duda algima -
el medio principal para tener un mayor conocimiento de los mismos. 

Nos sirve para complementar el estudio de las especies que de la -

misnn persona, cosa u objeto puedan darse, sus relaciones con aqu! 

llas otras que se le asemejan y, por fin, las partes o elementos -

de que se conpone. 

Por esta razón, se nuestran las definiciones nás representativas -

que al respecto se dan de la Administración, así como sus relacio

nes y los elementos que integran este fenáneno tan interesante. 

6.1 Definición Etüoológica. -

La palabra "Administración" se fonna del prefijo "ad" hacia 

y de ''ministrativo". Esta última palabra viene a su vez de 

''minister", vocablo canpuesto de "minus", COJ!flarativo de i!! 
ferioridad y del sufijo "ter" que sirve coro término de CO!!! 
paraci6n. 

La etüoologia de ''minister" es pues diametralmente opuesta
ª la de ''magister" de ''magis", CaJllarativo de superioridad

y de ºter". 

Así pues, ''magister" (magistrado) indica una función de pr! 

eminencia o autoridad, el que ordena o dirige a otros en -
una función; ''minister" expresa precisamente lo contrario:

subordinación u obediencia, el que realiza una función bajo 
el mando de otro, el que presta un servicio a otro. 

La etimología nos dá de la Administración, la idea de que -

ésta se refiere a una función que se desarrolla bajo el IJla!l. 
do de otro, de un servicio que se presta. Servicio y subo! 

dinaci6n son pues los elementos obtenidos. 

Los romanos fueron los primeros en empezar a manejar etimo-

16gicaioonte la palabra "Administraci6n", 



6. Z Definici6n Real.-

El empleo que de la palabra "Administraci6n" han hecho los

tocnicos en materia, en raz6n de tratarse de una disciplina 

<f.le, coioo tal (cOIOO ya se mencion6 anteriormente) es de re

cién estudio, y está aún en pleno período de formaci6n. Sin 

eri>argo, de las definiciones dadas por los principales aut~ 

res en Administraci6n se puede deducir sus elementos bási-

cos. 

Joseph A. Litterer. "La Administraci6n es una funci6n so

cial que permite que se rea~icen ciertas cosas. Nos condu· 

ce de una cierta condici6n o estado de las cosas que no de

seamos a otra que anhelamos. La Administraci6n facilita lo 
anterior, fijando metas e integrando los recursos humanos y 

materiales para el logro de los objetivos". 1º 
- E.F.L. Brech. "Es un proceso social que lleva consigo la

responsabilidad de planear y regular en fonna eficiente las 

operaciones de una eqiresa para lograr un prop6sito dado". 11 

- J.D. Mooney. "Es el arte o t&:nica de dirigir e inspirar

a los demás, con base en un profundo y claro conocimiento -

de la naturaleza humana". Y contrapone esta definici6n con 

la que dá sobre la organizaci6n caoo: "La tocnica de rela

cionar los deberes o funciones específicos en un todo coor

dinado" •12 

- Peterson and Plowman. "Una t&:nica por medio de la cual -

se determinan, clasifican y realizan los prop6sitos y obje

tivos de un grupo humano particular". 13 

Koontz and O'Donnell. Consider6 la Administraci6n como 

"La direcci6n de un organismo social y su efectividad en a!. 
canzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a 

sus integrantes". 14 

G. P. Terry. "Consiste en lograr un objetivo predetermin!! 
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do mediante el esfuerzo ajeno" •15 

F. Tannenbaum. "El empleo de la autoridad para organizar, 

dirigir y controlar a subordinados responsables (y consi--

guientemente a los grupos que ellos comandan) , con el fin -

de que todos los servicios que se prestan sean debidwoonte

coordinados en el logro del fin de la errpresa". 16 

Henry Fayol. (Considerado por JJllchos como el verdadero ~ 

dre de la iooderna administraci6n) dice que "el administrar

es preveer, organizar, mandar, coordinar )' controlar". 17 

La American Management Association nos dice: "La Acbninis

traci6n es la actividad por la cual se obtienen determina-

dos resultados a través del esfuerzo y la cooperación de - -

otros". 18 

William J. McLarney. "La Acbninistraci6n es la coni>inaci6n 

más efectiva posible de hombres, materiales, máquinas, !00~ 

dos y dinero para obtener la realizaci6n de los fines de Wl 

grupo social". 19 

Sanuel Romero Betancourt. En su más amplia acepci6n: " . .\d

rninistrar es obtener determinados resultados a través del -

esfuerzo y colaboraci6n de otras personas". 2º 
Wilburg JirOOnez Castro. Para él la Acbninistraci6n es "una 

C:iencia com¡JJesta de principios, técnicas y prácticas cuya

aplicaci6n a conjWltos humanos perrni te establecer sistemas

racionales de esfuerzo cooperativo, a través de los cuales

se pueden alcanzar prop6sitos comunes que individualmente -

no se pueden lograr". 21 

A. Reyes Ponce. "Administraci6n es el conjWlto sistemáti

co de reglas para lograr la máxima eficiencia en las formas 

de estructurar }' manejar Wl organismo social", y Administr.!!_ 

ci6n de Empresas "es la técnica que busca lograr resultados 

de máxima eficiencia en la coordinaci6n de las cosas y per-
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senas que integran una empresa". 22 

Aunque en las definiciones anteriores puede observarse llll 

fondo cooún, creemos pertinente que, enfocados en ellas, -

analicemos objetivamente los hechos cOlllJiles y partes que de 
ellos emanan. 



CAPÍTULO 11 
ADMJNISTRACIGN DE RECURSOS HLMANOS 



Concebida la Administraci6n de Personal como un canpo especializado de -

la Administraci6n en sí,· se 111Jestra una reseña de los aspectos más sobr!:_ 

salientes y evolutivos que cano tema de estudio le dieton origen. 

La Administraci6n de Personal. se relaciona con todos los aspectos de la 

Administraci6n de Recursos Humnos. En fama específica, la Administra

ci6n de Personal incluye determinar las necesidades de Recursos Humanos

de una organizaci6n o empresa, reclutar y seleccionar a los mejores em-

pleados disponibles; desarrollar, asesorar y recompensar a los empleados; 

actuar coro enlace con los sirulicatos y entidades gubernamentales, mane

jar otros asuntos del bienestar de los trabaj~res, etc. 

Los Recursos Humnos representan el factor más ~rtante para el desa-

rrollo de la Administraci6n. De nada sirve una estructura ruy bien del_!, 

neada cuando no es posible lograr la integración de los individuos que -

van a ocupar y a desenpei!ar las distintas disposiciones. 

El logro de los objetivos institucionales cJeperulen en gran parte de la -

adecuada Administraci6n de Recursos Hl:menos, en otras palabras, el con-

tar con los recursos financieros, materiales y técnicos no garantiza que 

se posean los Recursos fumnos afines a las ..U tiples necesidades de la 

instituci6n; que los pagos y prestaciones a éstos se suministren oportu

nammte, que las obligaciones fiscales se cunplan en apego a las leyes, -

que los intereses y objetivos individual.es no entren en conflicto con 

los intereses y objetivos de la instituciái. 

En sí. cada aspecto de las actividades de una firma se determina por la -

coupetencia, iootivaci6n y eficacia general de su organización humana. 

De todas las tareas administrativas, la Administración de Recursos Huma

nos es la tarea central y más ~rtante, porque todas las demás depen-

den de lo bien que se lleve a cabo ésta. 
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l. Evoluci6n Hist6rica: 

.Aún cuando la Administtaci6n de Reairsos !i.ananos ha sido reconoci • 

da formalmente por cerca de medio siglo, como un caJll'O de práctica 

y especializaci6n funcional, sus raíces penetran profundamente en· 

el pasado. La Administraci6n de Recursos llimanos ha sido necesa- -

ria siempre que han existido grupos de personas organizadas para • 

lograr objetivos conunes. Los individuos responsables de dirigir

y manejar las organizaciones, incluso hace cientos de años, por -

ejemplo, se vieron enfrentados a la necesidad de proporcionar cie.!: 

to tipo de entrenamiento, mtivaci6n, direcci6n y ren1J11eración a -

su personal, aunque s6lo fuera sobre una base de errar o acertar. 

Asi tenemos, por ejemplo en Q1ina: Confucio, notable fi16sofo y -
adrninistrativista, resume el pensamiento adrninistrativo de la Oii· 

na antigua en sus reglas de la Administraci6n Pública y señala en 

lo que concierne a la Administraci6n de Recursos llimanos que: de

be tenerse aiidado en seleccionar funcionarios honrados, desintere 

sacios y capaces. 

En Francia siglo XVIII. Este país puede considerarse como uno de

los pioneros en la implantaci6n de un sistema de Adrninistraci6n de 

Personal Pública. Si en la actualidad cuenta con un servicio pú- -

blico eficiente y una elevada conciencia administrativa, lo debe -

principalmente a sus dos veces centenaria tradici6n y experiencia· 

en el manejo y desarrollo de las prácticas de la carrera adminis·

trativa. 

Francia inicia un reclutamiento de personal descentralizado donde· 

cada departamento oficial elabora, administra y supervisa sus pro

pias pruebas de selecci6n. 

Inglaterra siglo XIX. En este siglo, en su 1111c10 miSlOO, Gran Br! 

taña desarrolla un avanzado sistem de Administraci6n de Recursos

lilmanos, el cual concebía el reclutamiento e ingreso al servicio -

público a través de adecuados criterios selectivos de personal. 

La concepci6n ·inglesa de reclutamiento y selecci6n de personal di· 



fiere de la francesa. Mientras el sistema saj6n centraliz6 todo -
el proceso de reclutruniento y evaluación, el francés lo concibe y 

desarrolla descentralizado. 

Algunos de los primeros desarrollos que se relacionan directamente 

con la Administraci6n de Recursos tt.unanos contenporánea se presen

taron durante el periodo de la Edad Media. Fué en aquella época -

que las relaciones de libre empleo sobre las cuales estaban basa-

das las relaciones contemporáneas con el personal comenzaron a - - -

emerger. El crecimiento de pueblos y ciudades proveía una nueva -

demanda para productos y servicios, así como de empleo para quie- -

nes deseaban escapar de su condici6n de siervos en el sistema feu

dal. Los artesanos especial izados se unieron para formar gremios, 

los cuales establecieron centrales y reglamentos con relación a - -

sus respectivos oficios. 

Los acontecimientos en el pasado han hecho de la Administración de 
Recursos Hunnnos un área crítica en la empresa de hoy en día. An

tes de la Revolución Industrial existían nuy pocas empresas u or

ganizaciones grandes; la mayoría de los productos eran manufactur!!_ 

dos en pequeños talleres o en el hogar del artesano mediante méto

dos de producción casero. Los escasos intercambios y ventas que -

tenían lugar se fundaban sobre una estricta base local. La neces.!_ 

dad de la Administración de Recursos Hwnanos, según la conocemos -

hoy en día, no surgió hasta después de la Revolución Industrial, -

que produjo grandes empresas y una nueva forma de vida de trabajo. 

A diferencia de los artesanos, el trabajador de las fábricas per-

di6 seguridad debido a que podía ser reemplazado fácilioonte por - -

otros individuos que podían ser entrenados rápidamente para ejecu

tar ese trabajo. 

Un aspecto importante de la Administración de Recursos Humanos del 

pasado era que ésta estaba nás interesada en el manejo de los obr~ 

ros de la planta que con los empleados de la oficina. La razón de 

esta situación se debía a que la planta y no la oficina represent!!, 

ba la nayor fuente de los costos de mano de obra. Los programas -
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para reducción de costos que implicaban el estudio de tiempos y 11!?. 

vimientos y las nomas de desempeño para simplificar los métodos -

de trabajo para mejorar en ténninos generales la oficina, pri.nera

mente fueron introducidos en la fábrica. 

Fué en esta área de la organización, además en vez de la oficina,

el lugar en donde los trabajadores prllllero se organizaron y contl! 

taron colectivamente. 

Pues si bien es cierto, hasta antes de la mitad del siglo pasado, 

los trabajadores estaban con una llllY pequeña protección legal. !'lo 

existían leyes que garantizaran sus derechos de negociación parti_ 

cular o colectiva, incluso fué considerado en una ocasión como un

acto criminal de conspiración el intento de los empleados por org! 

nizarse y querer negociar colectivamente con los patrones. 

La extensión gradual de los privilegios de voto y la educaci6n li

bre de todos los ciudadanos ayudaron a los trabajadores a adquirir 

más poder político. Por medio de su habilidad para buscar el apo

yo p6blico para su causa, los trabajadores estuvieron gradualmente 

en posibilidad de obtener que fuesen aprovechadas ciertas legisla

ciones que les ofrecían alg6n grado de protección. Las leyes est! 

tales que reglamentan las horas de trabajo para las nujeres y los

menores se encontraron entre las primeras fonnas de legislación l! 

boral que fueron aprobadas en los E.U.A. De acuerdo al transcurso 

del tiempo, la legislaci6n protectora se extendió a 01brir las ho

ras de trabajo para el personal masculino, las condiciones de tra

bajo que afectaban la salud y la seguridad de los empleados y los

pagos de compensación por daños sufridos en virtud de accidentes -

inchlstriales. 

A. Robert ~\en (1771-1858), que ha sido llamado el padre de la Ad

ministraci6n de Recursos lfumanos se le suele atribuir el mérito de 

iniciar el movimiento de asistencia· social industrial. ~;en y --

otros precursores del movimiento de bienestar inchlstrial iniciaron 

programas para ofrecer a los trabajadores mejores condiciones de -

trabajo y de la vida, que las ganmtizadas por la ley. A los ini-
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ciadores de este movimiento los motivaron no s6lo los sentimientos 

humanitarios, sino tanbién el deseo de aumentar la productividad -

de los trabajadores. Los primeros programas de bienestar social -

incluren baños de regaderas r vestidores, comedores, instalaciones 

recreativas, escuelas diurnas y guarderías para niños y programas

de seguros. 

La amenaza de los trabajadores sindicalizados también constituy6 -

una 100tivaci6n para que 111Jchos patrones adoptasen algunos progra-

mas de asistencia social industrial. Por desgracia, 111Jchas e~re

sas hacen uso de estos ·programas como un instrumento para inducir

ª sus trabajadores a soportar otras condiciones indeseables como -

trabajo mon6tono y largas jornadas de trabajo. Aunque esos méto-

dos fueron un descrédito del movimiento a los ojos de ruchas pers~ 
nas, para la década de 1920 el movimiento había logrado que patro

nes y ~leados adquirieran conciencia de la necesidad de conside

rar el elemento humano en todas las fases de la vida industrial. 

Los programas de asistencia industrial conjuntamente con la legis

laci6n colectiva de los trabajadores ayud6 eventualmente a obtener 

una raejoría considerable en las condiciones de e~leo. 

No fué, sino hasta principios de este siglo, en que la elevaci6n -
de costos indirectos y el incremento de la mano de obra obligara a 

la gerencia a dedicar mayor ti~o y esfuerzo para la obtenci6n de 

una mayor eficiencia en la producci6n a través del mejoramiento de 

los métodos de trabajo y la creaci6n de normas por medio de las - -

cuales pudiera juzgarse la eficiencia del trabajador. Dichos es- -

fuerzas condujeron al movimiento de la administraci6n científica -

durante el mismo período de tie~o antes mencionado, lo cual tuvo

grandes repercusiones en la Administraci6n de Recursos Humanos. 

El movimiento ayud6 a estilllJlar el uso de nuevos instrumentos para 

la Administraci6n de Recursos Hwnanos con los cuales pudo medir y 

moti\•ar la productividad del trabajador. 

Como una consecuencia de la Revoluci6n Industrial, el número de or 

ganizaciones y la magnitud de las mismas experimentaron un gran --
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crecimiento que se tradujo en una mayor complejidad en su manejo. 

Al fin de encontrar una soluci6n a lo anterior, Federico Taylor -
propuso un modelo de organizaci6n denominado "funcional", basado -
en el principio de la divisi6n del trabajo y mediante el cual se -

buscaba agrupar actividades de la misma naturaleza bajo la coordi

naci6n de Wl especialista. 

Buscando wm mayor econan!a y eficacia, Taylor propuso que el re-
clutamiento quedara centralizado con objeto de obtener mejores re

sultados. Así surgieron las llamadas "oficinas de selecci6n". 

La importancia primaria del movimiento de Administraci6n Científi

ca para la Administraci6n de Recursos Humnos fué el aspecto que -
tuvo sobre la relaci6n obrero-patronal y sobre la administraci6n -

de la empresa en general. La Administraci6n Científica -puso en r~ 

lieve la importancia de la cooperaci6n entre trabajo y empresa y -
del mismo modo de la selecci6n de los trabajadores. La Admlnistr! 
ci6n Científica también sent6 las bases para el desarrollo de la -

psicología industrial, en especial en las áreas de "Tests y Selec
ci6n". 

El mismo Taylor ayud6 a la gerencia a reconocer el hecho de que -

los trabajadores difieren en sus habilidades y que nuchos de ellos, 

debido a las fallas en su asignaci6n a un trabajo apropiado y a la 
falta de entrenamiento, no tienen la oportunidad de ejercer al má
xinx> sus conocimientos con detrimento para ellos mismos y para la
compaí\ía. 

Siglo XX. La funci6n especializada de la Administraci6n de Perso

nal nace en el sector privado en los mismos albores del siglo XX y 

hasta el final del siglo XIX. Estas ftmciones fueron originadas -

en ciertas empresas a un oficinista, según algunos autores fué el

primer "especialista" de personal. 

Debido a que cada vez la habilidad para lograr utilidades es esen

cial para una supervivencia continuada, y debido a que las utilid! 

des son el principal motivo de su existencia, las organizaciones -
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lucrativas nonmlmente están entre las primeras en controlar el - -

costo de la mano de obra y de otros costos de operaci6n. Tani>ién

hay que recordar que fueron las primeras organizaciones que estu-

vieron sujetas a las presiones de los sindicatos y de los ordena-

mientas gubernamentales. Es por éso, que hoy en día los programas 

de personal tienden a ser desarrollados más pronto y más plenamen

te por los negocios que por otro tipo de instituciones. 

El valor que tiene la eficiencia con la cual puede ser operada 

cualquier organizaci6n, dependerá en una medida considerable de la 

fonna en que su personal pueda ser administrado y utilizado. En -

consecuencia, todo gerente debe ser capaz de trabajar eficazmente

con el personal y resolver los muchos y variados problemas que en

traña su manejo. La administraci6n efectiva de personal también -

requiere del desarrollo de un programa, que pennita a los trabaja

dores a ser seleccionados y entrenados para aquellos puestos que -

sean más adecuados a sus habilidades y conocimientos. 

De ahí emerge la necesidad de crear y administrar, en términos ge

nerales, detenninadas reglas que deben seguirse, así como instru-

mentos, técnicas, métodos y programas de personal, específicamente 

hablando "sueldos y salarios, prestaciones a los obreros )' emplea

dos, incentivos, condiciones de trabajo, entrenamiento y desarro-

llo", entre los principales, ya que son elementos que condicionan

el el ima bajo el cual se desarrolla una organizaci6n sin importar

su tipo o prop6sito o las características de su personal. Este h~ 

cho tani>ién se aplica a toda organizaci6n, sea ésta gubernamental, 

de investigaci6n, militar, educativa o de otra índole. Puesto que 

todas las organizaciones, sin tomar en cuenta su tamaño, funci6n y 

objetivo deben operar con personas r mediante ellas, la administr!!_ 

ci6n de tales organizaciones constituye básicamente la direcci6n -

de Recursos Humanos. 

Un aspecto que debemos de tener bien presente hoy en día, es que a 

partir de mediados de la década de 1950 los empleados de oficina -

en la fuerza de trabajo han sobrepasado en número a los obreros, r 
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éste ha continuado aumentando en W1ll proporci6n relati\·amente ma·

yor. Si bien la demanda de obreros ha ido declinando como resul t! 
do de l:i automatizaci6n y de otros dispositivos que ahorran traba

jo, la demanda de oficinistas ha ido aumentando debido a los incr! 
mentas en la carga de trabajo ejecutado por técnicos, gerentes, -

asesores, etc. 

Este hecho nos nuestra que la Administraci6n de Recursos Humanos -
de hoy en dí.a no solamente debe de estar enfocada corno en sus ini

cios del personal obrero, sino que además debe de prestar mayor 

atenci6n o igual al personal de confianza (oficina). 

Ya para finalizar esta parte y a manera de resumen, el priJJler de-

partarnento de personal instituido en los E.U.A., en su moderna co!! 

cepci6n, surgi6 en el año de 1912. Posterionnente en 1915 se ini • 
ci6 un programa de entrenamiento a nivel universitario para geren
tes y empleados. 

Entre los afias de 1910-1915 se desarrol16 en la Ciudad de Chicago

un programa de clasificación y evaluaci6n de puestos. 

El verdadero avance de la Adrninistraci6n de Recursos Humanos hecha 
rakes a partir de 1930 cuando surge la moderna concepci6n de rel! 
ciones humanas y del desarrollo técnico de los principales proce- -
sos y eleioontos de la Adrninistraci6n de Personal. 

Los paises considerados como avanzados econ6micamente y socialmen

te, generalmente han propiciado adecuados sistemas de personal ~ 
to en el sector privado como público. Sin embargo, en otros paí-
ses menos avanzados ha sucedido lo contrario; el inicio del dcsa- -

rrollo de las técnicas de personal aún no se han producido, preva
leciendo los métodos más arcáicos para la direcci6n de personal. 
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' Definici6n de Administraci6n de Recursos Humanos: 

Como disciplina científica la Administraci6n de Recursos Humanos

constituye uno de los Cl1ll1'0S más importantes de las JOOdernas cien 

cias administrativas. 

Es ante todo, el proceso técnico-administrativo que condiciona en 

gran lllldida a toda empresa, sea ésta pública o privada, y mien--

tras la vigencia de sus principios y sistenns estén fundamentados 

en fama racional y progresista, su éxito se reflejará en la cal_! 

dad de los bienes y servicios que pueda producir; administraci6n

es cada uno de los procesos administrativos de una organizaci6n -

que están subordinados a la capacidad e idoneidad de los hombres

que le integran. 

Conviene ahora definir el concepto de Administraci6n de Recursos

Humanos para detenninar su radio de acci6n dentro de todo el que

hacer de la Admi.nistraci6n, no sin antes advertir que una defini

ci6n, por más completa que ella sea, nunca detenninará con exact.!_ 

tud todo el contenido y límites de una ciencia o disciplina; sin

embargo, su fonnulaci6n reviste interés por cuanto tiende a seña

lar los principios y elementos constitutivos de la ciencia o dis

ciplina objeto de estudio. 

En priioor lugar, seg{m el enfoque que le da Flippo, nos habla de

dos categorías de funciones, las propiamente directivas y las OP! 

rativas, las cuales le dan la pausa para definir m.1s adelante lo

que es la Administraci6n de Recursos Humanos. 

lh directivo es quien efectivaioonte ejerce autoridad y liderazgo

sobre otras personas. fil presidente de una compañía es ciertame!!_ 

te un directivo, co!ID también lo es un jefe de departamento¡ otro 

caso es un operario, ya que él no ejerce autoridad sobre otros, a 

él se han sido asignadas ciertas y detenninadas tareas para real.!. 

zar bajo supervisi6n directiva. El encargado de la conducci6n de 

las relaciones industriales es ante todo un director, y como tal -

tiene que desempeñar las funciones básicas de toda dirección. Es 
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to es cierto, no importa la naturaleza de la funci6n operativa. -

Una definici6n comprensiva de la direcci6n de personal debe in---

cluir también las funciones operativas propias de su especialidad. 

En forna esquemática, la definici6n aparecería como sigue: 

Funciones Directivas: 

a) Planeaci6n 

b) Organizaci6n 

c) Direcci6n 

d) Control 

Funciones Operativas: 

a) Obtenci6n 

b) Desarrollo 

c) Reuumeraci6n 

d) Integraci6n 

e) Mantenimiento 

De esta fonna es posible resumir el texto completo en la siguiente 

frase: "La Administraci6n de Recursos Hwnanos" es el planeamiento, 

organizaci6n, direcci6n y control de la consecuci6n, desarrollo, • 

reiwneraci6n, integraci6n y mantenimiento de las personas con el -

fin de contribuir a la consecuci6n de los objetivos individuales y 

sociales de la empresa". 23 

Fernando Arias Galicia en su obra Administraci6n de Recursos Huma 

nos señala: "La Administraci6n de Recursos lfumanos es el proceso

administrativo aplicado al acrecentamiento y conservaci6n del es-

fuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las habili· 

dades, etc. de los miembros de la organizaci6n, en beneficio del -

indiviwo, de la propia organizaci6n y del país en general". 24 

Analizando la definici6n anterior, encontramos que la Administra-· 

ci6n de Recursos Humanos se basa en el proceso administrativo, es

decir, que aplica las etapas de planeaci6n, implementaci6n )' con- -

trol para el desarrollo de sus funciones. 



SS 

,\hora bien, de que foma segfu la definición anterior, el procedi

miento e incremento de los Recursos Humanos es benéfico para el in

dividuo, la organizaci6n y la sociedad. 

El poseedor de un atributo escaso puede obtener marores ingresos -

(que se traducirían en mejores niveles de vida) si aprovecha e in

crementa ese recurso; además, logrará mayores satisfacciones pers~ 

nales (que pueden traducirse en una mayor salud mental). La orga

nizaci6n puede beneficiarse porque va a obtener mejores servicios

de sus miembros, a través de los conocimientos que posean éstos, -

pueden obtener técnicas que le pennitan alcanzar sus objetivos más 

eficazmente, en tiempos más cortos, con métodos más económicos, - -

etc. El país se beneficia por diversas razones: a) sus habitan-

tes pueden contar con una mayor integración psicol6gica; b) gasta

rán y ahorrarán más en virtud de que cuentan con mayores ingresos, 

lo cual peTillitirá crear nuevas fuentes de trabajo; c) al ganar más, 

van a pagar mayores impuestos, cosa que penni tirá dedicar !Ms din! 

ro a obras de infraestructura, a educación y a servicios de salu- -

bridad y asistenciales; d) los mayores conocimientos y experien- - -

cias pueden conducir a la creaci6n de tecnología propia que impida 

la fuga de divisas por el pago de patentes; e) mejores sistemas de 

producción permitirán ·abatir costos y competir en los mercados in

teTil3cionales, etc. 
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2.1 Diferentes denominaciones que se le han dado a la Adminis-

traci6n de Recursos Hurranos. -

Debido a que otros ténninos son empleados con frecuencia P!!_ 

ra referirse a la definici6n antes anotada, dmoos a conti-

nuaci6n una lista de ellos con su contenido original. 

Relaciones Humanas: Cualquier interacci6n de dos 6 nás pe! 

senas constituye una relaci6n humana. Las relaciones no se 

dan exclusivamente entre los miembros de una organizaci6n,
sino en todas partes. 25 

Relaciones Industriales: El ténnino queda rewcido a la Í!! 
dustria y evidentemente a organizacimes bancarias, gubem.!_ 

mentales, educativas, de beneficiencia, etc., donde se re- -
quieren tambifut los recursos humanos. 

Relaciones Laborales: Este ténnino se ha reservado por CO,!! 

tumbre a los aspectos jurídicos de la Administraci6n de Re

cursos Humanos, se emplea frecuentemente asociado a las re

laciones colectivas de trabajo como sin6nimo de relaciones
obrero-patronales. 

Manejo de Personal: Es una fase de la administraci6n que -

se ocupa de la utilizaci6n de las energías humanas, intelec
tuales y físicas, en el logro de los prop6sitos de una em-

presa organizada; sin embargo, el término utilizaci6n impl_! 

ca una idea de explotaci6n repulsiva a la persona y adenás, 

esta funci6n no se encuentra exclusivamente en las empresas.26 

La palabra manejo da la impresi6n que se trata de maniquís

Y no de seres humanos. 

De acuerdo a lo anterior, Administraci6n de Recursos Huma-

nos, o bien Administraci6n de Personal parece ser la desig
naci6n nás acertada. 
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3. ..\reas de Administraci6n de Rerursos lbmanos: 

Las ftmciones para la ..\dministraci6n de Recursos 1-bmanos varían -

de acuerdo al tipo de organizaci6n, tanto en cantidad coro en co!!_ 

tenido¡ esta flexibilidad obedece a que toda organizaci6n .inevil:!!. 

blemente tiene que evolucionar para poder subsistir. A manera de 

ejemplo, pens€!00s en la Adm.inistraci6n de Recursos Humanos que ha 

tenido que desarrollar el ejército en toda su existencia. Actua.!. 

mente la forma de reclutamiento, selecci6n y asignación de recur

sos dista nucho de guardar las características de antaiio, en la -

actualidad existen una infinidad de profesiones que proporcionan

el status, reconocimiento y rel1lllleraci6n econ6mica que esta acti

vidad proporciona, pero además, se cuenta con la libertad de ac-

ción y de pensamiento. 

Cerca del principio de este siglo, la Administraci6n de Recursos

Humanos comenzó a evolucionar como c~o de especialización por -

su propio derecho. &J crecimiento fué ayudado por los nuevos co

nocimientos generales en esa época por el movimiento de la Admi-

nistración Cientffica y por la psicología industrial. El 100vi- - -

miento sindicalista y del bienestar social , que iban tomando im- -

pulso hacia fines del siglo XIX, también ayudaron a la necesidad

de formalizar la Administraci6n de Recursos Hturonos. 

En un principio, las funciones de la Administración de Recursos 

lbnanos, que por lo general estaban limitadas liberalmente a con

tratar, despedir y tomar tienpo, eran mejoradas por cada supervi

sor c0100 parte de su trabajo COIJX) jefe. A medida que se volvie-

ron mis conplicados los métodos de producción y aumentaba la car

ga de trabajo del supervisor, su responsabilidad con relaci6n a -

tomar el tienpo y a la elaboraci6n de la nómina de pago solía ser 

asignada a un C111>leado, que en realidad era uno de los prilreros -

especial is tas de personal. 

Desde el momento en que los beneficios arrojados por las funcio- -

nes de Recursos llJmanos son reconocidos y aceptados, el papel que 

juegan los progranns son cada vez mis importantes. Si recorclrunos 
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un poco, los programas principiaron a evolucionar desde s6lo lle

var meramente registros o ftmciones de cmtrataci6n hasta hacer -

algo que cubre todas las fases de la Achninistraci6n de Recursos -

Humanos. 

Si ya hemos dicho que las ftmciones varían en una misma organiza

ci6n, seg6n el lllOlllentO histórico que está viviendo, también debe-

100s de agregar que esta flexibilidad es válida cuando hablamos de 

organizaciones con características diferentes; por lo anterior, -

las funciones de Achninistraci6n o Recursos Humanos o áreas funci~ 

nales co100 aquí se manejan, son una guía para establecer un punto 

de referencia, más no una clasificación rígida ajena a la reali-

dad de las organizaciones. A continuación analizare100s cada una

de estas funciones con el objeto de ir reviviendo con conocimien

tos básicos de Administración de Recursos Humanos. 

3 .1 Selección de Personal. -

Originalmente la selección de un eiq>leado estaba basada en

un poco más que una decisión a la que se llegaba como re511! 

tado de un contacto personal con él. Finalmente se utili:f.! 

ron varios tipos de pruebas para proporcionar evidencias - -

adicionales sobre las cuales pudiera basarse la selección. 

Al ilrplantar los procedimientos de pruebas o exámenes por -

oposici6n para contratar a los solicitantes de trabajo, se

proporcionaron fundamentos necesarios para dar uso abierto

ª los diferentes tipos de tests que se llevaron a cabo allá 

por los años de 1900. 

Sin embargo, no fué sino hasta que se sinti6 una necesidad

crítica de crear instrumentos de selección mis efectivos en 

la Primera Guerra r.tmdial, que tales tests principiaron a -

tener un uso mis anplio. 

La experiencia en el uso de tests para medir la inteligen-

cia, coioo son los test Alfa y Beta, foment6 que se crearan-
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otros para medir el conocimiento del puesto, la aptitud, el 

interés y la personalidad fueron empleados cada vez nás en

el gobierno y en la industria. 

3. 2 Entrenamiento. -

Otra funci6n de personal que ha sido asunto de énfasis con

siderable durante las dos guerras, tanto por parte de la i,!! 
dustria collD del gobierno, fué el entrenamiento. La expe-

riencia y los conocimientos obtenidos en el campo del entr~ 

namiento durante estos periodos hicieron nucho para que las 

coo;iailias se dieran cuenta de sus contribuciones potencia-

les, con el resultado de que el entrenamiento se convirti6-

en una divisi6n inq>ortante del departamento de personal. 

La Primera Guerra t.t.mdial ayud6 a estimular el mejoramiento 

de la capacitaci6n para aprendices, así como el entrenamie_!! 

to en el trabajo de fábricas. La Segunda Guerra M.Jndial - -

di6 co100 resultado la creaci6n o el bien conocido programa

de adiestramiento dentro de la empresa (ADE). Se hicieron

versiones llDdificadas de este programa con el prop6sito de

entrenar a los supervisores en el desempeño de sus trabajos 

con mayor efectividad. 

En la actualidad, la capacitación es el adiestranúento com

plementado por el "que", "como", ''porque" y "para que" de -

esas operaciones, el conocimiento de los elementos que in-

tervienen; es decir, nateriales, herramientas, instrumentos, 

náquinas, técnicas de trabajo, etc. 

Según ésto, la capacitaci6n y el adiestramiento pueden apl_! 

carse a una misma tarea que suponga tanto destrezas manua- -

les coOD deteminados conocimientos. 

Sin embargo, la dilerenciaci6n nás extendida actualmente en 

tre capacitación y adiestramiento está dada por el puesto -

que ocupa o que cubrirá el trabajador; se imparte la capac_! 
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taci6n a quienes desempeñarán IDl puesto diferente del que -

ocupa y adiestramiento a quienes continuarán en el mism:i -

puesto de trabajo. Asl'., IDl miSJOO curso o evento será de ~ 

paci taci6n o de adiestramiento en funci6n de la situaci6n -

particular de cada trabajo. 

La culminaci6n o el fin buscado por el departruoonto de per

sonal a través de entrenamiento, capacitaci6n y adiestra--

miento es el desarrollo. 

El desarrollo comprende íntegramente al hombre en toda la -

fonnaci6n de la personalidad (carácter, hábitos, educaci6n

de la voluntad, cultivo de la inteligencia, sensibilidad 11!!_ 

cia los problenas mis humanos, capacidad para dirigir). 

Hasta ahora, las organizaciones se han preocupado más por -

el desarrollo de ejecutivos, olvidando en ocasiones a su -

personal técnico y obrero; sin embargo, lo que se busca con 

dicho proceso es la "maduraci6n integral del ser humano". 

3.3 Administraci6n de Sueldos y Salarios. -

A6n cuando el movimiento de la Administraci6n Científica 

di6 cCJDO resultado la creaci6n de varios tipos de sistenas

de incentivos, no fué sino hasta la mitad de la década de -

1920 que se cre6 un sistema objetivo para la determinaci6n

de la base para los salarios por hora. 

El objetivo de esta funci6n es establecer acciones para re

tribuir econ6micamente con ecp.lilibrio a los trabajadores en 

las diferentes funciones }' áreas estructurales de la organ}_ 

zaci6n y en relaci6n al mercado de trabajo en el que se en

cuentra inmersa la organizaci6n. Los procesos básicos que

pueden identificarse en la Administraci6n de &!eldos y Sal! 

ríos son: Análisis y Descripci6n de Puestos, Valuaci6n de

Puestos e Integraci6n de Salarios. 
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:;, ~ Prestaciones. -

La organizaci6n, aparte de retribuir econ6micamente a sus -

trabajadores mediante el salario nominal, puede proporcio- -

narle tambim satisfacciones culturales, sociales, recreat.!_ 

vas y deportivas, que ayuden a la superaci6n y bienestar - -

del trabajador, llamadas prestaciooes. Estas prestaciones

son optath'lls para el trabajador, puede aceptarlas o no y -
su ejercicio no debe condicionarse, éste debe existir por -

el s610 hecho de pertenecer a la organizaci6n. 

El Estado, mediante disposiciones legales ha creado organi.!!_ 

llllS que proporciooan prestaciones de diversos tipos a los -

trabajadores, así miSlll> existen disposiciones legales que -

involucran a las organizaciones en el cumplimiento de otras 

prestaciones que no se cunplan en los organismos esta tales. 

Los conceptos que el Estado obliga a cumplir a las organi~ 

cienes de mnera :ÍJ!tlositiva CODI) el aguinaldo, reparto de !:!. 
tilidades y gratificaciones, fornian parte del salario nomi

nal y no se deben considerar c01ID prestaciones. En conjun

to, las prestaciones que están nonnadas por el Estado y las 

que establece la organización integran la funci6n de prest!!_ 

ciones y jubilaciones en la que podelllls identificar los si

guientes procesos: 

3.4.1 Prestaciones en Efectivo.-

Son todos aquellos conceptos que no fonnan parte 

del salario nooú:nal y que se otorga al trabajador -

en efectivo como son la ayuda para transporte, ayu

da de renta, dote tmtr:iloonial, seguro de vida, etc. 

3.4.2 Prestaciones en Especie.-

Estan constituidas por aquellos satisfactores que -

de ninguna manera se pueden otorgar en efectivo. E

jenplo: despensas, unifonoos, disponibilidad de ve-
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hículos de la organizaci6n, comedor, becas, etc. 

3.4.3 Servicios Sociales y Recreativos.-

Estos tienen por objeto facilitar al trabajador el· 

acceso a ciertas actividades que directa o indirec

tamente propician la superaci6n, satisfacci6n y --
tranquilidad del trabajador, dentro de éstas tene11Ds 

las tiendas para trabajadores, compra de bienes por 

medio de la organizaci6n, descuento en actividades

culturales, guarderías para hijos de trabajadores,

encuentros deportivos, seguros de vida, etc. 

3.4.4 Pensiones.-

Dentro de las leyes que el Estado emite para nonmr 

las relaciones de trabajo se encuentran aquellos ~ 

canismos que organizan la indeunizaci6n al trabaja

dor por incapacidad temporal, incapacidad penmnen

te parcial e incapacidad pennanente total por ries

gos y enfermedades de trabajo. Estos mecanisioos e.§_ 

tablecen el ioonto de las indennizaciones. 

3.4.S Jubilaciones.-

De acuerdo con la legislaci6n que establece el Esta 

do, los trabajadores que cumplan detenninada edad o 

afies de servicios tendrán derecho a percibir una -

jubilaci6n de acuerdo a su salario, antigüedad y <=!!. 
racterísticas de la plaza. 

3. 4. 6 Obligaciones con Terceros. -

De la relaci6n que existe entre el trabajador y la

organizaci6n, el Estado obliga a esta Última al CU!!! 
plimiento de obligaciones de carácter inyositivo, -

tales cano inpuestos, seguro social y fondo de vi-

vienda; por lo que la organizaci6n tiene que dise--



63 

ñar registros, procedimientos y sisteims que produ! 

can infonraci6n para uso de la organizaci6n y para

los diferentes organismos del Estado. 

En la década de 1920 empezaron a proporcionarse ciertos be

neficios y servicios a los empleados por parte de ciertas -

coJl1laftías crnoo parte de su prograim de personal. lhto de e~ 

tos servicios, la ayuda a los empleados en fornn de consejo, 

hizo uso del creciente cuerpo de conocimientos que estaba -

siendo adquirido en los ~s de la psicología y la psi--· 

quia tría. 

3. 5 Reclutamiento. -

Las actividades que se realizan para atraer solicitantes a

ocupar los puestos que la organizaci6n ha creado, constitu

ye el reclutamiento, la cual deberá suministrar al proceso· 

de selecci6n, los candidatos en el tienpo y cantidad reque

ridos, valiéndose de las fuentes internas - bolsa de traba· 

jo e inventario de recursos humanos y externos - avisos, a

gencias, recomendados, wliversidades y sindicatos, de ésto

hablareJlXls más adelante. 

3. 6 Valoraci6n de Méritos. -

La valoraci6n de méritos se refiere a una serie de factores 

o características ideales en el desempeño de \D1 puesto y - -

son éstos: criterio, iniciativa, previsi6n, cantidad y cal,! 

dad en el trabajo, conocimientos, entusiasmo, sentido de co 

laboraci6n, etc. 

La valoraci6n de méritos es una técnica para apreciar el de 

sempeño de WI trabajador, no precisamente en cuanto a sus · 

virtudes personales o cualidades aunadas, sino mis bien en· 
su papel como trabajador. 

La recopilaci6n de estadísticas y datos sobre elementos ta-



64 

les COmJ unidades producidas por un trabajador, errores que 

comete, material que desperdicia, aciertos e innovaciones -

que logra, etc., también orienta el juicio del que califica 

y constituye por lo miSJOO una base objetiva que puede ser -
aprovechada tknicamente en la valoraci6n de méritos. Des

de luego, siempre que existan datos objetivos deben prefe-

rirse a las opinimes del supervisor, no tiene caso pedir -

opini6n si el dato es objetivo para clasificar en alguna C!!_ 

tegoria al trabajador. 

3. 7 Contratación. -

La fornalizaci6n de las relaciones de trabajo entre los so

licitantes y la organizaci6n es lo que se denomina "Cmtra

taci6n", lo que se desarrolla en el 11Brco legal que establ~ 
ce el Estado. Generalmente el contrato es el medio para la 

fornalizaci6n mencionada y en él se establecen las caracte

r1sticas de contrataci6n, lugar, horario, jornada, salario, 

tipo de contratación, descansos, vacaciones y retribuciones 

COJl'{llementarias que debe conocer el "Prestador de servicios" 

y el que lo recibe con el objeto de evitar fu turas confusi!?_ 
nes y en casos extremos como docwnento legal en conflictos

laborales. 

La función de contratación, además debería desarrollar los

procedimientos legales para la incorporación del trabajador 

a los diferentes organismos que el Estado ha creado para la 

seguridad, vivienda y consumo de los trabajadores; igualllX!!! 
te deberá desarrollar los proced:imientos acbninistrativos P!. 
ra incorporarlos a los sistemas de pago y registro. 

El volumen y características de los recursos contratados e~ 
tará basado en las metas y prograrras preestablecidos, los -

cuales a su vez estarán orientados a satisfacer los objeti
vos de la organizaci6n. 
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3.8 Contratación Colectiva.-

Desde 1935 en que la ley obligó a las organizaciones lucra

tivas a contratar colectivamente con los sindicatos que re

presentaran a sus trabajadores. 

Conforne a la definición legal (Ley Federal del Trabajo) un

contra to colectivo es el acuerdo de voluntades entre uno o 

varios grupos de trabajadores organizados (sindicatos) para 

con uno o varios patrones. 

F11 los Últimos años, los empleados de agencias gubernament! 

les federales, estatales y locales educacionales y de otras 

organizaciones no lucrativas, también han recurrido a la 

sindicalización y a la contratación colectiva. 

F11 ITllchaS organizaciones, el Contrato Colectivo de Trabajo, 

marca la obligación de la enpresa de en;ilear solamente mie!!! 

bros activos del sindicato. Si éste no puede proporcionar

los en cierto plazo, entonces la enpresa puede contratar l.! 

bremente con la obligación por parte de los nuevos elemen-

tos, de afiliarse al sindicato. 

El contrato colectivo cmstituye una necesidad de carácter

administrativo, tanto para el trabajador coJOO para la orga

nización: 

Para el trabajador, porque le indica con certeza 

a. el lugar, tiempo y nDdo de la prestación del servicio; 

b. la contraprestación que recibe por su trabajo: salario, 

descansos, vacaciones, retribuciones co~lementarias,

etc.; 

c. estabilidad relativa en el tienpo. 

Para la organización 

a. facilita exigir al trabajador el cun;il imiento de sus --
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obligaciones, sobre todo si se hace parte integrante -

del mismo análisis del puesto; 

b. le pennite resolver con seguridad cualquier disputa so

bre la manera de desarrollar el trabajo¡ 

c. constituye tm elemento indispensable coJJD prueba en los 

conflictos laborales. 

Por lo tanto y debido a la importancia que ha adquirido la

contrataci6n colectiva, se requiere cada vez mis que los i!! 
dividuos responsables de ellas tengan la suficiente prepar!! 

ci6n y experiencia en esta área. Los miembros de la al ta -

gerencia, ademis de los especialistas en contrataci6n col~ 
tiva, han tendido a tener una funci6n mis activa en las ne

gociaciones y en la resoluci6n de quejas con el sindicato. 

3.9 ConJ.micaci6n.-

Por conumicaci6n interhumana se entiende el conjunto de pr~ 
cesos según los cuales transmiten y se reciben diversos da

tos, ideas, opiniones y actividades que constituyen la base 

para el entendimiento o acuerdo conún para lograr la neceS!! 

ria coordinaci6n de esfuerzos, a fin de alcanzar los objet_! 
vos perseguidos por una organizaci6n. 

La buena collll!licaci6n hace cada vez mis eficiente la Admi-

nistraci6n de cualquier organizaci6n, pues la aI1llllliosa ma! 
cha de los grupos está en función de la infomaci6n que po- -

sean acerca de los rotivos que los 11U1cven COJJD tales, ya - -

que quienes no estén enterados de las causas del grupo, - - -

tienden a marginarse y a ejercer cierta desorientaci6n en -

los demis. La collll!licaci6n ha sido también factor de desin 
tegraci6n de los grupos, cuando ésta se desvirtúa y pierde
sus verdaderos objetivos. 

Básicamente existen cuatro elementos en la co11U1nicaci6n: 

- Emisor 
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- Mensaje 

- Canal 

- Receptor 

La co111J11icaci6n debe CUl!Plir con los siguientes requisitos: 

- Oral - brevedad, precisi6n y directa. 

- Escrita - claridad, precisi6n, pureza, síntesis, natu-

ralidad y cortesía. 

Los anteriores requisitos deben de ser aplicados de rranera

nautral y mensurada porque en caso contrario, perdería su -

efecto y debe tenerse en cuenta en cartas, reportes, memo-

rándum, 6rdenes, circulares, etc., y en fin en todo tipo de 

mensaje, eligiendo sieJ'1)re la fonna ordenada para aquello -

que se trate de collllllicar. 

3 .10 Análisis de Puestos. -

Este tema lo ampliaremos mis a fondo mis adelante. 

3.11 Investigaci6n de Personal. -

Para 1920, la necesidad de mayores conocimientos relativos

al comportamiento humano, basados en evidencia objetiva y -
no en una rora opini6n, hizo que se diera mis ~ortancia a 

la investigaci6n de personal. Algunos de los estudios de -

investigaci6n iniciales fueron dirigidos hacia la determin!!_ 

ci6n, hacia los efectos que las condiciones de trabajo, ta

les COJll) horas de trabajo y periodos de descanso pudieran -

tener sobre la fatiga y la productividad del trabajador. 

Los f3Jll)sos estudios de Hawthorne se iniciaron para la in- -
vestigaci6n de este tema; sin embargo, a medida que tomaba

sentido se observ6 que el ambiente social podía tener un e

fecto proporcional sobre la productividad que el ambiente -

físico. 
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Dirigido por Mayo, Roetlüisberger y Dickson en los finales

de la década de 1920, el estudio presentaba el primer es··· 

füerzo en lo que ha ·venido a llamarse el can;io de las cien· 

cias de la conducta. 

Varios estudios sociológicos y psicol6gicos han tenido una

carrera ascendente en IWestros días para conocer más a fon

do las fo:nnas de comportamiento que se han presentado en el 

cambio o mdificaci6n de las condiciones de trabajo, las - -

cuales han dado la pauta para que la investigaci6n de persE. 

nal tome tma mayor i.o;>ortancia día a día. 

Areas que abarca la Administraci6n de Recursos Humanos. 



CAP fTULO 111 

DOTACI6N DE PERSONAL A LA ORGANIZACION 
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Corresponde a la fwici6n de dotaci6n, desarrollar los procesos para el -

suministro de los Recursos Humanos a la organizaci6n, que de acuerdo con 

el esquema de planeaci6n tienden sus fuentes en los factores de demanda. 

La dotaci6n de recursos es la ejecuci6n de lo planeado, y en ella pode· -

ioos identificar básicamente los siguientes procesos: reclutamiento, se

lecci6n, inducci6n, entre otras. 



l. Planeaci6n de Personal: 

Hablando de la organizaci6n en general, la planeaci6n existe en -

diversas áreas de la misma: finanzas, ventas, producci6n y desde

luego recursos hwnanos, y ésto no es casual , lo que sucede es que 

esta fase del proceso administrativo se manifiesta collXl una nece

sidad de realizar el trabajo, identificando hacia donde queremos

dirigirnos, con que medios y en cuanto tienpo. 

La planeaci6n es el proceso de decidir los objetivos que se busc!!_ 

rán durante un periodo de tienpo futuro y lo que se debe hacer Pi!, 

ra alcanzar esos objetivos. Incluye evaluar la si tuaci6n presen

te, pronosticar el futuro y detenninar los medios más eficaces Pi!. 
ra alcanzar los objetivos, considerando la situaci6n presente y -

los pron6sticos. 

Refiriéndonos concretalrente a la planeaci6n de Recursos Humanos -

en las organizaciones, diremos que ésta deberá apoyarse en los - -

planes y programas que la misma establezca para el logro de los -

objetives institucionales. 

La planeaci6n de personal, también llamada de Recursos lillllanos, -

se define collXl "el proceso roodiante el cual una organizaci6n se !!. 
segura de que tiene el número y el tipo correcto de personal en -

los puestos correctos en el roomento adecuado y que hacen aquellas 

cosas para las cuales ellos son más útiles econ6micamente". 27 B! 

sicamente este proceso incluye la aplicaci6n del proceso de pla-

neaci6n a los recursos humanos de la organizaci6n. 

La planeaci6n de Recursos Humanos tiene un papel nuy :importante -

en el rucito de la organizaci6n. Con una planeaci6n eficiente y -
exacta del personal, se elimina el exceso de contrataci6n y entr.!C 
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namiento, y al misno tiempo, la organizaci6n se asegura de tener

empleados id6neos, disponibles cuando se necesiten. 

Sin embargo, la planeaci6n de los Recursos Humanos no puede exis

tir por sí sola, deberá tonar en cuenta las tendencias de la org!! 

nizaci6n, austeridad, crecimiento, elevaci6n de la productividad, 

tltc. 

1.1 Pron6sticos de Relaciones Hunanas. -

Como punto de partida para la planeaci6n tendremos que con

siderar las metas y programas que la organizaci6n fije, po!_ 
que éstas servirán de base para fundamentar los pron6sticos 

de necesidades de Recursos lllmanos, los cuales nos ayudan a 

aproximarnos a las necesidades que en el futuro va a enfrf!!_ 
tar la organizaci6n. 

El pron6stico de necesidades de Recursos Humanos, además de 
basarse en las metas y programas de la organizaci6n, deberá 

tonar en cuenta las plazas vacantes a futuro por renuncia, 

jubilaci6n e incapacidad, transferencias, promociones, etc. 

l. 2 Gasto por concepto de Personal. -

Otro factor llUl)' importante en la planeaci6n, además de los

pron6sticos de necesidades de Recursos Humanos es el presu
puesto financiero, el cual nos indica los recursos IOOlleta-

rios asignados para el gasto de personal y que puede ser de 

incremento, decremento o estabilidad. Es bien cOllÚl en mu

chas organizaciones no tonar en cuenta el gasto que se gen!!_ 
r6 en la planeaci6n de Recursos Humanos, ya que casi todas

tratan de ajustar el gasto generado a los recursos reales -

de las organizaciones al final del ejercicio. 

1.3 Inventario de Recursos Humanos. -

Con el objeto de conocer hasta que punto la organizaci6n 



puede satisfacer los requerimientos de Recursos Humanos pr2 

nosticados, la organizaci6n deberá diseñar e integrar un i!! 
ventario de Recursos fillnanos, el cual deberá mantenerse ac· 

tualizado con la infonnaci6n del trabajador proveniente bá

sicamente de tres fuentes: 

a. Puntualidad y ausentiSJJX>. 

b. La escolaridad o desarrollo académico. 

c. Experiencia laboral o desarrollo del trabajador dentro· 

de la organizaci6n. 

Algunos otros autores manejan el inventario de Recursos Hu· 

manos como inventario de habilidad y nos dicen: el prop6si 

to de inventario de habilidades es consolidar la infonna· • • 
ci6n actual de las Relaciones Humanas de la empresa. Incl);! 

ye tipos básicos de inforrnaci6n de todos los empleados. En 
su fonna más sencilla, el inventario de habilidades incluye 

una lista de nombres, ciertas características y las habili· 

dades de los empleados. Thomas H. Patten ha mencionado si!?_ 

te categorías amplias de informaci6n que se deben incluir • 

en el inventario de habilidades: 28 

1) Historia de datos personales: 

Edad, sexo, estado civil, etc. 

2) Habilidades: 

Educaci6n, experiencia en el puesto, entrenamiento, etc. 

3) Aptitudes personales: 

Socio de grupos profesionales, logros especiales, cte. 

4) Historia de sueldo y del puesto: 

Salario actual y pasado, fechas de aU111entos, puestos ·• 
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que ha ocupado, etc. 

5) Datos de la con;iañía: 

Datos de planes de beneficios, infornBciÓn sobre jubil!!_ 

ción, antigiledad, etc. 

6) Capacidad individual: 
Resultados de tests psicológicos y de otras clases, in

fornBción sobre la salud, etc. 

7) Preferencias especiales de la persona: 

Ubicación geográfica, tipo de puesto, etc. 

Al combinar un inventario de habilidades con los cambios 

provistos en el personal y comparar estos resultados con el 

pronóstico bruto de personal, el gerente de personal puede

estimar los requisitos netos de personal. 

En la ioodida que este inventario se confronte con los pro-

nósticos de necesidades y ésto propicie que los trabajado-

res de la organización ocupen o aspiren a cubrir los pues-

tos vacantes, existirá un clima de motivación saludable a -

toda organización. 

l. 4 Evaluación y Control. -

El desarrollo de las actividades para la ejecución de los -

planes (reclutamimto, selección, inducción, bolsa de traba 

jo, contratación, capacitación y desarrollo) deberá evalua.!_ 

se periódicamente para conocer su tendencia, las causas que 

lo originan y su justificación, asi co!ID para efectuar, en

caso necesario, las actividades que corrijan las desviacio

nes identificadas. 

En relación a los conceptos que repercuten en el gasto de -

personal se deberán establecer mecanisroos de control que -

nos permitan conocer si lo ejercido es diferente a lo preS!! 

puestado (ver fig. 1) , ya que el exceso de este renglón ---
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2. Análisis de Puestos: 

La primera funci6n operativa de la direcci6n de personal es la -

consecuci6n del mismo para la organizaci6n. Gran parte de este -

aspecto se delega a especialistas de una secci6n del departamento 

de personal. En empresas pequeñas, cada directivo debe reclutar, 

entrevistar y colocar sin ayuda especializada. En todo caso, de

be existir un paso previo al reclutamiento que debe ser la deter

minac i6n de la clase de personal deseada para cada puesto, asi c~ 

mo la especificación del número de miembros que debe ser contra 1:!!. 
do. 

Con el fin de seleccionar al personal de una fonna acertada se d! 

ben detenninar nomas especificas de personal que nos sirvan COJIX) 

patrones de couparaci6n con los solicitantes. Dichas nonnas de-

ben de contener un minimo de cualidades necesarias para el ad~ 

do desempeño de las tareas correspondientes al cargo que corres- -

ponderian: 1) el diseño del trabajo y 2) un estudio de los debe

res y responsabilidades para asi detenninar las habilidades huma

nas requeridas para su ejecución. El estudio del trabajo para d~ 

tenninar los requerimientos humanos se denomina "Análisis de Pue~ 

tos''. 

Análisis de puestos es el proceso de obtener, por lo general me- -

diante observación y estudio, la infonnaci6n sobre la naturaleza

de un puesto especifico, se estudian el puesto y sus requisitos -

en vez de la capacidad y habilidades de la persona que lo ocupa -

actual.mmte. El análisis de puestos deberá enumerar las tareas -

que constituyen el puesto y detenninar las habilidades, caracte-

rísticas personales, educación y entrenamiento necesario para que 

el empleado pueda desempeñarlo con éxito. El resultado final de

este análisis es una descripci6n escrita del puesto y sus requis_! 

tos. 

Reyes Ponce: "Análisis de Puestos, lo que cada trabajador hace y 



las aptitudes que requiere para hacerlo bien". 29 

Análisis de Puestos: La Ley Federal del Trabajo en México deman

da Wl aderuado análisis de puesto, dice a la letra "El servicio -

o servicios que deban prestarse, los que se detenninarán con la -

mayor precisi6n posible" (Articulo 25, fracci6n III). 30 Ejecu-

tar el trabajo con la intensidad, cuidado y esmero apropiados y -

en la forma, tiempo y lugar convenidos" (Artículo 134, fracci6n
IV). 31 

Las disposiciones señaladas requieren que se estipule con toda - -

claridad y precisi6n aial es el trabajo a desarrollar en cada --

puesto y las roodalidades del miSDJ), ya que de otra forma se care

cería de base para regular entre contratante y contratado. 

En opini6n de ru.uoerosos autores que se desarrollan en el área de

Recursos ltmmlos, es el análisis de puestos el método básico con

el que debe iniciarse cualquier intento de tecnificaci6n e como ya 

se mencion6). A partir de allí, se podría continuar otro tipo de 

estudios tendientes a Wl3 buena administraci6n de salarios, apli

caci6n de calificaci6n de méritos, mejores métodos de reclutamie!! 
to, selecci6n y contrataci6n, manuales de organizaci6n, etc. , que 

son base de la planeaci6n de Recursos Humanos. 

2.1 Iqiortancia del Análisis de Puestos. -

Ahora bien, en qué radica la importancia del análisis de -

puestos? Bueno, la organizaci6n demanda claridad en la de

finici6n de los puestos. La que se puede lograr con el aná 
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lisis y valuación de cada una de las posiciones ofrecidas. -

Los trabajos deben ser ocupados por el mejor candidato que

se pueda obtener, por lo que es necesario contar con buenas 

fuentes de aspirantes. 

Regresando a la interrogante que nos habíruoos planteado, de 

tengáioonos tm poco y penseioos ,todo elemento integrado a tma 

organización requirió ser reclutado, seleccionado, contrate_ 

do, adiestrado en su trabajo y evaluado con frecuencia en -

función precisamente de su puesto. Siendo éste la tmidad -

básica del trabajo, resultó evidente que a partir de su co

rrecta definición y estructuración se estará iniciando la -

tecnificación de la Administración de Recursos Humanos, da

do que las tareas o el trabajo a efectuar en tma organiza-

ción se realizarán por medio de las di visiones, departal!lm

tos o secciones que existan en la misma, pero éstas siempre 

concretarán dichas labores a nivel de cada puesto. 

Pues bien, dependiendo de las ftmciones que se tengan que -

cubrir se exigirán ciertas habilidades, estudios, experien

cia e iniciativa, puesto que las condiciones de trabajo, la 

responsabilidad y el esfuerzo variarán en cada caso. Por -

ello, es bien :iq>ortante examinar las características de e:!!_ 

da puesto a fin de establecer los requisitos necesarios para 

desenpeñarlo con posibilidades de éxito; para ésto, nada me 

jor que efectuar un análisis del mismo. 

Hasta lo antes visto, observamos que la aplicaci6n del aná
lisis de puestos es uuy variable, en virtud de que conocer

con detalle la función a realizar lo necesario para ello -

puede tener diferentes aplicaciones, entre ellas señalwoos

las siguientes: 

1) Para encausar adecuadamente el reclutamiento de perso- -

nal. 

2) Como tma valiosa ayuda para tma selección objetiva de -
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personal. 

3) Para fijar adecuados programas de capaci taci6n y desa • • 

rrollo • 

.¡) COIOO base para posteriores estudios de calificaci6n de· 

méritos. 

5) COIOO elemento primario de estudios de evaluaci6n de 

puestos. 

6) Para efectos de supervisi6n. 

7) Para posibles sistemas de incentivos. 

8) COIOO valioso instnunento en auditoría administrativa. 

9) Caoo técnica inicial de una mejor administraci6n de Re· 

cursos lbDanos. 

10) Para efectos de planeaci6n de Recursos Humanos (inclu· • 

yendo la elaboraci6n de análisis proyectados hacia el · 

futuro) entre Jl'Uchos otros. 

2. 2 Metodología del Análisis de Puestos.· 

No hay nada mejor para llevar a cabo un análisis,queernplear 

una metodología que permita obtener los mejores resultados· 

por medio de la 6ptima utilizaci6n de Recursos lbnanos, ID! 
teriales y técnicos de que se cuente, a continuaci6n se pr.2_ 

pone la siguiente: 

a. Fijaci6n de los objetivos: 

Anplitud, enfoque, cobertura, etc., ya que dependiendo· 

de los objetivos que se pretendan se podrá diseñar el ~ 

nálisis y en general toda la acci6n. 

b. Establecimiento de un programa de acci6n: 

Puede incluir la elaboraci6n de una ruta crítica. 

c. Fijaci6n del presupuesto respectivo: 

Detenninaci6n del método a utilizar. Por lo que se re· 
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fiere a la recopilaci6n de la infonnaci6n, ésto se pue

de captar mediante tres fonnas: 

1) observaci6n Z) cuestionario 3) entrevista 

1) Observaci6n. 

a) Observaci6n interna del alma o de sus actos. -

Introspecci6n del trabajo. Este análisis lo 1J!! 
ce el interesado, escribe un infonne y lo pre-
senta para revisi6n a su superior inmediato. 

b) Observaci6n natural. -

El analista obseIVa a la persona en la forma en 

que ésta realiza las actividades del puesto. Al 

tél11lino del estudio el analista redacta un in-

fonne. Tiene la ventaja de ser subjetivo y a~ 

más requiere de nu:ho tieJ11>0. 

c) Observaci6n controlada. -

(Método más riguroso de apreciaci6n, utilizando 

incluso medicionet) . El estudio del analista -
está basado en registro de medici6n más objet.!_ 

vos; sin embargo, al igual que el anterior se -

requiere de nu:ho tieinpo. 

Z) Cuestionario. 

a) De respuesta abierta. -

(No existen directrices para las respuestas). -

El ocupante del puesto contesta con sus propias 

palabras o las interrogantes que se le están - -

planteando. Presenta una desventaja, por un l!!_ 

do, depende de la facilidad de expresi6n de ---
quien ocupa el puesto y por el otro, difícil de
aplicar con personas que carecen de estudios 

fonnales. 

b) De elecci6n forzosa. -
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Se ofrecen al entrevistado varias alternativas

para su selección cuando éstas son pocas y fác_! 

les de contestar; ejenplo: En este puesto no 

pasa aproxinndamente el 75% del tienpo: 

sentado caminando de pie 

pero sin caminar sentándose y levantán~ 

se constantemente 

Para los puestos existentes el empleado llena el cuestiona

rio, hace que lo revise su supervisor i.ruoodiato y lo devue!. 

ve al analista. Si el puesto analizado es de nueva crea- - -

ci6n, el cuestionario suele enviarse al gerente que superv_! 

sará al eq>leado en el nuevo puesto. Cuando el puesto ana

lizado está vacante, pero ya existe en otra parte de la em

presa, el euq>leado que ocup6 el puesto existente llena el -

cuestionario. 

3) Entrevista. 
a) Libre.-

No existe orden establecido ni directriz, se carac

teriza por su expontaneidad. 

b) Dirigida. -

Se eligen tenns de antemano y sobre ellas se encau 

sa la entrevista (no tiene la falta de directriz • 

de la anterior). 

c) Estandarizada. -

Nonnalmen te se efectúa con base a un cuestionario -

en el que se establecen con precisión las pautas a 

seguir para efectos de posteriores comparaciones. 

Considerando las características del estudio que se presen

te y de la organi zaci6n misma, se pueden presentar combina- -

ciones diferentes de como extraer info1111'.lci6n para nuestro-
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análisis de puestos. Sin embargo, parece ser que normalJ!le!!_ 

te al efectuarse el análisis de puesto se utilizan cuestio

narios para ser resueltos mediante entrevistas estandariza

das, mismas que van complementadas con observaciones. 

Considerando nuestro estudio com:> una inversi6n y no com:> -

un gasto, ya que en él se contempla un proyecto bien defin_i 

do, mostrando las ventajas que se pueden obtener, alcances

y limitaciones, debanos contar con el apoyo total de la di

recci6n. 

Com:i ya se mencion6, el resultado de un análisis de puestos 

es una descripci6n de este fil.timo. Algtmas organizaciones

llevan a cabo especificaciones para el puesto, además de - -

las descripciones del miSJOO. Con este sistema, la descrip

ci6n indica lo que es el puesto y cuales son sus obligacio

nes, responsabilidades y condiciones generales del trabajo. 

La descripci6n del puesto describe las aptitudes que debe -

poseer quien lo ocupa. (Ver fig. 2 ) . 



ANALISIS DllL PllliSl'O 

Determinar la inform:ici6n pertinente relacionada con ln nnturul ezu Je! pueRto 

DBSCRIPCIOO DEL PUUSl'O 

lbUI descripci6n escrita de W1 puesto y 

sus requisltos: 

- Título y ubicaci6n del puesto 

• Relaci6n con la organizacl6n 

- Reluci6n con otros puestos 

- M.1qu!nas, herramientas y materiales 

- Condiciones de trabajo 

- Responsabilida<les (generales, espe-

cíficas) 

- Obligaciones 

ESPECIFIW\C roo J>EI. l'UUSTO 
l.b'Ul descripci6n oscritu de lns aptitu· 
des necesarias para 111 persona que lo· 

ocupo: 

• !Jducaci6n 

• Hn tronamion to 

• Aptitutlcs mentales 

- Esfuerzo físico y huhll idades 

• Responsabilidad 

Criterio 

• Toma de tlccisiones 

Fig, ( 2) Descripciones de Puesto y !Jspecificnciones de Puestos 
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2.3 Evaluaci6n del Análisis del Puesto.-

Análisis y Evaluación de la Informaci6n: 

Deberá ser realizado por los coordinadores del estudio, pa

ra ello requerirán experiencia en trabajos similares. 

Coro parte integrante del análisis ,este tipo de estudios 

tienen la caracter1stica de que los jefes inmediatos al - - -

puesto analizado realizan una evalución de lo obtenido, es

decir, siendo el jefe responsable de la actividad de sus C.!?_ 

laboradores deberá tomar una visi6n panorámica de su sec- - -

ción o departamento, así como de los puestos que pueden en

riquecer, m:xlificar o bien ratificar lo expresado por quien 

ocupe el puesto. De acuerdo a ésto se obtendrá un análisis 

de puestos definitivo. 

Una vez afinado y evaluado por los jefes de secci6n, depar

tamento y divisi6n, se procederá hacer la presentación del -

misro, que debe ir acompañado de las recomendaciones que se 

juzguen convenientes para mejorar la marcha de la organiza

ción. 

2.4 Actualización del Análisis de Puesto.-

Debido a los cambios repentinos de las organizaciones, re-

sulta conveniente que un análisis de puestos no pueda ser -

vigente en forma indefinida; por otra parte, será una pena

dejar en el olvide un estudio en el que se ha invertido - - -

tiempo y esfuerzos y que puede redituar ventaja a la organi 

zaci6n. Por ello, es conveniente que se fijen plazos de ªf. 
tualizaci6n a fin de mantenerlo en posibilidad de usarlo 

pennanentemente. 

Ya para finalizar este tema y a manera de resumen diremos: -

La eficiencia en el trabajo y la productividad son rotivo -

de preocupaci6n constante entre los administradores; es por 

ello, que la especialización, la división del mismo, la ca-
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pacitaci6n y el desarrollo de los recursos humanos se busca 

afanosamente. Sin enilargo, para llegar a una auténtica di

visión de funciones y a una mayor productividad se requiere 

empezar con un estudio analítico del trabajo a nivel de los 

puestos que compone la organi:aci6n. Como ya se rnencion6 -

anterionnente, la existencia del análisis de puestos se ju~ 
tifica en todo tipo de organizaciones, sin importar el rég_! 
men social y político al que pertenezcan. 

"Si en los puestos de trabajo no teneros hombres que respo!! 
dan conpletamente a esa exigencia, podemos estar seguros de 

que dicha labor no será racional, sino que incluso puede -
causar perjuicios". 



CAPITULO IV 
RECLllfAMIENTO DE PERSONAL 
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Toda la gente y sobre todo el fabricante, antes de adquirir una m'Íquina

o herramienta, coopara y coteja sus características con los distintos -

precios y ofertas recibidas. Dicha acci6n la podeioos considerar como una 

deducci6n 16gica, puesto que se trata de una inversi6n; sin embargo, di

cha deducci6n no coincide a veces cm el poco interés que muchos jefes -

de enpresas dem..testran tener al admitir y seleccionar el personal y aún

menos cuando fijan la tarea del miSDD. Esto significa no dar valor eco

n6mico a esta decisi6n y prescindir de su trascendencia social, siendo -

así que en este !OOlllento, en que se inicia la actividad profesional, téc

nica, etc. de una persona, una nnla adaptaci6n puede traducirse en cargo 

para la empresa y correlativan::nte, en que dicha persona pierda la con- -

fianza en si misma, ocasioMndole un perjuicio llUChas veces irreparable. 

Una de las técnicas de personal m'is eupleadas, pero que desgraciadamente 

la m'is descuidada en cuanto a su buen funcionamiento, es el reclutamien

to. El reclutamiento inplica buscar y atraer un grupo de personas entre 

las cuales se puedan seleccionar candidatos id6neos para puestos vacan-

tes, no importando si el puesto por cubrir ya ha existido o es una nueva 

creaci6n, sus requisitos se deben definir con la mayor precisi6n posible 

para que pueda cunplir su contenido el reclutamiento. 

Por deducci6n diremos que el objetivo priJoordial del reclutamiento está

dado en "ofrecer en fo:nna oportuna todo el elemento humano que requiera

la empresa para cubrir adccuadanente sus necesidades de fuerza de traba
jo en todos los puestos y niveles". 

La imgnitud de los esfuerzos de la organizaci6n en el reclutamiento de-

pende de los resultados del proceso de planeaci6n de personal. 

Ahora bien, ¿quién es el responsable del proceso de reclutamiento? 

Como en nu:hos aspectos de la eupresa, éste se determina de acuerdo al -

tamaño e importancia de la misma organizaci6n. Por lo regular es el ge

rente de la envresa el que se dedica a llevar a cabo dicha funci6n, o - -

bien como ocurre en las enpresas medianas y grandes, el departamento de
personal es el responsable del reclutamiento, y al mismo tiempo puede -

que exista una persona o secci6n dedicada a esta funci6n o puede reali--
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zarla la persona encargada en selecci6n y contrataci6n. Ya sea ima u -

otra persona, pero lo que es bien cierto es que el esfuerzo del recluta

dor implicará procurar a la enpresa los recursos htunanos necesarios en -
el ioomento oportuno, y en número satisfactorio, para poder realizar una

concienzuda selecci6n de los miSJOOs, a fin de elegir el más adecuado pa

ra el puesto. 

Algo que debeIOOs tener bien presente antes de iniciar la búsqueda de 
nuestros candidatos es por un lado, las necesidades del elemen.to humano
que requiere la enpresa, y por el otro que tipo de recursos humanos re-

quiere la misma. 

El primer cuestionamiento lo resol vereioos desde el ioomento en que tenga -

mos bien claro los siguientes puntos: 

cual es la tendencia de crecimiento de la empresa, 

en que áreas se localizan mayores índices de rotaci6n de personal, 

- que áreas requieren personal semicalificado o lllJ}' calificado. 

Nuestra segunda interrogante nos dice que es necesario definir claramen

te que clase de personas requiere la empresa, lo cual considerando los -

siguientes puntos lo podemos saber: 

que requisitos exige cada puesto a las personas que lo ocupen eficie!!. 
temente (especificaci6n del puesto), 

cuales son las posibilidades de sueldos y prestaciones de la eupresa

en relaci6n con las demás de la localidad (sistema de sueldos y pres
taciones), 

que imagen tiene la errpresa ante la comunidad, etc. 

Ya obtenidos los puntos anteriores, procedereioos a la planeaci6n de nue.§_ 
tros objetivos: 

¿qué personal necesitamos?, 

¿qué políticas establecereioos?, 



- ¿cuáles serán nuestros progI'lllllls de reclutamiento y selecci6n?, 

- ¿qué fuentes de reclutamiento se utilizarán?, 

- ¿qué fonmciones se utilizarán?, etc. 

l.hla ve: cunplido lo anterior, estareJJDs en posibilidad de inl>lantar 

nuestros progranBs de trabajo y las estrategias a seguir. 
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En cuanto a los programas efectivos de reclutamiento debem:>s considerar

dos aspectos bien ÍJlllOrtantes: 

a. localizar fuentes apropiadas para los diversos tipos de energía hUJl!! 

na que precisa una entJresa, y 

b. encontrar y aplicar prácticas y técnicas que hagan posible la dispo

nibilidad de energía humana. 

Al mismo tiempo un program eficaz de reclutamiento debe evaluar contmU!!_ 

mente sus fuentes de abastecimiento y medios de reclutamiento, determi- -

nando cuales de ellos son los mis efectivos abastecedores de potencial -

humano para OJbrir las vacantes de la empresa. 



90 

l. Fuentes de Abastec:illliento y Medios de Reclutamiento: 

Como ya mencionarnos anteriormente, es preciso para la enpresa co!!_ 

tar con el l'lWnero suficiente de personas que están dispuestas a -

ocupar el p.iesto que se enwentra vacante. Para ello, el reclu~ 
miento deberá estudiar con todo detenimiento y considerando las -

necesidades de la misma empresa, todas aquellas fuentes y medios

que p.iedan proporcionar los candidatos más adecuados para desemp! 

ñar con eficiencia las labores requeridas. 

Es conveniente en este momento distinguir entre lo que es fuentes 

de abastecimiento y medios de reclutamiento. 

El profesor Reyes Ponce se encargó de hacer tal distinción: "Son 
casos distintos los lugares en que podrl! encontrar a mi personal

y la fonna de atraerlo a la empresa. La distinción tiene la ven
taja práctica de que una fuente de abastecimiento pueda ser buena 

pero parece mala por lo inadecuado del medio del reclutamiento y 
viceversa". 32 
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:?. El Proceso de Reclutar: 

Xo cabe duda que las diferentes etapas por las que hemos pasado -

nos han permitido observar la :irrq>ortancia que tiene el recluta--

miento en sí, y que además para su correcta aplicaci6n nos heJOOs

permitido dividirlo en una serie de pasos a seguir que vendrán a 

constituir en "Proceso de Reclutar". Estos pasos son los siguie!!_ 

tes: 

2 .1 Determinaci6n de las características mínimas necesarias Jl! 
ra el correcto deserrpeño del puesto. Es el "quien es": 

- hombre o nuj er 

sol tero o casado 

- edad 

- estudios 
- experiencia, etc. 

2.2 Descubrimiento de las fuentes de abastecimiento y medios -

de reclutamiento. Es el "donde están esos quienes" ¿fuen

tes internas o fuentes externas? 

En nuchas ocasiones la elllJresa tiene que decidir a que - -

fuentes dirigirse, para lo cual debe conocer y ponderar a 

fondo los beneficios y limitaciones que las fuentes inter

nas y externas le pueden acarrear. 

Las fuentes :internas son para nuchos las más adecuadas, p~ 

ro ésto lo veremos mis adelante. 

2.3 Determ:inaci6n de los medios para llegar a las fuentes. Es 

el "coJOO ponernos en contacto con esos quienes", ¿cuáles -

son las medidas de reclutamiento para atraerlos? Hoy en -

día contaJOOs con una amplia grum de medios que nos permi - -

ten establecer una conunicaci6n con las fuentes. Los pr~ 

cipales por su uso y efectividad son: 

- anuncios 
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- exploraciones 

- propios e111>leados 

2.3.l Ammcios. 
Es el más coníin de todos los medios de reclutamill!! 

to, el mis e11i>leado y de los más efectivos en sus· 
resultados. Generalmente pensaJOOs s6lo en los in

sertables en el peri6dico, pero tiene otros varia!!_ 

tes. Los principales tipos de anuncio son: 

Anuncio ciego : 

Aquel en el que no se especifica el nombre de la -

enpresa. Este anuncio tiene coJOO principal des-

ventaja la posibilidad de que los candidatos ya e~ 

tén laborando en la empresa. 

Anuncio abierto o finnado: 

Puede tener repercusiones en la JOOral de los trab! 
jadores. 

De la misma fonna, en cuanto a su inserci6n en el

peri6dico, el anuncio ofrece dos alternativas: 

l. Anuncio desplegado: 
Es aJllildo se coloca en lugares estratégicos 

del peri6dico con el objeto de captar más fá-

cilmente la atenci6n y WJ{lliar al mismo tienpo 
la penetraci6n del anuncio. 

2. Anuncio clasificado: 

Se inserta en las selecciones que los peri6di

cos destinan, espedficamente para ese fin, 

Los anuncios en peri6dicos constituyen un medio 
bien importante para encontrar personal. Basta r.!!. 

visar la secci6n especializada en los diarios para 

ratificar lo dicho anteriormente. Es llllY conve---
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niente que en el texto de dichos diarios se haga • 

una descripci6n de los requisitos esenciales nece· 

sarios en la persona del candidato para el puesto· 

de que se trate, y es nuy recomendable hacer una • 

breve descripci6n del puesto vacante, así como el 

sueldo y prestaciones que ofrecen; con ello se fi!. 
traran s6lo las personas adecuadas. 

Detalles co100 la edad, estado civil, los idiomas,· 

la experiencia o los conocimientos, todo lo básico 

que collÍ!1lmente suele integrar un perf i1 del puesto 

y del candidato deberá describirse en el desplega· 

do. 

2, 3, 2 Exploraciones: 

Se llevan a cabo principalmente para la búsqueda · 

de personal calificado y se utiliza dirigiéndose • 

directamente hacia universidades, escuelas tkni·· 

cas y de artes y oficios. 

El uso de este medio es cada vez myor, ya que re· 

presenta la mejor fuente de abastecimiento para t.<:_ 

ner contacto con ese mercado de prospectos, y se • 

tiene además la oportunidad de exponer algunos as· 

pectas ñmdamentales de la enqiresa, del desarrollo 

futuro que ofrece a los interesados y del tipo de· 

trabajo a desempeñar. 

Es conveniente para una mejor eiq¡loraci6n lo si··· 

guiente: 

a. enviar literatura por anticipado. Esto se ha· 

ce para ir creando "anbiente" a 1U1estra llega· 

da. 

b. no exagerar en la exposici6n de lo que la em·· 

presa ofrece o puede ofrecer al trabajador. 
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Z.3.3 Los propios empleados: 
Los ascensos y traslados son también una inqx>rtan

te fuente de reclutamiento de personal. Presenta

\Dla inportante ventaja a iooncionar, considerada c~ 

ioo una fuente interna de reclutamiento, nos evita

todo tipo de investigaci6n. 

Un ascenso significa proioover a una persona de \Dl
nivel inferior jerárquico a otro superior. 

Un traslado quiere decir ioover sobre el miSllX> ni- -
vel jerárquico a una persona. 

Es obvio que anteriorioonte el ascenso o traslado -

contaba con la persona sustituta, pues en caso CD!! 
trario el problema s6lo carnbiar1a de nivel pero en 
el fondo no se resol vería. 
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3. Fuentes Internas y Fuentes Externas de Reclutamiento: 

Después de haber detenninado los requisitos de personal median te

la planeaci6n de personal y de haber definido los puestos vacan-

tes con los análisis de puestos, se deben buscar las personas id§. 

neas para ocuparlos. Una empresa puede llenar un puesto particu

lar con alguien ya empleado o del exterior. f>ltchas organizacio- -

nes así lo hacen. Cada una de estas fuentes de reclutamiento tie 

ne ventajas y desventajas. 

3 .1 Fuentes Internas. -

Si una organizaci6n ha actuado con eficacia en la selec--

ci6n de enpleados, una de las mejores fuentes de reclutar

para los puestos disponibles la constituye la de sus pro-

pies trabajadores. Las praoociones en el interior tienen

diversas ventajas a saber. 

3.1.1 Ventajas de las Fuentes Internas de Reclutamiento: 

a) La organizaci6n debe tener una buena idea de -

los puestos fuertes y débiles de sus empleados. 

fil inventario de habilidades (cOIOO ya se habl6) 

que debe contener infonnaci6n de las aptitudes 

b~sicas de cada e!Jllleado, se puede usar con e

ficacia caoo punto de partida para el recluta

miento interno. Después de esta secci6n ini-

cial se puede entrevistar a los supervisores -

pasados y actuales del empleado a fin de obte

ner sus evaluaciones de rendimiento. En gene

ral, suelen estar disponibles datos más confi!!_ 

bles en relación a los trabajadores dentro de

la misma organización; por tanto disminuye la

posibilidad de hacer una elecci6n incorrecta. 

De tal modo existe un conocimiento mutuo entre 
empleado y empresa o viceversa de la forma de
operar. 
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b) Otra ventaja, el reclutamiento interno tiene -

W1 aspecto positivo sobre la rooral y rootiva--

ci6n de los trabajadores al crear oporttnlida-

des de prom:x:i6n y evitar despidos. Hay que -

considerar que si los trabajadores están cons

cientes de que se les tomará en cuenta para - -

ocupar W1 puesto abierto, tendrán W1 est!nulo
para mejorar su rendimiento y forna de trabajo. 

A la contra, si se le da oporttnlidad a perso- -

na1 externo para ocupar esos puestos, el re51l!. 

tado será opuesto. 

e) Una ventaja final se da del hecho de que la 11!!. 
yoria de las enpresas tienen una considerable

inversi6n en su fuerza de trabajo. El pleno -

uso de sus habilidades de los trabajadores me

jorará y aumentará el rendimiento sobre esa in 
versi6n. 

El reclutamiento interno también trae consigo una serie de 
desventajas a saber: 

3.1.2 Desventajas de las Fuentes Internas de Reclutamien 
to: 
a) Un peligro popularizado por Lawrence Peter nos 

dice lo siguiente: una persona tiende a ase~ 
der hasta llegar a W1 nivel de inconpetencia. -

De acuerdo al principio de Peter "las persooas 

que actúan con fai to reciben proroociones hasta 
que llegan al grado o nivel en el cual son in
capaces de desarrollar". 

b) Una segunda desventaja incluye las ideas ya e~ 
tablecidas. Cuando el reclutamiento es sola-

mente interno se debe tener cuidado y sobre t.!?_ 
do la seguridad de que las nuevas ideas e inn.!?_ 

vaciones propuestas no queden estancadas por -
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actitudes y emmciados tales como '':'funca lo h.!:. 

mos hecho antes" o "Estruros nuy bien así". 

e) Una desventaja más es aquella en que se int>ide 

la obtenci6n de nuevos puntos de vista, que &.!:. 
neralmente trae consigo la persona que provie

ne de lugares ajenos a la empresa. 

3. 2 Fuentes Externas. -

Las empresas tienen a su disposici6n una vasta serie de 

fuentes externas para reclutar al personal que necesite y 

presentan algunas ventajas como: 

3. 2.1 Ventajas de las Fuentes Externas de Reclutamiento: 

a) Una ven taja inherente de este tipo de recluta

miento es que el grupo de talento es nucho ma
yor que cuando el reclutamiento está restring_! 

do a las fuentes internas. 

b) Otra ventaja illportante es que las personas 
contratadas en el exterior pueden traer nuevas 

ideas y métodos a la organizaci6n. 

c) Una ventaja mis de las fuentes de reclutamien

to externo es que principalmente se evita el -

movimiento excesivo del personal actual de la

enpresa. 

d) Por Últiloo mencionaremos que las fuentes exter 

nas reducen el costo de entrenamiento al con-

tratar al personal adecuado al puesto vacante. 

Las desventajas o problemas primarios asociados con el re

clutamiento externo son: 

3.2.2 Desventajas de las Fuentes Externas de Reclutamie!!_ 
to: 
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a) En primer lugar es más dificil atraer, entrar

en contacto y evaluar a las personas. 

b) El reclutamiento externo limita las posibili~ 
des de ascenso para el personal actual (rovil l 
dad bloqueada) . 

c) El costo que representa contratar a un especi!_ 

lista es nuy elevado (como se puede observar,

el costo está 1JB11ifestado como una ventaja y -

desventaja a la vez) lo que pasa es que por un 

lado al contratar a una persona externa no es

temos evitando el costo de entrenamiento en - -
una persona interna, pero por el otro lado, -

cuanto nos está costando ccntratar a una per5.!?_ 

na ex terna ya experimentada. Como se puede - -

apreciar es una cuestión de dos filos en donde 
la persona encargada de detenninar que camino

seguir debe estar bien consciente, consideran

do todos y cada uno de los pro y contras que -
hemos enumerado. 
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4. Medios de Reclutamiento: 

Existe lDlll gran gama de medios que hacen posible el reclutamiento 

y en general se pueden clasificar en fonnales e infonnales. Por

mencionar algunos diremos que los avisos de puestos, publicidad, -

reclutamiento en las universidades y el uso en agencias de emple

os se suelen clasificar cCllll medios fonnales de reclutamiento. 

Las personas recomendadas por los miSIOOs e!ll'leados y los simples

solicitantes son ejemplos de reclutas obtenidos por medios infor

males. 

cabe mencionar en este momento, que una enpresa selecciona sus ~ 

dios de reclutamimto en base a las circunstancias generales con

las cuales se enfrenta, con el nWnero y tipo de vacantes, el am-

biente para la mano de obra y el estado general de la economfa. -

Sin embargo, sif!11t>re es difícil identificar las razones exactas -

por las cuales se escoge un medio u otro específico. Es probable 

que la elecci6n de un medio de reclutamiento se base en experien

cias previas y en la conveniencia. 

Algo que debemos de touer en cuenta antes de seguir adelante es -

lo siguiente: las fuentes de abastecimiento de personal tanto :i:!!_ 

terno collXl externo se ven involucradas, ya sea en los medios for· 

males e infonnales de reclutamiento de personal. Aclarado lo an

terior, haremos una breve descripci6n de los medios mis conocidos 

y utilizados para abastecernos del personal. 

4.1 Reclutamiento por Referencias o Recomendaciones. -

lho de los medios mis utilizados por las empresas para 

allegarse de personal es precisamente las referencias o r.!'._ 

comendaciones. 

Sin embargo, cuando se recurre a este medio de reclutamien 

to (referencias o recomendaciones) no está por demás util.!_ 

zar un sistena de investigaci6n de la persona en cuesti6n, 

y mientras mis imparcial, profunda y disciplinaria sea la-
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investigaci6n, tanto mejor será. Todo el proceso debe 11.!:_ 
varse a cabo en la forna mis imparcial y despersonalizada, 

pues fácilmente se puede desviar los resultados y contra-
tar un elemento que no sea adecuado al puesto, lo cual se

ria tanto coioo caer en el conpadrazgo o del despotismo. - -

Adem:ís, es conveniente hacer notar que en la funci6n de r.!:_ 
clutamiento, nuchas enpresas le dan prioridad a los canse-

jos de un colega, amigo, cliente o conocido, que al juicio 

de una agencia de colocaci6n o de una bolsa de trabajo. 

Si se cumple lo anterior, las referencias y las recomenda
ciones pueden ser uno de los mejores medios de abastecí- - -

miento de personal. 

4. 2 Reclutamiento en Universidades. -

El reclutamiento en lDliversidades es un medio conlin en nu

chas enpresas. Estas actividades suelen coordinarlas el -

centro de colocaciones de la universidad. Por lo general, 

las eJlllresas envían a un reclutador o un equipo a la inst,! 
tuci6n para las entrevistas iniciales. A los reclutas mis 

prometedores se les invita a visitar una planta u oficina
antes de tomar una decisi6n de contrataci6n final. Debido 

a su costo, el reclutamiento en las instituciones con fre

cuencia está limitado a las empresas JllJ)' grandes. 

Otro medio de aprovechar el reclutamiento en las universi
dades es aquel que mediante programas de trabajo cooperat_! 

vos, en donde y ioodiante estos programas los estudiantes -

pueden trabajar parte de tiempo y estudiar el resto del -
dfa, o bien pueden estudiar y trabajar en épocas alterna-

das en el ano. Este tipo de programas atraen a JDJchas per

sonas, pues ofrecen la oportunidad tanto de concluir una -

educaci6n collJJ de adquirir experiencia en el trabajo. 

4. 3 Reclutar a través de otras empresas. -

Otras empresas pueden recomendar, sugerir o simplemente ~ 
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villr personas que no pudieron ocupar por políticas de edad, 

parentesco con los actuales trabajadores, etc. , o bien pe! 

sonal que tienen que reajustar por reducci6n de personal. 

~.4 Reclutamiento recurriendo al banco de candidatos. -

Si se consultara con oportunidad el banco o archivo de C3!!_ 

didatos, tal vez se encontrará a la persona que se andubie

ra buscando. Puede ser que en determinado momento se haya 

eliminado el puesto y por ende, el prospecto no pudo ser -

admitido, pero que en cualquier otra circunstancia puede -

ser Útil. 

4. S Publicidad. -

Quizá el medio más utilizado para obtener personal externo 

son los anuncios de solicitud de empleos. Estos anuncios
se publican en los peri6dicos, diarios y en publicaciones
especial izadas y profesionales. Estos anuncios deben des

cribir con ex.actitud el puesto disponible y no deben de -
tratar de engafiar al lector. Los anuncios inexactos le - -
costarán un valioso tiempo tanto a la empresa COllXl al soli 

citante. 

Otro medio para estos anuncions incluyen radio, T.V. , car
teles y revistas especializadas. Aunque no se usan con - -
tanta frecuencia como los anuncios de los periódicos pue-

den resultar un buen medio de reclutamiento para todas las 

empresas. 

4.6 Folletos de la empresa. -

Cierto número de empresas editan y distribuyen para tal 

efecto pequefios cuadernillos llamados "folletos", en donde 

señalan las posibilidades de empleo en esa enq:iresa, así C.9_ 

JOO las ac1:ividades de la misma y los artículos y benefi-- -
cios que fabrica y proporciona respectivarrente. 
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4. 7 Bolsa de Trabajo y Agencias de Colocaci6n. -

La funci6n que desempeñan estos iredios de reclutamiento 

son de gran utilidad para las empresas en busca de perso- -

nal. 

La caracter1stica principal de la bosla de trabajo está d_! 
da en que en la mayor1a de los casos sus servicios son &I'!. 
tui tos y a través de un boletín, ya sea semanal o quince- -

nal rest.Unen el historial de trabajo de los solicitantes de 

empleo, así coioo el sueldo que desean, nivel escolar y ex

periencia del candidato. 

La bolsa de trabajo se l:i.ntita a poner en contacto a la o-

ferta con la demanda de trabajo, sin someter al prospecto

ª ninguna clase de prueba o de verificaci6n de referencias, 

dejándole a la empresa la labor de selecci6n. 

En cambio las agencias de colocaci6n, a petici6n de la em

presa, pueden someter a sus candidatos a todo el proceso -

de selecci6n de personal presentándolo a consideraci6n de
la empresa, junto con los resultados del estudio o pruebas 

a las que fué sometido. 

Las agencias de colocaci6n, llanadas también de selecci6n, 

suelen cobrar un honorario fijo, el equivalente a un mes -

de sueldo de la persona enviada, pago que se realiza al -

llevar a cabo la contrataci6n, ofreciéndole a la enpresa -

COllD garantía la reposici6n con otro candidato en caso de

que con el prilooro no hayan quedado conformes. Este es c~ 

múrunente en un plazo de treinta días. 

Hay que tomar en cuenta que para recibir candidatos id6--

neos, ya sea provenientes de la bolsa de trabajo, de agen

cias de empleos o colocaci6n, resulta realmente necesario

e indispensable para las mismas, el que la empresa invari.!!_ 

blemente les fonnule en detalle la requisici6n respectiva, 
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haciéndola acoopañar del perfil del candidato deseado y de 

la descripci6n del puesto correspondiente. Esto para evi

tarse pérdidas de tieq>a y lograr una nnyor efectividad en 

el proceso. 

4. 8 Aviso de Puesto. -

El aviso de puesto es un medio para que los empleados se-

pan la existencia de vacantes. Los avisos de puesto disp~ 

nible se colocan en lugares JllJY visibles en todas las ins

talaciones de la empresa y se establece tm período de tic.!!! 

po detenninado para solicitarlo. Por lo general, el. aviso 

de puesto marca el titulo del puesto, escala de sueldo y -

aptitudes necesarias. 

El procedimiento usual en esta ocasi6n es enviar todas las 

solicitudes al departruoonto encargado de esta cuesti6n (~ 

si sienpre al departamento de personal) para llevar a cabo 

un examen inicial. Un segtmdo paso es la entrevista con -

el supervisor en perspectiva y por últinD se tonn tma dec_! 
si6n, tomando en consideraci6n las aptitudes, rendimiento, 

antigüedad, coqiortamiento, entre otras. 

El éxito en este medio de reclutamiento estará dado en la

aplicaci6n correcta de métodos fonJDles para evaluaci6n de 

puestos, mantenimiento y descripci6n adecuada de los pues

tos y la seguridad de que éstos se ocuparán en base a las

aptitudes especificas. 

Lo práctico también nos ha enseñado que el jefe del depar

tamento con el puesto disponible considera a su propio pe! 

sonal antes de anunciarlo y si después de un tierrpo perti

nente sigue vacante, puede tomar cartas en el asunto el re 

clutamiento exterior. 

4. 9 Candidatos Espontáneos. -
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Los candidatos espontáneos es aquel medio de reclutamiento 

por medio del cual las personas llegan hasta las puertas -

de las empresas en busca de trabajo. 

Candidatos que llegan espontáneamente, ciertrummte existen 

en una gran cantidad, son personas con aspiraciones inme-

diatas que buscan además de un trabajo bien desarrollado -

una mayor rerruneración econ6mica. Es un medio m el cual

se obtiene personal en cantidad y no en calidad (si bien -

vale el cal:ificativo) ya que su residencia en las e!Jt1resas 

es inestable y son personas no acostumbradas a "embarcarse" 

en busca de puestos mejor pagados. En realidad, la mano -

de obra que se encuentra en constante flotación y rotación 

es la de baja calidad, pues los e51Pleados de confianza y -

la mano de obra calificada se consiguen con grandes difi-

cul tades y se conserva celosamente. 

Lo anterior no quiere decir que los candidatos espontáneos 

sean los únicos y exclusivos de acuerdo al calificativo -

que se les ha dado, ya que cOIID en todo hay excepciones. -

Se ha dado el caso en que personas que se han presentado -

espontáneamente solicitando trabajo y desp.1és de wi estu-

dio e :investigación minuciosa sobre sus antecedentes y ex

periencia, así coIOO el motivo que le inpele a ir a una de

tenninada con;mfiia, se ha deteillÚnado c:pe son personas de

valer y su contratación no se ha dejado esperar. Sin em-
bargo, reiterruoos, es necesario descubrir con exactitud -

que causa le obliga a llewr a cabo un acto que pocas per

sonas realizan. 

4.10 Prestigio de la Empresa. -

Aunque no se ha reconocido CODXl un medio de reclutamiento

el prestigio de la enpresa tiene un inpacto notable sobre

los esfuerzos de reclutamiento. Conn la imyoria de las s~ 

licitudes de empleo no tienen ni el tien;io ni los recursos 

para entrevistar a todos los posibles patrones, eliminan -
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·en fonna automática a los menos interesantes. Esta elimi

naci6n o selección es influenciada grandemente por el pre~ 

tigio o imagen de la empresa. 

Sus relaciones laborales, politicas de compensación, am--

biente de trabajo y participación en la actividad política 

local son s6lo algunos de los muchos factores que influyen 

en el prestigio de una eirpresa. 

4.11 El Sindicato conn "fuente" de abastecimiento. -

El sindicato suele constituir la principal fuente de abas

tecimiento para las empresas donde existe, en virtud de la 

cláusula de admisi6n exclusiva, salvo para el personal de
confianza que la eI11>resa 1 ibremente contrata. 

El Artículo 132, Fracci6n XI de la Ley Federal de Trabajo
nos dice al respecto: 

"Poner en conocimiento del sindicato titular del contrato

colectiw y de los trabajadores de la categoría inmediata

inferior, los puestos de nueva creaci6n, las vacantes def.!_ 

ni tivas y las teII1>0rales que deban cubrirse", 

y el Artículo 395 de la misma ley nos dice: 

"En el contrato colectivo podrá establecerse que el patr6n 

admitirá exclusivruoonte conrJ trabajadores a quienes sean -

miembros del sindicato contratante. 

Podrá también establecerse que el patrón separará del tra

bajo a los mienbros que renuncien o sean expulsados del 

sindicato contratante". 

Requisici6n al sindica to: 

Hay que procurar la reglamentaci6n adecuada de la cláusula 

de admisi6n exclusiva. Esto deberá de contener por lo me

nos: 

1) los requisitos que debe reWlir el candidato; 

Z) la fijación de un plazo, dentro del cual el sindicato-
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debe cubrir la vacante y la fijaci6n de que si no lo -

hace, la enpresa podrá cubrirla con la condici6n de 

que el trabajador se sindicalice; 

3) la detenninaci6n de que el sindicato presentará dos 6-
más candidatos para poder seleccionar entre ellos; 

4) el convenio de que, tan pronto CDJOO el candidato no 

llenare los requisitos, deba abandonar el puesto (an-

tes de que tennine el período de prueba) }' presentar -
otro, o bien que la enpresa lo cubra con el requisito

de sindicalizaci6n señalados en el punto 4. 2; 

5) de ser posible, el reconocimiento del sindicato de los 
trámites de selecci6n (prueba, entrevistas, etc). 

Con llsto no querellDs decir que sean los únicos medios de -

reclutamiento por roodio de los cuales podamos hacemos de

personal id6neo a las mll tiples necesidades, la cantidad y 
selección de cualquiera de éstos estarán enfocados de acue_!: 
do a las condiciones, necesidades y conveniencias de cada 
empresa; sin enbargo, a nnnera de roonci6n dareims a cono-

cer algunos otros de suna importancia. 

4.12 ~-

- Recurriendo a los buenos ex-empleados y manteniendo con
ellos un prograira pennanente de relaciones públicas. 

- Pennitir realizar en la empresa prácticas profesionales. 

- Becas o estínul.os a los mejores alumnos en colegios y 

universidades. 

- Auxiliándonos de las sucursales o filiales de la empresa. 

- Etc. 
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S. Evaluaci6n de tm Programa de Reclutamiento: 

La importancia de un Programa de Reclutamiento no radica en el s~ 

lo hecho de su elaboraci6n y ejecuci6n, sino que de igual mérito

se encuentra la evaluaci6n. 

¿Qué tan efectivo ha sido el prograrna? ¿Se ha logrado realizarlo 

sin causar elevaci6n en los costos? ¿Cuáles son las fuentes no -

confiables? ¿Se ha logrado interesar al mercado de prospectos a 

los que se dirigi6?, etc. Estos son s6lo algunas interrogantes -

que nos darán la pauta para detexminar si vanx>s por buen camino o 

no regresamos. 

Sin duda alguna, para llevar a cabo una aceptable evaluaci6n del

Programa de Reclutamiento, tendremos que hacer uso de dos aspee-

tos de suma :i.nportancia para su correcto estudio. 

Estas bases de evaluaci6n son la efectividad alcanzada y los cos

tos incluidos en el reclutamiento: 

Efectividad: Este aspecto es nuy significativo, ya que además de 

darnos a conocer el grado en que hemos alcanzado nuestros objeti

vos, también nos da a conocer la forma y uso que estam:ls haciendo 

de nuestros recursos. 

Costo: En algtmas ocasiones por limitaciones del aspecto finan-

ciero, éste estará por encima de la efectividad y luego entonces, 

su correcta aplicaci6n estará medida por la disminuci6n hecha a 

las erogaciones motivadas por la puesta en práctica de tm progra

ma de reclutamiento. 

Después de ésto nuestras interrogantes quedarán despejadas cuando 

los resultados de nuestra evaluaci6n nos den a conocer lo sigui~ 

te: 

lapso de tiempo entre la util izaci6n de la técnica y recibo de 

solicitudes; 
- costo de obtener cada solicitud y cada empleado. 

- número de solicitudes obtenidas con cada técnica; 
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- porcentaje de enpleados obtenidos de las solicitudes; 
- calidad de las solicitudes, porcentaje de solicitudes llenadas-

por medio de cada tbico; 

- entre otras. 



CAP[TULO V 
SELECCl6N DE PERSONAL 



Toda empresa se debe preocupar por obtener la mayor eficiencia de sus 

trabajadores, pero en todas advierten que ésto s6lo se logra mediante 

una correcta selecci6n del personal. 
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El trabajador que ocupa un piesto que no corresponde a sus aptitudes se
siente descontento. El que desempeña una labor que no está de acuerdo -

con sus merecimientos personales se siente víctima de una :injusticia. El 

que hace un trabajo incompatible con sus inclinaciones es presa del de~ 

liento. 

Para garantizar un nivel normal de eficiencia en el trabajo debe existir 
una correcta adecuación del horrbre con su trabajo y viceversa; por lo -
tanto, es indispensable que todos y cada uno de los puestos de la organ_!. 

zaci6n se encuentren definidos y analizados, conociendo lo mejor posible 

las actividades y responsabilidades que tienen que aq>lirse, as1 como -

los requisitos mínimos que el trabajo exige a la persona que lo ocupe, -

de tal manera que pueda desempeñarlo con la eficiencia requerida y desa
rrollar sus capacidades (coJOO ya se vi6 en el análisis de puestos). 

Cuando no existe el análisis de piesto se dificulta la educación hombre

trabajo·hombre, la selecci6n de personal es insuficiente y los programas 
de adiestramiento y desarrollo no Cllllqllen su cometido. 

Si bien el análisis de puestos se avoca al estudio del trabajo, conside

rando sus elementos constitutivos, definiéndolos concretamente y señal~ 
do los requisitos núniJOOs para la persona que lo ocupe, la selecci6n de
personal tiene que estudiar otro elemento que interviene en la relaci6n

hombre-trabajo y que justamente es el hombre. 

Un estudio deficiente y mala selecci6n sobre el desconocimiento de la -
ineptitud de un trabajador, convierte nuchos gastos norniales en pérdidas 
irremediables. Esta ineptitud desconocida a tiempo es causa probable de 

riesgos profesionales, desperfectos en la maquinaria, desperdicio de ma

terial, tramitaci6n de conflictos innecesarios, despidos prematuros, etc. 

i~1 situaci6n anterior puede convertirse en un mal irreparable para la º! 
ganizaci6n, máxime si no se cuenta con una acertada técnica de selección 
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de personal, aparecen síntanas tales como: excesiva rotaci6n de personal, 

sensibles y constantes aumentos en los costos de adiestramiento, baja e

ficiencia en el trabajo, duplicidad de fimciones, entre las principr.les, 

que ponen en peligro la estabilidad, prestigio y economía de la misma º! 

ganizaci6n. 

Solamente el conocimiento pleno y oporttmo sobre la problemática de Rel! 

dones lllmanas de las empresas en cuanto a la importancia de integrar un 

equipo de trabajadores lo suficientemente instruidos y leales dentro de

una organizaci6n, justifica la necesidad de una selección adecuada y C<J!! 
trolada. 

Para dicha selecci6n se requiere tener, dentro de la organizaci6n, una -

actividad que descubra, desarrolle y mantenga fuentes potenciales de ma

no de obra y entreviste y pruebe a los postulantes a empleo. 

La selecci6n, como su nombre lo indica, significa escoger la persona ade 

ruada al puesto. Esto es: 

Reunir datos acerca de la persona y del puesto. 

Medir dichos datos. 

- Juzgar las aptitudes de las personas por la forma en que cumplen sus

debcres y obligaciones. 

Si podr1amos definir conjuntamente ala que es el proceso· de reclutamien

to y selecci6n de personal diremos: "es el proceso mediante el cual se

busca, se obtiene y elige un candidato, dentro del total de aspirantes -

que más se acerque a los requisitos demandados por el puesto a cubrir". 33 

Ahora bien, todo el proceso de selecci6n busca descubrir, identificar y 

medir rasgos personales del solicitante, encontrando la relaci6n en que

esos rasgos sean lo más aproximado a los especificados por la descrip- - -

ci6n y análisis del trabajo. Los nuevos empleados pues, deberán escoge! 

se de aquellos que llenen dichas especificaciones. 
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EntenderellXlS por métodos de selecci6n los sistemas que se han ido estu-

diando, desarrollando y poniendo en práctica para vencer, con relativa -

rapidez y acierto, la indudable barrera de ignorancia que separa la em- -

presa del socilici tan te". 34 

El objetivo de cualquier sistema de selecci6n debe ser el de hacer con-

cardar los requisitos del puesto con las capacidades de la persona, y su 
éxito dependerá de la eficacia de la planeaci6n y reclutamiento. Un --

buen programa de planeaci6n de personal identifica el nillnero y tipos que 
se necesitan para el personal, mientras que el reclutamiento produce wi

grupo de candidatos id6neos. Por tanto, una falta en la planeaci6n de -

¡>ersonal o en el reclutamiento hará que hasta el mejor sistema de selec
ci6n resulte ineficaz. 

Sin embargo, la selecci6n no debe considerarse s6lo COllXl un proceso l.iJnl 
tado a evitar la contrataci6n de aquellos sujetos que "tal vez" no en--

cuentren satisfactorio su trabajo, sino que debe buscar mejorar a la el!! 
se trabajadora y el trabajo mismo, lo cual se conseguirá proporcionando

una orientaci6n profesional a los candidatos potenciales que les penni ta 

encontrar el trabajo adecuado a sus características y aptitudes. 

No olvidemos que de los recursos humanos disponibles, más que de cual--

quier otro aspecto de la organizaci6n, parten todas las posibilidades de 
eficacia en pro<hlcci6n, achninistraci6n, volumen de ventas y aún expan--

si6n de las empresas. 
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l. El Proceso de Selecci6n: 

La selecci6n de personal es un proceso dificil que puede ser cos

toso, y a veces, contraproducente. La llamada "selecci6n negati

va" es una realidad que de hecho existe y que hace, a veces, que

darse con los peores candidatos dejando marchar a los que pudie- -

ran ser excelentes colaboradores. 

Los pasos en el proceso de selecci6n varían de una empresa a otra, 

debido a sus diferentes maneras de pensar en cuanto a la selecci6n 

de empleados. No existe una secuencia estándar que pudiera cons.!_ 

derarse apropiada para todos los tipos de eqileados y puestos de

trabajo; por tanto, para puestos gerenciales o supervisores, es -

necesario una secuencia ms complicada, pero que en Última instll;!! 

cia no se aparta a los lineamientos que en el presente trabajo -

trataremos. 

Con la espera de lograr una buena concordancia, algunas organiza

ciones utilizan un proceso riguroso y costoso. Otras tantas, con 

tratan personal de más deliberadamente con la esperanza de que a.!_ 

gunos nuevos empleados se podrán eliminar después de haberlos ob

servado en el trabajo. 

Para tales efectos, hemos considerado resaltar lo siguiente: Se 

pueden utilizar tres enfoques generales en el proceso de selec- - -

ci6n. Las aptitudes de los solicitantes se deben evaluar centra

les requisitos de un puesto específico en que podrían estar inte

resados. En el segundo enfoque, las aptitudes de los solicitan-

tes se miden contra los requisitos de varios puestos disponibles. 

En el tercer enfoque, las aptitudes de los solicitantes se eva--

lúan no s6lo contra los requisitos de los puestos disponibles, si_ 

no también contra los de los puestos que podrían estar vacantes -
pronto. 
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2. Tipos de Métodos de Selección: 

2.1 Métodos Antiguos.-

La enpresa española como en la de otros paises en que se - -

inicia la industria, ha usado y todavía utiliza los ''no-mé

todos", es decir las costumbres tradicionales siguientes: 

las recomendaciones, 

la "maravillosa" intuición de una persona que juzga a -

primera vista, 

el resultado de l.010S exrunenes rutinarios, cuyo programa

conocen todos los solicitantes, y cuya calificaci6n ape
nas tiene algo en coním con la verdadera tarea que luego 

se va a utilizar, 

los certificados de los empleos anteriores, 

los diplomas, los tí tul os, etc. 

Estas soluciones, por lo menos son rápidas y econ6micas, P.!:. 
ro están lejos de alcanzar el verdadero propósito. A cont_! 

nuación mencionareroos brevemente en que consiste cada uno -

de estos métodos. 

2.1.1 

2.1.2 

Las recomendaciones. -

Serían buenas si ciertamente el recomendante nos -

diera toda la informaci6n que necesitamos sobre el 
aspirante. En la práctica, sin embargo, los fa--

llos son bien conocidos. El que recomienda trata

de ayudar ensalzando las cualidades no existentes
en su recoIOOlldado, oculta la mayoría de sus defec

tos, o no los conoce a la vez que procura recordar 
las muchas razones que tiene para que su recomen~ 
ci6n sea atendida con preferencia. 

La intuición. -
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2.1.4 
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Es por lo menos más justa, aunque aquí lo que pre

domllla es la personalidad externa del aspirante y 

los prejuicios del que selecciona. 

El resultado de exámenes rutinarios. -

Los exámenes de mínÍllP conocimiento eliminan a la

persona de llDDellto no preparada, pero no nos dicen 

nada sobre las posibilidades que para la tarea u -

otras tareas tienen los que elegimos o rechazamos. 

Asimismo, suelen adolecer de ser demasiado genera

les o poco profundos, por lo que en general , no - -

cunplen la misi6n para la que fueron elaborados. -

Las pruebas prácticas deben tener en cuenta las - -

cirCt.UlStancias y sobre todo, no olvidar el trabajo 

que la persona realizaba antes y que s:in duda ha -

de influir en el resultado de las mismas. Por - --

otra parte, no se puede olvidar que nuchos de los

errores que se cometen en estos exámenes pueden - -

ser fácilmente corregibles con una breve e :inmedia 

ta formaci6n profesional. 

Los certificados de los empleos anteriores y los -

diplOlllls, titulas, etc. -

En cuanto a las 61 timas soluciones, siguen siendo

wlidas cCIJIO referencia de una experiencia y unos

estudios. Ahora bien, siendo estos aspectos par-

ciales o factores que :intervienen s6lo en parte en 

las exigencias de las tareas o puestos que trata- -

IIIJS de cubrir, también la elecci6n queda falta de

gran parte de los datos que precisamos. 

2. 2 Métodos Contemporáneos. -

2.2.1 Método de Eliminaci6n Mú1 tiple. -
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La mayoría de los programas de selecci6n de perso
nal (a6n en la actualidad) son una variante de la

técnica de "eliminaci6n Jl'Úl tiple". Con este méto
do, se debe juzgar satisfactorio el solicitante -

con una serie de :instrumentos de selecci6n, tales

como fonnatos de solicitud, entrevistas, tests, -

etc. La persona solicitante queda eliminada en -

forna autonntica si cualesquiera de ellos es insa

tisfactorio. En el caso ideal, los instnnnentos -
de selecci6n probablemente indicarán el rendimien

to en el puesto y se debe evaluar en primer lugar, 
a fin de que los solicitan tes con escasas posibU!_ 

dades de éxito en el puesto queden eliminados en -

la primera parte del proceso. 

Método de Correlaci6n Múltiple. -

El método de correlaci6n núltiple es una modifica

ci6n de la técnica de "el:illrlnaci6n llÚ1 tiple". Es
tá basado en la suposici6n de que una deficiencia
en un área se puede conqiensar con grandes apti 1:11- -

des en otras. Por ello, un solicitante puede equ_!. 
librar una falta en educaci6n con años de experie!! 
cia Útil en el campo. Con este método, el posible 

empleado debe pasar por todos los intrumentos de -

selecci6n antes de tomar una decisi6n final. 

2.3 Métodos Modernos. -

Los métodos modernos buscan ante todo y sobre todo, la obj_!:. 

tividad. Naturalmente, según las cosas y personas, unos --
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son más eficaces que otros. En el llXllllento de la selecci6n, 

la empresa tiene que adquirir un gran número de da tos corr.!_ 

giendo las innumerables defonnidades que aporta en el exa- -

rnen (intencionada y no intencionalmente) el propio indivi-

duo y las que introducen la persona o personas que examinan. 

En tiempos pasados, los aspirantes llegaban sin apenas for

maci6n (la época del aprendizaje y del mérito) y pasaban d.!. 
rectamente a servicios auxiliares de taller u oficina. En

otras ocasiones, había que admitir a un profesional con - - -

gran experiencia, no sin antes haber presentado un verdade

ro examen para confirmar su calificaci6n o clasificaci6n. 

Los métodos clásicos apenas penniten recoger datos, los CU! 
les presentaban al llegar a la calificaci6n los típicos de

fectos de halo, tendencia central, benevolencias, asirne---

trías, desorbitados arquetipos, etc. TaJ!lloco, a priori, -

quien efectuaba la selecci6n había limitado las caracterís

ticas en que tenía que fijarse y ponderado o jerarquizado -

la :inq>ortancia de las mismas. 

Hoy en día, lo que se busca por principio son colaboradores 

con diversas cualidades a las que desput.s se les puede sa-

car provecho. Esto permite que a una fecha pr6xima los co

laboradores puedan ser grandes especialistas en una materia 

en particular, que incluso desconocían cuando ingresaron, -

pero en la que mediante un intensivo plan de fonnaci6n con
siguen capacitarse. 
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Se comprende, que ante esta necesidad de conocer nns al ho!!! 

bre que al obrero, las empresas hayan tratado de usar todos

los retados posibles existentes. 

Actualmente no s6lo los métodos sicotécnicos son una apor!:!!_ 

ción de la nueva ciencia, sino también la entrevista, la - -

preparaci6n de exámenes, su correlación y correlación con- -

jwita deben su efectividad a sus orientaciones y métodos. 

Z.3.1 

Z.3.Z 

Z.3.3 

Grafología. -

De entre todos ellos, la grafología como medio de

selección para algwias actividades tiene a su fa-

vor su rapidez y la posibilidad de efectuar el - - -

examen a distancia, adenns de que en llllchos casos, 

se practica el examen sin que el interesado se en

tere. 

Test Sicotécnicos. -

Popularizados y difwididos esuin los "tests" sico

técnicos (sobre éstos hablaretOOS nns adelante), 

Unicamente señalareioos aquí la importancia que y¡µ¡ 

adquiriendo los tests de personalidad o caractero

logía; no obstante, la dificultad que presenta el

buen uso de los mismos. 

Entrevistas. -

Por (tl timo, constituye hoy día una técnica avanza

da y depurada, la selecci6n mediante entrevistas 
regladas o ajustadas a los objetivos propuestos, -

tanto si son asociativas o encubiertas, como si -

son directas, etc. 

Ahora bien, lo importante para cualesquiera de los métodos
antes mencionados y para que nos ofrezcan todas sus venta-

jas y queden descubiertos todos sus inconvenientes es el --
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que sean verdaderos expertos los encargados de su ili;>lanta

ci6n, y personal nuy bien preparado, el encargado de su - - -
aplicaci6n. De lo contrario, los fracasos que pronto o tar 
de se producen no pueden ser más perjudiciales. 
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3. Pasos del Proceso de Selccci6n: 

La selecci6n de personal es un proceso, )' con ello estamos :iqlli

cando que, para llevar a cabo una correcta y adecuada selecci6n. -

es indispensable que ésta sea el resultado de llevar a cabo una -

serie de pasos, ordenados cronol6gicamente, y que s6lo a fin de -

ellos podremos tener en nuestro poder los datos necesarios para -

elegir a la persona más apta para desempeñar el puesto. 

Desde luego, la complejidad y cantidad de los pasos que lo inte-

gran variará tanto de enpresa a eJl1lresa como de puesto a puesto. -

No podem:is pensar que una empresa pequeña (en cuanto a recursos y 

necesidades) aspire a realizar este proceso en forna tan conpleta 

e intensiva coioo una empresa grande, debido principalmente a los

costos y recursos requeridos para ello. 

Debido a que la rrayoría de las enpresas utilizan el método de "e

liminaci6n núltiple", cada uno de los pasos de este proceso será

excluyente. Esto significa que aquellos candidatos que no calif_! 

quen satisfactoriamente alguno de los pasos serán eliminados y no 

podrán por lo tanto, seguir adelante. (Ver Fig. 3) · 

Los pasos indicados en la figura siguiente se pueden considerar -

como regla general en el proceso de selecci6n: 

Requisici6n del personal y descripci6n del puesto 

Reclutamiento 

Recepci6n del solicitante 

Solicitud de enpleo 

Entrevista preliminar 

Pruebas de preselecci6n 

- Entrevista profunda 

Examen psicol6g ico 

- Opini6n del jefe inmediato 

Estudio socio-econ6mico 

Examen médico 

- Contrataci6n 
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In<hlcci6n 

Fig. 3 Pasos del Proceso de Selecci6n de Personal 

3.1 Requisici6n de Personal y Descripción del Puesto.· 

La requisici6n de personal es, en su esencia, el análisis y 

descripci6n del puesto, lo que se conoce también coioo per· • 

fil del puesto. 

De tal descripci6n se desprenderán las características que· 

deberá tener el candidato, tales como escolaridad, conoci·· 

mientas, experiencia, aptitudes, cualidades, cte. También· 

ha llegado a significar Ull restnnen de los requisitos que d! 

be reU11ir la persona para poder cubrir un puesto detennina · 
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do. 

Para poder estipular los requisitos que debe tener el cand_! 

dato es preciso conocer las fWlciones y responsabilidades -

del puesto a cubrir, así caoo la ubicaci6n que ocupa dentro 

de la organizaci6n. Para ello será necesario realizar pre

viamente un análisis de trabajo o tareas a desarrollar en -

el puesto. (Este tem ya fué tratado en el Análisis de --
Puestos). 

De ahí que sea :imprescindible conocer las tareas para deli

near un adecuado "Perfil del Puesto", antes de reclutar Cll!!. 
didatos, lo que facilitará sostener, con posterioridad, una 

entrevista más efectiva y profWlda. 

Es recomendable, a la vez, dialogar con los responsables 
del área en la que se localiza la vacante, así como con el

jefe iruned:iato superior al puesto a cubrir con el objeto de 

obtener o¡¡.yor inforo¡¡.ci6n sobre el tipo y caracteristicas -
de la persona que requieren. Por otro lado, es de suponer

se que ellos como responsables directos de su personal, ~ 

gan un criterio basado en observaciones más minuciosas y -
profundas, y que hayan llegado ·a deducciones sobre hechos -

concretos y experiencias vividas, teniendo en cuenta el éx_! 
to o fracaso de los que ocuparon la vacante con anteriori-

dad. 

Sin embargo, cuando se presenta una vacante es lll.IY útil no

s6lo tomar en cuenta las características peculiares del --

puesto de que se trata, y las cualidades de las personas - -

que se van a seleccionar para que lo ocupe, sino que es ta;!!! 
bién necesario analizar las condiciones, nivel y caracteres 
del grupo de trabajo del que formará parte para que el nue

vo trabajador no llegue a resentir una actitud hostil, un -

ambiente tenso que, en Última instancia, perjudicaría la -
buena marcha de la empresa, 
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DebeJOOs de tener bien presente que :infornaci6n debe de ir -

aunada en la Requisici6n de Personal, ya que de ésta depen

derá que se cumpla nuestro objetivo deseado. 

Definici6n del Puesto: 

Es un conjunto definido de tareas, deberes y responsabili~ 

des que en condiciones específicas de trabajo constituye la 

labor ordinaria de la persona.35 

Descripci6n del Puesto: 

Los puntos básicos que generalmente contiene una descrip--

ci6n del puesto son: 

l. Nombre o tí tul o del puesto. 

2. Descripci6n de funciones en cuanto a responsabilidades, 

tanto generales como específicas. 

a. grado de supervisi6n que recibe y que ejerce. 

b. señalamiento de funciones y tipos de trabajo, carac 

terísticas del puesto, en orden de inlJortancia. 

La descripci6n del puesto debe responder a tres cuestiones

principalmente: 

¿qué hace el ocupante en el puesto?, 

¿c6mo lo hace?, 

¿por qué lo hace? 
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Contenido de la descripción del puesto dentro de la requis_! 

ción de personal: 

La descripci6n del puesto se divide generalmente en las si

guientes partes: 

l. Carátula. La que contiene ftmdalll!ntalmente los datos

relativos a la denaninación, identificaci6n y ubica--

ción del puesto. 

z. Descripción genérica o definición de los objetivos del 

puesto. La descripción genérica es un resumen eso.teto 

de las funciones o tareas principales. La definición

de los objetivos se refiere al propósito que deben ~ 

plir, o a las necesidades que deben satisfacerse con -

las actividades del puesto. 

3. Descripci6n específica. Es la relación cronol6gica, o 

en atención a la m.>ortancia de las actividades, ta--

reas o ftmciones del puesto. 

4. Especificaci6n. Corresponde a la enumeración de los

requisitos que deben satisfacerse para el buen desemp.=_ 

ño del contenido del puesto. 

A manera de ilustrar el primer paso del proceso de selecci6n 

de personal, he100s considerado pertinente anexar estos tres 

formatos que vienen a C01J11lementar la parte te6rica. 
(Ver figs. 4, 5 y 6). 



NIElOS IE lllQIISICRlf IE l'Bl9IW. 36 

1 1 
fecha Recibidu 

1 
No. 

J.:m¡Jrcsa : ~ISICION 11! PER8lNAL I I 
·-

Puesto Nuevo . Sindicalizado Pennanente 
l\ccmplazo . . Confianza T • Determ i nailo ... 

-
1 

.1 Fecha en que se requiere Dcscripci6n Nr. 
Puesto: Tumo: lo. Zo. 3o I I ··--
Sueldo: Mín. Máx. llcpartamcnto: Secci6n: 

Mín. Fem. 
1'dad Máx.= Sexo Mase.= lillUCAC!ON Primaria Secundaria 

Vocacional o Preparatoria Profesional 
listado Civil: Otra: 

Aptitudes Específicas : Experiencia : 

Raz6n de Creaci6n: 

Reemplaza a: en su mismo puesto en otro 

cspec!fíque obra determinada y/o duraci6n del Contrato : 

Solicitado por r¡echj !Aprobado por: ~echy 1 Vo. Bo. Depto.Personal 1¡cc1y1 

Fig. 4 Requisici6n de Personal 
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DEPAIIT.AMEITTO No. -----

SBI:.11»' No. -----

Requiere personas para la función:----------
(No.) (puesto) 

DE COl'ITRATAC!ON TEMPORAL (30 DIAS), prorrogables en caso necesario. 

Con el fin de sustituir a: -----,,(ñañb==r"'e-d"e,....,.I""a""h"'a'"'J-=a,.....) _____ _ 

Por ampliación de plantas: 

Por ser puesto de nueva creación 

( fima de la Dirección General) 

REQUISTIUS IEL PIESIU: 

Fecha en que se hace la requisición : _____________ _ 

Fecha en que se necesita a la persona: --------

Candidato (s): 

(Para ser llenado por el Departamento de Personal) 

Fecha de Contratación 

Jefe de Departamento 

Fig. 

Jefe de Personal 

Requisici6n de Personal 
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No. _____ _ 

Fecha: --------- 19_ 

Nombre del puesto ------------------------

Ubicaci6n: Divisi6n ---------Departamento--------

Secci6n a que pertenece: ------- Secciones a su cargo:-----

Puesto nuevo ___ Re""'1lazo ___ Sindicalizado ___ Confianza __ _ 

Pennanente ___ Eventual---- Destajista------------

Puesto bajo su mando ----- ¿Cuántas personas? --------

Jefe Inmediato:---------- Reporta además a:--------
Puestos irunediatos: ------------ Superior-------

Jornada nonnal de trabajo: De ª __ Jornada de sábados de a 

Describa brevemente en qué consiste el trabajo: ------------

Actividades diarias y constantes:------------------

Actividades peri6dicas: ----------------------

Actividades eventuales:----------------------

Conocimientos necesarios: Primaria __ Secundaria __ Preparatoria __ _ 

Comercial Profesional 
Otros: ----------------

Título de ___ Conocimientos: __ Manejo de archivos--------

1-'IBllejo de coche __ Contabilidad __ Dibujo -----------

Experiencia: ¿Cufutto tiempo en el puesto?---------------

Idiomas: Otros: -------------------'---" 

Sueldo Máxilro $ Mínimo $ -------

Fig. 6 Requisici6n de Personal 



¿Tiene el empleado que tomar decisiones y/o resolver problemas? -----

INCIATIVA: 

El puesto requiere la iniciativa nonnal a todo trabajo ---------

Exije sugerir eventualmente métodos y mejoras-------------

Exije pensar mejoras procedimientos para varios puestos --------

El puesto tiene como parte esencial, pero parcialmente, la créaci6n de nue- -

vos sistemas, m6todos, procedimientos, étc. -------------

El puesto está dedicado eSPecialmente a labores de creaci6n, femas, métodos, 

étc. 

Esfuerzo visual y/o mental: 

Requiere: 

Ligera atenci6n refleja 

Atenci6n refleja constante 

Atenci6n concentrada pero 

inte:nnitente 

Atenci6n concentrada 

constante 

Atenci6n dispersa 

MllDIO AMBIENTB Y POSICIOO 

Raz6n 

A) Posici6n en que se desarrollan las labores: \ 

Esfuerzo visual 

Esfuerzo auditivo 

De pie sin caminar __ Sentado __ Caminando ---------

Agachándose Otras posturas molestas ----------

B) Medio en que se desarrollan las labores: 

Bien ventilado y templado __ Frfo __ caliente ---------
Extrerroso ___ HWiedo ___ Trabajo a la intemperie -------

Otros medios molestos ----------------------
C) El trabajo se considera: 

~ mon6tono Normal ----- Rutinario --------
Variado e. interesante----------------------



L\ REQUISICIOX DE PERSONAL Y EL Al\Al.ISIS DEL PUES10 

Riesgos r Enfermedades : 

AJ. - Aplastamiento de dedos, 

B) • - Cortaduras 

C).- Caídas 

D) • - Hernias 

E). - Tensi6n nerviosa 

F) • - Enfernw>dades de la vista 

G) . - Otras enfermedades o 

lesiones 

Causas 
Posibilidad 

Nombre completo y firma 
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3. 2 Reclutamiento de Personal. -

El segundo paso a seguir es el Reclutamiento de Personal. -

Este tema ya se ha tratado anpliamente en el Capítulo IV, -

por tal iootivo pasaremos al siguiente punto. 

3.3 Recepci6n del Solicitante.-

Es lll.I)' importante esta fase del proceso, ya que es la pr~ 
ra impresi6n que recibe el solicitante de la empresa y ésta 

de él. 

Se ha dado el caso en que los propios solicitantes en algu

nas empresas se han dado la vuelta, retirándose sin siquie

ra haber iniciado el proceso de selecci6n propiruoonte dicho. 

El lugar donde son recibidos, el aspecto general de la em-

presa, la fonna y trato con que san recibidos, juegan un P! 
pel importante y en ocasiones definitivo en los candidatos

º futuros empleados. 

En toda empresa que se encuentre por iniciar un proceso de

reclutamiento y selecci6n de personal, es necesario que rea

lice previamente a su inicio, una adecuada planeaci6n paro
la recepci6n de los solicitantes. 

El lugar que se destine para la recepci6n de candidatos, de

be ser de preferencia lllll'lio, limpio, ordenado, ventilado y 

confortable, con el m:ibiliario suficiente que de aaierdo 

con el n6mero de prospectos se requiera. 

El tiempo de espera para ser recibido, en ésta, colOO en to

das las demás fases del proceso debe ser lo más corto posi -

ble, sea cual fuere el nivel del puesto a cubrir. Una esp!l_ 

ra corta denota organizaci6n, previs i6n y respeto; adeirlís -

de que con ello se crea un clima favorable para realizar la 
entrevista. 
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En esta fase del proceso es posible, mediante una capacita-

ci6n adecuada de la persona o personas que recibirán a los

solici tantes, comenzar a hacer anotaciones discretas del -
cOll\)ortamiento y actitud que los aspirantes adopten en la -

antesala. 

Algunos expertos en la materia recomiendan comenzar a cali -

ficar al solicitante desde la recepci6n, observando y ano-
tando que clase de revista o peri6dico eligi6 el aspirante

para leer durante la espera, para lo cual en una mesa se C.!?_ 

loca un s:innéimero de revistas y peri6dicos de toda clase. 

3.4 La Solicitud de Empleo. -

La solicitud viene a ser una fornB impresa que debe llenar -

el candidato, una vez que ha surgido de cualquiera de las -

fuentes de abastecimiento, COTOO siguiente paso en el proceso 

de selecci6n. 

En ella se solicitan al candidato todos aquellos datos que -

son de particular interés para la empresa con el objeto de -

conocerlo en una forma más concreta. 

Es el instrumento más utilizado en selecci6n y tiene dos 

prop6sitos: 

a. como inventario biográfico del solicitante, y 

b. caro guía al entrevistador para orientar sus preguntas

ª puntos de interés. 

Varía la forma y el contenido en funci6n del tamai!o y el t_! 
po de empresa, así como el nivel de empleados que se busca. 

En general, todas las formas de solicitud tratan de obtener 

información básica suficiente sobre los siguientes aspectos: 

a. Datos personales: 

Nombre, domicilio, estado civil, edad, nacionalidad, - -
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sexo y algunas agregan rasgos físicos. 

b. Da tos legales: 

X6mero de afiliación !.M.S.S., Nº Reg. Fed. de Causan-

tes, servicio militar, licencia, nombre de la afianzad~ 

ra en caso de haber estado afianzado. 

c. Infonnaci6n familiar: 

Padres, dependencias, medio económico, cónyuge e hijos. 

d. Historia de trabajo: 

Fechas, empresas, puestos, descripci6n de labores, cau

sas de separación, sueldos. 

e. Referencias particulares: 
Nombre, dirección, OaJpaci6n y tiell{lo de conocerlo. 

f. Conocimientos de nnquinaria: 

Oficina, taller y fábrica. 

g. Escolaridad: 

Esa.lela, nombre, fechas, estudios actuales, título, --

idianas. 

h. Asociaciones o clubes a que pertenece. 

i. Pasatienpos. 

j. Firma del solicitante. 

Mediante esta infonnación el entrevistador no estará a cie

gas y podrá dirigir todo su esfuerzo y conocimientos sobre

aquellos aspectos que le sean de mayor interés en la búsqu.!:_ 

da de datos adicionales sobre la historia y personalidad - -
del candidato. 

Coroo ya se mencion6 anteriormente, la forma de solicitud de 

enpleo debe ser diseñada en cada empresa con sus propias n.!:_ 

cesidades, ya que si se utilizan las que comúnmente existen 

pueden resultar innecesarias un sinnúmero de preguntas, que 
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lejos de ser 6tiles pueden cansar al solicitante. 

El llenado de la solicitud de enpleo debe ser realizado en· 

todos los casos por el propio solicitante en forma manuscr_! 

ta y precisamente en el roomento de solicitarlo. El llenado 

nmwscrito de la solicitud tiene la ventaja de que también

ª través de la caligrafia y ortografia se tiene un elemento 

más para conocer a la persaia y en ciertos niveles de pues

tos, caoo pudieran ser los de las secretarias que se con--

vierte en un factor decisivo y definitivo para la selecci6n. 

Otra forma de solicitar enpleo es el "rurriculum-vitae". Es 

un reswnen escrito a máquina del historial del candidato. -

Es utilizado por lo gmeral por personas que aspiran a pue2_ 

tos de niveles superiores (ejecutivos). Está subdividido -

en grandes áreas caoo: 

l. lll tos personales 

2. Antecedentes escolares y estudios CO!Jt>lementarios 

Idiomas 

3. Historial del trabajo 

4. Pasatienpos o aficiones 

S. Referencias personales 

6. Puesto y sueldo deseados, áreas de interés 

7. Disponibilidad. 

En ocasiones, por lo amigue y breve del rniSJOO, se le pide

al candidato llenar una solicitud de enpleo. (Fig. 7 y 8). 



LA SOLICl'!Ull DE B-IPLBl 39 

MllllllD SENCll.ID DE SJLICITI.ll IE B-l'LBl 

DEl'ARTN-EilU IE PERSl'IAL 

Por favor llene esta solicitW en fonu. lliUWScritu 
Not;i: la informci6n :>qu{ proporcionada sed tratn 

da confidcnclalmcntc -

.llJLICITIJD 00 IH'LBl 

~leo que solicita 

tsuc1Jo Mfot.> que aceptada 

1). l\\11JS PERSJNALES 

l'lombre Coo!>leto Paterno 1-btcrno 

IDomicllio Calle No. Col. 

ESPACIO 
PARA RETRATO 

1 Fecha 

1 Edad 

?\ombre 

Tel. 

. ~.Civil: j IDICllAS 11ng16s 1 Otros T lliy bien 1liien1 Regular 1 Nada 

Nacionnlidad l 
Fecha do Nac. -¡Lugar 

IJbservac iones 

2). INRlRJoW:IOO FN-llLIAR 

lionmre del Padre Ocupaci6n 

l'bnbre de la Madre Ocupacim\ 

l'lombro de la Esposa Ocupación 

t<o. do hijos 
1 

Nmobres y edades 

3). DATOS LEGALES 

~. da Afiliaci6n 1. M. s. S. 

jSa. del Registro Federal de Causantes 

1'b. de Cartilla del Servicio Militar Obligatorio Liberada l SI 1 NO 

"'°· de Licencia para m.:incjar j Clase 

~bscrvacioocs: 

Fig. 7 La Solicitud de Empleo 



-
l' li C 11 AS 11 tomRI.i Oli U\ IJ.fl'RES.\ 

Dli A 21 DIRB:CIOO DE IA IM'RESA 

IA OOL1Cl1llll D1l IM'LOO 
PROCESO PRACTICO DE RB:WTAM!El/l'O Y SELECC!CN DB PERSH\l. 

4) HISIOR!A DE 11WlAJQ 

(Enpfoce por el trabajo n.!s reciento) 

ll PlffiSl"O lllli OCUPAJJA ·~·~"" DE 00 UREVE DEs::RIP DEPAIITAMeml JEFE Clttl Dll SUS UBORES-21 Sl'CC!CN INMEDIATO CAUSA ne SEPMAC!CN 

51 REFER!iNC!AS PAIITICUIARES OFICINA 

FAVOll DE ANCJfAR UJS NGll!Rl!S DE TRES PERSa!'.S ~ LE aJIOZC.\N Y TAflllGRAFIA l'•JI u•u• ""'" ~~"''"' 
rxn¡ NO SllAN PARllNTES NI ANTIGUJS JEFES 

lrnl!RE UIROCCIOO 
1 

TEi.. OCUPAC!CN lEHPO DE CQ 
~ERl.O 

Mro\NOGRAFIA 

ARCl!IVO 

CCNTAEI L!DAD 
O'lllOS C<HlC!MIENllJS 

SUE.00 FINAL 

·~ ..... 



PROCESO PRACTICO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL 

ESCOLARIDAD 

lis cuela Ciudad o Nombre de la Escuela FECHAS 
Entidad 

Primaria 
Secundaria 
Pre-Voca--
cional 
Vocacional 
Comercial 
Profesiona 
Otros 

ir í tul o Recibido 1 No. c6d. Prof. 
Estudia-¡ l f !Actual-
!mente SI NO Escuela: 
Horario de: 1 A: 
Observaciones: 

PARA SER LLENADO POR EL DEPTO. DE PERSONAL 

~echa Pruebas Deuto. 
~centado 1 SI 1 NO 1 Fecha inoreso Sec. 
l>asa a reserv~-f SI l 1 Cumnle neríodo nrueba 

las e Sueldo inicial 
!Puesto Sueldo final --
bbserv.: Observ.: 

Otorgo mi consentimiento para que cuando lo juzque conveniente ve 
rifique a satisfacci6n los datos anotados en la presente solici-~ 
tud de empleo. 

En caso de ser aceptada mi solicitud, me someto a las disposicio
nes generales establecidas para todos los empleados de la-..,...,~~~ 
~~~~~~~~~~~~' sin ninguna cxccpci6n ni privilegio. 

FIRMA DEL SOLICITANTE 



LA SOLICITUD DE EMPLEO 4o 
~bdelo de Solicitud de Empleo con mayores datos. 

Esta forma debe ser llenada a mano y con tinta -
personalmente por el solicitante, el hecho de que 
la Empresa acepte la solicitud r.o significa que
acepte como empleado al interesado, este deberá
abstenerse de acudir al Departamento de Personal 

g~f~t~º~f~~rv~~~~~ ~;r~u1i~~~j~d (cuando --

Fecha: ----------------

1 APeHidO Paterno 1 Afí"l11do Materno NOñíbre 

[;;: de la Calle INCiííí.[ Depto.I Colonia o Poblac16n lz.P. I Telef6no 

Marque con ( X ) sus señas particulares 

Rubio Lacio Blanca Negros Chata ,§ Delga-
-castal\o- Ondu- - Apiilo- - Cafés - Agui- •r-1 -do 

~ '.:!Jegro - lado '<l -nada "' -verdes N - leila :! _RobU.!!_ 
Chino C:: Normal o =Azules 

... 
- Rect~ J to c. . .., 

~ - - o 
- ~~"!! Nor-

-¡¡¡,1 

Tiene alguna sella particular .• SI NO Peso •. __ Kgs. Tallas: 
Cuál? Estatu- ---

ra Mts. Camisa 
Usa Anteojos ••••••••••..••.•• SI NO Zaoat~~ W'"""" __ Pantal6n ------

Marque con (X) Si es soltero con quién vive Viven en el D.F. 
Soltero desde ---=: Casado/Iglesia Lugar Matrll00n10 Civil 

_ Casado/Civil Fecha Matrimonio Civil 
~ Uni6n libre No. de personas que sostiene No. oe nrnos -:a== Divorciado Tiene casa propia SI NO Paga Renta SI -¡¡¡o--
-_Separado Cuanto paga 
~-Viudo 

~ Parentesco Nombre Edad Ocueaci6n Nacionalidad 

~ Padre 

Madre 
"' Esoosa 

Números Afiliaci6n 
' de !.M.S.S ••.•••..• Cartilla No. 

Registro Federal Curnpli6 servicio 
de Causantes •• Militar SI NO 

Fig. 8 La Solicitud de Empico 



PROCESO PRACTICO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL ... ............ ................. ···················· ..... ....... 
Marque con una (X) l.· Sombro de la Empresa LlXM\R 

~~ los anos terminados 2.- Danicilio 
de estudios 

l.· 
Primaria 1 2 3 4 s 6 z.-

l.· 

"' 
Secundaria 1 2 3 z.-

o 1.-
Prevocacional 1 2 3 2.· 

H 

1.-

"' Preparatoria o 1 2 3 2.-

::> Vocacional 

1.-.. Profesional 1 2 3 4 s 6 z.-

"' l.· 

"' 
Curso Cancrcial 1 2 3 2.-
o t ro s 

Estudias Actua! l.· 
mente 2.-

a • tcr1oe raauce 

1 
CU\VES IDICllAS C H•P " " 

Marque con una (X) 
lnglés C. Corrcctwncnte 

M. Medianamente 
P. Pocos Otros 

Marauc con un::1 (Xl cual de los siruientes actividades ~referiría trabaiar 

1- Contabilidad Co111>ras - Producci6n Connutador - Otros 
,__Costos -ventas Mantenimiento - Archivo 
,._ Cr6dito y Cob. - Publicidad = c. de Calidad - Mccanografb ------_ Programador - Personal Oficinal Gral. - Taquigrafía ---· f- Caja =Dibujo = Rccepci6n = Irr¡>rcnta ---

Marauc con una ( X ) las n&nuinas de oficina que sena onerar: 

M.1.q. de escribir ~l.lq. de Contabilidad Copiadora Xcrox := Mfiq. de calcular - Perforadora H!M - Copiadora Ditto 
i- Miq. de s1.1n.1r :=Tabuladora IS\! = Adesógraío 

Marque con una ( X ) sí tiene conocimiento en las oficinas o espccializ.aciones 
aue a continuaci6n se citan: 

_ Mecánico Diesel Fresador Chofer 
Operador Diesel == ~~~;:~1:ta -- Hojalatero := Mecánico Autanotr1z = Albanil 

1-- Mecánico Je Banco -- Soldador 
_Tornero -- Pintor 

Marauc con una X el tino de vemculo cwa conducc1on tena.a usted nract ca: I= 01c1c1cta AUtomo·n -"""''ºn t;Jase ---J.b~ocicleta - Tractor _ Traller l.iccncla - Núm. ---



t.· Nombre de la J:trpresa 
2. • Dlrcccl6n 

lo i: ..................... . 
l. i: ... .................. . 

i:' .. ................. .. 

" ........................ 
2. 

~ l'uál do estos trabajos le ¡¡ust6 m.is 7 

R!LACION DE 
l. Tipo de ~rcs;i 
z. Nombre del Jefe 

J. 

i:""'""""'" 

l. .................. 
2. 

" i:"""""""" 

2. 

¿ 'frabnjnn con nosotros parientes 
o omh!os ? ~ 1 PARENTl!Sal 

Sindic<itos a que pertenece o ha pertenecido ¡1. 

M\RCM O'.lN X 
rrubaja uctualmentc? ..................... ~ 
Se le podrían pedir infonncs a su Jefe ac· 
tual 1 m::=cJ!9 
lli1 que fecha puede CJTl{leZDr a trabajar? ----
~e empleo es el que solicita? --~--~--
5ueldo míniJoo que podrfo aceptar mensualmente s __ 

TRABA.JOS ANTER 1 ORF.S 
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3, 5 Entrevista Preliminar. -

Una de las técnicas más aJ11>1ias y extensas utilizadas en la

soluci6n de problemas interpersonales es probablemente, la -
entrevista. Se aplica en la vida social, en los negocios, -

en la educaci6n, en las relaciones familiares y en el campo
de la medicina. 

En este proceso <linámico que es la entrevista, el entrevist!_ 

dor no es un espectador, es a la par estinulador e :inhibidor, 

es una parte que introduce un cani>io, el que a su vez se 

transfonna a medida que avanza la entrevista. 

Debeioos dejar bien claro lo que se entiende por entrevista: 

"La entrevista es una conversaci6n que se sostiene con un - -

prop6sito definido y coioo tal, es un asunto de dos vfas, un 

intercambio planeado de expresiones", 41 

Así pues, realizar una entrevista en forma adecuada esú llUy 

lejos de ser sencillo, pues exige del entrevistador un gran

conocimiento y dominio de sí miSIOO, adiestramiento y expe--
riencia, ya que la entrevista es una técnica que requiere -
práctica constante para que el entrevistador sensibilice sus 

aptitudes. 

Pero para el caso que nos ocupa, enfoqufunonos directamente -

a la entrevista de selecci6n • 

. Es un hecho universalmente achni tido que los seres humanos - -
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difieren por sus aptitudes, capacidades y grados de inteli

gencia para los diferentes tipos de actividades. 

La necesidad de seleccimar a los trabajadores se basa pre

cisamente, en el reconocimiento de las diferencias entre - -

las persmas, y con objeto de conocer, definir y valorar -

esas diferencias se pueden utilizar distintos métodos, sic.!!. 

do uno de ellos la entrevista. 

&I objetivo: 

Cualquiera que sea el propósito especffico de la entrevista, 

los objetivos sienpre serán los miS11Ds: 

- Dar infonnaci6n, 
- obtener info1'1!Bci6n y 

- establecer una relaci6n de sinpada. 

La finalidad de la entrevista es doble. Por un lado, que -

el entrevistador obtenga una visi6n interna del sujeto en-

trevistado y por el otro, que el entrevistado salga benefi

ciado al ser reconocido cano una persona que despierta int! 

rés y vale la pena escuchar. 

La entrevista de selecci6n tiene com objetivo específico -

el elegir al individuo que por sus características, habili

dades y experiencias satisfaga mejor los requerimientos del 

puesto a cubrir. 

ReSIDiendo, la entrevista de selección se enfoca a dos as- -

pectas primordial es: 

l. fil de obtener del candidato la info1'1!Bci6n sobre su ex

periencia, cualidades, aptitudes, rasgos de personali-

dad, intereses, etc. 

2. fil de infol'llBr al interesado las caracter1sticas, ven~ 

jas y desventajas del puesto que va a ocupar, así coIOCJ

las oportunidades futuras que se le pueden brindar. 
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En el proceso de selecci6n se acostumbran dos tipos de en- -

trevistas: la entrevista :inicial o preliminar y la entre-

vista formal o profunda. 

La entrevista inicial o preliminar, que es de hecho el pri

mer contacto personal que tiene el candidato para ser entr=. 
vistado en la enpresa, por lo que es recomendable crear una 

buena imagen de la misma, sin exageraciones imecesarias. 

Esta entrevista es de carácter superficial; más sin enilargo, 

es el primer filtro al que es sometido el candidato y se u
tili7.a con diversos f:ines: 

a. Tener una .inpresi6n personal del individuo. 

b. Cerciorarse de que sea CODtJatible con los recpisitos g!!_ 
nerales del puesto y con las politicas generales de la 

ent1resa, tales como: hcnorarios, sueldo deseado, edad, 
disponibilidad, lejan1a de su domicilio en relaci6n con 
la enpresa, facilidades de transportaci6n, ~imentos 

fisicos o mentales perceptibles a s.inple vista que dif.! 

cul ten el adecuado desarrollo del trabajo a desenpeñar, 

etc. 

c. Aclarar y confirmar con el candidato los datos expues-

tos por ~l en la hoja de solicitud de eq>leo: escolar_! 

dad, profesi6n, idiomas, causa de separaci6n en anteri!!_ 
res eq>leos, etc. 

La entrevista preliminar suele tener carácter de explorato

rio. 

3. 6 Pruebas de Preselecci6n. -

La realizaci6n de las pruebas de preselecci6n las hace hab.! 

tualmente el futuro jefe inmediato, a fin de coq>robar que

el candidato tiene los conocimientos y experiencia laboral· 
que el puesto exige. En caso de que las pruebas de prese- -
lecci6n se refieran a conocimientos que puedan ser valora--
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dos en el área de reclutamiento y selección, deberá tenerse 

toda una batería de pruebas debidmoonte estandarizadas, ev.!_ 

tando de esta 111111era ~e el futuro jefe inmediato tenga que 

distraerse de sus labores cotidianas. A este paso también

se le denomina prueba práctica. Algwias organizaciones --

acostumbran hacerlo antes de aplicar las pruebas psicol6gi

cas y otras desp00s. 

3.7 Entrevista Profunda.-

La entrevista fo:rml o profw.da, que cano su nombre lo ind_! 
ca, requiere de ais tieapo para conocer lo más a fondo pos_! 

ble a la persma, as1 am:> los aspectos profundos de su pe! 

sonal idad sobre: 

- Familia 

- Trabajos anteriores 

- Carácter 

- ~tivaciooes y actitudes 

- Intereses 

- CUJ.tura 

Por lo general, se acosturmra realizarla de~és de haber -

aplicado las pruebas de aptitudes, y en algunos casos des-

pués de haber aplicado la bater1a de pruebas psicol6gicas. 

En el curso de la entrevista profwda, toda la informci6n

obtenida en las etapas previas del proceso de selecci6n, se 
utiliza para saber si la persma es la mejor para el puesto. 

3. 7 .1 Fo1111as de entrevista. -

La entrevista puede ser estructurada o no estruc~ 

rada. 

En la forma estructurada, el entrevistador conoce

por anticipado las preguntas, las hace y anota las 

respuestas del entrevistado. Algunas ventajas con 
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el uso de esta entrevista es que aporta el mismo -

tipo de infonmci6n de todos los entrevistadores,· 

permite cubrir sistemáticamente todas las pregun-

tas consideradas necesarias para la enpresa y min,! 

miza los prejuicios personales del entrevistador. 

La entrevista no estructurada no tiene una lista -

de cmprobaci6n o estrategia planeada con anticip.!!_ 

ci6n. El entrevistado determina la trayectoria de 

la entrevista cuando contesta a preguntas cano: -
·platíqueme de su enpleo anterior, en esta entre-

vista se requiere mis participacifu del entrevisl:! 

do que en la estructurada • 

Tanto la entrevista estructurada cano la no estru.=_ 
turada tienen en cCllÚI el hecho de que se trata de 

1m experimento en relaciones lummlas, en el que el!! 
rante su desarrollo se busca DByor cOJJ¡>rensi6n en
tre dos personas. 

Técnicas de la Entrevista.-

Técnica es el cmjunto de procedimientos y recur"

sos de ipe se sirve una ciencia o un arte .42 

Las t6cnicas de la entrevista son por lo tanto, 

los instruioontos con los cuales se logra el objet,! 

vo de la misma. 

COIOO todo instruioonto, las t6cnicas pueden ser US!!_ 

das correcta o incorrectamente, dependiendo ello -

del entrevistador, quien debe utilizarlas tomando

en cuenta el 11Dmento, la persona y los fines de la 
entrevista. 

A) Preparaci6n previa para la entrevista. 

Los beneficios que ofrece la preparación pre- -
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via a la entrevista son obvios: ahorra tiempo, 

permite planear con exactitud las zonas de la
entrevista que requieran atenci6n especial y -

en tal fonna elegir, al comenzar la entrevista, 

temas de interés que no provoquen reacciones ~ 

111><:ionales en el entrevistado. 

La informaci6n a obtener varia de acuerdo a 

los objetivos de la entrevista; sin embargo, -
el principio general de "conocer a la persona

entrevistada" penmnece inalterable. 

Ambiente físico: 
Sabemos que el problema critico de la entrevis 

ta es establecer relaciones eficaces y s61idas 
en un ambiente de confianza nutua. El lugar -

daide se realiza la entrevista debe estar bien 
iluninado y ventilado, y com:> la conversaci6n
es la parte más :illlportante del proceso que se

va a desarrollar debe ser tranquilo. 

Acercamiento inicial: 
Lo anterior significa que durante la entrevis

ta debe buscarse una relaci6n de cordialidad y 
confianza nutua, o sea, una condici6n de com- -

prensilin e interés sobre objetivos corunes. 
Este acercamiento no s6lo se realiza en el te

rreno verbal sino también mostrando un aspecto 

conlial y amistoso. 

Rapport: 

Este término significa "concordancia", "s~a
tÚl" es una etapa de la entrevista que tiene

como prop6si to disminuir las tensiones del so
licitante y aunque en sentido estricto el 
rapport debe reinar durante toda ésta, un tra-
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to cordial ayuda a establecerlo, preg¡mtas que 

no pongan en tensi6n al candidato, interés en

escucharle y por lo contrario, lo dificulta el 

sarcaSDJ>, la ironía, las interrupciones, etc. -

En la entrevista de empleo puede ayudar a es~ 

blecer el rapport el hecho de que el entrevis

tador explique antes las características de la 

organizaci6n, sus prestaciones, el horario, -

etc. El prop6sito de rapport, en otras pala-

bras, es "r011pCr el hielo". Frecuentemente e! 

te acercamiento inicial no se realiza en el t.!:_ 

rreno verbal, sino nás bien a través de actil:!! 

des: oostrándose cordial y amistoso, en virtud 

de que el candidato habitualioonte es una per55?. 
na a la que no se conoce. 

Cima de la entrevista: 

Esta etapa se refiere a la realizaciái de la -

entrevista en sus aspectos claves, que van a -

explorarse con mayor atenci6n y que proporcio

narán la info:nnaci6n nás delicada y exacta que 

se requiere para una buena selecci6n. 

Si el "rapport" ha continuado es el l!lllllellto 

preciso para conocer los puntos débiles del 6!! 
trevistado y aquellos aspectos cr1ticos qÍJe S.!! 
rán definitivos al tonnr la decisi6n final co
ro: 

Historia laboral . -

Aquí se pretende conocer la velocidad de pro-

greso del individuo, su estabilidad, sus ingr.!:_ 

sos econ6micos, su actitud hacia la autoridad

(jefl¡), sus habilidades para relacionarse, el 

tipo de supenrisi6n que ejerce, rotivo real de 
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separacioo en cada uno de sus anteriores em--

pleos, raz6n por la que le interesa la errpresa 

donde está solicitando el trabajo y grado de -

interes ocupacional; en resumen, la manera ge

neral en que se desenvuelve en el ambiente de

trabajo. 

En caso de candidatos sin historia laboral se

deben evaluar sus posibilidades, ya que nuchas 

de estas personas son j6venes que acaban de - -

terminar sus estudios y pueden tener cualida-

des para llegar a deseupeliar con éxito las ta

reas que emprendan, naturalmente con el entre

namiento, capacitaci6n y supervisi6n adecuada. 

Historia educativa. -

Explorando del último trabajo al primero, es -

mis factible lograr continuidad en la entreví~ 

ta pasando a los ú1 timos afies de escolaridad. -

En esta área se pretende establecer si ha exi~ 

tido continuidad en sus estudios, duraci6n de

los miSlllls, papel que jug6 en su ambiente, re

lacicnes con la autoridad (profesores); rela-

ci6n entre sus calificaciones, su potencial y 

su necesidad de reconocimiento. Es posible o~ 

tener infonmci6n sobre sus intereses vacacio

nales y la relación con las tareas que ha ven_!; 

do deseqiefiando, la objetividad en la decisi6n 

para elegir carrera y su grado de dependencia

en cuanto a la manutenci6n de sus estudios. 

Historia personal. -

Entre las causas mis frecuentes de desajuste -

de la personalidad se encuentran los problemas 

eJOOcionales en relación con el hogar y la fam_!; 
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lia; es por ésto, que la investigación en esta 

área es de gran inportancia, ya que nos sirve

para damos cuenta con que tipo de persona va

ioos a trabajar. La dinámica familiar, por lo

general, se traslada al área de trabajo. A es 

te respecto nos interesa conocer: 

a. ¿con quién y cÓIOO vive el solicitante? 

b. ¿cuánto tiempo tiene de habitar en el domi 

cilio que indica? 

c. ¿cuál es su situaci6n socio-econánica? 

d. ¿cuántas personas viven con él y que grado 

de parentesco les une? 

e. en caso de tener hermanos ¿cuántos y q00 -
lugar ocupa el solicitante entre ellos? 

f. el sentido de responsabilidad que aSUlllC ~ 

te su familia, etc. 

La infoTI1I1ci6n sobre la historia personal nos

es útil para observar con más cuidado los pos_! 

bles problemas de desajuste del sujeto y que.· 

quede claro que ésto no indica en todos los ~ 

sos, la presencia de un desajuste eioocional, -

pues personas en situaciones familiares de lo

más problemáticas se ajustan a veces de un ioo

do adecuado a sus problenns personales y sitll! 

cienes laborales. 

Ajuste ambiental y social. -

Nos interesa conocer el grado de adaptación 

del candidato al ambiente que lo rodea, así c.9_ 

ioo las actividades que realiza en su tiempo l_! 

bre, la cual nos proporciona una idea de la ~ 

pacidad del solicitante para disfrutar de sus· 
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ratos libres. 

Proyectos a corto y largo plazo. -

Básicamente se desea conocer como pretende p~ 

yectarse al futuro, realizarse y autodetenni-

narse el entrevistado en sus metas. Adicional 

a esta infonnaci6n se está tratando de conocer 

el grado de objetividad que tiene en la evallJ!!. 

ci6n de sus metas con relación a sus recursos. 

Cuando se ha llegado a este punto, se inicia -

la tercera etapa de la entrevista, que se re-

fiere al cierre y que se menciona enseguida. 

Cierre: 

Faltando S ó 10 minutos para terminar la entr.!:_ 

vista es conveniente anunciar que se acerca el 

final con frases como: 

"Antes de finalizar VO'f a hacerle una pregunta 

más'' ••. 

''Nos estroros acercando al final de nuestra co.!!_ 

versación, pero antes quisiera que 100 diga" •.. 

"Para tenninar dígame" ••• 

Estas frases ayudan al individuo a prepararse

para finalizar con éxito la entrevista. 

Cuando pueda continuarse el proceso, de inJOO-

diato deberá infonnársele claramente al candi

dato sobre el paso a seguir. 

Si el candidato (en caso de entrevista de se-

lección) no es aceptable, se le deberá orien-

tar hacia donde mis puede recurrir, pero siem

pre respetando su dignidad, haciéndole sentir

que "la entrevista valió la pena", v no dejar-
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que se retire con la idea de que sali6 slltt>le

mente rechazado. 

B) Obtención de datos. 

&l la entrevista psico16gica, los medios que -
estudiarem:>s y que se utilizarán para obtener

:i.nfonnación son: escuchar, observar y pregun-

tar. 

~.-

La clase de la COllllllicaciái efectiva está en -

la capacidad de escuchar, de tal manera que - -
tanto el que habla C()IJI) el que escucha obten-

gan el máximo provecho. 

El entrevistador al ser buen oyente, pennite -

por un lado, obtener toda la :i.nfonnación que -

necesita y por el otro, iootiva al entrevistado 
a que hable de sí miSJll). 

Escuchar no iJtt>lica <micamente una actitud pa

siva, en la cual el entrevistado pueda estar. -

cáoodo, mostrándose alejado, desinteresado e -

indiferente, sino por el contrario, requiere -

una entrega total. 

No debeioos olvidar que la actitud del entrevi~ 

tador va a determinar la reacción del entrevi~ 

tado; es por ésto que los gestos e inflexiones 
del entrevistador, mientras escucha pueden - - -

alentar o inhibir la collllllicación del entrevis 

tado. 

El escuchar eficientemente ayuda al entrevista 

dor a obtener infonnaci6n que no lograría con~ 
cer a través de otros medios y sobre todo en -

su contexto original, con las expresiones eioo-



152 

cionales, tono de voz y expresiones faciales -

con las que la persona expresa una idea. 

Pero no olvidemos que una persona que sabe es

cuchar, ayuda al que habla a transmitir su~ 

saje. 

Observar.-

La observaci6n es una técnica mediante la cual 

se obtiene informaci6n del entrevistado. 

Observar como se conporta el entrevistador en

el lllJmento de la entrevista "en el aquí y aho

ra", permite investigar su reacci6n ante situa 

cienes nuevas o presionantes. 

Las observaciones se efect6an desde el lllJmento 

en que el candidato entrevistado penetra en la 

oficina y se sienta frente al entrevistador, -

quien debe observar cualquier manifestaci6n de 

su conducta por insignificante que sea. 

En la COllllllicaci6n, durante la entrevista, in

tervienen varios factores, no s6lo COJIUllica- - -

ci6n verbal. Hay también gestos, actitudes, -

posturas, etc., que nos transmiten también~ 

sajes que debemos descifrar, conocer y evaluar. 

Por ello, en la entrevista de selección la ob

servaci6n tiene un lugar fundamental y JIU)' im

portante. 

Junto con la expresión facial, los ademanes y
la actitud que adopta el candidato, proporcio

nan datos complementarios que nos ayudan a rea 

lizar una mejor evaluación. 
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cionales, tono de voz y expresiones faciales -

con las que la persona expresa tma idea. 

Pero no ol viciemos que una persona que sabe es

cuchar, ayuda al que habla a transmitir su lile!!. 
saje. 

Observar.-

La observaci6n es tma técnica mediante la cual 

se obtiene infonnaci6n del entrevistado. 

Observar como se cooporta el entrevistador en

el momento de la entrevista "en el aquí y aho

ra"' permite investigar su reacci6n ante si roe 
cienes nuevas o presionantes. 

Las observaciones se efect6an desde el momento 

en que el candidato entrevistado penetra en la 

oficina y se sienta frente al entrevistador, -

quien debe observar cualquier manifestaci6n de 

su conducta por insignificante que sea. 

En la C01JJ.111icaci6n, durante la entrevista, in

tervienen varios factores, no s6lo COllllllica--

ci6n verbal. !lay también gestos, actitudes, -

posturas, etc., que nos transmiten también lile!!. 
sajes que debemos descifrar, conocer y evaluar. 

Por ello, en la entrevista de selecci6n la ob

servaci6n tiene un lugar fundamental y llll)' im
portante. 

Junto con la expresi6n facial, los ademanes y

la actitud que adopta el candidato, proporcio

nan datos compleirentarios que nos ayudan a re!!_ 
lizar tma mejor evaluaci6n. 
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No es conveniente que el entrevistador se deje 

influir por la primera int>resi6n que le causa
el candidato, ya sea favorable o desfavorable. 

Es aconsejable "tomar más inpresiones" en el -

transcurso de la entrevista para no estar pre

dispuesto únicamente con la primera al dar su

evaluaci6n final. 

No obstante, en todos los candidatos hay un 

rasgo específico que sobresale y que va a in-

fluir bastante en la :imgen final que tengams 

del sujeto entrevistado. 

Preguntar. -

La pregunta es el medio más directo para obte

ner infonnaci6n del entrevistado, utilizándose 

COJOO tl!cnica para dirigir la entrevista. 

El manejo adecuado de la pregunta, de parte 

del entrevistador, adquiere gran int>ortancia y 
exige SUJm habilidad, ya que la manera en que 

fonnule la pregunta puede afectar profundamen

te la respuesta que reciba. 

El entrevistador debe tener presente la natur_! 
leza simb6lica del lenguaje, ya que como sabe

JOOs, no sienpre las misnas palabras significan 

lo mismo para diferentes personas, además que, 

expresarse en un lenguaje claro y sencillo, a

justando su pensamiento al nivel de abstracci6n 
del entrevistado, lo cual le facilitará la 

id~tificaci6n y le ayuda a sincerarse. 

Las preguntas pueden clasificarse en dos cate

gorías: abiertas y cerradas. 
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La pregunta abierta no sigue ningún lineamien· 

to, se limita a sefialar el área que al entre-

vistador le interesa investigar, y sirve de - -

guía para conducir la entrevista. Se utiliza

generalrnente en entrevistas no estructuradas. 

La pregunta abierta facilita el "rapport", pr.!?_ 

porciona infonnaci6n que no esperábamos, así -

caoo datos sobre la personalidad del entrevis

tado. 

Este tipo de pregunta presenta algunas desven

tajas, ya que es más difícil de manejar porque 

debe ser ajustado a cada persona, permite la -

desviaci6n del tema de discusión e inq:Jide ha- -

cer un registro colll'leto de lo expresado por -

el entrevistado, debido a que provoca una res

puesta anplia. 

La pregunta cerrada sigue un esquema o pa tr6n

que persigue obtener infonnaci6n que sea comp.!!_ 

rable y factible de clasificar. Puede ser co.!!. 

testada con una o nuy pocas palabras. Se uti

liza preferentemente en las entrevistas estruE_ 

turadas. 

La pregunta cerrada disminuye el rapport y el_! 

aina datos de personalidad. Este tipo de pre

ginta encierra una gran limitaci6n, ya que el

entrevistador por lo general, nuestra poco in -

teres en conocer los puntos de vista del cntr~ 
vistado que no estén dentro de los lineamien~

tos de la pregunta. 

Las ventajas que la pregunta abierta tiene so

bre la cerrada son de importancia para lograr

el objetivo de la entrevista psicol6gica. 
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Con la pregunta abierta es posible alejarse de 

la rígida estructura del interroga torio, faci

litando un acercamiento más flexible. Pennite 

al entrevistado expresarse franca y abierl:ame!! 

te, haciéndole sentir que se le presta aten·-

ci6n y proporciona 1D1a infonnaci6n extensa y -

valiosa. 

Existen otras clasificaciones relacionadas con 

los tipos de preguntas existentes en el proce

so de selecci6n; sin enbargo, todas éstas de -

W1ll u otra forma estkt COIIprendidas dentro de

las características de las preguntas abiertas

º bien de las preguntas cerradas. 

C) Conocimiento del entrevistado. 

El conocimiento o reconocimiento, COJOO lo lla

man algunos expertos, se realiza en dos nive-

les: 

Uno superficial, que incluye apariencia física, 

trato, forma de cOJllDlicarse, capacidad de rel!!_ 

ci6n, presentaci6n, sinpatía, c;ooperaci6n, ve

racidad y sinceridad del!X>strada a lo largo del 

encuentro. Toda esta infonmci6n, relacionada 

en gran parte con el aspecto social de la per

sona, pennite conocer bastante sobre el nivel

de adecuaci6n del individuo al medio social al 

cual pertenece. 

El otro a~"jJecto de la personalidad que se in-

vestiga abarca Wl plano más profundo, ya que -

mediante la integraci6n de los resultados obt~ 

nidos en áreas anterionnente mencionadas, y -

con la infonnaci6n que proporciona el entrevi~ 

tado, se pretende establecer cuales son sus as_ 

titudes básicas y motivaciones hacia sí miSJOO, 
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hacia los demás y hacia el futuro, en virtud

de que la personalidad posee coherencia, uni - -

dad y continuidad. 

La clase de infonnaci6n que se va a obtener d! 

pende del objetivo de la entrevista; así por -

ejeuplo, en la entrevista de selecci6n se in-

vestigara la historia familiar, escolar y la~ 

ral del entrevistado, sus intereses, cualida-

des y defectos, aspiraciones, actividades re-

creativas, planes para el futuro, etc. 

El inter6s de un entrevistador no radica en lo 

que hace una pers!Xla, sino en conprender a esa 

persona, investigando su pasado, a fin de sa-

ber porque actúa de detenninado ioodo en el pr! 

sente. AdelÉs, hay que tener en cuenta que -

las personas ante situaciones similares repi- -

ten su actuaci6n; por lo tanto, la mejor nruie

ra de saber COJll) se conportará el entrevistado 

en el futuro es conociendo su actitud en si tua 

ciones pasadas. Veros pues, que pasado, prc-

sente y futuro están íntimamente relacionados

entre sí. 

Di versos tipos de candi da tos. -

Los candidatos que vanrJS a entrevistar serán -

de nuy diversos tipos. Lo más probable es que 

no cncontren>s ninguno igual a otro; no obstll!! 

te, cada individuo tendrá características co- -

lllJ!les, pero tal vez podaioos clasificarlos apr~ 

vechando los primeros minutos de la entrevista 

en cuatro grandes grupos. 

En ning(m caso se quiere dejar la impresi6n de 

que a todas las personas pretendan catalogar--
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las en los cuatro grandes grupos; por ello, se 

lista también otra posible clasificaci6n en 

una serie de subgrupos. 

La utilidad de la siguiente clasificación en -
grupos y subgrupos es servimos de guía, aun-

que lll1Y generalizada, para saber cual o cuales 
tOO\icas de entrevista serán las más apropia-

das para utilizar con el candidato. 

Candidato tímido: 

La ansiedad es lo que le inhibe y también un -

sentimiento de inseguridad. El remedio más f! 
cil y más adecuado es proporcionarle apoyo. El 
entrevistador debe hablar hasta que el indivi

duo se acostumbra a él y después deberá s6lo -

est:inularlo con preguntas fáciles y concretas
hasta que se sienta más confiado en si miSIOO y 
en la situaci6n de entrevista. 

Candidato agresivo: 
La sugerencia para conducir su entrevista son

todo lo contrario a las que se dieron en el Í>! 
rrafo anterior para el prospecto t1mido. El -

rapport debe ser corto y en lllJCl:tos casos dejar 
que el sujeto lo haga. No necesita grandes - -

lllJeStras de afecto y apoyo de parte del entre

vistador, sino por el contrario, lo que él bu~ 

ca es deioostar que es nuy independiente y ca-

paz de llevar a feliz té:nnino cualquier situa
ci6n que le sea planteada en la entrevista; -
por lo tanto, hay que ·dejarle que satisfaga su 

necesidad dejándole que él hable bastante al -

principio. 

Candidato manipulador: 
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La persona a que nos referimos considera que -

todos los seres hunanos son vanidosos y trata

de manejarlos por ioodio de la adulaci6n. Clá

sico es que llegan a la entrevista con una ac

titud como esta: "Ah! ¿usted es el famoso Sr. 

González? No sabe cuantos deseos tenía de co

nocerle, He oído hablar nucho de Usted. A - -

prop6sito, el otro día ioo pareci6 verlo en el

peri6dico. El señor Pérez y Pérez es íntimo -

amigo mio y ioo ha hablado muy bien de Usted". 

En ocasiones el entrevistador principiante cae 

en la treta y ni cuenta se dá de ello. Termi

na la entrevista y piensa "Q.le buena persona. -

Ojalá que todas mis entrevistas fueran así. Es 

lo que andábam>s buscando, es un tipo estupen

do y además muy im>ti vador. 

Ese tipo de personas saben utilizar "sus piro

pos" a su favor, se expresan JllJ)' fácilmente, -

con llllcha franqueza aparentemente, casi no pe! 

miten preguntarles nada y hasta con excesiva -

seguridad preguntan al entrevistador si quiere 

saber sobre sus aq>lias experiencias, magnifi

cas recoioondaciones o su s61 ida si tuaci6n fi - -

nanciera. 

UsualJOOnte estfui tratando de despistarnos de -
algunas áreas difíciles de tocar para ello, su 

ioota es poder manejar la entrevista y al entre 

vistador como ellos quieran. 

La técnica que debe usar el entrevistador es -

controlar sus propias necesidades de ser adul.e_ 

do y no apartarse de las iootas trazadas en su

plan de entrevista, deberá tener especial cui -

dado de observar si está cubriendo sus obj eti -
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vos o se está dejando engañar por lUl tipo ~ 

siado hábil. 

Candidato embustero: 

Tiende a "inflar" las cosas más de lo que rea!_ 

mente son; con frecuencia atrás de esta acti-

tud hay sentimientos de inferioridad o fracaso, 

por lo que el entrevistador debe ser cauteloso 

al hacer juicios con este tipo de personas. 

La técnica fundamental para manejar a estos in 

dividuos es la confrontaci6n. Por ejemplo, si 

dice que toda su vida ha tenido sienpre éxito

y que en sus trabajos anteriores ha sido cons_! 

derado coioo el mejor, bastaría confrontar su -

estabilidad, nivel socio-econ6mico actual, --

puesto que solicita y sueldo que aceptaría. 

En cuanto a los subgrupos, mencionareioos algu

nos dado que sobran ya comentarios adicionales 

después de lo visto anteriormente: el cierro!:! 

do, el presuroso, el simpático, el parlanchín, 

el dramático, el aventurero, el incrédulo, el -

crítico, el autoritario, el mentiroso, el per

fecto, etc. 

Cierto es que todos los humanos teneioos algo -
de cada lUlO, y el encuadrar a los candidatos -

en estos tipos no quiere decir que por ello - -

fueran a quedar definitivamente eliminados, -

pues dependerá del entrevistador profesional -

el buscar las virtudes y cualidades de las pe! 

sonas, tomando c()JIK) base el tipo para elegir -

la técnica o estrategias que puedan ser más e

fectivas en el campo de la entrevista de sel~ 

ci6n para continuar después con las demás fa-

ses que integran el proceso selectivo. 
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D) Terminaci6n de la entrevista. 

La duraci6n de W18 entrevista varía seg6n el -

grado de informaci6n que sea necesario y la f.!!_ 

cilidad con que se vaya obteniendo 6sta. 

F.n general, cuando el entrevistador ha obteni

do suficiente informaci6n, de ioodo cpe pueda -

tanar una decisi6n adecuada y el entrevistado

haya logrado algún beneficio caoo resultado, -

la entrevista debe tenninarse. 

Lo :in;>ortante al final izar wia entrevista es -

consolidar todo el progreso que pueda haberse

alcanzado en ella. Este progreso escl repre-

sentado por el grado en que se logre el prop6-

sito de la entrevista, o sea, que el entrevis

tado obtenga alg6n beneficio que sea duradero

COOD resultado de la experiencia. 

Hay que recordar que, al igual que el encuen- -

tro, si la despedida se realiza inadecuadamen

te, puede causar dallo en el entrevistado. 

- Infonne de la entrevista. -

El resultado y conclusiones de la entrevista, -

en relaci6n al objetivo de la misma, debe ser

redactado inmediatalOOilte despu6s de concluida, 

con objeto de no omitir ningw¡a infonnaci6n -

que distorsione el resultado logrado. El in-

fonne debe ser claro, concreto e intangible P.!!. 

ra quien posterionnente tenga necesidad de - -

consultarlo. En algW18s organizaciones están -

ya señalados los puntos que debe contener di- -

cha infonnaci6n en una forma diseñada al efec-
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to. 

Ya para finalizar esta fase del proceso de se

lecci6n, el entrevistador debe realizar una -

critica constructiva para si miSJOO sobre la e!!_ 

trevista realizada, contestando algunas de es

tas preguntas: 

¿obtuve la infonnaci6n necesaria antes de la -

entrevista? 

¿pude establecer el raJlPOrt? 

¿alcancé el objetivo? 

¿la entrevista se rea1iz6 de acuerdo con lo -
planeado? 

¿logré darle seguridad al entrevistado? 

¿conseguí el acercamiento requerido? 

¿me.mostré tranquilo y sin presiones? 

¿el entrevistado estima que va1i6 la pena la -

entrevista?, etc. 

3. 8 Examen Psicol6gico. -

En esta etapa del proceso de selecci6n se bar& una valora

ci6n de la habilidad y potencialidad del individuo, así C.!!_ 

mo de su capacidad en relaci6n con los requerimientos del -

puesto y las posibilidades de futuro desarrollado. 

Sin embargo, hemos considerado pertinente estudiar este t!_ 

ma. por separado, dado que por su importancia requiere de -

una atenci6n y ampliaci6n especial, y lo manejaremos en lo 

que hemos llamado "Importancia de los Tests Psicol6gicos". 

3. 9 Opini6n del Jefe Inmediato. -
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O:m la infonnaci6n obtenida en cada una de las diversas fa· 

ses del proceso de selecci6n, se procede a evaluar conpara

tivamente los requerimientos del puesto con las caracterís

ticas de los candidatos. Hecho ésto, se presenta al jefe -

irunediato, y de ser necesario, al jefe del departamento o -

gerente de área para su consideraci6n y decisi6n final. 

En este apartado resulta iltportante insistir en que es rec!?_ 

mendable que la decisi6n final corresponda al jefe o "jefes" 

irunediatos del futuro empleado, por ser él o los director-

(es) responsable (s) del trabajo del futuro subordinado; al· 

departamento de selecci6n de personal corresponde tm papel -
asesor en dicha decisi6n final. 

Deberá conunicarse el resultado de la decisi6n, procediénd!?_ 

se a la contrataci6n del seleccionado, al registro de los -

candidatos que deberán ser considerados para futuras vacan
tes y a los que por cualquier ciramstancia no tengan nin!l!!_ 
na posibilidad futura. 

Es pertinente mencionar que algunos autores han considerado 

a la opini6n del jefe inmediato COllP \Dla de las últimas e1:!!_ 
pas del proceso de selecci6n de personal, o sea, cuando ya

se ha pasado por examen médico, cuando ya se ha efectuado -

el estudio socio-econ6mico, quedando s6lo por delante la - -

contrataci6n y la inducci6n (si es que existe). 

En esta ocasi6n se ha nnnejado todavía COllP una etapa inte! 
media, o sea, pendiente de llevar a cabo el examen médico y 

el estudio socio-econ6mico, dado que éstos ú1 timos se cons.!_ 

deran coro meros trámites del departamento de personal, pe
ro que al igual que todas las etapas, tiene el miSJOO valor

para contratar o no al candidato. 

3.10· Estudio Socio-Econ6mico. -

Objetivo: 
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Comprobar y conocer la veracidad de los datos proporciona-

dos por el candidato en la solicitud de enpleo y en la en-

trevista, así como los proporcionados por referencias y tr.!!_ 

bajos anteriores. 

Inportanc ia : 

Tal vez sea lo menos comprendido y lo más criticado de las

fases que couponen el proceso de reclutamiento y selecci6n

de personal, pero no por ello deja de ser sumamente impor-
tante (si recordruros el rn{,todo de eliminaci6n núltiple, por 

lo menos ahí radica su importancia) y a la vez, indispensa

ble. 

lila exhaustiva y bien planeada investigaci6n socio-econ6mica 
del prospecto, nos permitirá corroborar el perfil que del -

mismo hClOOs venido obteniendo en las etapas que la antece- -

den. 

Es fundairental que la persona, agencia, trabajadora social
º investigador que realice, active siempre de llBllera impar

cial, seria y con profesionalismo, ya que del reporte que -

nos entregue dependerá la contrataci6n del candidato y en -
la mayoría de los casos el grado de confianza que en él va

yaJOOs a depositar. 

La investigaci6n socio-econ6mica debe cubrir tres áreas: 

a. Proporcionar una :i.nfonmci6n de la actividad socio-fam_i 
liar, a efecto de conocer las posibles situaciones con
flictivas que influyan directamente en el rendimiento -

del trabajo. 

b. Conocer lo más detalladamente la posible actitud, res-

ponsabilidad y eficacia en el trabajo en raz6n de las -
actividades desarrolladas en trabajos anteriores. 

c. Corroborar la honestidad y veracidad de la informaci6n
proporcionada. 
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La veracidad de la infonnaci6n proporcionada por la invest_! 

gación socio-econ6mica de acuerdo con la experiencia., el n_! 

vel y puesto que se pretende cubrir, así co11D el costo de -

la misma, determinará el canal que se utiliza para su real_! 

zación. De manera general, las áreas que se exploran son: 

- Antecedentes personales: 

Estado civil, nacionalidad, enfermedades, accidentes, es 

tudios, antecedentes penales, pasatielll'OS, intereses, 

etc. 

- Antecedentes familiares: 
Nombre, estudios y ocupaci6n de los padres, de los henna 

nos, de la esposa, de los hijos e integración familiar,

etc. 

- Antecedentes laborales: 

Puestos desenpeñados, salarios percibidos, causa de la -

baja, evaluaci6n de su deseqieño, conportamiento, etc. 

- Si tuaci6n econlimica: 

Presupuesto familiar, renta, colegiaturas, propiedades,

ingresos, etc. 

En algunos casos el informe que rinde la persona que reali

za el estudio socio-econánico se aamula en 8 6 10 hojas que 

nadie lee en su totalidad. Surge igualmente el problem -

ético: ¿Hasta d6nde tiene derecho la organización a inves

tigar la vida privada del candidato? 

En los casos de puestos que requieren proftmda discreci6n, -
manejo que no sicupre se obtiene con la celeridad deseada,

existen organizaciones que proceden a tomar la decisión fi

nal, condicionándola a que si el resultado de la infonna--

ci6n es perjudicial se procede a operar la baja del candi~ 
to en los prilooros 30 días. 
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En los casos de puestos que requieran proftulda discreci6n,

manejo de valores e infonnaci6n dudosa por parte de su ocu

pante, resulta aconsejable contar con el resultado del est!!_ 

dio socio-econ6mico antes de proceder a la decisi6n final. 

3. 11 Examen Médico. -

El examen médico de admisi6n reviste una i.nportancia básica 

en las organizaciones, al grado de llegar a influir en ele

mento tales como la calidad y cantidad de producci6n, índi

ce de ausentismo y ptultualidad y siendo más extenso afecta

los aspectos de desarrollo de dicha organizaci6n con reper

cusiones al desarrollo y progreso de tul país. 

Todos estos argUJ0011tos han servido como apoyo legal, econ6-

mico y social para establecer una serie de reglamentos y P.!?. 
liticas que tienden a proteger al aspirante cuando ingresa

ª tul trabajo, al grupo laboral que está en ftmciones y en -

Última instancia, a evitar el desperdicio humano por ubicar 

al candidato en trabajos que por su naturaleza física no d~ 

senpei\ará eficazmente.al no satisfacer los requerimientos -

que necesitan determinadas actividades, 

Los enimciados legales se encuentran en los reglamentos de

Higiene y Seguridad de la Secretaría del Trabajo y dicen: 

-Art. 15: "Los patrones están obligados a mandar practicar 

examen médico de achnisi6n y periódicos a sus trabajadores • 
• ... 43 

-Art. 16: "Los trabajadores están obligados a someterse a 

los exámenes médicos de admisi6n y periódicos y a propor-

cionar con toda veracidad los informes que el médico le ~ 

licite". 44 

-Art. 17: "En cada centro de trabajo es obligatorio llenar 

un registro médico y será legalizado por la autoridad" ~5 
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Lo anotado denuestra que legalmente está prevista la reali

zaci6n de un examen médico de admisi6n, ya que éste redunda 

en beneficios individuales, colectivos y nacionales. 

La realizaci6n del examen médico de admisi6n es financiada

por cada organizaci6n y deberá ser llenada a efecto por un

médico especializado en medicina del trabajo, con el conoc_! 

miento del tipo de actividades que desenpeñará el futuro - -

trabajador y las exposiciones a los agentes nocivos para la 

salud, a fin de determinar si las condiciones fisicas penaj,_ 

ten al trabajador desenqJeñar eficientemente su trabajo. C~ 

tra la creencia popular, no se pretende descubrir enfenncd!!. 

des ocultas, sino detenninar que tipo de trabajo está más -

de acuerdo con las capacidades del solicitante. 

El rechazo es necesario cuando se descubre oportunamente 

una enfennedad contagiosa, un defecto físico o una pe~ 
ci6n ellJ)Cional que por su naturaleza si se emplea al indiv_! 

duo se perjudique más su salud personal o la de aquellos r.!:_ 

lacionados con él, o a las propiedades de la organizaci6n. 

En reStD11eJ1, en el proceso de selección de personal debe te

nerse en cuenta en relaci6n al examen médico los siguientes 

puntos: 

a. La capacidad física no es igual en todos los trabajado

res. 

b. El tipo de trabajo requiere capacidad y habilidad espe

cifica de determinados 6rganos. 

c. Las condiciones generales de la organizaci6n presuponen 

un riesgo para la adquisici6n de enfennedades profesio

nales. Todo ello es necesario para evitar: 

- un mayor indice de ausentiSJOO 

- la aparici6n de enfermedades profesionales 

- la disminuci6n del rendimiento de trabajo 
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- el peligro del contagio de diversas Einfennedades 

- déficit en la calidad de sus productos 

- menor calidad de producci6n 
- más elevados niveles de costos. 

Para poder ilustrar lo expuesto en esta etapa del proceso -
de selecci6n de personal, rostramos una serie de registros

del chequeo médico en las organizaciones. 

(Ver Figs. 9 y 10). 
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Sin limitaciones 
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Con limitaciones 

Depto. de Personal Nombre y firma del m6d1co 

Fig. 10 Examen Médico 
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3.12 Contrataci6n.-

Objetivo: 
Fonnalizar con apego a la ley, la futura relación de traba

jo para garantizar los intereses, derechos y deberes, tanto 

del trabajador como de la enpresa. 

Iqx>rtancia: 
La falta de contrato escrito es sumamente riesgoso, no sólo 

para el trabajador, sino más todavía para la enpresa, pues

en todos los casos es imputable al patr6n la falta de esta

formalidad. 

No hay que olvidar que en la ley laboral se presumen la e-

xistencia del contrato y de la relación de trabajo entre el 

que presta un trabajo personal y el que lo recibe, enten--

diéndose por relaci6n de trabajo, cualquiera que sea el ac

to que le dé origen, la prestación de un trabajo personal -

subordinado a una persona mediante el pago de un salario. 

Definiciones: 

Contrato Individual.de Trabajo.-

Cualquiera que sea su forma o denominación, aquel que por -

virtud del cual una persona se obliga a prestar a otra un -

trabajo subordinado, mediante el pago de un salario. (Art.-

20, párrafo segundo, de la Ley Federal del Trabajo). 48 

Contrato Colectivo de Trabajo. -

El convenio celebrado entre uno o varios sindicatos de tra

bajadores y uno o varios patrones, o uno o varios sindica- -

tos de patrones, con objeto de establecer las condiciones -

seg(m las ruales deba presentarse el trabajo en una o más -

empresas o establecimientos. (Art. 386 de la Ley Federal -
del Trabajo). 49 
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Contrato Ley. - SO 

El contrato celebrado entre tmo o varios sindicatos de tra

bajadores y varios patrones, o tmo o varios sindicatos de -

patrones con objeto de establecer las condiciones según las 

cuales deba presentarse el trabajo en tma rama detenninada

de la industria y declarando obligatorio en una o varias e!!_ 

tidades federativas, en tma o varias zonas econ6micas que -

abarquen una o más de dichas entidades o en todo el territ~ 

rio nacional (Art. 404 de la Ley Federal del Trabajo). 

Una vez agotadas las diversas fases de la selección de per

sonal. se procede a realizar la contratación del candidato -

que selecciolllllllls para lo cual se recomienda tener siempre

presente las disposiciones emanadas de nuestra legislación

laboral. 

Para poder ilustrar el punto anterior, JOOstraremos algtmos

contratos más inportantes. (Ver Figs. 11, 12 y 13), 
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CCtlTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO POR Tie.IPO INDEFINIOO Sl 

Fn la ciudad de -------- a los ---- ~as del mes -
de ---------- de 19 _, los que suscribimos el presente CD!!_ 

trato, a saber, por una parte----------- representado por 

-----------• y por la otra -------- por sus pr~ 
pios derechos, con domicilios respectivos en ----------
haceioos constar que hemos celebrado un contrato individual de trabajo, -

que sujetaioos al tenor de las siguientes: 

CLAUSULAS 

PRIMERA. Los contratantes se reconocen, expresamente, la persona

lidad jurídica con que se ostentan para todos los efectos legales a que

haya lugar, y convienen que en el cuerpo de este contrato, en lo sucesi

vo, se denominarán, respectivamente, patrfu y trabajador. 

SEG!l'IDA. El trabajador IIWlifiesta, bajo protesta de decir verdad, 

que tiene la capacidad y los conocimientos necesarios para desempeilar el 

trabajo estipulado, y con tal efecto declara ser de nacionalidad 

___ , estado civil , edad , sexo ------

TERCERA. El patr6n, por su parte, declara tener facultades lega~

les y la capacidad necesaria para celebrar el presente cmtrato de trab.! 

jo. 

CUARTA. Este contrato se celebra por tienpo indefinido, y no po-

drá modificarse, rescindirse o tenninarse sino en los casos y condicio-

nes especificados en la Ley Federal del Trabajo. 

QUINTA. Patr6n y trabajador convienen, expresamente, en que se e_:! 

tablece, por medio de este contrato, un período de prueba, corno mínimo,
de 30 días, durante el cual el patr6n podrá rescindirlo sin ninguna re_:! 
ponsabilidad. 

SEXTA. El trabajador se obliga a prestar sus-

servicios personales a bajo su dirección, dependencia-

y subordinación, los cuales consistirán, precisamente, en------

Fig. 11 Contrataci6n 
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SEPTIMA. fil trabajador y el pa tr6n convienen en que éste deberá -

de cambiar al trabajador de lugar o actividad, sierrpre y cuando se le -

respete, para todos los efectos legales, categoría y salario; y, asimis

im, el trabajador se conpromete a ejecutar sus labores en las oficinas o 

local de la enpresa, en cualquier lugar donde éstas se encuentren, o d<>!! 

de el patr6n desempeñe sus actividades. 

rx:rAVA. La duraci6n diaria de la jornada de trabajo será de __ , 

de ltmes a sábado, con el siguiente horario: el trabajador desempeñará -
sus labores, todos los días, precisamente de las ___ a las ___ ho-
ras, y de las ___ a las ___ horas. 

NOVENA. Cuando por circtmstancias extraordinarias el trabajador -

tenga que prestar sus servicios a la empresa, aumentándose su jornada de 

trabajo, se le pagará tm salario a raz6n del 100% del establecido para -

las horas nonnales; quedando prohibido, expresamente, que el trabajador

labore tieJl\)O extraordinario, salvo que tenga penniso, por escrito, del

jefe inmediato. 

DECIM\, El trabajador está obligado a checar su tarjeta, o a fir-

mar las listas de asistencia, a la entrada y salida de sus labores, en -

el caso que así lo requiera la enq:iresa; por lo que el incllJll'limiento de

este requisito indicará falta injustificada para todos los efectos lega
les a que haya lugar. 

DECIMAPRIMERA. Se conviene, coim salario, que el patr6n deberá P!!. 

gar, por los trabajos personales que reciba del trabajador, la cantidad-

de $ (semanales o mensuales). El pago del salario se hará los -

días de cada en moneda del curso legal en el domicilio-
de la eopresa. 

DECIMASEGl..MJA. El trabajador tendrá tm día de descanso por cada -

seis días de trabajo, conviniéndose en que dicho día será el ----
de cada semana, en la inteligencia de que si el trabajador llegase a la

borar el domingo, tendrá derecho a que se le pague una prinn de tm 25% -
sobre su salario tabulado. 

DECIMATERCERA. Son días de descanso obligatorio el 1º de Enero, -
el 5 de Febrero, el 21 de Marzo, el 1 º de Mayo, el 16 de Septiembre, el -
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20 de Noviembre, el 25 de Diciembre y el 1° de Diciembre de cada seis a

í\os, cuando corresponda a la transmisión del Poder Ejecutivo Federal. 

DECIMACUARTA. El trabajador se compromete a sujetarse a los cur-
sos de capad tación y adiestramiento a que se refieren los Artículo 

153-A al 153-X de la Ley Federal del Trabajo. 

DECIMAQUINI'A. Los trabajadores que tengan más de un afio de servi

cios, disfrutarán de un período anual de vacaciones pagadas de seis dfas 

laborables que se aumentará en dos dfas laborables hasta llegar a doce -

por cada año subsewente de servicios, en la inteligencia de que a par-

tir del noveno afio de servicios dicho período se aumentará en dos dfas -

por cada cinco de servicios. 

DECIMASEXTA. Se faculta expresamente al patrón, para que detenni

ne el período de vacaciones que deberá disfrutar el trabajador, de Bale! 
do con las necesidades de la empresa. 

El trabajador recibirá un 25% de prima sobre el pI'OlOOdio de su sa
lario en el Último afio de servicios o la parte proporcional en su caso. 

Las vacaciones no podrán coopensarse en una relllllleración. 

DECIMASEPTIMA. Ambas partes declaran que conocen las obligaciones 

que les ~ne, respecti VlllJEllte, al pa tr6n el Artículo 132, y al trabaj! 

dor las inpuestas por el Artículo 134 de la Ley Federal del Trabajo, en
la inteligencia de que Olalquier violación a las misnas, será causal de 

rescisi6n del contrato de trabajo. 

DECIMAOCTAVA. Las partes convienen, expresamente, en que en el 5!!. 
lario estipulado en la cláusula decimaprimera de este contrato, se en--

cuentra incluido el pago correspondiente al séptimo dfa. 

DECIMANOVENA. La empresa reconoce, expresamente, al 

una antigüedad al servicio de la misma, a partir del día 

----de 19 • 

trabajador -

de 

VIGESJMA. Las partes convienen en que todo lo no previsto en el -

presente contrato, se regirá por lo dispuesto en la Ley Federal del Tra

bajo, y para la interpretación, ejecuci6n y cuqilimiento del miSIOO, se -
someten expresamente a la jurisdicci6n y competencia de la Junta 



178 

LEIDO que fue el presente contrato, por las partes ante los testi
gos que tambifu finnan, y sabedores de su contenido, lo finnan por dupl,!_ 

cado, quedando un tanto en poder de cada una de las partes. 

TESTIGO 

TESTIGO 
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CXNl'RATO INDIVIDllAL DE 1RABAJO POR OBRA DETERMINADA 52 

En la ciudad , a los días del mes de 

-------- del año de 19 __ , los que suscriben el presente a::fi

TRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO POR OBRA DETERMINAM, por una parte cano pa-

tr6n ----------' y por la otra cano trabajador ------
___ , por sus propios derechos, con danicilios respectivos en---

--------------• hacemos Ct11Star que hemos celebrado Wl 

contrato individual de trabajo, que sujetwoos al tenor de las siguientes: 

CLAUSULAS 

PRIMERA. Los contratantes se reconocen, expresamente, la persona

lidad con que se ostentan, para todos los efectos legales a que haya lu

gar, y convienen que en el cuerpo de este contrato, en lo sucesivo, se -

denominaran, respectivamente, patr6n y trabajador. 

SF.Gl.MJA. El trabajador manifiesta, bajo protesta de decir verdad, 

que tiene la capacidad y los conocinüentos necesarios para deseqie!'iar el 

trabajo estipulado, y para tal efecto declara ser de nacionalidad 

__ , edad __ , sexo ____ , estado civil -----

TERCERA. El patr6n, por su parte, declara estar en uso de sus fa

cultades legales, teniendo la capacidad necesaria para celebrar el pre-

sente contrato de trabajo. 

CUARTA. Este contrato se celebra por obra detenninada, misma que

consistirá en-------------------------
------------'y al concluirse la obra que le di6 origen, -
se dará por terminado este contrato, sin responsabilidad alguna para el

patr6n, con fundamento en los Artículos 35 y 36 de la Ley Federal del -

Trabajo. 

QUINTA. Patr6n y trabajador convienen, expreSBJrente, que se esta

blece, por medio de este contrato, un período de prueba, coro mínimo, de 

--------' durante el cual el patr6n podrá rescindirlo sin nin 
guna responsabilidad. 

SEXTA. El trabajador se obliga a prestar, bajo la direcci6n, de--

Fig. 12 Contra taci6n 
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pendencia y subordinaci6n del patrón sus servicios personales, consistll!! 

tes en----------

SEPTIMA. El trabajador y el patr6n convienen en que; a juicio de

éste, podrá cambiarlo a cualquiera de sus trabajos u obras, y el trabaj!!_ 

dor acepte a que se le m:idifique su horario, siempre y cuando se le ga-

ranticen su categoría y salario. 

OCfAVA. La duraci6n diaria de la jornada de trabajo será de __ 

horas. diarias de lunes a sábado, por el siguiente horario: el trabajador 

desempeñará sus labores todos los días, precisamente a las __ a las -

__ horas, y de las __ a las __ horas; prohibiéndose, expre511me!!. 

te, que labore tiempo extraordinario, salvo penniso previo, y por escri

to, del patr6n la jornada de trabajo se iniciará en el roomento preciso -

en que empiece a laborar. 

NOVENA. Se prohibe, expresamente, al trabajador, que labore los -

domingos, días festivos y descansos obliga torios, salvo permiso previo, -

y por escrito, del patrón. 

DECIMA. El trabajador percibirli un salario de me!!_ 
sual, el cual le será pagado los días __ de cada En esta 

cantidad se encuentra incluido el pago correspondiente al séptimo día. 

DECIMAPIUMERA. El trabajador tendrá un día de descanso semanal, -

que será el de cada semana, y causad salario, de acuerdo -

con el Artículo 69 de la Ley Federal del Trabajo. 

DECIMASEGUNDA. El trabajador se compromete a sujetarse a los cur

sos de capacitación y adiestramiento a que se refieren los Artíctüos ---

153-A al 153-X, inclusive, de la Ley Federal del Trabajo, en los ténni-

nos de los planes y programas establecidos o iJll>lantados en la enpresa. 

DECIMATERCERA. Ambas partes declaran que conocen las obligaciones 
que les impone, respectivaioonte, al patr6n el Artículo 132 y al trabaja

dor las impuestas por el Artículo 134 de la Ley Federal de Trabajo, en -

la inteligencia de que cualquier violaci6n a la misma, será causal de -

rescisi6n del contrato de trabajo. 

DECIMACUARTA. Las partes convienen en que todo lo no previsto en
el presente contrato, se regirá por lo dispuesto en la Ley Federal del -
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Trabajo, y para la interpretaci6n, ejecución y ct.DJtllimiento del mism,-

se someten, expresamente, a la jurisdiccifu y conq¡etencia de la Junta 

LEIOO que fue por ambas partes este contrato, ante los testigos 

que también lo finmn, e ilrpuestos todos de su contenido, y sabedores de 
las obligaciones que contraen, lo firmm por duplicado en la ciudad y f.!:_ 

cha ya sef'ialados. 

PATRON TESTIGO 

'llWIAJAOOR TESl'IGO 
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COORATO INDIVIDUAL DE TRABAJO POR TIEMPO DETERMINADO 53 

En la ciudad de , a los días del mes de -

--------de 19_, los que suscriben el presente contrato in
dividual de trabajo por tieupo detenninado, por una parte como patr6n _ 

----------' representado por---------• y por la
otra cODJJ trabajador ----------• por sus propios derechos, 

con domicilios respectivos en -----------------
hacemos constar que hemos celebrado un contrato individual de trabajo, -

que sujetamos al tenor de los siguientes antecedentes y cláusulas. 

ANTECEDENTES 

l. El patr6n declara que desde el año de 19 __ tiene a su servi-

cio al seiior , con un salario de $ , y con 

una categoría de ---------

II. 1'11 virtud de que el trabajador mencionado en el punto que an

tecede se ausentará provisionalmente de la empresa por -----
el patrón tiene necesidad de suplirlo durante todo el tiempo que dure su 

ausencia. 

III. Patrón y trabajador están de acuerdo en celebrar el presente -

contrato, y manifiestan que son ciertas las manifestaciones contenidas -

en estos antecedentes, y al tenor de las siguientes: 

CLAUSULAS 

PRIMERA. Los contratantes se reconocen, expresamente, la persona

lidad con que se ostentan, para todos los efectos legales a que haya lu

gar, y convienen que en el cuerpo de este contrato, en lo sucesivo, se -

denominarán, respectivamente, patr6n y trabajador. 

SEGUNDA. El trabajador manifiesta, bajo protesta de decir verdad, 

que tiene la capacidad y los conocimientos necesarios para deserrpeñar el 

trabajo estipulado, y para tal efecto declara ser de nacionalidad 

------' edad , sexo , estado civil-

Fig. 13 Contrataci6n 
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TERCERA. El patr6n, por su parte, declara estar en uso de sus fa

cultades legales, teniendo la capacidad necesaria para celebrar el pre-

sente contrato de trabajo. 

CUARTA. Este contra to se celebra por tiempo detenninado, y para -

suplir al trabajador --------• durante todo el tiempo que du-
re su ausencia en la enpresa, de acuerdo con los puntos I y II de los 8!! 
tecedentes de este contrato, y con fundamento en el Artículo 37, frac--

ci6n II, de la Ley Federal del Trabajo. 

QUINTA. Este contrato se dará por tenninado el d:ía ----
sin responsabilidad alguna para la eJ!llresa cuando el trabajador substi-

tuido se reintegre nonnal.Jrente a sus labores, independientemente de que

la enpresa podrá rescindirlo en los casos y condiciones especificados en 

la Ley Federal del Trabajo. 

SEXTA. Patr6n y trabajador convienen, expresamente, que se esta-

blcce por medio de este contrato, un período de prueba, COJOO núniloo, de

--------- durante el cual el patr6n podrá rescindirlo sin -
ninguna responsabilidad. 

SEPTIMA. El trabajador se obliga a prestar, bajo la direcci6n, d! 

pendencia y subordinaci6n del patr6n, sus servicios personales, consis- -

tentes en-----------------

OCfAVA. El trabajador percibirá un salario de $ ----- men-

suales, el cual será pagado los d:ías de cada-----
En esta cantidad se encuentra incluído el pago del séptiloo d:ía. 

NOVENA. El trabajador reconoce que la categoría y el salario a 

que se refieren las cláusulas séptima y octava de este contrato, son las 

mismas que desempefiaba y tenia el trabajador substi tuído. 

DECI~t<\. El trabajador tendrá un día de descanso semanal, que será 

el de cada semana, y causará salario, de acuerdo con el -

Artículo 69 de la Ley Federal del Trabajo. 

DECIMAPRIMERA. La duración diaria de la jornada será de ___ _ 

horas, de las ___ a las ___ horas, y de las ___ a las ___ h~ 

ras. Se prohibe expresamente al trabajador que labore tienpo extraordi

nario, salvo penniso previo, y por escrito, del patr6n. 
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DOCOOSEG!Jfü\, El trabajador se canpromete a sujetarse a los cur

sos de capacitaci6n y adiestramiento a que se refieren los Artículo 153-A 

al 153-X, inclusive, de la Ley Federal del Trabajo, en los t~nninos de -

los planes y programas establecidos, o que se inl>lanten en la empresa. 

DOCUL\TERCERA. Las partes convienen en que todo lo no previsto en 

el presente contrato, se regirá por lo dispuesto en la Ley Federal del -

Trabajo, y para la interpretaci6n, ejecuci6n y CUlllll:iJniento del mismo, -

se someten, expresamente, a la jurisdicci6n y competencia de la Junta 

DB:~TA. Se prohibe, expresamente, al trabajador, que labore 

los domingos, días festivos y descansos obligatorios, salvo permiso pre

vio, y por escrito, del patr6n. 

LEIOO que fue por ani>as partes este contrato, ante los testigos -

que también lo firnmi, e impuestos todos de su contenido, y sabedores de 

las obligaciones que contraen, lo firman por duplicado en la ciudad y f.!'._ 

cha ya señalados. 

PA'!'Rrn TESI'IGO 

TRABAJADOR TESI'IOO 

3 .13 Inducci6n. -

La Inducci6n de Personal por su importancia la trataremos 
en el siguiente capítulo. 
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4. Elementos de la Selecci6n Técnica de Personal. -

Aclarando que el sistena técnico de Selecci6n de Personal va a e.:!_ 
tar matizado por la situaci6n y caracteristicas particulares de -

la organizaci6n de que se trate, asi coioo de los recursos dispon_! 

bles, se hace una exposición general de dicho proceso utilizando

el diagrama de flujo elaborado por Femando Arias Galicia (ver -

fig. 14 ) , quien señala todas las implicaciones técnicas y decisi~ 

nes que reviste. Cada organizaci6n debe adoptar ese proceso a 

sus propias necesidades. El n6mero de pasos en el proceso de se

lecci6n y su secuencia varia no s6lo en la organizaci6n, sino con 

el tipo, nivel de puesto que deba ocuparse y a las diferentes m
neras de pensar en cuanto a la selccci6n de empleados. Para al&!!_ 

nos puestos, la selecci6n de empleados puede hacerse con éxito -

con s6lo unos pocos pasos, ya sea una entrevista, alguna prueba -

psicol6gica y un examen médico, en tanto que pueden ser necesa- - -
rias varias estrevitas, una bateria de pruebas psicol6gicas e in

vestigaciones elaboradas para otros puestos. 

Indicaciones al diagrama: 

Rectángtµo de lineas quebradas - (Inicio del proceso). 

- Rectángulo de lineas continuas - (Operaciones que son necesa "

rias efectuar). 

Rombos - (Fases del proceso en las cuales es necesario tonnr -

decisiones). 

Flechas - (S:iJOOolizan la direcci6n de cada paso) . 



I'• POSIBLEMENTE 

Fi¡¡. 14 Oiagrar.1:1 <.le Flujo uel Proceso de Selccci6n de Personal. 54 
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S. Importancia de los Tests Psicol6gicos. -

Una organizaci6n esta integrada por varios mienilros, dentro de -

ella existe la divisi6n del trabajo; es decir, todas las tareas a 

realizar escin clasificadas en diversos departruoontos y fraccioII!!. 
das en diversas operaciones o puestos. Cada uno de éstos requie

re conocimientos, habilidades, experiencias, intereses vacaciona

les, étc., ( Recursos Humanos ) diferentes. 

Es obvio que los seres humanos difieren unos de otros en sus apti

tudes fisicas, temperamentos, experiencias, intereses, capacidades 

y conocimientos, por lo que al tener tales diferencias 16gicamente 
también difieren en la manera en que hacen sus trabajos. 

Se considera conveniente que desde las priJJeras etapas escolares -
se inicie la orientaci6n profesional ; adem!ís en las organizaciones 

es necesario continuar esta labor mediante una selecci6n y orient!!_ 

ci6n de personal especialmente si se considera que la organizaci6n 
debe coordinar el esfuerzo de muchas personas y que éstas difieren 

entre si en nuchas de sus características. 

La orientaci6n profesional es adecuada si se logra que la persona 
se dedique a la ocupaci6n en la cual tendrá mayores probabilidades 
de triunfo. 

Es muy importante para las organizaciones que sus miembros desenpe

iien el trabajo para el cual tienen más aptitudes. Asi se incremen

tará la productividad y la satisfacci6n psicol6gica del individuo. 

A partir de algunos aflos átras, se ha apreciado en las enpresas el 

.uso de los exámenes psicol6gicos para la selección de personal, lo 
que demuestra que tal procedimiento es sin duda un medio útil en -
la administraci6n de Recursos Humanos. 

La aplicaci6n conjunta del criterio psicolÓg ice a la organizaci6n 
de la eJlllresa ha traído aparejadas siempre beneficios " positivos " 
no solamente para las empresas sino también para los trabajadores, 

pues han logrado increnentar la producci6n y productividad ( cooo 
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ya habíamos mencionado), abaratar el costo del producto, mejorando 

además, su calidad y a la vez logrando la seguridad ocupacional - -

que trae COl!Kl consecuencia la baja del Úldice de rotaci6n de pers~ 

nal en las empresas. 

Los exámenes psicol6gicos canplementan los datos obtenidos en las

fases anteriores del proceso y sus resultados al ser cotejadas con 

las fases posteriores, permite obtener un retrato hablado del can

didato lo más cercano posible. 

La parte difícil de dicho estudio consiste en gran parte, en la ar 

ticulaci6n de las características de distintos individuos y en su

valoraci6n con respecto a los requisitos y exigencias del trabajo

que se les va a destinar. 

A fin de articular las características de las personas, se emplean 

los tests psicol6gicos, objeto de este capítulo. 

Un auxiliar valiosísi.Joo en el conocimiento de la personalidad, te!!)_ 

peramento, aptitudes y habilidades son los " tests o pruebas psic~ 

16gicas ". Un test no es más que un experimento en donde se pro<=!! 

ra que las condiciones de tiempo, lugar y estínulos del ambiente -

no varíen; 55 mientras lo único que cambia son las respuestas, la

conducta de los sujetos, colocadas en estas condiciones. 

Elijamos, entre las llllChísimas definiciones que se han dado, la si 

guiente: al test le podemos considerar como una situaci6n proble~ 

tica previamente estudiado y ensayado, a lo que el sujeto debe -

responder siguiendo ciertas instrucciones. 56 



189 

El fin que persiguen estas pruebas psicol6gicas es el de pennitir 

seleccionar al mejor candidato entre un número detenninado, y de

ser posible, acomodarlo al puesto más adecuado para él. Además,

la prueba psicol6gica realiza una funci6n específica, que es la -

de predecir quienes van a producir más. quienes van a dar más ca

lidad, quienes poseen las mayores habilidades, aptitudes y capac,! 

dades para que posterionoonte puedan ser desarrolladas plenamente 

bajo un buen programa de adiestramiento y capaci taci6n. 

5.1 Antecedentes Hist6ricos. -

Entre los antiguos griegos, los exámenes constituían un co.!!! 

ple111mto integrado en el sistema educativo. Las pruebas se 

empleaban para estimar el dominio tanto de las habilidades

fisicas como de las intelectuales. 

nesde su fundaci6n en la Edad Media, las universidades eur~ 
peas se basaron en exámenes regulares para conceder grados

y honores. Sin embargo, para descubrir los principales a-

contecimientos que modelaron los exámenes actuales no se n!:_ 

cesit6 remontarnos más allá del siglo XIX. 

El ténnino test mental fué utilizado en 1890 por James 

McKeen Cattel por pr:iloora vez, para designar una serie de -

pruebas psicol6gicas que examinaban las diferencias indi vi -

duales de estudiantes universitarios. El primer test men-

tal práctico (1905) se debe a Alfred Binet, que junto con -

Theodore Simm, public6 un artíailo titulado "Nuevos MtStodos 

para el Diagn6stico del Nivel Intelectual de los Anonnales'.' 

Esto fué en Francia. Hasta la Primera Guerra Mundial el ~ 

todo de los tests mentales qued6 lirni tado ante todo a los -

de inteligencia y de aptitudes, aplicados a la educaci6n y

en segundo lugar, a la orientaci6n profesional. En 1917 -

los E.U.A., tuvieron que reclutar un ejército llllY rápid.ame.!!_ 

te y elegir su oficialidad, ya que no contaba con reservis

tas. 



190 

La Segtmda Guerra Mundial reafinn6 el interés por los tests 

de inteligencia y aptitudes, ésto constituy6 tm poderoso e.:!_ 

tírnulo para el desarrollo de los de personalidad. 

HOy en día el interés por los tests y su desarrollo es cada 

vez mayor en todos los paises de AIOOrica Latina. Sin emba.!. 
go, parece ser que s6lo se qued6 en el puro interés, dado -

que su evoluci6n no ha tenido el desarrollo esperado. 

De la misma manera que se menciona su contribuci6n adecuada 

en el proceso de selecci6n, por desgracia existe paralela-

mente tm desconocimiento de las mismas, básicamente porque

se han denominado pruebas psicotémicas a algtmas fonnas - -

cuando de hecho no tienen esas caracterS.Sticas, en virtud -

de no retmir los requerimientos del método de investigaci6n 

piscol6gica, o bien proque teniendo esa categorfa existen -

entre otras situaciones las siguientes: 

a. Desconocimiento de lo que se puede valorar y lo que se

pretende valorar, instnnoontos sin adaptaci6n previa a -

nuestra idiosincracia. 

b. Pal ta de preparaci6n profesional de quien las aplica · - -

(interpreta). 

c. Presencia de personas con poca ética existen en todas -

las actividades que adjudican a las pruebas poderes que 

están lejos de poseer. 

Entre otras causas encontrruoos que, en tm gran número de e_!!! 

presas (desde las más pequeñas hastalas más grandes) el --

personal dedicado a la labor de selecci6n carece de los co

nocimientos necesarios para la aplicaci6n de esta témica. -

Mué:has de estas personas, incluso las mismas empresas, han

incurrido en grandísimos y gravísimos errores, dado que han 
puesto en práctica pruebas que se venden en el mercado, sin 

tomar en cuenta que las necesidades de las mismas difieren-
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de ima u otra y querer estandarizar es un gran error. 

Del miSI1D ioodo se incurre en un error cuando pruebas que 

han sido roostradas y estandarizadas en paises extranjeros, -

han sido aplicadas sin considerar que los niveles escolares 

intelectuales, educacionales, sociales, industriales y eco

n6micos son diferentes en cada caso. 

Las pruebas psicol6gicas son instrumentos y como tales no -

son ni buenos ni malos, depende para que han sido diseñados, 

sus limitaciones en que se utilizan, quien las utiliza, etc., 

tales métodos en si no constituyen una panacea ni están 11.!:_ 

vadas a sustituir al profesional ni a otros instnunentos y 

si a proporcionar infonnaci6n complementaria a lo obtenido

en la entrevista de selecci6n, pruebas de trabajo, examen -

médico, investigaci6n socio-econ6mica, etc. 

Es por ello que las pruebas que vayan a ser aplicadas, deben 

ser seleccionadas de acuerdo a las necesidades de la empre

sa y esta tarea corresponde, por lo regular, al psic6logo -

industrial, ya que s6lo 61 puede valorar el material obten.!_ 
ble en el mercado, e incluso encontrar y si es necesario, -

desarrollar nuevas pruebas para satisfacer las nccesidades

de la eipresa. 

La Psicología Industrial es una ciencia aplicada y desarro
llada a partir del tronco de la Psicologfa general. Es la

Psicología Industrial la base te6rica del conocimiento de -

la conducta humana en el trabajo y la si tuaci6n a la que - -

pretenden aplicarse estos conocimientos. Puede por lo tan

to, definirse la Psicología Industrial coioo: "La ciencia -

psicol6gica aplicada que tiene por objeto el estudio del -

comportamiento hummo en el trabajo y por fin el nanejar e~ 

te comportamiento, haciéndolo más satisfactorio para el in-
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dividuo y más útil para la sociedad". 57 

Dicho lo anterior, con este estudio no se pretende, de una

manera exhaustiva, dar un conocimiento (porque no se tiene

aún) de lo que se refiere al aspecto psicol6gico en el pro

ceso de selecci6n de personal, ni abundar en los tecnisis-

IOOs e inumerables pruebas o tests psicol6gicos que existen
actualmente, sino dejar por sentado las bases de la impor-

tancia del conocimiento de causa, tanto del proceso de se-

lecci6n como de la incidencia que tienen las pruebas psico-

16gicas en el mismo. 

S. 2 La Técnica Psicométrica. -

La adopci6n de la metodología científica y experimental en

la investigaci6n psicol6gica lleva implícita entre otras c~ 

sas, la utilizaci6n de mediciones exactas y técnicas o re-

cursos cuantitativos en el tratamiento de los datos. El ~ 

todo de los tests psicométricos puede someterse a esas exi -

gencias. 

El test es un instrumento de medida y diagn6stico. Su efi

cacia depende tanto de su validez y precisi6n como de la - -

C<lllt>lltencia y pericia del que lo usa. El resultado de wi -

test puede y debe expresarse mediante wi JÚanero. Pero este 

JÚanero debe ser interpretado en relaci6n con el conporta--

miento del sujeto durante el examen y en funci6n de las ci.!: 

cwis tancias de su conducta. 

Los Olestionarios vinculados con la valoraci6n de los tests, 

su validez y confiabilidad, los errores de rnedici6n, la pr!:_ 

dicci6n, etc., han dado lugar al desarrollo de esta nueva -
disciplina. 
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Los resultados obtenidos en los tests están subordinados a

las leyes de la probabilidad y constituyen instrumentos ef.!_ 

caces y 6tiles, habiendo ganado un lugar definitivo entre -

los recursos que han contribuido a la objetividad de las a

preciaciones en el campo de la psicolog1a. 

El resultado de un test es un nfunero que llamamos "Puntua-

ción Directa". Este n6mero no indica nada si prescindimos

de su coll\)aración con los resultados obtenidos por una nue.§_ 

tra representativa de la población a la que el sujeto pert_!:. 

nece. (Pueden considerarse poblaciones tales corro adoles-

centes de 14 a 18 al\os, administrativos, técnicos superio-

res, licenciados, obreros no calificados, etc). 

5.3 Diferencia entre Técnica Psicométrica y el Experiioonto Psi

col6gico. -

Haceioos notar la distinción que existe entre la técnica ps.!_ 
cométrica y el experimento psicológico, ya que éste tiene -

ccsno objetivo establecer una generalización sobre los he--

chos sometidos a investigación, y la técnica psicométrica -

ofrece apreciaciones cuantitativas de los fenómenos psicol§. 

gicos, y con ello la manipulación estadística de los datos

obtenidos. 

Las características fundamentales de todo instrumento de me 

dida son: validez, confiabilidad y objetividad. Un instru

mento de medida es válido cuando mide precisamente aquello

por lo cual se le destina. Es confiable cuando arroja dos-

6 más veces los mismos resultados. Es objetivo cuando sus

resul tados no dependen de los juicios, opiniones o prejui-

cios de aquellos que las utilizan. 

La psicometría s6lo tiene significado en función de los pr~ 

cedimientos estadísticos, los cuales permiten elaborar e i!! 
terpretar los resultados de las pruebas. 
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S. 4 Método sencillo para elaborar lDl test. -

Para la elaboraci6n de un test conímmente se debe tomr en

cuenta: 

a. la planeaci6n de su diseño en base a los objetivos que

se pretenden; 

b. la organizaci6n prcpia del test: instructivo, material

ª utilizar, precisión del tipo de comportamiento a sus

citar, precisi6n de la votaci6n, adapclndola a las ca-

racterísticas de la poblaci6n donde se desea utilizar; 

c. aplicaciones de prueba del diseño para verificar tanto

los aspectos señalados cOJOO la objetividad y adaptaci6n; 

d. aplicaci6n extensiva del test para obtener nonnas cuan

titativas en lDl grupo que posea las características de

la poblaci6n donde se debe utilizar; 

e. experiencia de conprobaci6n de la validez, conparando -

los resultados obtenidos DEdiante el test con infomes

suficientemente confiables logrados por otros procedi-

mientos relacionados con las características de las pe!: 

sanas que desean ser diagnosticadas o pronosticadas. 

Sin embargo, debe tenerse en caisideraci6n los siguientes -

plllltos: 

l. Los tests no deben suponerse COJOO lDl medio eficaz para

resol ver todos los males de la selecci6n de personal. 

2. Su uso no corrige los resultados de la mala direcci6n, -

ni los descuidos de la supervisi6n. 

3. No deberán suponerse los resultados de los exámenes co

JOO perfectos e infalibles. 

4. SU utilizaci6n no debe cuantificarse en términos de pe!: 

fecci6n, sino en las de reducci6n de diferencias. 
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S. No debe criticarse porque hubiera permitido de uno o •• 

dos enpleados ineficaces, sino que se le debe juzgar en 

funci.6n de si selecciona o no menos empleados incapaces 

que la técnica que se usaba anteriormente. 

Pn cuanto al especialista en administrar los exiimenes psic~ 

téai.icos se recomienda que siga de nuy cerca los siguientes 

aspectos: 

a. Tener planeado lo que se vaya a realizar, 

b. exprese poco sus sentimientos, 

c. est~ Jll.IY atento al gnipo y a la tarea, 

d. mantener una posici6n ecuánime y paciente, 

e. mantener ordenado el sitio de trabajo, 

f. tener listo equipo y materiales necesarios, 

g. anotar aquello que salga de lo ordinario para su estu·· 

dio, 

h. durante la prueba imntenerse quieto y en silencio, 

i. después de tenninar, recoger el equipo y neteriales. 

S. S Clasificaci6n de los tests.· 

Debido a que las pruebas psicol6gicas son nuy variadas en • 

cuanto a su extensi6n, calificaci6n, tiempo empleado en apli_ 

carlas, etc., se hace necesario emplear más de un criterio· 

para clasificarlas. 

A continuaci6n se mencionarán los principales de ellos: 



Clasificación de los 
Tests 

Fornas de Real izaci6n 

FoI1111s de Aplicaci6n 

Tienpo 

Características Medidas 

Fornas de real izarlos: 

Pruebas de ejecuci6n. 

196 

1 Ejecuci6n 

1 

Lápiz y papel 

Orales 

1 Individuales 

1 Colectivas 

¡velocidad 

!Potencia 

1 

Inteligencia 

Aptitudes 

1 Rendimiento 

1 

Personalidad 

Intereses 

Pn éstas, la persona tiene que realizar cierto número de ~ 

nipulaciones u operar algunos aparatos o equipo; por ejem-

plo reunir ambos, manejar un tomo, un pant6grafo, etc. 

De papel y lápiz. 

Pn ellas la persona contesta por escrito las preguntas, ha

ce marcas, traza lineas o dibuja. 

Orales. 

Pn éstas la persona responde, asocia una palabra a otra, - -

etc. 

Fornas de administrarlas: 

Individual. 
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La administración de una prueba de este tipo requiere que -

por cada sujeto esté presente un examinador que se realice

:individualmente y en aislamiento. Estos requisitos se ba-

san en la necesidad de controlar cuidadosamente la fo!11B de 

como se elaboran las preguntas, las conductas que las acom

pañan y el tiempo empleado en cada respuesta. 

C:Olectiva. 
En este caso la ejecuci6n de la prueba no tiene que ser con 

trolada con tanto rigor, por lo que es suficiente que un p~ 

queño grupo de examinadores supervisen su aplicación. 

Tienpo empleado en realizarlas: 

De velocidad. 

En este caso la prueba tiene un límite de tiempo para reali 

zarse, llegado el cual el sujeto tiene que entregar la pru~ 

ba aín cuando no haya contestado todas las preguntas. 

De capacidad o potencia. 

lha de las desventajas de las pruebas de velocidad es que -

no todos los sujetos responden rápidamente, por lo que sus

resultados en ese tipo de pruebas son más bajos que los de

los sujetos que sí responden rápidamente; para evitar 6sto, 

se han desarrollado pruebas que no tienen límite de tiempo, 

pues el n6mero de respuestas correctas no dependen del tiem 

po s:ino de la habilidad que posca la persona. 

Características medidas por ellas: 

De :inteligencia. 

Todas aquellas pruebas diseñadas para medir la inteligencia, 

ya sea definida a priori, ya sea correlacionada a un crite

rio externo o definida en funci6n a un análisis factorial. 

De aptitudes. 

Son aquellas pruebas que miden la capacidad potencial de e

jecutar con éxito una actividad específica; como ejemplo, -
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la capacidad de deducci6n, para mmejar herramientas, etc. 

De rendimiento. 

Son las pruebas diseñadas para medir la capacidad de ejecu

tar una actividad especifica, pero en el momento de la pru~ 

ba como 1m hecho actual. 

De :intereses. 

Son pruebas que miden el .interés o desinterés de la persona 

para realizar cierto tipo de tareas (el interés tan s6lo -

nos .indica si le gusta realizar 1ma tarea o no, pero no si

tiene la capacidad para desarrollarla). 

De personalidad. 

Son todas aquellas pruebas que miden los aspectos volitivos

y afectivos de la persona principalmente, o sea los aspectos 

no :intelectuales. 

CoJOO se puede observar la gran variedad de pruebas de las -

que hemos hecho menci6n estudian los aspectos cognitivos de 

la personalidad: inteligencia, aptitudes, conocimientos. 

Las pruebas de .inteligencia y de aptitudes miden, en prID-

cipio, cualidades fundamentales del candidato, independien

temente de las adquisiciones que haya hecho durante su vida. 

Las pruebas de conocimiento, en cambio, miden precisruncnte

las adquisicicmes realizadas. 

Los estudiosos de la materia han considerado que por la 

enorme variedad de pruebas o tests es necesario imstrar 

otro enfoque diferente en cuanto a la clasificaci6n que ha

cen de los tests, y es como sigue: 

1. De nivel mental. 

Proporcionan una idea general del nivel rrental del exa

minado, resultando superior, igual o inferior al prorre

dio del de su grupo de edad. 
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2. De conocimiento. 

Investigan el grado de infonnaci6n o "saber" que el ex! 
minado tiene acerca de un detenninado sector cu1 tural • 

3. De rendimiento. 

Miden la eficiencia adquirida por el sujeto para reali

zar una detenninada tarea que puede hacer referencia a 

una actividad mental o 100triz. Existe el inconveniente 

de que en la mayad.a de este tipo de pruebas se cal ifi

ca la eficiencia solamente en función de la velocidad y 

no toman en cuenta el estilo, la resistencia y la regu

laridad. 

4. De aptitud. 

Son también llrumdas pruebas de ejeruci6n. Sirven para 

medir la habilidad del candidato para llevar a cabo al

gunas de las actividades nás COllLUles del puesto. 

Es necesario tomir en consideraci6n que debido a la :iln

portancia que ésto tiene para el solicitan te, éste es~ 

rá actuando bajo presi6n, por lo que no dará el pleno -

rendimiento que pudiera dar ya en el ejercicio nonnal -

de esa labor. 

Miden las aptitudes potenciales de los sujetos, tales -

COJOO: relaciones especiales, habilidad nUlllérica, habil_! 

dad mecánica, inteligencia mecánica, así como diversos

tipos de destrezas. También incluyen medidas de funci!?_ 

nes sensoriales, tales como la visi6n, el oído y el e-

quilibrio. El objetivo de estas pruebas es saber antes 

del adiestramiento, si un hombre tiene posibilidades de 

realizar bien una tarea después de ser entrenado para -

ella. 

Asimismo, son destinadas a evaluar la aptitud aritméti

ca, la capacidad para el dibujo, la aptitud nusical, -

etc. Dichos "tests" penniten clasificar al candidato -
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respecto rendimientos, medios de su grupo de edad ante

situaciones que están relacionadas con las que se en--
cuentran predominantemente en diversos trabajos profe-

sionales. Y de ahí que sean, sobre todo, aprovechables 

con fines de selección y orientación profesional. 

El n6mero de pruebas de este tipo que han sido publica

das, usadas y estandarizadas es enorme. Cualquiera de
ellas será buena o mala, seg{m el criterio con que sea

aplicada y la base estadística con que se proceda a e~ 

luar los resultados individuales. 

S. De intereses. 
Elaboradas para descubrir los JOO<lelos del interés pers~ 

nal y sugerir que tipos de trabajos pueden satisfacer-

los. Bn la selección, el análisis de intereses es im-

portante para descubrir tipos o ioodelos que están aso-

ciados con el éxito en el trabajo o con varias clases -

de labor. 

6. De personalidad o estabilidad eioocional. 

Bn estas pniebas el candidato ''proyecta", es decir rea.!:_ 

ciona de acuerdo con sus características de personali~

dad frente a los distintos estÚJulos que le sen presen

tados. Bn estos tests se hace una evaluación estiDBti
va de su comportamiento, actitudes, motivación, iqlulso 

y estabilidad eoocional. 

7. De realización o habilidad. 
Miden la pericia real del candidato tal como es y su al 

canee. Dentro de estas pruebas se consideran dos aspe E_ 

tos: uno sería la habilidad propiamente dicha que se -

. desarrollará con el entrenamiento posterior; y el otro, 
la capacidad de realización que comprende los efectos -

del entrenamiento. Por tanto, una prueba de realiza--

ción mide lo resultan te conjunta de la habilidad y el -
entrenamiento, y estos resultados pueden ser mejorados-
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con el entrenamiento posterior. Un ejemplo de estas - -

pruebas son las de oficios, que involucran el conoci- - -

miento cierto grado de habilidad especializada. 

8. De inteligencia. 

SUministrar fonnas de evaluar la inteligencia general a 

través de su coeficiente intelectual y de sus distintas 

foll!Bs de funcionamiento, tales como: JllelOOrin, razona-

miento, percepci6n, vocabulario, rapidez de aprendizaje, 

etc. 

La evaluación definitiva deberá ser un síntesis de las rel_!'; 

ciones y correlaciones que arrojen las distintas pruebas P.!'; 

ra dar una aproximaci6n de las capacidades que el sujeto - -

tiene para un detenninado trabajo. 

La mejor decisi6n que puede adoptarse a este respecto es s~ 

lecciooar que tipo de pruebas deben aplicarse, en que cir- -

CW1Stancias y como valorar sus resultados. Por estas razo

nes, la selecci6n, aplicaci6n y valoraci6n de una batería -

de pruebas requiere un al to grado de canpetencia especiali

zada, que corresponda sin lugar a dudas, en el mejor de los 

casos al psic6logo industrial (caoo ya se babia mencionado

anteri~nte). 

5.6 Integraci6n de baterías de Tests Psicol6gicos.-

La persona encargada de la selecci6n de personal tiene que

afrontar la responsabilidad de seleccionar o crear los exá

menes ~ van a integrar sus baterfas. No olvidando, que -

no hay prueba que por si sola sea capaz de medir todas las

capacidades que se requieren para desempefiar tm trabajo. -

Por tal motivo se hace :imprescindible el empleo de un con-

junto de exáioones. 

Algunos aspectos que se deben tomar en cuenta en el diseño

de las baterías son sin lugar a dudas, las especificaciones 

que nos marque el análisis de puestos, las pruebas ya exis

tentes de acuerdo a las necesidades y el tipo de reporte - -

que se va a utilizar. 
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t.ma bater1a bien planeada debe estar sistematizada e integr.!!. 

da de varios exámenes que consideren la prueba de diversas -

funciones psicológicas, pues debe suponer una base finne pa

ra diagnóstico diferencial. 

Para diseñar una batería se deben considerar los siguientes

factores: 

a) Según el puesto - de acuerdo con la base del análisis de 

puesto se establece que ñmciones psicológicas son dese!!_ 
bles que midan en un candidato aspirante a detenninado -

puesto. 

b) Según el tiempo - debe existir en las pruebas poca inve! 

sión de tianpo tanto en administraci6n, clasificación e 
interpretación de datos. 

c) Según el costo - seleccionar pruebas econánicas y que - -
además se ajusten a lo que requerimos. 

El n<.unero de exámenes que contiene cada batería está determ_! 

nado por el grado de iJJt>Ortancia de cada funci6n psicológica, 

con relación al puesto, para el cual es candidato la persona 
que se va a examinar. 

Una técnica para la construcci6n de baterías es la siguiente: 

1) Se definen los objetivos para quienes es dirigida la ba

tería y a que nivel (nivel ejecutivo, mandos intermedios, 
profesianistas, secretarial y obreros). 

2) Se definen los factores psicológicos que nos interesan -

explorar, se debe saber cuales son medibles y detecta--

bles y cuales no lo son. 

3) Se ensayan las pruebas que se presupone miden con efect_! 

viciad las áreas establecidas. 

4) Se reunen los datos para realizar el estudio cuantitati
vo. 

5) Se detenninan cuales son los porcentajes idóneos para el 

puesto y para la empresa. 

En general, el diseño de baterías comprenden las siguientes
clases de exámenes: 
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1) Pruebas de inteligencia, ejecución y/o verbal, 

2) pruebas de aptitudes y/o intereses, 

3) pruebas de personalidad, actitudes, IOOtivaci6n, conten_! 

do ideacional, etc. 

5. - Factores que se investigan en las baterías de pruebas. -

Rendimiento intelectual 

capacidad para planear y organizar 

Tipo de inteligencia 

Responsabilidad 

Juicio práctico 

n:m de mando 

Iniciativa 

Método de trabajo 

Relaciones interpersonales 

a) con subordinados 

b) con personas de su miS!lll categoría 

c) con p&lico en general 

Seguridad de s 1 miSlll> 

Estabilidad enocional 

M:>tivaciones 

Intereses 

Agresividad y 111111ejo de ella 

Experiencia y preparación 

Estabilidad ~acional 

Capacidad para identificarse con las metas de la esipre

sa 
Melooria, atención y concentración 

Rasgos de psicopatología 

5. 8 Baterías de Pruebas sugeridas para diversos niveles de pues 

tos (sujetas a cambios, de acuerdo con las especificaciones 

de las mismas) • -

La experiencia obtenida en la exploraci6n psicol6gica, al -

seleccionar personal, ha permitido observar que existen fa!:_ 
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tores psicol6gicos que tienen una fuerte repercusi6n en el -

desenvol villliento y eficiencia laboral. También se ha obser 

vado que una buena selecci6n proporciona, cooo resultado, -

llll Úldice menor de rotaci6n, mayor eficiencia en el perso-

nal y por consecuencia, un crecimiento favorable de la em- -
presa. 

En forma te6rica se establecen las siguientes categorías de 
puestos, que están sujetas cOJOO lo indicaJOOs anterionnente, 
a los cambios resultantes de las especificaciones de los 

miSIOOs. 

Nivel "A": 

Este nivel incluye directores generales, subgerentes, con-

tralores, auditores y similares: 

Bateria propuesta: 
- F.ntrevista psicol6gica 

- Psicodiagn6stico de Reschach 

- Test de percepci6n telllática (tomray) 

- Prueba de inteligencia de Wechsler 

- Cuestionario socio-econ6mico Mlchover (H.T.P.) 

Bender 

Nivel "B": 

Este nivel agrupa gerentes de ventas, jefes de departamento, 

jefes de oficina, subcmtadores, secretarias ejecutivas y -

similares: 

Batorfa propuesta: 

- Entrevista psicol6gica 
- Cuestionario socio-econ6mico 

- .Inventario l11Jltifacético de la personalidad {M.M.P. I.) (&) 

- Prueba de inteligencia de dominios de Austey. 

- Prueba de inteligencia beta revisada a Wechsler 

- Frases inconpletas, Machover (H. T.P.), Bender. 



205 

Nivel "C'': 

CClll¡>rende empleados especialistas, tales colTX> programadores 

de náquinas, operadores de mquinas de contabilidad, vende

dores, secretarias y similares: 

Batería propuesta: 

- Entrevista psicol6gica 

- (M.M.P.I.) abreviado (&) 

- D.lestimario socio-econ6mico 

- Beta revisada 

- Frases incompletas Machover (H. T. P.) 

Nivel "JY': 

Entrarían oficinistas, taquigrafas, archivistas, auxiliares, 
telefonistas y similares: 

Batería propuesta: 

- Entrevista psicol6gica breve 

- D.lestionario socio-econ6mico 

- Beta revisada 

- Machover (H.T.P.) 



CAPITULO VI 

'INDllCC10N DE PERSONAL 
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Cuando heroos seleccionado y contratado al prospecto más id6neo para ocu
par un puesto dentro de la organizaci6n, es preciso tener bien presente

el hecho de que una nueva personalidad va a agregarse a ella. El nuevo
trabajador va a encontrarse de pronto inmerso en un medio de nonnas, po-

11ticas, procedimientos y costunbres extrañas para él. El desconocimiE!}! 

to de todo ello puede afectar en fonna negativa su eficiencia, así coioo

su satisfacci6n. Fntonces, la propia organizaci6n debe preocuparse por

infonnar al respecto a todos los nuevos elementos y establecer planes y 

progranas, cuyo objeto será acelerar la integración del trabajador en el 
menor tiempo posible al puesto, al jefe, al grupo de trabajo y a la org!!_ 

nizaci6n en general. 

Un buen programa de Administraci6n de Recursos Huoonos que establezca un 

sistema técnico de selecci6n de personal quedaría inconcluso si descui~ 
ra la in{>ortancia y trascendencia que :implica la recopilaci6n del perso

nal de nuevo ingreso, la información que se le proporciona y su progreso 

en el trabajo. 

Por éso, heroos considerado necesario establecer un progrann de inducci6n 

del nuevo trabajador, cuyos aspectos sobresalientes tratareioos de expli
car. 

De una fonna breve, harems menci6n de los procedimientos que con carác

ter obligatorio o bien administrativo deben seguirse para la correcta 
aplicación de un programa de inducci6n. 
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l. Proceiliroientos Msicos en la Inducci6n de Personal: · 

1.1 Contrato de Trabajo.-

1.1.l 

1.1.2 

Necesidad legal: 
Nace ésta de lo dispuesto por la Ley Federal del -

Trabajo "Art. 1 º", la presente ley es de observan

cia general en toda la Rep6blica y rige las rela- -

ciones de trabajo conprendidas en el Ardculo 123-

apartado "A" de la Constituci6n Mexicana de los E.;!. 

tados Unidos Mexicanos, 

La ley presume la existencia del contrato y de la

relaci6n de trabajo entre el que presta un servi-

cio personal y el que lo recibe; por lo cual, la -

falta de contrato escrito no priva al trabajador -

de los derechos que deriven de las normas de tra!J! 

jo y de los servicios prestados, pues la ley i.nµ.1-

ta al patr6n la falta de esa formalidad. 

Necesidad Administrativa: 

El contrato individual de trabajo, también consti

tuye una necesidad de carácter administrativo, ta!! 
to para el patr6n COl1J) para la enpresa. 

Para el trabajador: Porque ese documento le brin

da certeza de: 

a. sus obligaciones particulares: lugar, tienpo y 

modo de la prestaci6n del servicio. 

b. la contraprestaci6n que recibe por su trabajo: 

salario, descansos, vacaciones, retribuciones 

conplenentarias, etc. 

c. su estabilidad relativa en el enpleó. 

Para la organización: 
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a. Porque le facilita exigir al trabajador el CIJ!!! 
plimiento de sus obligaciones, sobre todo si -

se hace parte integrante del mismo, el análi-

sis del puesto o cuando 111mos su descripci6n. 

b. Porque le pennite resolver con seguridad cual

quier disputa sobre la mmera de desarrollar -

el trabajo. 

c. Porque constituye tm elemento indisepnsable c~ 

JOO prueba, por estar finnado por el trabajador, 

en áJ.gunos conflictos laborales. 

1.2 Afiliaci6n al !.M.S.S .• -

SinW Wneamente a la finna del contrato individual de trah!!_ 

jo o con posterioridad, en un plazo no mayor de 5 días, de

berá afiliarse al trabajador al Instituto Mexicano del Se&!! 
ro Social, ya que constituye un requisito de carácter legal. 

(Esto tiene su origen en lo dispuesto por la ley del Insti

tuto Mexicano del Seguro Social, Artículo 12, fracciones I, 

II y III y Artículo 13, fracciones I, U, III, IV, V y VI -

de la misrra ley donde nos habla de quienes son sujetos de. a 

seguramiento del régimen obligatorio). 58 -

l. 3 Infonavi t. -

El 24 de Abril de 1972 entro en vigor la ley del Instituto

del Fondo Nacional de la Vivienda para los trabajadores. El 

patr6n tiene la obligación de inscribirse y de inscribir a

sus trabajadores y pagar las cuotas respectivas. (Ver Art. 

29) .59 

1.4 Sindicato. -

En nruchas organizaciones el contrato colectivo de trabajo -

marca la obligaci6n de la empresa de emplear solamente mi~ 

bros activos del sindicato. Si éste no puede proporcionar-
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los en cierto plazo, entonces la empresa puede contratar l.! 

bremmte, con la obligación por parte de los nuevos elemen

tos, de afiliarse al sindicato. 

l. 5 Registro. -

Después de haber visto los procedimientos que son obligato

rios de acuerdo a las diversas leyes y que cooponen una PªE 
te del program de inducción, pues bien, ahora harem:is men

ción de aquellos que por iniciativa propia de la organiza-

ción coqxmen el aspecto administrativo del IDÍSJX) programa. 

Los registros juegan un papel bien :iq>ortante en el progra

ma de inducción de personal, el n<mero y disei\o de regis--

tros de personal debe realizarse de aruerdo a las necesida

des de cada organizaci6n; dos tipos de registros que norma! 

mente se abren al ingresar el trabajador son los siguientes: 

1.5.l 

1.5.2 

Expediente. 

Está conpuesto por todos aquellos docummtos que -

fol1DCl1 el historial del trabajador en la empresa. -

llla lista de verificación de documentos nos ayuda

rá a tener un expediente coupleto que nos nuestre

una verdadera historia del copleado. 

El expediente contendrá: solicitud de enpleo, co

pia de contrato de trabajo, aviso de alta al sind.!. 

cato (en su caso), al Seguro Social, al Registro -

Federal de Causantes, los aumentos de sueldo, cal.! 
ficación de méritos, castigos, incapacidades, cur

sos de capacitación, copia del acta de nacimiento, 

fotografías, cartas de referencias personales, as

censos, entre los más :inportantcs. 

Hoja de Servicio. 

El fin que se busca a través de la hoja de servi-

cio es el de tener de una fonna resumida y clara -
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toda la infonnación acerca del trabajador en lo - -

que se refiere a detalles personales, escolaridad, 

antecedentes de trabajo, prorociones y transferen

cias, calificaciones de méritos y control de asis

tencias, capacitación y desarrollo y superación. -

Realmente la hoja de servicio nos facilita una CO!!, 

sulta rápida de los aspectos nás importantes del -

trabajador; adenás, el conj1mto de éstas (hojas de 

servicios) es parte priJOOrdial para el control del 

inventario de Recursos Humanos. 

Hoy en d1a, las grandes empresas han incluído toda 

esta infonnación en tarjetas o cintas magnliticas a 

fin de manejar datos estadísticos o localizar da-

tos para ascensos o entrenamiento por ioodio de la

c~tadora. 

A manera de ejemplo, ioostrareJOOs los datos más so

bresalientes que componen 1ma hoja de servicio: 

Nº asignado al trabajador y nombre conpleto 

del mismo. 

Fecha de ingreso: d1a, mes y año. 

Contratos: en caso de que exista más de 1m 

contrato, (ejeIJ{llo para sustituir a trabajado

res enferioos, por obra determinada, etc.), pa

ra tal efecto se debe considerar la fecha de -

cada uno de ellos, duración y las observacio- -

nes pertinentes al término del contrato. 

Lugar y fecha de nacimiento. 

Estado civil. 

Afiliación al !.M.S.S., !.S.S. T.E. o clínica a 
la que está adscrito. 

Registro Federal de Causantes. 
Nº Cartilla. 

Licencia de manejo. 



Estatura, peso, color de piel y ojos. 

Foto y finna. 

Domicilio. 
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Nombre, domicilio y Nº de teléfono de la per~ 

na a la que se le avisará en caso de alguna - -

emergencia. 

Antecedentes de trabajo: nombre de la enpresa, 

fecha de ingreso, puesto, sueldo, proJOOCiones, 

ascensos y causas de separaci6n. 

Pro!oocimes y transferencias: fecha de ingre

so, departanxmto y puesto a que haya sido as~ 

nado y categoría que le corresponda. 

Calificaci6n de méritos: fecha, la puntuaci6n 

y las observaciones del calificador, así cOJOO

el nombre del miSIOO. 

Control de Asistencia: se anotará el total -

anual de d1as trabajados, vacaciones, faltas -

injustificadas, enfennedades generales, ries-

gos profesionales, permisos con o sin percep-

ci6n de sueldo, castigos y retardos. 

Esto con la finalidad de tener un historial - -

del cumplimiento del enpleado, reparto de uti.

lidades y pago de primas por otros conceptos. 

Capacitaci6n y desarrollo: fecha, descripci6n 

y comentarios sobre todos aquellos cursos o e~ 

tudios que lleve a cabo el trabajador durante

su permanencia en la organizaci6n. 

Separación: fecha y causa de la misma, grati

ficaci6n o indemnizaci6n principalmente. 
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2. Ig>ortancia de la Inducci6n de Personal: 

Ya se ha mencionado, el activo más valioso que posee una e111>resa -

es su recurso humano, y el capital más inportante que se adquiere 

y se paga es la capacidad, iniciativa, inteligencia, creatividad

y esfuerzo del trabajo humano principalmente. Por lo tanto, el -

costo verdadero de toda ellllresa se encuentra reflejado en el cos

to de adquirir y conservar al elemento humano. 

EstaJ1Ds de acuerdo a que lo anterior nos lleva a una plena justi

ficaci6n de la inportancia que tiene para las ent>resas los recur

sos humanos con que cuentan. 

Por ello, heioos considerado a la inducci6n de personal, a pesar -

de ser la filtina etapa del proceso de selecci6n, una parte vital

del mismo, y de la Administraci6n de Recursos Humanos, ya que su

funci6n tiene una trascendencia e inportancia nnyor en la adecua

da integraci6n de los nuevos elementos en cualquier organizaci6n. 

En verdad, podemos considerar que la inducci6n inicia en el moioo!!. 

to en que por vez primera la persona es recibida para presentar -

su solicitud y se le proporciona infornnci6n sobre la vacante que 

se pretende cubrir. 

Normalmente, puede considerarse como term:inada cuando el empleado 
ha tenido tiempo suficiente para digerir la infornnci6n requerida 

y aplica con W1 grado razonable de éxito lo que ha estado apren-

diendo. 

!ha vez aceptado el trabajador, será recibido de tal suerte que -

se identifique con su nueva Cnt>resa, se procederá a la presenta-

ci6n de sus corrq>añeros de trabajo y con otros integrantes de la -

empresa, así como de su sitio de trabajo y mterial a su disposi

ci6n. Se procederá a preparar al trabajador para el puesto que -

va a desanpeñar, enseñándole los procedimientos utilizados por la 

misma empresa para evitar desperdiciar tanto tiempo como recursos. 
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Sin lugar a dudas, los primeros días para rualquier trabajador en 
su nuevo trabajo (valga la redundancia) son críticos. Es por --

ello que, independientemente de su contenido técnico, es il!portaE_ 

te considerar que cuando se inicia por vez primera las activida-

des en una organización, los individuos requieren de apoyo, Se&!:! 
ridad y aceptación, de tal suerte que las actividades que se rea
licen deben estar matizadas por una actitud cordinal. Para ésto, 

es de suma :importancia preveer esta situación, teniendo a la mano 

un programa. de inducción debidamente planeado y organizado con el 
fin de ayudar al nuevo trabajador a que se adapte y ubique ante -

su nuevo empleo. 

Posterionnente a todo proceso de reclutamiento, selección y con-

trataci6n de un trabajador, la esipresa espera que éste pronto em
piece a producir; sin embargo, salvo que sea integrado rápida y.!!. 
decuadalllmte en su ambiente de trabajo a través de un adecuado 

programa de inducci6n de personal se logrará. 

La nagni tud y fonnalidad del plan de inducción estará determinado 

por el tipo de organización de que se trate, de la situación so- -

cio-econ6rnica y política de la misma organización y de las activ,! 

dades que realice; sin embargo, la mayoría de los planes contie~
nen infonnación sobre la organización, políticas de personal., CO!! 
diciones de contrataci6n, plan de beneficios para el mpleado, -
trabajo a des~eñar, etc. 

El primer antecedente para el tratamiento de los enpleados y obr~ 

ros, es el Reglamento Interior de Trabajo, que conprenderá el li2_ 

tado de los derechos y obligaciones de los trabajadores dentro de 
la organizaci6n. 

Considero pertinente afi:rnnr que la importancia del Prograne ele -

Inducci6n también radica en el hecho de considerar las primeras -

impresiones que tienen los trabajadores de su nuevo ellllleo, éstos 
tienden a ser duraderos y progresistas. 

Cuando no se presenta, introduce e integra debidamente al trabaj.!!_ 
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dor ante su nueva situaci6n, se pueden destruir sus ambiciones y 
sus iq>ulsos creativos. Puede ccnvertirse en un trabajador medi2_ 

ere que se satisface con la tarea nún:inn que se le encomienda. 

Con facilidad pierde todo inter~s y a la postre se separa de la -
CIJ1lresa. Generalmente se observa la relaci6n del elevado mdice

de rotaci6n de los trabajadores con buena o mala inducci6n que r! 
cibieron. 
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3. El Programa de Inducci6n de Personal: 

Ya heioos mencionado la ~ortancia y lo que es en sí el Programa

de Inducci6n de Personal, en esta parte del tena explicare111>s los 

aspectos más sobresalientes del mismo. 

3.1 Objetivos del Programa de Inducci6n.-

- Buscar y establecer las relaciones que mntendrá el nue

vo trabajador con la empresa. 

- Ayudarle que se acople a su nuevo ambiente. 

- Darle a conocer las políticas, los reglamentos, las pre! 

taciones y los beneficios de la euq:iresa. 

- Establecer una actitud positiva hacia la euq:iresa y sus -

objetivos. 

- Reducir la rotaci6n, debido a que los estudios que sobre 

el particular se han realizado ••• 

- Ahorrar tienpo y esfuerzo al trabajador y a la enpresa,

debido a que si éste no está bien infernado, constante-

mente estará foI1Jl.llando preguntas a conpañeros que le ~ 

dean. 

3. 2 Contenido y Técnica del Programa de Inducci6n. -

- El contenido de cada progrann de inducci6n dependerá 

principalmente de los objetivos propios de la errpresa. 

- El tallnño y tipo de la empresa son detenninantes en el -
proceso que se utilizará en la inducci6n de trabajadores 

r empleados. 

- No existe un programa general, sino que debe ser desarr~ 

!lado a la medida de las necesidades de la empresa. 

- Al delinear el prog:rana, es necesario buscar el equili-
brio entre costo-beneficio. 
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3. 3 Aspectos Básicos del PrograJl!l de Jnducci6n. -

a. Palabras de bienvenida 
b. Historia de la organizaci6n 

c. PolÍticas de la enq:iresa 

d. Artículos que produce o servicios que presta 

e. Estructura de la organizaci6n, localizando el puesto en 

cuesti6n 

f. Poli ticas de personal 

g. Reglamento Interior de Trabajo 

h. Ubicaci6n de servicios: comedor, consultorio iOOdico, 

etc. 
i. Prestaciones para los trabajadores 

j. Pequeño plano con las instalaciones 

k. Politicas de higiene y seguridad 

l. Planes de capaci taci6n 

m. lnformaci6n general que pueda presentar interlls al nue

vo enpleado. 

3. 4 Elaboraci6n del Programa de Jnducci6n. -

Por todo lo visto anteriormente, podrá observarse que en la 
integraci6n del personal de nuevo ingreso se encuentra in~ 

lucrado el llamado personal de staff y el personal de linea; 

en otras palabras, no s6lo la gerencia de personal tiene re~ 

ponsabilidad en la integraci6n; por lo contrario, todos los 

miembros de la organzaci6n que estfu en contacto con el nu! 

vo elemento, juega un papel inJiortante en ese proceso de i!!_ 
tegraci6n. 

Al área staff (relaciones industriales, personal, etc) po-

drá crear el programa de inducci6n, inJilementándolo con --
ciertas técnicas, tal es cOJoo: 

l. Conferencias, discusiones de grupo, juntas, etc. 

2. Mediante ayudas audiovisuales, como láminas fotográfi - -

cas con sonido, exhibici6n especial de productos, dia--
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gramas de la disposici6n de la planta general, rotafo- -

lios, pelíallas. 

3. Utilizando literatura iJJt>resa de la cazpañía: guías P! 
ra el empleado, folletos que detallen los programas de

prestaciones, etc. 

4. Notificando por escrito la contrataci6n, especificando

cantidad de pago, hora y lugar para presentarse a su - -

nuevo trabajo. 

S. Y, de preferencia, ac~ento personal desde el de
partamento de contrataci6n hasta el área de trabajo; o 

en su defecto, y en el ú1 timo de los casos, una carta -

de presentación del nuevo empleado al jefe :inmediato. 

La responsabilidad del resultado final de la inducción del· 

nuevo eupleado recae claramente sobre quien será su jefe 1:!! 
mediato. Es a través del jefe inmediato donde recibe el 

trabajador su entrenamiento, el cual suele consistir en: 

l. llescripci6n específica del trabajo, deberes y nonnas. 

2. Presentaci6n, por el jefe inmediato, a sus ~eros. 

3. Explicación de la rutina diaria del individuo, la dis-

tribución física del trabajo, casilleros, las entradas

y salidas que deben de utilizar, etc. 

4. En su caso, disponibilidad inmediata de las herramien-

tas o utensilios de trabajo, gafete de identificaci6n, -

ropa y equipo especial, o de seguridad, etc. 

s .. Recorrido a la planta o departamento, según el caso, ya 

sea antes o después de haberse hecho cargo del trabajo. 
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3.5 ,\poyos que requiere el Programa de Inducci6n.-

- fil programa debe estar apoyado y aprobado por la Dírec- - -
ci6n y gerencia de la e!Jllresa. 

- Asi tanbifui, por los departamentos staff como son: perso
nal, selecci6n, capacitación o el departamento especiali

zado en relaciones industriales. 

- Así CClllD por la propia línea de operación de la empresa. 

- Para garantizar el &xi to de un programa de inducción se -
requiere invariablemente en la reali:z.aci6n del miSJOO, la

estrecha colaboración y apoyo del personal staff y de lí-
nea. 
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4. Evaluaci6n del Programa de Inducci6n de Personal: 

A manera de evaluar nuestro programa de inducci6n de personal, h~ 

IOOS considerado pertinente tomar l1ll)' en cuenta lo siguiente: 

a. Evaluaci6n: mediante cuestionario elaborado exprofeso para 

investigar la infonnaci6n que el personal pudo detener en -

la sesi6n recibida. 

b. Entrevista de ajuste: al vencimiento de su primer contrato 

o a un cierto plazo fijo; por ejenplo 3 meses, se efectuará 

generalmente por el jefe de sección o departamento al que -

pertenece y a la vez por el encargado de la gerencia de pe!. 

sonal, con la finalidad de conocer si los procesos de sel~ 

ci6n y adaptación han sido adecuados, o bien a fin de loca

lizar las desviaciones. 

Ya para finalizar y para cerciorarnos de que el program de in~ 

ci6n ha sido debidamente explicado al nuevo empleado, sugeriros -

en cada caso que la persona encargada de la inducci6n en la empr~ 

sa llene la siguiente lista de cornprobaci6n. 

Claro está, que la lista puede ser enriquecida con mayores dato.s

o eliminando otros, de acuerdo con las necesidades propias de ca

da empresa, y sea el inductor de cada enpresa quien disefie la p~ 

pia, tomando coIOO muestras las que a continuaci6n se detallan en 

los cuadros siguientes: (Ver figs. 15 y 16) 



l. 

2. 

3. 

Lista de verificaci6n para el uso de los supervisores• 

en la introducci6n del nuevo personal 
60 

Nombre del nuevo traba indor 

Sr. X Sr. Y Sr. Z Sr. N Sr. 

C6ioo puede llegar a su trabajo 

Recorrido del departamento 

Explicaci6n sobre: 

a) El trabajo que se hace en -

el departammto 

b) Reloj marcador, tarjeta de 

tienpo, tarjetero 

c) c6mo marcar la entrada y la 

salida 
d) La illportancia de conservar 

la tarjeta precisamente en-

su sitio 
e) La prohibici6n marcar la --

tarjeta de otra persona 
f) Reportar al supervisor cua.!_ 

quier error al marcar la --
tarjeta 

g) Horario de trabajo 
h) Comedor 

i) Tiempo disponible para c~ 
dor 

j) C6mo opera el servicio de -
comedor 

k) Enfermería y servicios méd,! 
cos 

1) Procedimiento en caso de ac 

cidente personal o a cual--
quier compafiero de trabajo 

m) Sanitarios y lavabos 
n) Tableros y boletines 

o) D6nde conseguir herramienta 

Fig. 15 Inducci6n de Personal 

p 



4. Comentar otras condiciones del 

trabajo: 

a) Pago de salarios 

b) Tiempo extra y fonna de com 

putarlo 

c) Impuesto sobre la renta 

d) Pago de días festivos 

e) Día y método de pago de sa

lario 
f) Pago de vacaciones 

g) Efecto de faltas no justif_! 

cadas 
h) Ausencias 

i) Necesidad de reportar las -

faltas 

j) A quién y c6too avisar en ~ 

so de ausencia 

k) Reglas de seguridad 

1) Limpieza y aseo del área de 

trabajo 

m) Aseo personal 

n) Veda de juegos de azar, ri

fias, robos 

o) Prohibición de bebidas in-

toxicantes 

s. Colocar al nuevo trabajador en 

su trabajo: 

a) Relaci6n del trabajo con -

las operaciones anteriores

y con las subsiguientes 

b) Nonnas de calidad 

e) Nonna:; de trabajo 



6. Seguir .las cuatro etapas de Wl 

buen entrenamiento: 

a) Preparar al operario 

b) Explicar y demostrar (incl.':! 

so reglas de seguridad) 

c) Probar el de~o del en

trenado 

d) Inspeccionar continuamente

al entrenado 

* El supervisor usará esta lista para asegurarse que ha canentado cada

uno de los pmtos esenciales para la introducci6n correcta del nuevo

elemento. .Marcará con una X los espacios que se localizan enseguida

de cada tópico. Por supuesto, lo iq>ortante no es mrcar los espa--

cios, sino canentar los puntos coo los trabajadores de reciente ingr~ 

so. Recúerdese bien: la actitud del supervisor es tan inportante -

cano el tema sobre el cual está hablando. 



Lista de Verificaci6n61 

Nombre del nuevo enpleado: Fecha:----

Departamento o sección----------- Puesto: ----
Jefe Inmediato: --------------
Seilale can palomita ( ..; ) la infonnaci6n que sobre cada enunciado se haya 

explicado al nuevo empleado. 

A. Info~ gmeral de la ~ 

1. Manual corporativo de bienvenida ( 

Z. Organigrama de la enpresa ( 

3, Organigrama de su área/departamental ( 

4. Reglruoonto Interior de Trabajo ( 

S. Directorio telef6nico interno ( 

6. Contrato de trabajo e 
7. Programa de seguridad e 
8. Programa de capacitaci6n e 
9. Reglamento caja de ahorros e 

10. Fianza ( 

11. Sindicato (. 

lZ. Nonnas de pl.Dltualidad y asiduidad ( 

13. Fonnas de autorización de salida materiales de la enpresa ( 

14. Fonnas para solicitar compras ( 

15. Fonnas para autorizaci6n de tienpo extra ( 

B. InfomM:i6n econ6mica 

l .. .Oías de pago 
Z. Horarios de pago 

3. Lugar para pagos 

4. DeSOJentos por nómina: 

I.S.R. 
__ Seguro Social 

__ Caja de ahorros 

Fig • 16 Induc:ci6n de Personal 

.) 

) 

) 

) 

) 

) 

) 



Otros deS01entos: 

cuotás sindicales 

-- Seguro de vida 

c. llW:aci6n de la planta 

Al nuevo cspleado se le mostr6 la localización y las normas de: 

1. All1Bc6n ( ) 
2. Caja ( ) 

~. Botiquín primeros auxilios ( ) 

4. Salidas de e111?rgencia ( ) 

5. Elevadores ( ) 

6. Escaleras ( ) 

7. Lugares para fumar ( ) 

8. Estacionamiento ( ) 

9. Servicio iOOdico ( ) 
10. Cafeteda ( ) 

11. Baños ( ) 

12. Lugar para guardar hen:amientas · ( ) 

13. Zonas o áreas de peligro ( ) 
14. Tienda ( ) 

15. Reloj checador ( ) 

16. Lugar para tarjeta, horarios ( ) 

17. lleparta111mto de seguridad ( ) 

18. llepartammto de vigilancia ( 

~~~ ( 
20. Lugar, mobiliario y útiles para desarrollar su trabajo ( 

21. Comedor ( 

D. lklratiD de trabajo 

l. Horario nntutino 
2. Tolerancia entrada matutina 

3. Horario vespertino 

4. Tolerancia entrada vespertina 

5. Horario total de j orna.da semanal 

6. Día de descanso semanal 

7. Horario para descansos 

) 

) 

) 

) 

) 

) 

) 



8. Horario para comidas 

9. Tieiipo extra 

10. Ofas festivos 

11. Vacaciones 

E. Otros aspectos de Ülplrtancia 

l. Recorrido por la planta 

2. Presentaci6n personal del jefe inmediato 

3. Presentaci6n personal del jefe de área 

4. Preseritaci6n personal de los compañeros de trabajo 

S. Actividades sociales de la enpresa 

6. Actividades recreativas/deportivas de la empresa 

) 

) 

) 

) 

) 

) 

Nombre de la persona que efectu6 la inducci6n: ----------

Finna del nuevo ...,1eado: -------------------



CASO PRACTICO 



228 

Reclutamiento y Selec:ci6n de Personal en las BnJ>resas 

El siguiente Caso Práctico tiene la finalidad de mostrar de

una manera objetiva, cual es la in¡>ortancia y aplicaci6n --

práctica que se le está dando al Proceso de Reclutamiento y 

Selecci6n de Personal en las Empresas, y que consecuencias -

tiene en el logro de sus objetivos. 

Para ello hemos cuestionado a las personas encargadas del De 

partamento de Recursos Humanos de algunas eqiresas, ubicadas 

en las zonas aledal\as a la F.E.S. Olautitlán, {Cuautitlán y 

Tepotzotlán), buscando alcanzar los objetivos antes sellala-

dos. 

Anticipadamente poderos seilalar, el buen uso que haga 1ma -

persma conocedora de la materia de las fuentes de recluta-

miento disponibles, hara posible una mejor selecci6n de per

sonal, a un costo y tieqio accesible a la misma y con 1m ba

jo riesgo de rotación. 

Para tales efectos se ha disellado un cuestionario, a través

del cual se conocerá la estructllra orgánica y funcicnamiento 

actllal del Proceso de Reclutamiento y Selecci6n de Personal· 

en las Blpresas. A continuaci6n su disello. 
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UNIVERSIDAD ~ACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 
FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN 

TESIS PROFESI<mL 
CUESTICXWIIO 

El presente trabajo tiene caoo finalidad conocer la estruc~ 

ra orgánica y funcionamiento actual del Proceso de Recluta· -

miento y Selección de Personal en las ~resas, ·con objeto -

de determinar en que lllCdida cmtribuye 6ste en el logro de -

los objetivos de las mismas. 

La informaci6n aqu1 proporcionada será tratada confidencial

mente y con fines de estudio. 

TIMO.: 

SUSl»ll'ANTI!: 

CARRERA: 

AREA: 

ROCUTLIMIINIO Y SELECCICJI, FUENTE DE ABASTE· 
coomro DEL PER&:NAL NECESARIO EN LA ORGAN.!. 
ZACIOO. 

Juan Francisco Peña Yáfiez 

Recursos fillnanos. 



l. GENERALES. 

Nanbre o Raz6n Social 

Domicilio 

Calle Nº 

Colonia 

Poblaci6n Entidad 

C6digo Postal Teléfono 

G ir o 

(Marque con una X la descr:ipci6n que rejor corresponda a la acti

vidad primordial que realiza la eJlllresa) • 

Enpleados 

Fecha 

Comercio 

Servicio 

Ind. Transfonnaci6n 

Ind. Extractiva 

Nº de Trabajadores 

Nanbre del Entrevistado 

Puesto 

Cuestionario Nº 

Obreros 

19_. 



I I. PREGUNTAS. 

l. ¿Existe actualmente en esta empresa W1 proceso de Reclutamien

to y Selección de Personal? 

SI M> ___ _ 

2. Describa brevemente: 

3. ¿cuál es el objetivo de este proceso? 

4. ¿Q.Ili enfoque se le ha dado a este proceso? 

Prfictico Científico 

a) ¿Por quli? 

S. ¿Q.Iilin se encarga de reclutar y seleccimar al persooal? 

Reclutar ------- Seleccionar ------

6. ¿Cutintas personas trabajan o colaboran en el proceso de Reclu

tamiento y Selecci6n de personal? 

7. Mencione el puesto, categoría o cargo y características de C! 
da una de estas personas: 



8. ¿Ha sido capacitado el personal sobre m6todos rodemos de Re-

clutamiento y Selecci6n de Personal? 

SI NO 

a) ¿En qué fonna? ---------------

9. Fuente de reclutamiento utilizada: 

Interna Externa 

a) ¿Por qué?-------------------

10. Medio(s) de reclutamiento utilizado(s) en la(s) fuente(s): 

Interna Externa 

a) ¿Por qué?-----------------

11. ¿Existe alguna fuente y medio de reclutamiento que más utilice 

o de su preferencia? 

SI NO 

a) ¿QWl? -------------------

b) ¿Por qué?-----------------

12. ¿~é porcentaje de acierto tiene el utilizar tanto la fuente -

cOJOO el medio de reclutamiento seleccionado? 

13. ¿Q.ié tiempo se le dedica a la selecci6n de personal? 

a) ¿Planean sus entrevistas? SI NO 



b) ¿Planean las necesidades de persooal por jubilaciones, -

reJW11Cias, incapacidades, transferencias, pranociones ,

etc? 

SI 

e) ¿En c¡OO forma?----------------

14. ¿Se hacen pruebas de selecci6n de personal? 

SI NO 

a) ¿En qué consisten? ---------------

b) ¿Son a su juicio aderuadas con la enpresa? 

SI NO 

e) ¿Por qué?------------------

15. ¿Q.¡ién las hace? 

16. ¿C6mo obtiene la infonnaci6n del personal solicitado o requer_! 

do? 

a) Personalllllnte 

b) Telef6nica.mte 

e) carta 
d) MelJl>rándum 
e) Requisición 

f) Otro Especifique ------

17. ¿Q.¡é datos recaba sobre las requisiciones de personal? 



18. ¿Q:¡é datos se proporcionan a los solicitantes sobre las vacan

tes de trabajo? 

19. ¿Cáro se proporcima la infonmci6n a los solicitantes? 

a) Personalmmte b) Teléfono 
c) Carta d) Peri6dico __ _ 

e) Folleto f) Desplegado __ _ 

g) Revista 

h) Otro Especifique ------

20. ¿C6!00 se adquiere la informaci6n de los solicitantes? 

21. ¿Aproximadamente cuántas requisiciones de personal recibe al -

mes? 

22. ¿Aproximadamente cuántas solicitudes de eupleo recibe al mes -

por parte de candidatos? 

23. ¿En qué porcentaje las requisiciones de personal son cubiertas 

con los candidatos de la fuente y medio de reclutamiento se-
leccionado? 

24. ¿Existe rotaci6n de personal? 

SI NO 

a) .lEn qué grado? ----------------

25. icausa de la rotaci6n de personal? 



26. ¿Cada cuándo se actualiza la informaci6n sobre la cartera de -

solicitud de empleo? 

27. ¿Existe un intercambio de personal que pennanece en cartera - -

con otras con¡>añias? 

SI --- ¿En qué forma?------------

NO ¿Por qué?----------------

28. ¿Existe una descripci6n de puestos bien definida y actualizada? 

SI NO 

a) ¿Cuándo se revis6 por Última vez?---------

29, ¿~é trato se le dá al personal recoirendado? 

30. ¿En qué medida cree Usted que el proceso de Reclutamiento y S.=_ 

lecci6n de Personal estti contribuyendo en la eficacia de la -

eqiresa? 

31. ¿F.n su opini6n, obtiene los beneficios esperados de su proceso 

de Reclutamiento y Selecci6n de Personal? 

SI NO 

a) ¿Por qué? -------------------

32. ¿~é lugar OCUPa el elemento humano dentro de la empresa? 
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Antes de hacer nuestra tabulaci6n de los resultados, es necesario propo_!: 

cionar la siguiente infonnaci6n. 

Se visitaron 20 empresas del área de Cilautitlán y Tepotzotlán. 

El giro primordial de estas e¡¡presas está dado por el 85\ dedicadas a la 

industria de la transfonnaci6n, 10% al comercio y 5% al servicio. 

El número de trabajadores: 

l?npleados 

núnima 40 

máxima 700 

Ahora sí, la tabulaci6n es la siguiente: 

75\ 

Obreros 

núnima 100 

máxima 1,055 

Si tiene definido su proceso 

de Reclutamiento y Selecci6n 
de Personal 

No tienen defi 

Gráfica de Pastel en donde se nues·· 

tra el porcentaje de empresas que •• 

cuentan con proceso de R. y S. de P. 

bien definido. 



Pregunta Nº 

1 

2 

3 

4 

5 

_L 
75 
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Concepto 

Cuentan con Wl proceso de R. y S. de P. -

bien definido. 

25 No tienen definido su proceso de R. y S. -

de P. 

75 Hacen una descripci6n, aunque breve, acep

tada de lo que es Wl proceso de R. y s. de 

P. 

20 No marcan de wia forna concreta la secuen

cia del proceso de R. y S. de P. 

5 No contest6. 

80 Buscan la rápida colocaci6n del personal -

necesario al perfil buscado (vacante). 

15 No supieron definir el objetivo por caren

cia del proceso. 

5 No contest6. 

75 Le dan wi enfoque práctico al proceso de R. 

y S. de P. 

15 Enfocan al proceso de R. y s. de P. en for 

ma científica. 

10 Restante dan las dos opciones. 

35 El R. y S. de P. están bajo cargo del Jefe 

de Reclutamiento y Selecci6n. 

30 El R. y s. de P. están bajo cargo del Jefe 

de Personal o de Recursos Humanos . 

5 El R. y S. de P. está bajo cargo de Contr!!_ 
loría. 

5 El R. y s. de P. está bajo cargo del Jefe

de Capaci taci6n. 

NOTA: R. y S. de P. = Reclutamiento y Selecci6n de Personal. 



Pregunta Nº 

6 

8 

9 
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_%_ Concepto 

5 El R. y S. de P. está bajo cargo de Rela-

ciones Industriales. 

20 No respondi6. 

30 

Además, s6lo el 35% del total involucran -

en la selecci6n al Jefe !mnediato, Gerente 

de Area y Gerente de Recursos lilmanos. 

Cuentan con s6lo WUl persona para el proc.!'._ 

so de R. y S. de P. 

40 Cuentan con dos personas para dicho proce-
so. 

20 Cuentan con tres personas. 

10 Cuentan con cuatro personas. 

95 Se maneja a nivel jefatura (R.H., Personal, 

R.!., Administrativo, Capacitaci6n, Reclu
tamiento y Selecci6n) 

5 A nivel gerencia. 

55 

5610 el 70% del total trabaja con asisten
tes o auxiliares. 

Si capacitan a su personal sobre t6c:nicas

modernas de R. y s. de P. 

40 No capacitan a su personal sobre dichas -
técnicas. 

5 No contest6. 

85 Utilizan tanto F. internas COl!Xl F. ex ter- -

nas de reclutamiento. 

10 Solamente utilizan F. externas de recluta
miento. 

5 No contest6. 



Pregwita Nº 

10 

11 

12 

_,_ 
75 
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Concepto 

En sus F. externas utilizan más de tres ~ 

dios de reclutamiento. 

10 Solamente utilizan uno 6 dos medios de re-

clutamiento. 

10 No supieron definir sus medios de recluta

miento. 

No contestó. 

75 En cuanto a F. internas, por lo menos uti

lizan las promociones de su personal como

medio de reclutamiento. 

10 Las recomendaciones. 

15 No contestó. 

75 

Del total de las empresas que utilizan las 

F. externas de reclutamiento, el 100\ uti

liza los grupos de intercambio caoo medio

de reclutamiento, 60% escuelas y universi

dades y el 50% anuncios en peri6dicos. 

Tienen tanto una fuente como un ioodio de -

reclutamiento de su preferencia. 

20 No tienen preferencia. 

70 

No contest6. 

~llestra sus resultados en fonna numérica y 

nos dicen que tienen un 90% de acierto ut_! 
!izar tanto la fuente caoo el medio de re

clutamiento seleccionado. 

15 Nos dicen que el % está en funci6n de la -

época y experiencia de quien las utiliza. 

15 No contestó. 



Pregunta Nº 

13 

14 

15 

16 

17 

18 

19 

_t_ 

5 

5 

e o n c e p t o 

Le dedican 80% de su tiempo. 

Le dedican 70 % de su tiempo. 
15 Le dedican 50% de su tiempo. 

10 Le dedican 40% de su tiempo. 

20 Le dedican 30% de su tiempo. 

5 Le dedican 20% de su tiempo. 

35 Le dedican variable de su tiempo. 

5 No contest6. 
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95 si practica exámenes de selecci6n a su Pº! 
sonal. 

5 No practica exámenes. 

55 Las lleva a cabo el área de R. H. 

35 Además de R.H. las áreas involucradas. 
5 Servicio externo. 

70 

No contest6. 

Por lo menos por requisici6n (además de -

personal!oonte y telef6nicruoonte). 

15 Personalmente. 

S Telef6nicruoon te . 

10 No contest6. 

95 Perfil del puesto. 

5 No contest6. 

90 

90 

Perfil del Puesto. 

Ninguna. 

No contest6. 

Personalmente, aunque a veces algunas de -
6stas tambi6n se auxilian del te16fono y -
el peri6dico. 

10 No contest6. 



Pregunta Nº 

zo 

21 

22 

23 

24 

25 

-'-
55 

Concepto 

Por wta solicitud o curriculllll1. 

25 Personalmente o telef6nicamente. 

20 No contest6. 

Entre 1 y 4 requisiciones. 

20 Entre 10 y 15 requisiciones. 

25 Entre 20 y 30 requisiciones. 

30 Variable. 

5 No contest6. 

15 Entre 3 y 15 solicitudes. 

20 Entre 20 y 35 solicitudes. 

10 Entre 50 solicitudes. 

10 Entre 60 y 90 solicitudes. 

15 Entre 100 y 160 solicitudes. 

25 Variable. 

No contest6. 

35 En W1 70%. 

55 En W1 95\. 

En W1 40%. 

5 No cantes t6. 
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100 Existe rotaci6n (mínúna pero existente). 

50 Por bajos .ingresos o mejoras econ6micas. 

35 Está dado por ternrlnaci6n de contrato, lu

gar e.le vivienda, rotaci6n de turnos, cam- -
bies de estructura, cte. 

15 No contest6. 



Pregunta Nº 

26 

27 

28 

29 

30 

_i_ 

15 

45 
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Concepto 

Cada dos años, 

Cada afio. 

Cada 6 meses. 

Cada 3 meses. 

15 Cada mes. 

5 Cada semana. 

10 No se hace. 

95 Efectdan intercanbio con otras canpañías. 

5 No se lleva a cabo. 

45 No tienen una descripci6n de puestos bien

definida. (actualizada) 

40 s{ tienen una descripci6n de !"estos bien
definida (se actualiza cada año). 

S sí tienen una descripci6n de puestos y se 
actualiza cada dos meses. 

20 

Si tienen una descripci6n de puestos y se

actualiza cada mes. 

Preferencia sobre recomendados. 

65 Se d! el mismo trato cozoo si no lo fuera. 

10 No aceptan recomendados. 

80 

No contest6. 

Lo califican de satisfactoria ya que hasta 
la fecha lo siguien llevando a cabo. 

15 No supieron definirlo por carencia del pr~ 

ceso. 

No contest6. 



Pregunta Nº 

31 

32 

_%_ 

85 

e o n c e p t o 

Si obtienen los beneficios esperados. 

10 No contest6. 

No obtiene los beneficios esperados. 

85 Lo consideran como primer elemento. 

10 No contestaron. 

243 

Están por mejorar el concepto que se tiene 

del elemento hwnano. 

perados de su proceso de RE_ 

clutamiento y Selecci6n de· 
Personal. 

Grafica de Pastel en donde se nues-

tran los resulta dos obtenidos del • -

proceso de R. y s. de P. selecciona
do. 
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Es necesario aclarar que para hacer el aná.l is is y comentario de la info! 

maci6n antes señaladas, hareiros uso de aquellos comentarios que en forma 

verbal se proporcionaron, como una retroal:im>ntaci6n de lo plasmado de -

puño y letra en los cuestionarios. 

De la mism manera, hareioos mayor énfasis sobre aquellos puntos que he- -

JOOS considerado de mayor importancia, sin tratar de menospreciar a los -

restantes. 

Iniciareioos con aquellos que afirmaron categ6ricamente no contar con un

proceso de R. y S. de P. 

En forma de lista y para posibles CootJaraciones, señalaremos cual es el -

proceso de R. y S. de P. que heoos considerado en este trabajo. 

l. Requisici6n de Personal y Descripci6n del Puesto. 

z. Reclutamiento. 

3. Recepci6n del Solicitante, 

4. Solicitud de Enpleo. 

S. Entrevista Preliminar. 

6. Pruebas de Preselecci6n. 

7. l!ntrevista Profunda. 

8. Examen Psicol6gico. 

9. Opini6n del Jefe lruoodiato. 

10. Eswdio Socio-Econánico. 

11. Examen ~!6dico. 

12. Contrataci6n. 

13. Inducci6n. 

Hemos señalado este proceso de R. y S. de P., ya que no solamente aque-

lla persona que cumpla en la secuencia y totalidad de pasos para llevar

lo a la práctica, se le pueda considerar tenedora de un proceso tal. 

La secuencia, cobertura, aplicaci6n, etc., sirnipre estarán en funci6n de 

las necesidades de la empresa, así coioo de la capacidad de la persona P!!_ 

ra ponerlo en práctica. 

Considero que la negativa expuesta en los cuestionarios está enfocada, 
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más que nada, en considerar no 6pti.tro ni actualizado su proceso de R. y 

s. de P. en esos momentos y no a la inexistencia de éste. 

Sin embargo, debel!Ds hacer hincapié, que por núniloos que sean estos pa-

sos, su aplicaci6n y· secuencia sí deben ser congruentes en su aplicaci6n, 

ya que COJOO nos lllJestra la respuesta Nº Z, existe un porcentaje del 20\ 

en donde no están bien definidos, limitándose solamente al reclutamiento 

o llamado de los candidatos, una pequeña práctica y contrataci6n. 

Esto trajo cano consecuencia que en la pregunta Nº 3, el 20\ no pudieran 
contestar cual era exactamente el objetivo de su proceso, reflejando que 

sus objetivos están dados en cuanto al proceso que lleva a cabo. 

Los porcentajes que se llllJlejan en la respuesta Nº 4 están dados más que

nada a las necesidades que tiene la empresa por encontrar a la persona -
buscada. En otras palabras, si busc6 a una persona para un trabajo co-

nún y corriente en donde no entran en juego conocimientos, habilidades,

aptitudes, etc., hago una selecci6n fácil y práctica. Sin enilargo, si -

lo que necesito es una persona a nivel ejecutivo, que tanara decisiones

importantes para el bien de la empresa, hago una selecci6n minuciosa y -

científica, en donde utilice todas las formas habidas y por haber que me 

garanticen seleccionar a la mejor persona. 

Desde mi punto de vista, ccnsidero que tal distinci6n está dado por la-

conceptualizaci6n que se tiene de la Administraci6n como técnica o como

ciencia. 

¿Tanto quién?, ¿col!D cuántas? y ¿qué? características debe tener la per

sona que se. encarga de reclutar y seleccionar al personal, estará en ~ 
ci6n de las características de la misma empresa; volumen de trabajadores 

(obreros-empleado), jerarquías (gerencias, jefaturas), recursos, organi

zaci6n, etc. 

En ocasiones, son personas que aún sin los conocimientos necesarios pue

dan estar ocupando dichos µ¡estos, ya sea por necesidad, desubicaci6n o 
ahorro econ6mico de las empresas. 

CollD se podrá observar en la respuesta Nº 8, hemos notado que el 55\ ha-
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manifestado estar a favor de la capacitación sobre los ml>todos de R. y S. 
de P. considerando que una persona mejor preparada podrá desarrollar ( y 

no orupar) su puesto favorablemente. 

Los cursos que van desde ensayos de acierto y error hasta aquellos de e~ 

pecializaci6n, reafirman los conocimientos téoricos-prácticos y dan rnlis

opciones a JUJestros problemas de hoy en día. 

Sin embargo, aíin quedan a otras por convencer. 

No cabe duda, que los conocimientos y la experiencia bien adquirida, han 

hecho que se seleccionen las fuentes y medios de reclutamiento rnlis apro

piados para la compañia. 

El bajo costo econánico, la COl1llllicaci6n, tiempo y abastecimiento de pe! 

sonal al momento, han hecho que los grupos de intercambio tomen mayor ª!!. 
ge entre las empresas (claro sin olvidar las escuelas y universidades y 
anuncios en peri6dicos), ayudando así al logro de sus objetivos (90\ de
acierto). 

Algo que no debeni:>s perder de vista es el tiempo que se le dedica al R. -

y S. de P., ya que estará en funci6n al n6mero de actividades e impor-
tancia de cada una. Sin embargo, la planeaci6n de sus entrevistas y la 

planeaci6n de las necesidades de su personal dependerán en gran parte 
del tiempo que se le dedique. 

Con respecto a practicar pruebas de selecci6n de personal, el 95% cante~ 
t6 que si; contenido, volumen e importancia están en funci6n de la pers~ 
na a seleccionar y van desde aquellas de conocimientos generales hasta -
la bateria de tests psicol6gicos. 

91 aplicaci6n estará condicionada por la raz6n anterior, dado que R.H. -

con un 55% se limitará a hacer aquellas de escritorio y las áreas invol!!_ 
eradas (además de R.H. 35%) aquellas en el campo de acci6n. 

No se debe dejar pasar por alto que también agencias o despachos exter-
nos pueden realizar dichas pruebas (escritorio). 

Un atencedente a la rotación de personal lo podemos observar en el númc-
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ro de requisiciones de personal recibidas por R. y S. de P. al mes. Los 

porcentajes mostrados en los resultados, los podeIOOs considerar hasta -

cierto punto como nonnales, ya que son índices menores ocasionados prin

cipalmente por la bi'.isqueda de mejores ingresos, tenninaci6n de contrato, 
domicilio, rolar turnos y en ocasiones por cani>ios de estructura (algu-

nas empresas requieren para ciertos períodos de año, un cierto rnimero de 

personal extra para atender los problemas de sobreproducci6n que demanda 
el mercado) . 

Sin enbargo, aunque el 100% de las empresas tiene rotaci6n de personal -

(núnimo, c0100 ya dijimos), gracias a sus fuentes y medios de reclutamieE_ 

to puede hacerse de posibles candidatos a las vacantes disponibles. Es

to lo podemos observar en le nlimero de solicitudes recibidas mensualmen

te, ya que están en raz6n de las necesidades de cada empresa. 

El punto que nos habla de que cada cuándo se actualiza la infonnaci6n S!?_ 

bre la cartera de solicitudes de empleo, no fué entendida del todo por -
los entrevistados. 

Si considerarros el volumen de solicitudes recibidas en un mes por rníniIOO 
que sea, consideramos impertienente que su revisi6n y actualizaci6n se -

haga seis meses y más alÍn cada año 6 dos años y todavía lo peor, que no

se haga. 

Sin embargo, no podernos desechar por completo que dicha infonnaci6n sea
verdadera. 

La descripci6n del puesto bien definida y actualizada es otros de los 

puntos de atracci6n; 55% afirmaron tener definida y actualizada su rela

ci6n de puesto en el afio de 1988. Sin embargo, la inc6gnita queda en el 

45% restante, quienes afirmaron no tener definida ni actualizada su des

cripci6n de puestos, en que se basaron para determinar las necesidades -

de personal, sueldos y salarios, promociones, actividades, etc. 

El personal recomendado puede ser una navaja de dos filos; por un lado -

negativo, ya que se puede incurrir en el compadrazgo ocasionando que los 

grupos infonnales tCJ11en mayor auge en las empresas. Por el otro lado P!?. 
sitiv~, ya que el haber hecho una acertada selecci6n de nuestro personal, 
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nos garantiza por medio de ellos hacernos de personal calificado. 

En ruestra investigaci6n encontramos que el 20% acepta tener preferencia 

sobre el personal recomendado, ya que ha experünentado el aspecto posit_! 

vo antes mencionado. 

De wta fonna satisfactoria han calificado (80%) al proceso de R. y S. de 

P. en la medida que contribuye a la eficacia de la empresa. Además, el 

85% ha declarado obtener los resultados esperados de su proceso y consi

derándolo vigente hasta la fecha. 

Para finalizar nuestros comentarios o análisis, helOOs de seilalar que día 

a dia la conceptualizaci6n que se tiene del elemento humano está mejorll:!! 

do (aparentemente) ¡ 85% de la gente entrevistada ha llBllifestadf> que el -

elemento humano es parte prünordial dentro de la e111>resa¡ sin enbargo, -

anda por ahi alguna gente que se abstuvo de contestar y otras tantas que 

tratan de mejorar el concepto que se tiene del elemento humano. 
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A manera de conclusi6n podemos decir: 

Todas las empresas cuestionadas cuentan con un proceso de R. y S. de P. -

La mayoría conscientes de la finalidad, estructuraci6n y aplicaci6n, --

otras tantas con pequeñas inq>erfecciones y la minorfa inconscientes de -

su existencia. 

La situaci6n de cada empresa c0010 es el giro, cobertura en el mercado, -
tannño, Nº de trabajadores y recursos, son factores determinantes para -

la correcta aplicaci6n del proceso de R. y s. de P., ya que 6ste debe -
ser adaptado a las necesidades de cada empresa. 

Hemos observado que la nnyor1a de las personas que llevan a cabo la fun

ci6n de reclutar y seleccionar al personal, aunque no son unas expertas, 
si se ¡>Jeden considerar dentro de sus funciones. (Aunque no falta algu

na que no lo esté). 

Es por ello, que estas personas han considerado la mejor forma disponi-

ble de hacerse de personal id6neo a sus necesidades de una forma rápida

)' a un costo ruy accesible. Esta fonna son los grupos de intercambio, -
que por su variedad en ruan to a cantidad y calidad han facilitado la se

lecci6n de personal, incurriendo así en la baja rotaci6n de personal 

existente en las empresas. 

Por último, en la medida que el personal de R. y s. de P. sea capacita

do y dedique el tiempo necesario a la actualizaci6n de su informaci6n, -

(descripci6n de puestos) podrá contar con diversas soluciones a nuestros 

problems y sobre todo podrá obtener mejores resultados, a los obtenidos, 
en el logro de los objetivos. 
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CONCLUSIONES 

Pues bien, con las conclusiones hemos llegado a la parte final del pre-

sente trabajo. El poco espacio que rre resta tiene una especial impar~ 

cia para mí. 

Sin buscar otro objetivo que no sea el de derostrar la i.nportancia que -

tienen las Relaciones lllmanas en las organizaciones y aón más la influ-

encia reflejada del Proceso de Reclutamiento y Selección de Personal en

el logro de los objetivos institucionales, me limitar6 a mencionar de ·

una imnera muy breve y desde mi punto de vista muy particular, cual ha • 

sido la aplicaci6n práctica que se le ha dado al estudio que está por ·

terminar. 

La Acbninistraci6n nace hace ruchos afias atrás, por una necesidad humana· 

mis que por otra cosa, el hombre se agrupa en sociedad y coordinando sus 
actividades logra sus objetivos que por si s6lo no puede alcanzar. 

Con el paso de los años, el constante crecimiento de la poblaci6n, asi • 

COllD de las actividades y necesidades de los miembros que la componen, • 
hacen de la Admin.istraci6n una disciplina anplia y compleja. 

!by en día, la Administraci6n ha tenido que dividirse en áreas coro Pro

ducci6n, Finanzas, Mercadotecnia y Recursos Humanos para atender las di

versas necesidades que de ella emanan. 

Hablando concretamente del área de Recursos Humanos, nos encontra11Ds que 

también aqui el avance tecnol6gico, el crecimiento de los centros de tr!!_ 

bajo y la divisi6n del trabajo han hecho que exista un cambio estructu·
ral en sus funciones. 

Ya no s610 es necesario aquella persona que se encargaba de elaborar la -
n6mina del personal o aquella que se encargara del cálculo y pago de im· 

puesto, ahora más que éso se necesitan personas conocedoras o especiali.:! 
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tas que se dediquen al buen desempeño de lo que representa cada una de -

las fases de Recursos ll>.Jnanos. 

Reclutamiento y Selecci6n de Personal, por mencionar s6lo una fase de R!_ 

cursos Humanos, requiere de una persona conocedora de la inportancia que 

representa cumplir de la mejor nanera posible con ese compromiso. 

Al igual que la divisi6n del trabajo, la divisi6n de estudios ha sido 

tal, que en estos días podellDs contar con profesionistas graduados de 

las universidades, dedicados a desempeñar las tareas más desconocidas o

conocidas de cualquier puesto. 

Sin enbargo, no solamente se necesitan los conocimientos te6ricos para. -

desempeñar adecuadruoonte un puesto, tan inportante co11D éso, y más di re- -

mos, es que las personas cuenten con los atributos personales al puesto, 

los conocimientos técnicos-prácticos necesarios al miSIOO, la voluntad e 
interés para poderlos llevar a cabo y sobre todo el sentido hunnnitario

que le permita desenvolverse de la 100jor !lWlera posible. 

Sin adelantanne a los hechos, he considerado que una de las razones par

las cuales no se le ha dado aún en su totalidad un sentido práctico ade

cuado a las técticas administrativas de las que tanto heioos hablado, ha -
sido porque aún en nuestros días, se siguen haciendo uso de las técnicas 

más rudimentarias para dar soluci6n a nuestros problenas, haciendo caso

omiso de los estudios que en materia administrativa se han hecho. 

Hay que reconocer que la vida ha cambiado trenendruoonte en un lapso llJ.J}'

reducido de tiempo. La tecnologia y todo lo que cOJJpone la vida en so-
cicdad del ser humano y su progreso han transfonnado al 11JJ11do y a noso-

tros miSIOOs. 

Sin embargo, que ha pasado principalmente con aquellas personas que tie

nen a su cargo la Direcci6n o Adrninistraci6n de una empresa o departame!!_ 

to de ésta, seguirán cometiendo los miS11Ds errores en vez de solucionar
los o. simple y sencillamente pasan desapercibidos, seguirán considerando 
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al hombre coioo un cueipO que ocupa un lugar en el espacio sin saber que· 

es un ser dotado de inteligencia y libertad que la visi6n que se tiene • 

de éste debe cambiar de acuerdo al tiempo y espacio donde se desarrolle, 

que hay que observarlo coioo un ser humano que vive en la realidad y aun· 

que su esencia no cambie, la concepci6n de su vida expresada en inquie"!!_ 

des, anhelos y esperanzas si tiene que cambiar. 

Será esta gente la que se ha encontrado desplazada en tiempo o en el es· 

pacio del momento o del área de sus actividades y que aún se niega a CO!!! 

prender que los cambios suscitados están enfocados al ser humano y que · 

éste debe ser el principal beneficiario en uno de sus aspectos m.1s prác· 

ticos e bnportantes: su mejor integración en la COJ1lll1idad del trabajo • 

en fonna tal que logre su máidnn realización. 

No obstante, este tipo de gente sigue ocupando (y no desarrollando) pue~ 

tos lllllY representativos dentro de las organizaciones. 

Fn donde habrán quedado las enseñanzas y los libros que alguna vez pudiE_ 

ron conocer (si es que las conocieron) será que junto con las t6cnicas y 

procedimientos sobre conducta humana se han quedado guardados en el ca·· 

j6n del olvido. Será también que estas personas han llegado a su nivel· 

de incompetencia o que simple y sencillamente por encontrarse fuera del· 

área de sus actividades nunca han estado en el margen de competencia y • 

que ahora por su inexperiencia, inmadurez, incomprensión, cte., etc., P!!. 

san a ser miembros activos del ioonopolio de la ineptitud. 

O por el contrario, la agitada vida está haciendo surgir una nueva espe· 

cie egoísta, materialista y falta de escIÚpulos para con sus serrejantcs. 

Pues bien, sea una cosa o la otra, nos preguntaioos en dónde está aquel · 

especialista que haciendo uso del proceso de Reclutamiento y Selecci6n • 

de Personal nos garantiza contratar al mejor candidato al puesto? Será· 

que hasta ahora ni dicho proceso, ni aquella batería de pruebas psicolÓ· 

gicas (Última roda que nos sirve para conocer mejor al personal antes de 

contratarlo) han podido salir adelante? o m.1s bien, es la gente que ha·· 
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ciendo uso de ésto desconoce tanto la aplicaci6n cOl!JJ la finalidad que -

persiguen, que no comprenden que dichas técnicas no deben ser lllltivo de

inprovisaci6n por parte del que aplica, sino que debe tener una metodol~ 

gía y estructuraci6n técnica, 

Lo anterior significa que debe100s estar conscientes al cambio, que la pe_!: 
sena que goza de poder y autoridad para desenpeñar un puesto, sea aque-

lla que brinde oportunidades, que proporcione las soluciooes más razona

bles apegadas a la realidad, y que además ele un espíritu emprendedor de

lllllestre el sentido humanitario del que se ha valido para lograr su obje

tivo. 

Este espíritu enprendedor debe consistir en una aptitud innata con vehe

mente inclinaci6n para intuir las aspiraciones necesarias o convenientes 

de las personas de la sociedad, para captar la satisfacci6n de ellas co

mo un reto y una oportunidad de desplegar la imaginaci6n creativa, la ~ 

teligencia práctica y la fortaleza de una decisi6n constante, y para lo

grar por esa satisfacci6n o servicio un reconocimiento social, ecan6mico 

y sobre todo humano unido a un gozo íntimo de autorrealizaci6n personal. 

Y en este espíritu se debe hacer a un lado todo patemalismo que servil.!_ 
ce en vez de emancipar, toda poli tica autoritaria que aplaste y enajene

en lugar de levantar, toda asistencia purruoonte rutinaria que busque an

siosamente aquella acci6n praootora del hombre que produzca las condici~ 

nes necesarias para que sea plenamente libre y responsable y no crea un· 
ambiente de malicia y desagrado. 

Q.Iien tiene un espíritu así, tiene valor y audacia para comprender que

existen hombres que movidos por las inquietudes, deseos conscientes de -

su dignidad y derechos quieren encontrar un sitio en la sociedad (traba
jo) en donde debe existir un profundo sentido humano, un clima de justi

cia, respeto, confianza y afecto y que el hombre a través de su "trabajo" 

(y no de otras cosas) sienta que su labor es necesaria y valiosa que lo

hace sentirse 6til y satisfacer sus necesidades y la de otros, ya que 6! 
to se realiza cuando hace uso de sus cualidades de una manera positiva y 
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constructiva en bmeficio suyo y de la sociedad en la que vive. 

Sin embargo, allllque parezca difícil, si no se puede crear a las personas 
con espíritu emprendedor, si se puede adeiiás de cuidar su aprovechamien

to en bien de la sociedad, fanentar su ioojoramiento. 

El espíritu emprendedor no ha de ser limitado, su necesidad social hoy -

es clara. El que lo tiene ha de hacerlo fructificar, no tiene derecho a 

hacerlo improdu:tivo. 9..t propio beneficio, el de los suyos y el de la -

sociedad lo reclrum. 

Sin mibargo, si BllpezaIOOS por conprender que en esta /;poca en que nos t.!!_ 

c6 vivir, cuando ms dificil le ha resultado al ser hU11BJ10 precisaioonte

/;so, ser humano, disminuiremos considerablCJOOnte nuestro problene que -
a<m nos atafle y estarenJJs en posibilidades de conprender que hoy más que 
nllllca debeoos contar con gente que conprenda la inportancia que tiene el 

descmpeñar adecuadamente sus fllllciones, que en la rmdida de sus conoci-
mientos y esfuerzos podemos salir adelante. 



255 

COLOFON 

El ser humano es la parte más inportante dentro de una organizaci6n y -

una a<tninistraci6n eficaz y eficiente es la que tanto pone atenci6n en -

seleccionar cuidadosamente a las personas que van a ocupar los puestos 

de trabajo establecidos en la estructura organizacional para que sean -

ocupados por personas CO!l¡>etentes, COJOO brindar oportunidades a los em-

pleados para usar su máxiJID potencial. 
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