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INTRODUCCION

Es un hecho que en la actualidad se viva la era de la Administracién. A
medida que avanzamos en el tiempo, nos encontramos con la incontenible -
rapidez con que se suscitan los cambios econémicos y sociales, el impre-
sionante avance tecnolégico y con la forma espectacular de ver como se -
rompen las estructuras del pasado, las cuales han determinado que los or
ganismos sociales, empresas e instituciones, tanto del sector pliblico co
mo de la iniciativa privada, vuelvan sus ojos con interés hacia la Admi-
nistracién, buscando en ella soluciones pricticas y eficaces que permi--
tan enfrentarse al cambio acelerado y obtener los medios mis apropiados-
yue proporcionen su miximo progreso y desarrollo.

Sin embargo, aln cuando la vida ha cambiado tremendamente en un lapso de
tiempo muy reducido, han existido y existen un grupo de personas que han
dedicado parte de su vida en estudiar, investigar y establecer la impor-
tancia que ha tenido la Administraci6n hasta nuestros dias y lo que es -
atin mis, el factor humano en las organizaciones.

Los conceptos e ideas que se describirén en el presente trabajo tienen -
como finalidad, ademis de ser un apoyo didictico, el de orientar, ubicar
e incluso motivar a las personas que de alguna forma estén interesadas -
en el estudio de la Administracién de Recursos Humanos en su fase: 'Re-
clutamiento y Seleccibn de Personal''.

Desde luego que estas ideas, filosoffas o como se les quieran llamar, --
fueron tomadas de varios autores expertos en la materia, aunando la expe
riencia adquirida en mi corta vida profesional.

La Administraci6n esti considerada como la principal herramienta con que
cuenta el hombre para hacer el mejor uso de los recursos de que dispone,
llamémoslos a éstos recursos humanos, técnicos, materiales y econémicos;
sin embargo, su funcibn primordial radica en establecer y lograr objeti-
vos.
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El logro de los objetivos institucionales dependen en gran parte de la a
decuada Administracién 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 miltiples necesidades de la organizacién.

Para efectos de esta prictica, la hemos estructurado de la siguiente ma-
nera: en el primer capitulo se pretende homogenizar los conocimientos -
que se tienen de la Administracién, mediante la agrupacién y explicacién
breve de los antecedentes y evolucién, la aplicacién que de ésta han he-
cho las principales agrupaciones de seres humanos, el surgimiento de la-
Administracién Cient{fica, precursores y aportaciones mis representati--
vos y por filtimo se observardn las definiciones de Administracién expues
tas por los principales autores en la materia, sin que ésto signifique -
una confrontacién con las diversas corrientes o definiciones que de cada
una de ellas existe.

En el segundo capitulo, entramos de lleno a lo que es el estudio de la -
Administracién de Recursos Humanos, abarcamos desde su evolucibén histéri
ca, siguiendo por la definicién que algunos autores han dado al respecto
y finalizaremos por describir brevemente las principales dreas que abar-
ca la Administracién de Recursos Humanos.

El tercer capitulo nos hablard de la importancia que tiene la planeacién
de personal, que aunada con un adecuado y acertado anflisis de puestos, -
la organizacién se asegura de tener personal idéneo disponible cuando lo
necesite.

Teniendo el fundamento de los tres primeros capitulos, en el cuarto habla
remos exclusivamente del Reclutamiento de Personal, explicando brevemen-
te el estudio e importancia que tiene éste, asi como de la metodologia 1
seguir en el acertado uso de las fuentes y medios de reclutamiento para-
buscar sélo aquellos candidatos que le sean atractivos a la organizacién
para ocupar un puesto en ella.

La parte medular la encontramos en el capitulo cinco, Seleccién de Perso
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nal, el nfmero de pasos y secuencia que componen a tan mencionado proce-
so, varfa no sflo en el giro de la organizacifn, sino también con el ti-
po y nivel del puesto que debe llenarse. Lo sefialado pone de manifiesto
que la complejidad del proceso dependeri de las necesidades que existen-
entre un ser humano y otro y dependiendo de la capacidad de distincién,-
eliminaremos candidatos no calificados, de ahi la importancia que tiene-
manejar de una forma adecuada la Seleccibn de Personal.

El capftulo seis nos hablard de la Induccifn de Personal, que a pesar de
ser la (ltim etapa del proceso de seleccibn, no deja de ser importante.
Reconociendo que el factor humano es el activo mis valioso que tiene una
organizacién, €l cual se adquiere y se paga, no se espera mis que se in-
tegre de una forma adecuada al proceso productivo; sin embargo, salvo --
que sea integrado répido y acertadamente a su ambiente de trabajo pronto
podré producir.

Para redondear la parte tefrica, presentaremos el disefic y anélisis de -
un caso préictico, enfocado en el uso que del Proceso de Reclutamiento y
Seleccién de Personal han hecho algunas empresas de la zona, as{ mismo -
de los resultados obtenidos por dicha aplicacién. Como apoyo a lo ante-
rior, se realizaron emcuestas a algunas empresas, obteniendo la informa-
cién a través de un cuestionario.

Por (iltimo, se anexan las conclusiones en las que se describe en forma -
sintetizada los aspectos mis importantes del presente trabajo. En esta-
parte final también se incluyen las notas de referencia, el colofén y la
bibliografia que fundamenta parte de este trabajo.



QAPITULO 1
ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION




\lgunos estudios realizados de la Prehistoria hacen referencia a activi-

Jades que constituyen manifestaciones inequivocas de organizacién.

Dichos estudios han hecho suponer que la Administracién, al igual que --
otras disciplinas nacen, crecen y evolucionan con la aparici6n del hom--
bre sobre la Tierra.

Ahora bien, (a partir de cufndo iniciaremos nuestro estudio de la Admi--
nistracién? Arist6teles nos dice al respecto: '‘Observando el desarro--
110 de las cosas desde sus orfgenes, se obtiene una visién mis clara de
las propias cosas"; sin embargo, es menester aclarar; una descripcién de-
tallada y exhaustiva de todos y cada uno de los autores que han contri--
buido en el estudio del Pensamiento Administrativo; resultarfa no sélo -
extenso sino ademis complicado, tanto en su elaboracién como en su com--
prensién. Por tal motivo, solamente se estudiarn las aportaciones mds-

representativas de algunos de estos autores.
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Antecedentes y Evolucién:

La historia a través del paso de los afios nos ha mostrado que la -
mayor preocupacién del ser humano es la conservacién de la vida --
misma, para ello el hombre se alimenta, se abriga y habita en un -
lugar (cueva, choza o casa) para protegerse del peligro y de las -
inclemencias ambientales; en otras palabras, satisface sus necesi-
dades bésicas.

Del mismo modo, el hombre ha tenido la necesidad de comunicarse v
agruparse con Sus semejantes para el logro y mejoramiento de las -
actividades que por si solo no puede hacer.

La caceria del mamut, la construcci6n de chozas y el arrastre de -
objetos pesados son sélo algunos ejemplos prehistbéricos que enmar-
can las afirmaciones previas, y que han hecho posible que por una-
necesidad humana el hombre haya marcado los inicios de la Adminis-
tracién.

A partir de estos momentos debemos tener en cuenta que la vida en-
sociedad depende cada dia mis del esfuerzo de grupos y mientras és
tos crecen y evolucionan y se hacen mis complejos, la teoria admi-
nistrativa adquiere mayor importancia, cuidando as{ de la accién -
individual hacia 1a obtenci6n de cbjetivos sociales y organizacio-
nales.



Dinfmica Administrativa:

Si bien es cierto que la Teoria Administrativa es producto del cam
bio social, luego entonces diremos que ésto se fundamenta a través
de las eondiciones materiales, valores sociales y principalmente -
la ideologia que la gente va experimentando a través del tiempo. -
Por ejemplo, la conceptualizacién que se tiene del camercio y la -
industria en nuestros dfas es muy diferente a la conceptualizacién
que se tenia por decir en la etapa de la Revolucién Industrial y -
afin mis de la Edad Media. Este hecho es prueba palpante de lo que
ha sido y es la Dinfmica Administrativa.

Es por éso, que 1a conceptualizacibén y aplicacibn de las ideas so-
bre actos administrativos tienden a desarrollarse con mayor veloci
dad conforme pasan los afios; si nos ponemos a observar un poco en
los afios de la antigiledad una corriente de ideas administrativas -
tendfan a durar michos miles de afios; sin embargo, hoy en dia en -
donde el cambio estructural del comercio, la industria, los nego--
cios, etc., no se deja esperar, se ha dado paso a mejores y mis --
pricticas aplicaciones administrativas.

La dinfmica ha sido total, que como menciona el L.A.E. Sergio Her-
néndez y Rodrfguez “El pensamiento administrativo est4 condiciona-
do por esa realidad y la generacién de teorias sobre el acto admi-
nistrativo se produce en lapsos cada vez menores. Asi, en la décg
da de 1970, se han registrado mis aportaciones en este campo que -
en toda 1a historia de 1a hmanidad".!

Tomando como base 1los aspectos antes mencionados, describiremos --
brevemente las aportaciones mis representativas que van dando la -
pauta al surgimiento de la Teoria Administrativa como tal.

Podemos en realidad hablar de dos grandes perfodos histéricos de -
la Administracién:

- Empirica o Prictica v
- Cientifica.
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Administracién Empfirica:

La primera la componen los 4,000 afios (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 determinar con exactitud cuando temina una época y cuando se
inicia otra.

Como antecedentes, recordaremos algunos ejemplos en que ya se men-
ciona la prictica o la necesidad de la administracién:

Los problemas de la administracién fueron de interés para los estu
diosos, afm en la antigua Grecia y en los tiempos biblicos.

3.1 la Iglesia.-

La Iglesia Catblica quiz4 sea el ejemplo mds antiguo de or-
ganizacibn efectiva a través de sus 2,000 afios de existen--
cia. La Biblia, por ejemplo, explica los problemas de orga
nizacién que afronta Moisés al dirigir a su pueblo, pero no
es sino hasta myy recientemente que se le ha tomado como --
tal,

3.2 Organizaciones Militares.-

Como se ha podido esperar, algunos de los principios v pric
ticas mis importantes de la moderna administracién se origi
naron en las organizaciones militares. A excepcibn de la -,
Iglesia, éstas han sido las {micas formas de organizacién -
en la historia de la civilizacién occidental que se han vis
to forzadas a desarrollar, por los problemas inherentes, al
manejo de grandes grupos, los principios de la Administra-
cién.

Los ejércitos prumitives, aun aquellos formados por merce-
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- narios, se caracterizan por tener una elevada moral entre -

sus hombres y una buena coordinacién entre los objetivos in
dividuales y colectivos.

Los Griegos. -

Retrocedamos al afio 437 A. de C. aproximadamente para estu-
diar la participacién de los griegos que a través de su or-
ganizacién dieron grandes aportaciones al desarrollo comer-
cial e industrial de nuestros dias.

Los griegos como grandes pensadores matemiticos, economis--
tas y sobre todo filésofos fueron los primeros en tratar --
asuntos tales como el origen y organizacién del Estado, la-
propiedad privada y la ética mercantil.

Dos de los mis grandes exponentes de la corriente griega --
son sin duda alguna Platén y Arist6teles, veamos cuales fue
ron sus aportaciones al respecto.

Plat6én (427-327 A. de C.). Su mixima aportacién se mestra
en su obra titulada: "La Repiblica", en donde manifiesta --
que la administracién pfiblica debe estar gobernada por la -
clase aristocrftica, dado que eran a los (micos que se les-
prohibia acumilar riqueza por principios propios.

La necesidad humana y la divisién del trabajo hicieron que-
Plat6n concluyera sobre el Origen de Estado, del cual nos -
habla textualmente en su obra:

"La ciudad nace, en mi opinién, por darse la circunstancia-
de que ninguno de nosotros se basta asi mismo, si no que ne
cesita de muchas cosas". 'As{ pues, cada uno 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 muchas cosas, vamos reduciendo en una sola vivienda a --
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multitud de personas en calidad de asociados y auxiliares,-
2
y a esta cohabitacién le damos el nombre de ciudad".®

En otro pirrafo dice: "Cuando mis mejor y mis ficil se pro
duce, es cuando cada persona realiza un solo trabajo de ---
acuerdo a sus aptitudes y sin ocuparse de nada mis que de -
a3

Aristételes (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 mismo tiempo sefiala la orga-
nizacién y funcién que debe desempefiar cada poder.

Hablando de 1a Teorfa Administrativa, Arist6teles indic6 la
necesidad de que las organizaciones se guien por objetivos-
claros producto de su naturaleza, su origen o su finalidad-
y continfia diciendo, el hambre debe buscar su proteccibn en
la realizacién de sus objetivos y por consiguiente, sélo --
puede alcanzar su verdadera gmndezr.a.4

El Imperio Romano.-

Una de las pocas civilizaciones en donde se ha logrado el -
establecimiento s6lido del Estado bajo una administracién -
excelente es sin duda el Imperio Romano.

El pueblo romano dié grandes aportaciones a la Teorfa Admi-
nistrativa, es considerado a la fecha como el principal for
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 pfiblico y las del individuo con el derecho pri-
vado.

A los romanos se les atribuye 'donde hay una verdadera so--
ciedad, ahf hay una norma que regula', de tal suerte, la --
Teorfa Administrativa sefiala a medida que aumente el némero
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de personas crece la organizacién v ésta se hace mis formal
y compleja, ésto requiere de normas y politicas para la ad-
ministracién y consecucién de objetivos.

De ninguna otra manera se hubiera podido explicar el porque
del poderio del Imperio Romano, tanto en Occidente (500 ---
afios) como en Oriente (1,000 afios), mis que por su capaci--
dad administrativa que los llevé a acumular un acervo de --
bienes y riquezas sin precedente en la historia,

En conclusibn, las raices de la administracién moderna es--
tén dadas en las concepciones del pensamiento greco-romano.
E1 pensamiento ramano se expres§ en la formalizaci6én de las
corporaciones, células fundamentales de la sociedad, pero -
sin perder de vista que éstas surgen del interés individual
en vista de un bien comfin.

El Feudalismo.-

El feudalismo estd dado por la relacidn existente del sier-
vo y el Sr. Feudal a través de la tierra.

Se puede decir que el sistema de servidumbre es una varian-

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

siervo, que no es propiedad del amo, pero est4d fuertemente-
ligado a la tierra, si la tierra cambia de duefio, éste cam-
bia de amo.

La relacién de trabajo se basa en la presentacién de servi-
cios del siervo a cambio de la protecci6n del Sr. Feudal.-
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Tenia una serie de derechos superiores a la de los esclavos;
sin embargo, carecia del derecho de libertad e independen--
cia.

La necesidad y forma de vida en el sistema feudal dieron --
origen a importantes cambios estructurales en la economfa -
familiar del siervo, dando paso asi al surgimiento de gre--
mios y corporaciones, o sea, a lo que se le 1lamb 'Economia
de la Ciudad",

Los Gremios. -

Los gremios o corporaciones eran agrupaciones de hombres de
una misma profesién, oficio o especialidad que buscaban a -
través de su unién la defensa de intereses comumes.

Los gremios proliferaron r4pidamente y fué en sus talleres-
donde se dié por primera vez una clara divisién del concep-
to patrén-trabajador,

Asi pues, los gremios eran la organizacién b4sica de la pro
ducci6én. Un artesano hébil ensefiaba a sus hijos el oficio-
y la familia era conocida por su oficio y habilidades parti
culares. Los nombres modernos tales como carpintero, herre
ro, carnicero, agricultor y sastre son evidencia de este de
sarrollo. Las funciones de producci6n no se distingufan de
las funciones sociales; no existia alm la necesidad de una-
atencibn especial a las actividades de la administracién.

Con 1a emigracién de personas a las grandes ciudades y la -
insatisfaccién de la oferta y demanda de los productos de -
primera necesidad se empiezan a sentir los primeros sinto--
mas de decadencia de los gremios y corporacicnes, dando pa-
so asi a 1o que se denominb posteriormente como Revolucién-
Industrial.
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La Revolucién Industrial.-

La Revolucién Industrial se inicié aproximadamente en 1760-
con la invencién de los telares mecénicos, prosiguiendo mu-
chos otros inventos que facilitaron el trabajo, pero que hi
cieron temer a los obreros su desplazamiento total, temor -
todavia existente y fuente de muchos problemas. Al aplicar
se la fuerza de vapor a las miquinas se simplificé mis el -
trabajo, produciendo ondas repercusiones; la fuerza de tra
bajo se desplazb del campo a la ciudad, inici6 una nueva --
aristocracia, la de los duefios de los elementos de trabajo,
se inicia la produccibén en masa por lo que los mercados lo-
cales y nacionales pronto se saturan y surge la necesidad -
de viajar y encontrar otros consumidores mis lejanos, con -
lo que se impone la especializacién y el mejoramiento de --
los transportes y las commicaciones; resultando de todo --
ello, la necesidad de mejorar los sistemas de administra---
cifn para poder amplir con éxito; un sblo propbsito tampo-
co es suficiente, se necesita la acumulacién de grandes ca-
pitales, con lo que se forma la era capitalista.

Se ha designado a la época de l1a evolucién del pensamiento-
administrativo como la etapa cientifica, debido a que a fi-
nes del siglo pasado y a principios de éste, diversos auto-
res se mostraron interesados en investigar cientificamente-
la problemitica que presentan las organizaciones industria-
les fundamentalmente por el fenfmeno de la produccién masi-
va.

En el campo de la economia en 1776 Smith escribié las Rique
zas de las Naciones, en la cual desarrollé importantes con-
ceptos econémicos. Recalcbé la importancia de la divisi6n -
del trabajo con sus tres ventajas principales:
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a). Un aumento en la destreza de cada trabajador,
b). el ahorro de tiempo perdido al pasar de un tipo de tra
bajo al siguiente, y

c). el mejor uso de las nuevas miquinas.

Hacia 1832, los cientificos y otra gente no relacionada di-
rectamente con la propiedad de las empresas manufactureras,
empezaron a considerar las mejoras de la gerencia. En este
mismo afio Charles Babbage (1792-1871) matemitico y profesor
inglés (inventor de la primer mAquina calculadora) hizo én-
fasis en el enfoque cientifico de la administracién y parti
cularmente en la divisién del trabajo y la especializacién-
de tiempos y movimientos {contabilidad de costos). Escri--
bié "De la Economia de las Miquinas y de las Manufacturas'",
en el que aplicaba sus principios al taller; este primer --
trabajo introdujo la idea de usar las técmicas cientificas-
para mejorar el sistema de la gerencia.

El medio social, legal, técnico y econfmico no habfia propor
cionado las condiciones necesarias para concentrarse en me-
jorar a la gerencia. Hacia el final del siglo XIX todo es-
taba listo para que algunas personas atacarin los problemas
de 1a gerencia de una manera sistemAtica.

Hacja 1886, la Sociedad Americana de Ingenieros Mec4nicos -
era ya una entidad profesional establecida que realizaba a-
sambleas en las cuales los directivos presentaban emmcia--
das técnicas. En ese mismo afio Henry Robinson Towne (1844-
1924) considerado como otro autor importante de nacionali--
dad estadounidense seialdé que la administracién deberia ser
considerada como una ciencia, con su propia literatura, re-
vistas y asociaciones e hizo un 1lamado a la asociacién pa-
ra que reconocieran a la administracién como un campo sepa-
rado de estudio. Publicé diversas obras como "El Ingeniero
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como Economista' en 1886, “El Reparto de las Ganancias' en-
1896 y “La Evolucién de la Administracién' 1921.

Posiblemente sea este autor el que mis influye entre otros-
como Taylor, se puede considerar a Towne dentro de la etapa
cientifica, ya que é1 cre6 el clima propicio para la poste-
rior aplicaci6én de métodos cientificos de la administracién.
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Administracién Cientifica:

4.1 Frederik Wilson Taylor (1856-1915).-

Se ha calificado a Frederik W. Taylor como padre del movi--
miento cientifico por haber investigado ya en forma sistemi
tica el trabajo humano.

Taylor tomb como punto de partida la afirmacién de que la -
administracién, como funcién especial, consta de varios ---
principios que se hacen realidad en todas las organizacio--
nes, y dice:

"Los mismos principios pueden aplicarse con igual éxito a to
das las actividades sociales: al gobierno de nuestra casa,
a la direccibn de nuestra granja, a las operaciones comer--
ciales de nuestros negocios, a la organizacién de nuestras-
iglesias, universidades y organismos gubernamentales'.

Taylor se di cuenta de la universalidad de la administra---
N 5
cibn".

Frederik W. Taylor, Ingeniero Industrial estadounidense, se
desarrollb en la industria metalfirgica donde realizé gran -
parte de sus investigaciones.

Taylor inicié su vida de trabajo como obrero, distinguiéndo
se por su tesbn y persistencia en todo lo que emprendia. --
Asi, fué recorriendo toda la escala jerirquica de la Mid---
vale Steel Works desde aprendiz hasta ingeniero jefe.

Su affn immovador le llevé 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 afios observé muchos defectos en la operacién -
fabril, percaténdose que para la realizacién de una opera--
cién podian existir dos 6 mis formas de hacerlo.

Observé por ejemplo:
- No existia ningm sistema efectivo de trabajo.

- No habia incentivos econémicos 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 intuicién-
experimental mis que por conocimiento cientifico.

En aquella época traté de desarrollar métodos mis eficien--
tes mediante el andlisis de los movimientos de la compafiia,
el tiempo utilizado, los materiales, las herramientas em---
pleadas y las habilidades personales.

Resuniendo las aportaciones a la administracién hechas por-
Taylor, podemos decir que elaboré 4 principios y 11 mecanis
mos administrativos.

4.1,1 Principios Administrativos.-

1) Tiempos y movimientos del trabajo:
Estos estudios consistieron en analizar escrupu
losamente el tiempo que toma o deberia tomar --
una miquina o un trabajador para efectuar un --
proceso dado. Taylor dividié cada tarea, traba
jo o proceso en sus elementos mis importantes -
con 1la 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 tiempos equivocados, len-
tos e indtiles.

para ésto observé a los mejores obreros, como -
lo menciona en su obra 'Principios de Adminis--
tracién Cientifica".

"Nuestro primer paso fué la seleccién cientifica
del obrero. Al tratar con los obreros bajo es-
te tipo de administracién, es una regla inflexi
ble la de hablar y tratar con uno solo por vez,
puesto que cada obrero tiene sus capacidades vy
restricciones especiales y como no estamos tra-
tando con obreros en masa, sino que tratamos de
llevarlos individualmente a su mis alto rendi--
miento y prosperidad".6

2) Selecci6bn de obreros:

Taylor subrrayb la importancia de 1a seleccibn-
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 Colaboracién en la Administracién:
Segim Taylor, es preciso buscar la colaboracién
entre administracién y los obreros en la aplica
cibn prictica del sistema cientifico de adminis
tracién del trabajo.

Textualmente dice: '"La ciencia en lugar de los
hébitos tradicionales, la armonia y no la dis--
cordia; la colaboracién y no el individualismo
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el miximo rendimiento en lugar de la limitacién
del nismo, el desarrollo de cada obrero hasta -
la eficiencia y 1a prosperidad mixima accesi---
bles para am.’

Responsabilidad Compartida:

Hay que procurar una distribucién equilibrada -
entre la responsabilidad de los trabajadores y
la direccién, dejando el trabajo operativo a --
los obreros y la planeacifn a la direccién.

Es aqui donde Taylor ha sido severamente criti-
cado, dado que se dice, consider§ al hombre co-
mo un apéndice de la miquina.

4.1,2 Mecanismos Administrativos.-

1

2)

3)

Estudios de tiempos: con los instrumentos y mé
todos para efectuarlos apropiadamente.

Supervisifn funcional: que es la base del con-
cepto moderno de la autoridad lineo-funcional.-
Propuso que las tareas sean supervisadas por 7
especialistas: Inspector, Jefe de Cuadrilla, -
Jefe de Rapidez, Jefe de Reparaciones, Tomador-
de Tiempo, Escribiente de Circulacién y Encarga
do de Disciplina.

Establecimiento de un departamento de Planifica
cién.
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4)  El principio de excepcién, que implica atender-
los asuntos cuando se deriven de lo planeado.

5) El uso de reglas de cllculo e instrumentos simi
lares para ahorrar tiempo.

6) Tarjetas de instruccién para los trabajadores.

7) Bonificacién por tarea exitosa, es decir pago -
de incentivo por tarifas diferenciadas.

8) Lla estandarizacién de todas las herramientas ¢
instrumentos utilizados en los oficios.

9) Sistemas muemotécnicos para clasificar produc--
tos.

10) Un sistema de ruta de produccién.
11) Sistema de costos.

Cabe mencionar, muchos de los mecanismos de Taylor-
son y fueron de gran utilidad; sin embargo, otros -
no dejaron de ser simplistas.

La influencia de Taylor en el pensamiento administrativo --
fué de gran trascendencia fumdamentalmente en E.U. y se di-
vulgé con rapidez en Francia, Italia, Alemania, Japén y Ru-
sia. Ademds, vino a dar la respuesta a las necesidades de-
los productores que tienen problemas organizacionales.

La federacién americana no solamente consideré la corriente
Tayloriana como instrumento capaz de explotacién al trabaja
dor, sino que la denominé como un esquema diabblico para re
ducir a los hombres a la condicién de miquinas.

Podemos decir que el sistema de Taylor no es malo en si mis
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mo, si bien encierra algumas contradicciones. También pode
mos decir que '‘el abuso o exceso de Taylorismo es malo en -
cualquier sistema econémico, Taylor es producto de los valo
res de su época y de los‘problemas de su medio".

Henry Fayol.-

Naci6 en Francia. Posiblemente es el autor mis distinguido
en el campo de la administracién. Desempefi6 diversos pues-
tos en las minas de Carb6n de Comambault. Cuando fué nom--
brado Administrador General, la empresa estaba a un paso de
1a bancarrota y tiempo después, era uno de los consorcios -
mis poderosos de Francia.

Fayol atribuyb siempre sus logros a la aplicacién consecuen
te y sistemitica en la administracién, de una serie de prin
cipios sencillos, eficaces y umiversalmente aplicables que-
la experiencia humana, a lo largo de los afios, habia logra-
do y que &1 sintetiz y aplicé en forma cientifica. Abrié-
asi, con claridad, el camino a toda una escuela entre los -
confusos pensamientos sobre la naturaleza de la alta geren-
cia que habia en su época.

Fayol y Taylor abordaron la misma problemitica, Taylor la -
desarrolld del taller hacia arriba; Fayol de la direccién -
general hacia abajo. Taylor dib importancia al anflisis --
del puesto con el sistema 'Medicién de los Tiempos y Movi--
mientos" y a la "Seleccién de Personal"; Fayol vibé muy tem-
pranamente que todas las tareas deben estar debidamente pla
nificadas, organizadas, dirigidas, coordinadas y controla--
das desde los altos cargos administrativos.

4.2.1 Aportaciones de Fayol a la Administraciénm,-

a) Destacd la universalidad de la administracién.-
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Sefialé que la administracién es una actividad -
comin a todas las organizaciones humanas y apli
cable a toda la actividad de grupos, ya sea la-
casa, los negocios o el gobierno, y que por lo-
mismo es universal.

El proceso administrativo. Henry Fayol vi6 a -
la organizacién como una entidad abstracta que-
era dirigida por un sistema nacional de reglas-
y autoridad y que la organizacién justificaba -
su existencia a través de logro de sus objeti--
vos. Y afiade, si la organizacién desea obtener
objetivos administrativos, debe coordinar los -
recursos con que cuenta y asi el administrador-
deberé preveer, organizar, mandar, coordinar y
controlar,

Previsién la conceptia como "estructurar el fu-
turo y articular el programa de accién" en tér-
minos de fijar objetivos, tomar decisiones y es
tablecer planes de accifn.

Organizacifn la entiende como "constituir el do
ble organismo, material y social de la empresa,
es una estructura dual que conforma la organiza
cibn".

Direccién la define como aquella que hace fun--
cionar al personal, los planes y a la organiza-
cién en si.
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Coordinacién es para é1: 'relacionar, unir, ar
monizar todos los actos y todos los esfuerzos'.

Control lo entiende como "procurar que todo se-
desarrolle de acuerdo con las reglas estableci-
das y las 6rdenes dadas".

Fué el modelo anterior el primero que existif -
de procesos administrativos y su importancia re
side en el hecho de incorporar la racionalidad,
la mesura y la eficiencia en todo organismo so-
cial que lo utilizari.

A través de lo anterior Fayol dotb a los admi--
nistradores de una herramienta b4sica; sin em--
bargo, no queremos decir con ésto que el proce-
so administrativo sea el punto central del estu
dio de la Administracién. Es por ello, que de-
bemos evitar la confusi6n, muy frecuente por --
desgracia, que todo el estudio de la Administra
cién se reduce al aprendizaje de tal proceso, -
descuidando otros aspectos fundamentales.

Los principios generales de Administraci6n. --
Fayol establece 14 principios generales de Admi
nistracién que resumidos son:

(™Y

Divisién del Trabajo

Autoridad y Responsabilidad

Disciplina

Unidad de Mando

Unidad de Direccién

Subordinacién de lo Particular a lo General
Remuneracién al Personal

Centralizacién

=B I - T A % I )

Jerarquia
El Orden ®
La Equidad

-
- o
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12 Estabilidad del Personal
13 La Iniciativa
14 Unién de Personal

Fayol aclarb que en los principios administrati
vos no existe rigidez, ya que en general, en --
10s asuntos administrativos no hay nada absolu-
to. Es preciso considerar las situaciones con-
cretas y casufsticas para decidir donde y como-
aplicar los principios generales. No hay que a
plicar casi nunca dos veces el mismo principio-
en condiciones idénticas: es preciso tener en -
cuenta circunstancias diversas y cambiantes, --
hombres igualmente diversos y cambiantes y mu--
chos otros elementos variables.

Fayol, en la siguiente frase, destaca la impor-
tancia que tiene el momento y la circunstancia-
en la aplicacién de los principios:

“Ademis, los principios son flexibles y suscepti
bles a adaptarse a todas las necesidades. La -
cuestibén consiste en servirse de ellos; es éste
un arte dificil que exige inteligencia, expe---
riencia, decisién y mesura”. 3

Definicién de las Areas Funcionales.-

Henry Fayol se percaté que en todas las organizacio
nes industriales, sin importar su tamafio, se dan --
una serie de funciones de cuya interrelacién y efi-
ciencia depende la marcha de la institucién.

El autor reconoce que la existencia de estas 4reas-
es indiscutible, afin cuando se puede manifestar en-
diferentes formas; asi, en una gran empresa, existi
r4 un departamento, o quizd divisién, para cada una;
en otras organizaciones mds pequefias tal vez se pre
senten una 6 dos de ellas como departamentos forma-
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les, o bien secciones, o quizé ni siquiera corres--
ponda a una pequefia unidad. De todas formas, estas
operaciones se dar, ya sea como parte de las labo--
res de un solo departamento, o bien de un individuc
que les dedique una hora como parte de su tarea.

Las 4reas funcionales establecidas por Fayol son --
las siguientes:

- Operaciones Técnicas: produccién, fabricacifn-
y transportacibn.

- Operaciones Comerciales: compras, ventas y cam
bios.

- Operaciones Financieras: obtencién y empleo 6p
timpo del capital.

- Operaciones de Seguridad: proteccién de 1a pro
piedad y de las personas.

- Operaciones de Contabilidad: inventarios, ba--
lances, costos y estadistica.

- Operaciones Administrativas: planeacién, orga-
nizacién, mando, coordinacién y control.

Perfil del Administrador.-

Otro de los trabajos de Fayol fué encaminado a defi

nir las caracteristicas que deberian conformar el -

perfil de los administradores. El mismo lo divide-
en seis grandes factores:

1. Cualidades fisicas: 1la salud, el vigor y la ha
bilidad.

2. Cualidades intelectuales: aptitudes para com--
prender y aprender, juicio, vigor y agilidad in
telectuales. )

3. Cualidades morales: energfa, firmeza, valor pa
ra aceptar responsabilidades, iniciativa, sacri
ficio, tacto y dignidad.

4, Cultura general: nociones diversas que no son-
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exclusivamente del dominio de la funcibn ejerci
da,

8. Conocimientos especiales: concierne exclusiva-
mente a la funcién, ya sea técnica, comercial,-
financiera, administrativa, etc.

6. Experiencia: conocimiento que deriva la précti
ca de los negocios. Es el recuerdo de las lec-
ciones extrafdas por uno mismo de los hechos.

Fayol observé con clara visién confimada por estu-
dios posteriores, que la habilidad mis importante -
para el trabajador es la de caricter técnico, y que
a medida que se asciende en la pirimide organizacio
nal adquieren mis importancia relativa a las habili
dades administrativas, que son de mixima importan--
cia en los ejecutivos de alto nivel. Con base en -
estas observaciones, reconocié la necesidad de con-
tar con principios de administracién y de capacitar
a los administradores.

Sostenia que los conocimientos administratives, al-
igual que los técnicos, se debian obtener en primer
lugar en la escuela y luego en el trabajo.

Henry Laurence Gantt (1861-1919).-

Gantt fué otro de los grandes del pensamiento administrati-

VO,

Fué durante 14 afios colaborador cercano de Taylor, ---

quien sin duda alguna influyb sobre é1.

4.3.1

Aportaciones a la Administracién.-

La gréfica de balance diario "hoy conocida como ---
Grafica de Gantt", quien tiene muchisima aplicacién
en la planeacién del trabajo y que consiste en una-
serie de barras horizontales que ilustran grifica--
mente la planeacién y el control de un plan de acti
vidades.
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- Un sistema de bonificacién por tareas, basado en el
sistema de Taylor pero que era determinado por las-
condiciones reales del taller donde se aplicaba. Se
otorgé considerando la calidad y garantizaba su sa-
lario al dfa.

- Dié gran importancia a la aplicacién de la psicolo-
gia en las relaciones con los empleados.

- Consideré que el adiestramiento del empleado es fun
damental para la buena marcha de la empresa. Afir-
mé que 1a labor del industrial debia dirigirse mis-
a prestar un servicio social que el afin de obtener
utilidades elaborando productos de buena calidad y
creando fuentes de trabajo. '

Las aportaciones de Gantt son valjosas. Esti consi
derado dentro de la escuela cientifica por la gran-
influencia que Taylor tuvo sobre é1, pero no cabe -
duda que no absorbié totalmente las ideas de Taylor,
sino que tuvo su propia filosoffa, la cual d4 mucha
atenci6n al hombre dentro de la organizacién.

Frank B Gilbreth y Lillian Gilbreth (1868-1924).-

El famoso matrimonio de Frank y Lillian Gilbreth apoyé y de
sarrollé también las ideas de Taylor. Frank Gilbreth aban-
doné la universidad para dedicarse a la albafiileria a la --
edad de 17 afios en 1885; diez afios mis tarde ascendié al --
puesto de Superintendente en jefe de una empresa contratis-
ta de construccién, y poco después organizé su propia empre
sa constructora. Durante este periodo, e independientemen-
te del trabajo de Taylor, se interesé por los movimientos -
infdtiles al realizar un trabajo y redujo de 18 a 5 el nime-
ro de movimientos para la colocacibn de ladrillos, hizo po-
sible duplicar la productividad del albafil sin incurrir en
mayores esfuerzos. Sus trabajos como contratista le brinda
ron la oportunidad de obtener mumerosas consultas para el -
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mejoramiento de 1a productividad humana. Despufs de cono--
cer a Taylor en 1907, intercambié con él sus ideas para lle
var a la prictica la Administracifn cientifica.

En este trabajo, Frank Gilbreth recibi6 la ayuda de su espo
sa, Ella fué una de las primeras psicflogas industriales y
obtuvo el grado de doctora en 1915.

F. Gilbreth desarrollé estudios de micromovimientos del txa
bajo manual que denomind "Therblig" (Gilbreth al revés con-
la '""th" transparente) y que es una palabra que incluye las-
siglas de la secuencia 16gica del trabajo de manos.

Desarrolld un rudimentario, pero interesante proceso admi--
nistrativo. Lo explich asi: 'La administracién tiene que-
conservar lo mejor del pasado, organizar el presente y pre-
veer y planear para el futuro".

Demostr6 la importancia de la estadistica en la administra-
cibn. Dice textualmente: "El estudio de la estadistica --
miestra que una investigacién y comparacién cuidadosa del -
pasado y del presente, permite la prediccién, por, lo menos-
de 1a tendencia de los desarrollos futuros".

Destach la importancia de las ciencias humanas y en particu
lar las relaciones con el psicélogo.

4.4.1 AnAlisis de Gilbreth.-

Posiblemente Gilbreth sea, después de Taylor, el au
tor mis importante de su época, en relacién a los -
estudios de tiempos y movimientos. Lleva a éstos -
la exageracifn perfeccionista para lograr la efi---
ciencia en las tareas manuales.

Frank Gilbreth sefial§ durante muchos afios que el a-
plicar los principos de la Administracién Cientifi-
ca debe observar antes que nada a los trabajadores-
y entender sus personalidades y necesidades. Es in
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teresante sefialar también que los Gilbreth llegaron
a la conlcusién de que no es la monotonia del traba
jador la que causa tanta insatisfaccién, sino mis -
bien la falta de interés que por ellos miestra la -
administracibn.
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Humano Relacionismo:

El humano-relacicnismo es el sistema completo de concepciones teb-
ricas, instrumentos concretos, técnicas de dominio y de influencia
ideolégica de los miembros de la organizacién, utilizados dentro -
de la Administracién como una ilusién de la posibilidad de produ--
cir una armonia de clases en la empresa.

Partiendo de los experimentos de la Western Electric, en Hawthrone,
fué elaborada 1la teoria de las relaciones humanas como un complejo
de actitudes e instrumentos de la jerarquia de direcciém, sobre la
base de la creacién de la ilusién, acerca de una relacién mis huma
na dentro de las empresas por los sociblogos Mayo y Roethlisberger.

Entre las técnicas concretas del humano-relacionismo se encuentran
junto al mejoramiento de las condiciones psicolégicas y fisiolégi-
cas del trabajo. La suavizacién del antagonismo en las relaciones
entre trabajadores y supervisores, a través de una reduccién de --
los puntos de friccién y una utilizacién bien planeada y psicolégi
camente efectiva de los medios de commicacién, y en particular, -
de los peri6dicos y circulares de la empresa para tratar de ganar-
a cada uno de los miembros de la organizacibn para la politica de-
la empresa.

5.1 Elton Mayo,-

Una aportacién mis hizo que la Administracién adquiriera lo
que alin le faltaba: su contenido humano. El representante-
de este nuevo avance es Elton Mayo (1880-1949), sociblogo -
de la Universidad de Harvard. A 61 se debe, en realidad, -
lo que en los E.U.A. se conoce como: 'El Descubrimiento --
del Hombre" en la vida industrial. Si fueron de gran tras
cendencia los estudios de Taylor sobre el trabajo en si, y
de enorme significacibn, también los anflisis de Fayol so--
bre las diversas funciones administrativas. De mayor alcan
ce fueron las observaciones de Mayo acerca de la actuacién-
humana real, considerando las motivaciones psicolégicas de-
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los individuos, sus acciones y reacciones, sus contactos --
diarios, su relacionamiento informal, sus etapas de 4nimo,-
su conducta social, etc., como otros tantos factores que in
fluyen decisivamente sobre el trabajo que se efecttia.

Alrededor de estos tres hombres, y siguiendo sus orientacio

nes muchos investigadores, hombres de ciencia, profesores -

universitarios, témicos y directores de empresas han contri
buido al desarrollo de la Administracién.

Pero en realidad las tres tendencias mencionadas, completén

dose reciprocamente, son en la actualidad las que caracteri

zan y definen el campo que abarca la actividad administrati

va moderna.

Sin duda alguna, hubo muchos otros pioneros que dedicaron -
parte de su vida en el estudio de la Administracién; sin em
bargo, aunque no se mencionaron, estamos conscientes de que
su obra sirvié para que personas como Taylor, Fayol y las -
mencionadas concluyeran sus estudios de esta disciplina.
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Definici6én de Administracién:

La definicién de alglin objeto, persona o cosa es sin duda alguna -
el medio principal para tener un mayor conocimiento de los mismos.
Nos sirve para complementar el estudio de las especies que de la -
misma persona, cosa u objeto puedan darse, sus relaciones con aque
llas otras que se le asemejan y, por fin, las partes o elementos -
de que se compone.

Por esta razfm, se muestran las definiciones mis representativas -
que al respecto se dan de la Administracibn, asi como sus relacio-
nes y los elementos que integran este fenémeno tan interesante.

6.1

Definicién Etimolégica.-

La palabra ''Administracién" se forma del prefijo “ad" hacia
y de "ministrativo”. Esta (iltima palabra viene a su vez de
"minister", vocablo compuesto de "minus", comparativo de in
ferioridad y del sufijo "ter' que sirve como término de com
paracién.

La etimologia de "minister" es pues diametralmente opuesta-
a la de "magister'" de "magis", comparativo de superioridad-
y de ''ter".

Asi pues, "magister (magistrado) indica una funcibn de pre
eminencia o autoridad, el que ordena o dirige a otros en --
una funcibn; "minister" expresa precisamente lo contrario:-
subordinacién u obediencia, el que realiza una funcién bajo
el mando de otro, el que presta un servicio a otro.

La etimologia nos d4 de la Administracién, la idea de que -
ésta se refiere a una funcibn que se desarrolla bajo el man
do de otro, de un servicio que se presta. Servicio y subor
dinacién son pues los elementos obtenidos.

Los romanos fueron los primeros en empezar a manejar etimo-
légicamente la palabra "‘Administracién'.
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Definicién Real.-

El empleo que de la palabra "Administracién" han hecho los-
técnicos en materia, en razén de tratarse de una disciplina
que, como tal (como ya se mencioné anteriommente) es de re-
cién estudio, y esté afin en pleno perfodo de formacién. Sin
embargo, de las definiciones dadas por los principales auto
res en Administracién se puede deducir sus elementos bisi--
cos.

Joseph A. Litterer. 'La Administracién es una funcién so-
cial que permite que se realicen ciertas cosas. Nos condu-
ce de una cierta condicién o estado de las cosas que no de-
seamos a otra que anhelamos. 'La Administracién facilita lo
anterior, fijando metas e integrando los recursos humanos y
materiales para el logro de los objetivos".10

E.F.L. Brech. "Es un proceso social que lleva consigo la-
responsabilidad de planear y regular en forma eficiente las
operaciones de una empresa para lograr un propbsito dado".u

J.D, Mooney. "Es el arte o técnica de dirigir e inspirar-
a los demis, con base en un profundo y claro conocimiento -
de la naturaleza humana". Y contrapone esta definicién con
la que di sobre la organizacién como: 'La técnica de rela-
cionar los deberes o funciones espec{ficos en un todo coor-
dinado” 12

Peterson and Plowman. ‘'Una técnica por medio de la cual -
se determinan, clasifican y realizan los propbsitos y obje-
tivos de un grupo humanc parti.cular".13

Koontz and O'Donnell. Consideré la Administracién como --
“La direccibn de un organismo social y su efectividad en al

canzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a
14

sus integrantes".

G. P, Terry. ‘“Consiste en lograr un objetivo predetermina
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do mediante el esfuerzo a;jeno".]'5
F. Tanmenbaum. "El empleo de la autoridad para orgamizar,
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 debidamente-
coordinados en el logro del fin de la enpresa".16

Henry Fayol. (Considerado por muchos como el verdadero pa
dre de la moderna administracién) dice que "el administrar-
es preveer, organizar, mandar, coordinar y controlar".l'

La American Management Association nos dice: 'La Adminis-
tracibn es la actividad por 1a cual se obtienen determina--
dos resultados a través del esfuerzo y la cooperacibn de --
otros'".

William J. Mclarney. "La Administracién es la combinacién
mis efectiva posible de hombres, materiales, miquinas, métg
dos y dinero para obtener 1a realizacién de los fines de un
grupo social".19

Samiel Romero Betancourt. En su mis amplia acepcién: ''Ad-
ministrar es obtener determinades resultados a través del -
esfuerzo y colaboracién de otras pex‘sonz—xs”.20

Wilburg Jiménez Castro. Para él la Administracién es 'uma
¢iencia compuesta de principios, técnicas y pricticas cuya-
aplicacién a conjuntos humanos permite establecer sistemas-
racionales de esfuerzo cooperativo, a través de los cuales-
se pueden alcanzar propdsitos comunes que individualmente -

no se pueden lograr".

A. Reyes Ponce. ‘"Administracibn es el conjunto sistemiti-
co de reglas para lograr la mixima eficiencia en las formas
de estructurar y manejar un organismo social”, y Administra
cibn de Empresas "es la técnica que busca lograr resultados
de mixima eficiencia en la coordinacién de las cosas y per-



sonas que integran una ernpresa".22
Aunque en las definiciones anteriores puede observarse un -
fondo comn, creemos pertinente que, enfocados en ellas, --
analicemos objetivamente los hechos comunes y partes que de
ellos emanan,
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Concebida la Administracién de Personal como un campo especializado de -
1a Administracién en s, se muestra una reseiia de los aspectos mis sabre
salientes y evolutivos que como tema de estudio le dieron origen.

La Administracién de Personal se relaciona con todos los aspectos de la
Administracién de Recursos Humanos. En forma especifica, la Administra-
cién de Personal incluye detemminar las necesidades de Recursos Humanos-
de una organizacién o empresa, reclutar y seleccionar a los mejores em--
pleados disponibles; desarrollar, asesorar y recompensar a los empleados;
actuar como enlace con los sindicatos y entidades gubemamentales, mane-
jar otros asuntos del bienestar de los trabajadores, etc.

Los Recursos Humanos representan el factor mis importante para el desa--
rrollo de la Administracién. De nada sirve una estructura muy bien deli
neada cuando no es posible lograr la integracién de los individuos que -
van a ocupar y a desempefiar las distintas disposicianes.

El logro de los objetivos institucionales dependen en gran parte de la -
adecuada Administracién de Recursos Humanos, en otras palabras, el con--
tar con los recursos financieros, materiales y técnicos no garantiza que
se posean los Recursos Humanos afines a las miltiples necesidades de la
institucién; que los pagos y prestacicnes a éstos se suministren oportu-
namente, que las obligaciones fiscales se cumplan en apego a las leyes,-
que los intereses y objetivos individuailes no entren en conflicto con --
los intereses y objetivos de la institucién.

En sf,cada aspecto de las actividades de una firma se determina por la -
competencia, motivacién y eficacia general de su organizacién humana. -
De todas las tareas administrativas, la Administracién de Recursos Huma-
nos es la tarea central y mds importante, porque todas las demds depen--
den de lo bien que se lleve a cabo ésta.



46
Evolucién Histérica:

Afn cuando la Administracién de Recursos tumanos ha sido reconoci-
da formalmente por cerca de medio siglo, como un campo de prictica
y especializacién funcional, sus raices penetran profundamente en-
el pasado. La Administracién de Recursos Humanos ha sido necesa--
ria siempre que han existido grupos de personas organizadas para -
lograr objetivos comunes. Los individuos responsables de dirigir-
y manejar las organizaciones, incluse hace cientos de aiios, por --
ejemplo, se vieron enfrentados a la necesidad de proporcionar cier
to tipo de entrenamiento, motivacién, direccién y remuneracidn a -
su personal, aunque sélo fuera sobre una base de errar o acertar.

Asi tenemos, por ejemplo en China: Confucio, notable filésofc y -
administrativista, resume el pensamiento administrativo de la Chi-
na antigua en sus reglas de la Administracién Pfblica y sedala en
lo que concierne a la Administracién de Recursos Humanos que: de-
be tenerse cuidado en seleccionar funcionarios honrados, desintere
sados y capaces.

En Francia siglo XVIII. Este pais puede considerarse como uno de-
los pioneros en la implantacién de un sistema de Administracibn de
Personal P@blica. Si en la actualidad cuenta con un servicio pd--
blico eficiente y una elevada conciencia administrativa, lo debe -
principalmente a sus dos veces centenaria tradicién y experiencia-
en el manejo y desarrollo de las pricticas 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 seleccién.

Inglaterra siglo XIX. En este siglo, en su inicio mismo, Gran Bre
tafa desarrolla un avanzado sistema de Administraci6n de Recursos-
Humanos, el cual concebia el reclutamiento e ingreso al servicio -
pdblico a través de adecuados criterios selectivos de personal.

La concepcifn inglesa de reclutamiento y seleccitn de personal di-



fiere de la francesa. Mientras el sistema sajén centralizé todo -
el proceso de reclutamiento y evaluacién, el francés lo concibe y
desarrolla descentralizado.

Algunos de los primeros desarrolles que se relacionan directamente
con la Administracibén de Recursos Humanos contemporinea se presen-
taron durante el perfiodo de la Edad Media. Fué en aquella época -
que las relaciones de libre empleo sobre las cuales estaban basa--
das las relaciones contemporéneas con el personal comenzaron a =---
emerger. El crecimiento de pueblos y ciudades proveia una nueva -
demanda para productos y servicios, asi como de empleo para quie--
nes deseaban escapar de su condicién de siervos en el sistema feu-
dal. Los artesanos especializados se unieron para formar gremios,
los cuales establecieron centrales y reglamentos con relacién a --
sus respectivos oficios.

Los acontecimientos en el pasado han hecho de la Administracién de
Recursos Humanos un 4rea critica en la empresa de hoy en dfa. An-
tes de la Revolucibén Industrial existian my pocas empresas u or-
ganizaciones grandes; la mayorfa de los productos eran manufactura
dos en pequefios talleres o en el hogar del artesano mediante méto-
dos de produccibn casero. Los escasos intercambios y ventas que -
tenfan lugar se fundaban sobre una estricta base local. La necesi
dad de la Administracién de Recursos Humanos, segn la conocemos -
hoy en dia, no surgib hasta después de la Revolucién Industrial, -
que produjo grandes empresas y una nueva forma de vida de trabajo.

A diferencia de los artesanos, el trabajador de las fibricas per--
di6 seguridad debido a que podfa ser reemplazado fécilmente por --
otros individuos que podfan ser entrenados répidamente para ejecu-
tar ese trabajo.

Un aspecto importante de la Administracién de Recursos Humanos del
pasado era que ésta estaba mis interesada en el manejo de los obre
ros de l1a planta que con los empleados de la oficina. La razén de
esta situacin se debfa a que la planta y no la oficina representa
ba la mayor fuente de los costos de mano de obra. Los programas -
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para reduccién de costos que implicaban el estudio de tiempos y mo
vimientos y las normas de desempefio para simplificar los métodos -
de trabajo para mejorar en témminos generales la oficina, primera-
mente fueron introducidos en la f4brica.

Fué en esta 4rea de la organizacién, ademds en vez de la oficina,-
el lugar en donde los trabajadores primero se organizaron y contra
taron colectivamente.

Pues si bien es cierto, hasta antes de la mitad del siglo pasado,
los trabajadores estaban con una miy pequefia proteccibén legal. No
existfan leyes que garantizaran sus derechos de negociacién parti
cular o colectiva, incluso fué considerado en una ocasién como un-
acto criminal de conspiracién el intento de los empleados por orga
nizarse y querer negociar colectivamente con los patrones.

La extensién gradual de los privilegios de voto y la educacibn 1i-
bre de todos los ciudadanos ayudaron a los trabajadores a adquirir
mis poder politico. Por medio de su habilidad para buscar el apo-
yo plblico para su causa, los trabajadores estuvieron gradualmente
en posibilidad de obtener que fuesen aprovechadas ciertas legisla-
ciones que les ofrecian algfin grado de proteccién. Las leyes esta
tales que reglamentan las horas de trabajo para las mujeres y los-
menores Se encontrarcn entre las primeras formas de legislacién la
boral que fueron aprobadas en los E.U.A. De acuerdo al transcurso
del tiempo, la legislacibn protectora se extendibé a cubrir 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 compensacién por dafios sufridos en virtud de accidentes -
industriales.

A. Robert Owen (1771-1858), que ha sido llamado el padre de la Ad-
ministracién de Recursos Humanos se le suele atribuir el mérito de
iniciar el movimiento de asistencia  social industrial. Owen y ---
otros precursores del movimiento de bienestar industrial iniciaron
programas para ofrecer a los trabajadores mejores condiciones de -
trabajo y de la vida, que las garantizadas por la ley. A los ini-
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ciadores de este movimiento los motivaron no sblo los sentimientos
humanitarios, sino también el deseo de aumentar la productividad -
de los trabajadores. Los primeros programas de bienestar social -
incluyen bafios de regaderas y vestidores, comedores, instalaciones
recreativas, escuelas diurnas y guarderfas para nifios y programas-
de seguros.

La amenaza de los trabajadores sindicalizados también constituyé -
una motivacién para que michos patrones adoptasen algunos progra--
mas de asistencia social industrial. Por desgracia, muchas empre-
sas hacen uso de estos programas como un instrumento para inducir-
a sus trabajadores a soportar otras condiciones indeseables como -
trabajo monbtono y largas jornadas de trabajo. Aunque esos méto--
dos fueron un descrédito del movimiento a los ojos de ruchas perso
nas, para la década de 1920 el movimiento habfa logrado que patro-
nes y empleados 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-
lacién colectiva de los trabajadores ayudé eventualmente a obtener
una mejoria considerable en las condiciones de empleo.

No fué, sino hasta principios de este siglo, en que la elevacién -
de costos indirectos y el incremento de la mano de obra obligara a
la gerencia a dedicar mayor tiempo y esfuerzo para la obtencién de
una mayor eficiencia en la produccién a través del mejoramiento de
los métodos de trabajo y la creacién de normas por medio de las --
cuales pudiera juzgarse la eficiencia del trabajador. Dichos es--
fuerzos condujeron al movimiento de la administracién cientifica -
durante el mismo periodo de tiempo antes mencionado, lo cual tuvo-
grandes repercusiones en la Administracién de Recursos Humanos. -
El movimiento ayudé a estimular el uso de nuevos instrumentos para
la Administracién de Recursos Humanos con los cuales pudo medir y
motivar la productividad del trabajador.

Como una consecuencia de la Revolucién Industrial, el nfmero 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 solucién a lo anterior, Federico Taylor --
propuso un modelo de organizacién denominado '‘funcional', basado -
en el principio de 1a divisién del trabajo y mediante el cual se -
buscaba agrupar actividades de la misma naturaleza bajo la coordi-
nacién de un especialista.

Buscando una mayor economfa y eficacia, Taylor propuso que el re--
clutamiento quedara centralizado con objeto de obtener mejores re-
sultados. As{ surgieron las llamadas "oficinas de seleccién".

La importancia primaria del movimiento de Administracibn Cientifi-
ca para la Administracién de Recursos Humanos fué el aspecto que -
tuvo sobre la relacién cbrero-patronal y sobre la administracién -
de la empresa en general. La Administracién Cientifica puso en re
lieve la importancia de la cooperacién entre trabajo y empresa y -
del mismo modo de la seleccibén de los trabajadores. La Administra
cibn Cientifica también sentb las bases para el desarrollo de la -
psicologia industrial, en especial en las 4reas de "Tests y Selec-
cién".

El mismo Taylor ayudd a la gerencia a reconocer el hecho de que --
los trabajadores difieren en sus habilidades y que muchos de ellos,
debido a las fallas en su asignacibn a un trabajo apropiado y a la
falta de entrenamiento, no tienen la oportunidad de ejercer al mi-
ximo sus conocimientos con detrimento para ellos mismos y para la-
compafifa.

Siglo XX. La funcibn especializada de la Administracién de Perso-
nal nace en el sector privado en los mismos albores del siglo XX y
hasta el final del siglo XIX. Estas funciones fueron originadas -
en ciertas empresas a un oficinista, segin 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 dehido a que las utilida
des son el principal motivo de su existencia, las organizaciones -



lucrativas normalmente estin entre las primeras en controlar el --
costo de la mano de obra y de otros costos de operacién. También-
hay que recordar que fueron las primeras organizaciones que estu--
vieron sujetas a las presiones de los sindicatos y de los ordena--
mientos gubernamentales. Es por éso, que hoy en dia los programas
de personal tienden a ser desarrollados mis pronto y mis plenamen-
te por los negocios que por otro tipo de instituciones.

El valor que tiene la eficiencia con la cual puede ser operada ---
cualquier crganizacién, dependeri en una medida considerable de la
forma 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-
trafia su manejo. La administracién efectiva de personal también -
requiere del desarrollo de un programa, que permita a los trabaja-
dores a ser seleccionados y entrenados para aquellos puestos que -
sean mis adecuados a sus habilidades y conocimientos.

De ahi emerge la necesidad de crear y administrar, en términos ge-
nerales, determinadas reglas que deben seguirse, asi como instru--
mentos, técnicas, métodos y programas de personal, especificamente
hablando "'sueldos y salarios, prestaciones a los obreros y emplea-
dos, incentivos, condiciones de trabajo, entrenamiento y desarro--
1lo", entre los principales, ya que son elementos que condicionan-
el clima bajo el cual se desarrolla una organizacién sin importar-
su tipo o propbsito o las caracteristicas de su personal. Este he
cho tanbién se aplica a toda organizacibn, sea ésta gubernamental,
de investigacién, militar, educativa o de otra indole. Puesto que
todas las organizaciones, sin tomar en cuenta su tamafio, funcién y
objetivo deben cperar con personas y mediante ellas, la administra
cibn de tales organizaciones constituye bisicamente la direccién -
de Recursos Humanos.

Un aspecto que debemos de tener bien presente hoy en dia, es que a
partir de mediados de la década de 1950 los empleados de oficina -
en la fuerza de trabajo han sobrepasado en nfmero a los obreros, y
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éste ha continuado aumentando en una proporcién relativamente ma--
yor. Si bien la demanda de obreros ha ido declinando como resulta
do de la automatizacifn y de otros dispositivos que ahorran traba-
jo, la demanda de oficinistas ha ido aumentando debido a los incre
mentos en la carga de trabajo ejecutado por técnicos, gerentes, -
asesores, etc.

Este hecho nos muestra que la Administracién de Recursos Humanos -
de hoy en dia no solamente debe de estar enfocada como en sus ini-
cios del personal cbrero, sino que ademis debe de prestar mayor --
atencibn o igual al personal de confianza (oficina).

Ya para finalizar esta parte y a manera de resumen, el primer de--
partamento de personal instituido en los E.U.A., en su moderna con
cepcibn, surgib en el afio de 1912. Posteriormente en 1915 se ini-
cié un programa de entrenamiento a nivel universitario para geren-
tes y empleados.

Entre los afios de 1910-1915 se desarroll6 en la Ciudad de Chicago-
un programa de clasificacibn y evaluacién de puestos.

El verdadero avance de la Administracién de Recursos Humanos hecha
rafces a partir de 1930 cuando surge la moderna concepcién de rela
ciones humanas y del desarrollo téecnico de los principales proce--
sos y elementos de la Administracién de Personal.

Los paises considerados como avanzados econémicamente y socialmen-
te, generalmente han propiciado adecuados sistemas de personal tan
to en el sector privado como péiblico. Sin embargo, en otros paf--
ses menos avanzados ha sucedido lo contrario; el inicio del desa--
rrollo de las técnicas de personal adn no se han producido, preva-
leciendo los métodos mds arcdicos para la direccibn de personal.
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Definicién de Administracién de Recursos Humanos:

Como disciplina cientifica la Administracién de Recursos Humanos-
constituye uno de los campos mis importantes de las modernas cien
cias administrativas.

Es ante todo, el proceso técnico-administrativo que condiciona en
gran medida a toda empresa, sea ésta pfiblica o privada, y mien---
tras la vigencia de sus principios y sistemas estén fundamentados
en forma racional y progresista, su éxito se reflejard en la cali
dad de los bienes y servicios que pueda producir; administracién-
es cada uno de los procesos administrativos de una organizacién ~
que estdn subordinados a la capacidad e idoneidad de los hombres-
que le integran.

Conviene ahora definir el concepto de Administracién de Recursos-
Humanos para determinar su radio de accibn dentro de todo el que-
hacer de la Administracién, no sin antes advertir que una defini-
cién, por mis completa que ella sea, nunca determinari con exacti
tud todo el contenido y limites de una ciencia o disciplina; sin-
embargo, su formulacién reviste interés por cuanto tiende a sefia-
lar los principios y elementos constitutivos de la ciencia o dis-
ciplina objeto de estudio.

En primer lugar, seglin el enfoque que le da Flippo, nos habla de-
dos categorias de funciones, las propiamente directivas y las ope
rativas, las cuales le dan la pausa para definir mis adelante lo-
que es la Administracién de Recursos Humanos.

Un directivo es quien efectivamente ejerce autoridad y liderazgo-
sobre otras personas. El presidente de una compajiia es ciertamen
te un directivo, como también lo es un jefe de departamento; otro
caso es un operario, ya que él no ejerce autoridad sobre otros, a
€1 se han sido asignadas ciertas y determinadas tareas para reali
zar bajo supervisi6n directiva. El encargado de la conduccién de
las relaciones industriales es ante todo un director, y como tal-
tiene que desempefiar las funciones bdsicas de toda direccién. Es
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to es cierto, no importa la naturaleza de la fimcibn operativa. --
Una definicién comprensiva de la direccién de personal debe in----
cluir también las funciones operativas propias de su especialidad.
En forma esquemdtica, la definicién apareceria como sigue:

- Punciones Directivas:

a) Planeaci6n
b} Organizacién
¢} Direccibn

d) Control

- Funciones Operativas:

a) Obtencién

~ b) Desarrollo
¢) Reummeracién
d) Integracién
e) Mantenimiento

De esta forma es posible resumir el texto completo en la siguiente
frase: "La Administracién de Recursos Humanos" es el planeamiento,
organizacién, direccién y control de la consecucién, desarrollo, -
remuneracién, integracién y mantenimiento de las personas con el -
fin de contribuir a la consecucién de los objetivos individuales y
sociales de la empresa".23

Fernando Arias Galicia en su obra Administracién de Recursos Huma
nos sefiala: "La Administracién de Recursos Humanos es el proceso-
administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacién del es--
fuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las habili-
dades, etc. de los miembros de la organizacién, en beneficio del -
individuo, de la propia organizacién y del pais en general".24

Analizando la definici6n anterior, encontramos que la Administra--
cién de Recursos Humanos se basa en el proceso administrative, es-
decir, que aplica las etapas de planeaci6n, implementacién y con--
trol para el desarrollo de sus funciones.
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Ahora bien, de que forma segfin la definicién anterior, el procedi-
miento e incremento de los Recursos Humanos es benéfico para el in-
dividuo, la organizacién y la sociedad.

El poseedor de un atributo escaso puede obtener mayores ingresos -
(que se traducirian en mejores niveles de vida) si aprovecha e in-
crementa ese recurso; ademis, lograri mayores satisfacciones perso
nales (que pueden traducirse en una mayor salud mental). La orga-
nizacién puede beneficiarse porque va a obtener mejores servicios-
de sus miembros, a través de los conocimientos que posean éstos, -
pueden obtener técnicas que le permitan alcanzar sus objetivos mis
eficazmente, en tiempos mis cortos, con métodos mis econémicos, --
etc. El pais se beneficia por diversas razones: a) sus habitan--
tes pueden contar con una mayor integracién psicolégica; b) gasta-
rén y ahorrarin mis en virtud de que cuentan con mayores ingresos,
lo cual permitiri crear nuevas fuentes de trabajo; c) al ganar mis,
van a pagar mayores impuestos, cosa que permitird dedicar mis dine
ro a obras de infraestructura, a educacién y a servicios de salu--
bridad y asistenciales; d) los mayores conocimientos y experien---
cias pueden conducir a la creacién de tecnologia propia que impida
la fuga de divisas por el pago de patentes; e) mejores sistemas de
produccién permitirén ‘abatir costos y competir en los mercados in-
termnacionales, etc.
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Diferentes denominaciones que se le han dado a la Adminis--
tracién de Recursos Humanos.-

Debido a que otros términos son empleados con frecuencia pa
ra referirse a la definicién antes anotada, damos a conti--
nuacibén una lista de ellos con su contenido original.

Relaciones Humanas: Cualquier interaccién de dos 6 mis per
sonas constituye una relacién humana. Las relaciones no se
dan exclusivamente entre los miembros de una organizacién,-
sino en todas partes.25

Relaciones Industriales: El término queda reducido a la in
dustria y evidentemente a organizaciones bancarias, gubemna
mentales, educativas, de beneficiencia, etc., donde se re--
quieren también los recursos humanos.

Relaciones Laborales: Este término se ha reservado por cos
tumbre a los aspectos juridicos de la Administracién de Re-
cursos Humanos, se emplea frecuentemente asociado a las re-
laciones colectivas de trabajo como sinénimo de relaciones-
obrero-patronales.

Manejo de Personal: Es una fase de la administracién que -
se ocupa de la utilizacién de las energiashumanas, intelec-
tuales y fisicas, en el logro de los propbsitos de una em--
presa organizada; sin embargo, el término utilizacibn impli
ca wna idea de explotacién repulsiva a la persoma y ademis,

esta funcibn no se encuentra exclusivamente en las empresas.26

La palabra manejo da la impresién que se trata de maniquis-
y no de seres humanos.

De acuerdo a lo anterior, Administracién de Recursos Huma--
nos, o bien Administracién de Personal parece ser la desig-
nacién m4s acertada.



Areas de Administracién de Recursos Humanos:

Las funciones para la Administracién de Recursos Humanos varian -
de acuerdo al tipo de organizacién, tanto en cantidad como en con
tenido; esta flexibilidad obedece a que toda organizacifn inevita
blemente tiene que evolucionar para poder subsistir. A manera de
ejemplo, pensemos en la Administraci6n de Recursos Humanos que ha
tenido que desarrollar el ejército en toda su existencia. Actual
mente la forma de reclutamiento, seleccién y asignacién de recur-
sos dista mucho de guardar las caracteristicas de antafio, en la -
actualidad existen una infinidad de profesiones que proporcionan-
el status, reconocimiento y remuneracién econémica que esta acti-
vidad proporciona, pero ademis, se cuenta con la libertad de ac--
cibn y de pensamiento.

Cerca del principio de este siglo, la Administracién de Recursos-
Humanos comenzb a evolucionar como campo de especializacién por -
su propio derecho. Su crecimiento fué ayudado por los nuevos co-
nocimientos generales en esa época por el movimiento de la Admi--
nistracién Cient{fica y por la psicologia industrial. El movi---
miento sindicalista y del bienestar social, que iban tomando im--
pulso hacia fines del siglo XIX, también ayudaron a la necesidad-
de formlizar la Administracién de Recursos Humanos.

En wn principio, las funciones de la Administracién de Recursos -
Humanos, que por lo general estaban limitadas liberalmente a con-
tratar, despedir y tomar tiempo, eran mejoradas por cada supervi-
sor como parte de su trabajo como jefe. A medida que se volvie--
ron mis complicados los métodos de produccién y aumentaba la car-
ga de trabajo del supervisor, su responsabilidad con relacién a -
tomar el tiempo y a la elaboracién de 1a némina de pago solia ser
asignada a un empleado, que en realidad era uno de los primeros -
especialistas de personal.

Desde el momento en que los beneficios arrojados por las funcio--
nes de Recursos Humanos son reconocidos y aceptados, el papel que
juegan los programas son cada vez mis importantes. Si recordamos



un poco, los programas principiaron a evolucionar desde s6lo lle-
var meramente registros o funciones de contratacién hasta hacer -
algo que cubre todas las fases de la Administracién de Recursos -
Humanos.

Si ya hemos dicho que las fumciones varian en una misma organiza-
cibn, segfn el momento histérico que est4 viviendo, también debe-
mos de agregar que esta flexibilidad es vilida cuando hablamos de
organizaciones con caracteristicas diferentes; por lo anterior, -
las funciones de Administracién o Recursos Humanos o 4reas funcio
nales como aqui se manejan, son una gufa para establecer un punto
de referencia, mds no una clasificacién rigida ajena a la reali--
dad de las organizaciones. A continuacién analizaremos cada uma-
de estas funciones con el objeto de ir reviviendo con conocimien-
tos bésicos de Administracién de Recursos Humanos.

3.1 Seleccién de Personal.-

Originalmente la seleccién de un empleado estaba basada en-
un poco mis que una decisién a l1a que se llegaba como resul
tado de un contacto personal con é1. Finalmente se utiliza
ron varios tipos de pruebas para proporcionar evidencias --
adicionales sobre las cuales pudiera basarse la seleccifn.

Al implantar los procedimientos de pruebas o exémenes por -
oposicién 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 all4
por los afios de 1900.

Sin embargo, no fué sino hasta que se sintié una necesidad-
critica de crear instrumentos de seleccién mis efectivos en
la Primera Guerra Mundial, que tales tests principiaron a -
tener un uso m4s ampl io.

La experiencia en el uso de tests para medir la inteligen--
cia, como son los test Alfa y Beta, fomentd 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 mis en-
el gobiermo y en la industria.

Entrenamiento, -

Otra funci6n de personal que ha sido asunto de énfasis con-
siderable durante las dos guerras, tanto por parte de la in
dustria como del gobiemno, fué el entrenamiento. La expe--
riencia y los conocimientos obtenidos en el campo del entre
namiento durante estos perfodos hicieron mucho para que las
compafifas se dieran cuenta de sus contribuciones potencia--
les, con el resultado de que el entrenamiento se convirtif-
en una divisién importante del departamento de personal.

La Primera Guerra Mundial ayud6 a estimular el mejoramiento
de 1a capacitacién para aprendices, asf como el entrenamien
to en el trabajo de fébricas. La Segunda Guerra Mundial --
dié como resultade la creacibn o el bien conocido programa-
de adiestramiento dentro de la empresa (ADE). Se hicieron-
versiones modificadas de este programa con el propbsito de-
entrenar a los supervisores en el desempefio de sus trabajos
con mayor efectividad.

En la actualidad, la capacitacién es el adiestramiento com-
plementado por el "'que', “'como", "‘porque" y '‘para que" de -
esas operaciones, el conocimiento de los elementos que in--
tervienen; es decir, materiales, herramientas, instrumentos,
miquinas, técnicas de trabajo, etc.

Seglin ésto, la capacitacién y el adiestramiento pueden apli
carse a una misma tarea que suponga tanto destrezas manua--
les como determinados conocimientos.

Sin embargo, la diferenciacién mis extendida actualmente en
tre capacitacién y adiestramiento est4 dada por el puesto -
que ocupa O que cubriri el trabajador; se imparte la capaci
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tacibn a quienes desempefiardn un puesto diferente del que -
ocupa y adiestramiento a quienes continuarin en el mismo --
puesto de trabajo. Asi, un mismo curso o evento seri de ca
pacitacién o de adiestramiento en funcién de la situacién -
particular de cada trabajo.

La culminacién o el fin buscado por el departamento de per-
sonal a través de entrenamiento, capacitacién y adiestra---
miento es el desarrollo,

El desarrollo comprende integramente al hombre en toda la -
formacién de la personalidad (caricter, hibitos, educacién-
de 1la voluntad, cultivo de la inteligencia, sensibilidad ha
cia los problems mis humanos, capacidad para dirigir).

Hasta ahora, las organizaciones se han preocupado mis 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 "maduracién integral del ser humano".

Administracién de Sueldos y Salarios.-

Afm cuando el movimiento de la Administracién Cientifica --
di6 como resultado la creacibn de varios tipos de sistemas-
de incentivos, no fué sino hasta la mitad de la década de -
1920 que se creb un sistema objetivo para la determinacién-
de la base para los salarios por hora.

El objetivo de esta funcién es establecer acciones para re-
tribuir econémicamente con equilibrio a los trabajadores en
las diferentes funciones y 4reas estructurales de la organi
zacién y en relacibn al mercado de trabajo en el que se en-
cuentra inmersa la organizacién. Los procesos bisicos que-
pueden identificarse en la Administracifn de Sueldos y Sala
rios son: Andlisis y Descripcién de Puestos, Valuacién de-
Puestos e Integracién de Salarios.
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Prestaciones. -

La organizaci6n, aparte de retribuir econbmicamente a sus -
trabajadores mediante el salario nominal, puede proporcio--
narle también satisfacciones culturales, sociales, recreati
vas y deportivas, que ayuden a la superacifn y bienestar --
del trabajador, llamadas prestaciomes. Estas prestaciones-
son optativas para el trabajador, puede aceptarlas onoy -
su ejercicio no debe condicionarse, éste debe existir por -
el sélo hecho de pertenecer a la organizacién.

El Estado, mediante disposiciones legales ha creado organis
mos que proporcionan prestaciones de diversos tipos a los -
trabajadores, as{ mismo existen disposiciones legales que -
involucran a las organizacicnes en el cumplimiento de otras
prestaciones que no se cumplan en los organismos estatales.
Los conceptos que el Estado obliga a cumplir a las organiza
ciones de mnera impositiva como el aguinaldo, reparto de u
tilidades y gratificaciones, forman parte del salario nomi-
nal y no se deben considerar como prestaciones. En conjun-
to, las prestaciones que estin nommadas por el Estado y las
que establece la organizacién integran la funcién de presta
ciones y jubilaciones en la que podemos identificar los si-
guientes procesos:

3.4.1 Prestaciones en Efectivo.-

Son todos aquellos conceptos que no forman parte --
del salario nominal y que se otorga al trabajador -
en efectivo como son la ayuda para transporte, ayu-
da de renta, dote matrimonial, seguro de vida, etc.

3.4.2 Prestaciones en Especie.-

Estan constitufdas por aquellos satisfactores que -
de ninguna manera se pueden otorgar en efectivo. E-
jemplo: despensas, uniformes, disponibilidad de ve-
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hiculos de la organizacién, comedor, becas, etc.
Servicios Sociales y Recreativos.-

Estos tienen por objeto facilitar al trabajador el-
acceso a ciertas actividades que directa o indirec-
tamente propician la superacién, satisfaccién y ---
tranquilidad del trabajador, dentro de éstas tenemos
las tiendas para trabajadores, compra de bienes por
medio de la organizacién, descuento en actividades-
culturales, guarderias para hijos de trabajadores,-
encuentros deportivos, seguros de vida, etc.

Pensiones. -

Dentro de las leyes que el Estado emite para normar
las relaciones de trabajo se encuentran aquellos me
canismos que organizan la indemnizacién al trabaja-
dor por incapacidad temporal, incapacidad permanen-
te parcial e incapacidad permanente total por ries-
gos y enfermedades de trabajo. Estos mecanismos es
tablecen el monto de las indemnizaciones.

Jubilaciones, -

De acuerdo con 1la legislacién que establece el Esta
do, los trabajadores que cumplan determinada edad o
afios de servicios tendrén derecho a percibir uma -
jubilacién de acuerdo a su salario, antigliedad y ca
racter{sticas de la plaza.

Obligaciones con Terceros.-

De la relacién que existe entre ¢l trabajador y la-
organizaci6n, el Estado obliga a esta dltima al cum
plimiento de obligaciones de caricter impositivo, -
tales camo inpuestos, seguro social y fondo de vi--
vienda; por lo que la organizacién tiene que dise--
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fiar registros, procedimientos y sistemas que produz
can- informacién para uso de la organizacién 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 -
compafifas como parte de su programa de personal. Uno de es
tos servicios, la ayuda a los empleados en forma de consejo,
hizo uso del creciente cuerpo de conocimientos que estaba -
siendo adquirido en los campos de la psicologia y la psi---
quiatria.

Reclutamiento. -

Las actividades que se realizan para atraer solicitantes a-
ocupar los puestos que la organizacién ha creado, constitu-
ye el reclutamiento, la cual deber4 suministrar al proceso-
de seleccibn, los candidatos en el tiempo y cantidad reque-
ridos, valiéndose de las fuentes internas — bolsa de traba-
jo e inventario de recursos humanos y extermos — avisos, a-
gencias, recomendados, universidades y sindicatos, de ésto-
hablaremos mis adelante.

Valoracién de Méritos.-

La valoracién de méritos se refiere a una serie de factores
o caracteristicas ideales en el desempefio de un puesto y --
son 8stos: criterio, iniciativa, previsién, cantidad y cali
dad en el trabajo, conocimientos, entusiasmo, sentido de co
laboracién, etc.

La valoracién de méritos es una técnica para apreciar el de
sempefio de un trabajador, no precisamente en cuanto a sus -
virtudes personales o cualidades aunadas, sino mis bien en-
su papel como trabajador.

La recopilacién de estadisticas y datos sobre elementos ta-
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les como unidades producidas por un trabajador, errores que
comete, material que desperdicia, aciertos e innovacianes -
que logra, etc., también orienta el juicio del que califica
y constituye por lo mismo una base objetiva que puede ser -
aprovechada técnicamente en 1a valoracién de méritos. Des-
de luego, siempre que existan datos objetivos deben prefe--
rirse a las opiniones del supervisor, no tiene caso pedir -
opinién si el dato es objetivo para clasificar en alguna ca
tegoria al trabajador.

Contratacién. -

La formalizacién de las relaciones de trabajo entre los so-
licitantes y la organizacién es lo que se denomina "Contra-
tacién”, lo que se desarrolla en el marco legal que estable
ce el Estado. Generalmente el contrato es el medio para la
formalizacién mencionada y en é1 se establecen las caracte-
risticas de contratacién, lugar, horario, jormada, salario,
tipo de contratacién, descansos, vacaciones y retribuciones
complementarias que debe conocer el '"Prestador de servicios'
y el que lo recibe con el objeto de evitar futuras confusio
nes y en casos extremos como documento legal en conflictos-
laborales.

La funcién de contratacién, ademds deberia desarrollar los-
procedimientos legales para la incorporacién del trabajador
a los diferentes organismos que el Estado ha creado para la
seguridad, vivienda y consumo de los trabajadores; igualmen
te deberd desarrollar los procedimientos administratives pa
ra incorporarlos a los sistemas de pago y registro.

El volumen y caracteristicas de los recursos contratados es
tard basado enlas metas y programas preestablecidos, los --
cuales a su vez estardn orientados a satisfacer los objeti-
vos de la organizacifn.
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Contratacién Colectiva.-

Desde 1935 en que la ley obligé a las organizaciones lucra-
tivas a contratar colectivamente con los sindicatos que re-
presentaran a sus trabajadores.

Conforme a 1a definicién legal (Ley Federal del Trabajo) un-
contrato colectivo es el acuerdo de voluntades entre uno o
varios grupos de trabajadores organizados (sindicatos) para
con uno o varios patromes.

En los (ltimos afios, los empleados de agencias gubernamenta
les federales, estatales y locales educacionales y de otras
organizaciones no lucrativas, también han recurrido a la --
sindicalizacién y a la contrataci6n colectiva.

En muchas organizaciones, el Contrato Colectivo de Trabajo,
marca la obligacifn de la empresa de emplear solamente miem
bros activos del sindicato. Si éste no puede proporcionar-
los en cierto plazo, entonces la empresa puede contratar 1i
bremente con la obligacién por parte de los nuevos elemen--
tos, de afiliarse al sindicato.

El contrato colectivo canstituye una necesidad de caricter-
administrativo, tanto para el trabajador como para la orga-
nizacién:

Para el trabajador, porque le indica con certeza

a. el lugar, tiempo y modo de la prestacién del servicio;

b. 1la contraprestacifm que recibe por su trabajo: salario,
descansos, vacaciones, retribuciones complementarias,-
etc.;

c. estabilidad relativa en el tiempo.

Para la organizacién

a. facilita exigir al trabajador el cumplimiento de sus --
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obligaciones, scbre todo si se hace parte integrante --
del mismo anilisis del puesto;

b. 1le permite resolver con seguridad cualquier disputa so-
bre la manera de desarrollar el trabajo;

c. constituye un elemento indispensable como prueba en los
conflictos laborales.

Por lo tanto y debido a la importancia que ha adquirido la-
contratacién colectiva, se requiere cada vez mis que los in
dividuos responsables de ellas tengan la suficiente prepara
cibn y experiencia en esta 4rea. Los miembros de la alta -
gerencia, ademds de los especialistas en contratacién colec
tiva, han tendido a tener wna funcién mis activa en las ne-
gociaciones y en la resolucién de quejas con el sindicato.

Commicacién. -

Por commicacién interhumana se entiende el conjunto de pro
cesos segln los cuales transmiten y se reciben diversos da-
tos, ideas, opiniones y actividades que constituyen la base
para el entendimiento o acuerdo comin para lograr la necesa
ria coordinacién de esfuerzos, a fin de alcanzar los objeti
vos perseguidos por una organizacién.

La buena commicacibn hace cada vez mis eficiente la Admi--
nistracién de cualquier organizacifn, pues la armoniosa mar
cha de los grupos est4 en funcién de la infomacibn que po--
sean acerca de los motivos que los mueven como tales, ya --
que quienes no estén enterados de las causas del grupo, ---
tienden a marginarse y a ejercer cierta desorientacién en -
los demis. La commicacién ha sido también factor de desin
tegracién de los grupos, cuando ésta se desvirtia y pierde-
sus verdaderos objetivos.

Bisicamente existen cuatro elementos en la comunicacién:
- Emisor
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- Mensaje
~ Canal
- Receptor

La commicacién debe cumplir con los siguientes requisitos:

-.Oral - brevedad, precisién y directa.
- Escrita - claridad, precisifn, pureza, sintesis, natu-
ralidad y cortesia.

Los anteriores requisitos deben de ser aplicados de manera-
nautral y mensurada porque en caso contrario, perderia su -
efecto y debe tenerse en cuenta en cartas, reportes, memo--
réndum, 6rdenes, circulares, etc., y en fin en todo tipo de
mensaje, eligiendo siempre la forma ordenada para aquello -
que se trate de commicar.

An4lisis de Puestos.-

Este tema lo ampliaremos mis a fondo mis adelante.

Investigacién de Personal.-

Para 1920, la necesidad de mayores conocimientos relativos-
al comportamiento humano, basados en evidencia objetiva y -
no en una mera opinién, hizo que se diera mis importancia a
la investigaci6n de personal. Algunos de los estudios de -
investigacién iniciales fueron dirigidos hacia la determina
cibn, hacia los efectos que las condiciones de trabajo, ta-
les como horas de trabajo y periodos de descanso pudieran -
tener sobre la fatiga y la productividad del trabajador.

Los famosos estudios de Hawthorne se iniciaron para la in--
vestigacién de este tem; sin embargo, a medida que tomaba-
sentido se observé que el ambiente social podia tener un e-
fecto proporcional sobre la productividad que el ambiente -
fisico.
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Dirigido por Mayo, Roethlisberger y Dickson en los finales-
de la década de 1920, el estudio presentaba el primer es---
fuerzo en lo que ha venido a 1lamarse el campo de las cien-
cias de la conducta.

Varios estudios sociolégicos y psicolégicos han tenido una-
carrera ascendente en nuestros dfas para conocer mis a fan-
do las formas de comportamiento que se han presentado en el
cambio o modificacién de las condiciones de trabajo, las --
cuales han dado la pauta para que la investigacién de perso
nal tome una mayor importancia dfa a dfa.

AREAS DR

TRACION OE
RECURSOS
HUMANOS

Areas que abarca la Administracién de Recursos Humanos.



CAPITULO  I1I
DOTACION DE PERSONAL A LA ORGANIZACIGN
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Corresponde a la funcién de dotacién, desarrollar los procesos para el -
suministro de los Recursos Humanos a la organizacién, que de acuerdo con

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

La dotacién de recursos es la ejecucién de lo planeado, y en ella pode--
mos identificar bisicamente los siguientes procesos: reclutamiento, se-

leccibn, induccién, entre otras.
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Planeacibén de Personal:

Hablando de la organizacifn en general, la planeacién existe en -
diversas dreas de la misma: finanzas, ventas, produccién y desde-
luego recursos humanos, y ésto no es casual, lo que sucede es que
esta fase del proceso administrativo se manifiesta como una nece-
sidad de realizar el trabajo, identificando hacia donde queremos-
dirigirnos, con que medios y en cuanto tiempo.

La planeacién es el proceso de decidir los objetivos que se busca
rén durante un periodo de tiempo futuro y lo que se debe hacer pa
ra alcanzar esos objetivos. Incluye evaluar la situacién presen-
te, pronosticar el futuro y determinar los medios mis eficaces pa
ra alcanzar los objetivos, considerando la situacién presente y -
los pronésticos.

Refiriéndonos concretamente a la planeacién de Recursos Humanos -
en las organizaciones, diremos que ésta deber4 apoyarse en los -
planes y programas que 1a misma establezca para el logro de los
objetivos institucionales.

La planeacién de personal, también llamada de Recursos Humanos, -
se define como ''el proceso mediante el cual una organizacién se
segura de que tiene el nidmero y el tipo correcto de personal en
los puestos correctos en el momento adecuado y que hacen aquellas
cosas para las cuales ellos son mds Gitiles econémicamente" %’ B4
sicamente este proceso incluye la aplicacién del proceso de pla--
neacién a los recursos humanos de la organizacién.

I

La planeacién de Recursos Humanos tiene un papel muy importante -
en el éxito de la organizacién. Con una planeacién eficiente y -
exacta del personal, se elimina el exceso de contratacién y entre



namiento, y al mismo tiempo, la organizacién se asegura de tener-
empleados idéneos, disponibles cuando se necesiten.

Sin embargo, la planeacién de los Recursos Humanos no puede exis-
tir por si sola, deberd tomar en cuenta las tendencias de la orga
nizacién, austeridad, crecimiento, elevacién de la productividad,

etc.

1.1

1.2

1.3

Prondsticos de Relaciones Humanas.-

Como punto de partida para la planeacién tendremos que con-
siderar las metas y programas que la organizaciém fije, por
que éstas servirdn de base para fundamentar los pronésticos
de necesidades de Recursos Humanos, los cuales nos ayudan a
aproximarnos a las necesidades que en el futuro va a enfren
tar la organizacién.

El pron6stico de necesidades de Recursos Humanos, ademds de
basarse en las metas y programas de la organizacién, deberd
tomar en cuenta las plazas vacantes a futuro por remuncia,
jubilacién e incapacidad, transferencias, promociones, etc.

Gasto por concepto de Personal.-

Otro factor miy importante en la planeacién, ademds de los-
prondsticos de necesidades de Recursos Humanos es el presu-
puesto financiero, el cual nos indica los recursos moneta--
rios asignados para el gasto de personal y que puede ser de
incremento, decremento o estabilidad. Es bien comin en m-
chas organizaciones no tomar en cuenta el gasto que se gene
ré en la planeacién de Recursos Humanos, ya que casi todas-
tratan de ajustar el gasto generado a los recursos reales -
de las organizaciones al final del ejercicio.

Inventario de Recursos Humanos.-

Con el objeto de conocer hasta que punto la organizacién --
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puede satisfacer los requerimientos de Recursos Humanos pro
nosticados, la organizacién deberd disefiar e integrar un in
ventario de Recursos Humanos, el cual deberd mantenerse aoc-
tualizado con la informacién del trabajador proveniente bi-
sicamente de tres fuentes:

a. Puntualidad y ausentismo.
b. La escolaridad o desarrollo académico.

c. Experiencia laboral o desarrollo del trabajador dentro-
de la organizacién.

Algunos otros autores manejan el inventario de Recursos Hu-
manos como inventario de habilidad y nos dicen: el prop65j_
to de inventario de habilidades es consolidar la informa---
cién actual de las Relaciones Humanas de la empresa. Inclu
ye tipos bisicos de informacién de todos los empleados. En
su forma mis sencilla, el inventario de habilidades incluye
una lista de nombres, ciertas caracteristicas y las habili-
dades de los empleados. Thomas H. Patten ha mencionado sie
te categorfas amplias de informacién que se deben incluir -
en el inventario de habilidades:?®

1) Historia de datos perscnales:
Edad, sexo, estado civil, etc.

2) Habilidades:
Educacién, experiencia en el puesto, entrenamiento, etc.

3) Aptitudes personales:
Socio de grupos profesionales, logros especiales, etc.

4) Historia de sueldo y del puesto:
Salario actual y pasado, fechas de sumentos, puestos --
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que ha ocupado, etc.

5) Datos de la compaiifa:
Datos de planes de beneficios, informacién sobre jubila
cién, antigiiedad, etc.

6) Capacidad individual:
Resultados de tests psicolbgicos y de otras clases, in-
formaci6én sobre la salud, etc.

7) Preferencias especiales de 1la persona:
Ubicacibn geogréfica, tipo de puesto, etc.

Al combinar un inventario de habilidades con los cambios --
provistos en el perscnal y comparar estos resultados con el
pron6stico bruto de personal, el gerente de personal puede-
estimar los requisitos netos de personal.

En la medida que este inventario se confronte con los pro--
nésticos de necesidades y ésto propicie que los trabajado--
res de la organizacién ocupen o aspiren a cubrir los pues--
tos vacantes, existird un clima de motivaci6n saludable a -
toda organizacifn.

Evaluacién y Control.-

El desarrollc de las actividades para la ejecucién de los -
planes (reclutamiento, seleccién, induccién, bolsa de traba
jo, contratacién, capacitacién y desarrollo) deberi evaluar
se peribdicamente para conocer su tendencia, las causas que
lo originan y su justificacién, as{ como para efectuar, en-
caso necesario, las actividades que corrijan las desviacio-
nes identificadas.

En relacién alos conceptos que repercuten en el gasto de --
personal se deberfn establecer mecanismos de control que --
nos permitan conocer si 1o ejercido es diferente a lo presu
puestado (ver fig. 1), ya que el exceso de este renglén ---



y como de otros repercuten en el presupuesto financiero.
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Anélisis de Puestos:

La primera funcibn operativa de la direccién de personal es la --
consecucién del mismo para la organizacién. Gran parte de este -
aspecto se delega a especialistas de una seccién del departamento
de personal. En empresas pequefias, 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-
minacién de 1a clase de personal deseada para cada puesto, asi co
mo la especificacién del nfmero de miembros que debe ser contrata
do.

Con el fin de seleccionar al personal de wna forma acertada se de
ben determinar normas especificas de personal que nos sirvan como
patrones de comparacifn con los solicitantes. Dichas normas de--
ben de contener un minimo de cualidades necesarias para el adecua
do desempefio de las tareas correspondientes al cargo que corres--
ponderfan: 1) el disefio del trabajo y 2) un estudio de los debe-
res y responsabilidades para as{ determinar las habilidades huma-
nas requeridas para su ejecucién. El estudio del trabajo para de
terminar los requerimientos humanos se denomina "Andlisis de Pues
tos".

Anflisis de puestos es el proceso de obtener, por lo general me--
diante observacién y estudio, la informacién 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 -
actualmente. El anflisis de puestos deberd enumerar las tareas -
que constituyen el puesto y determinar las habilidades, caracte--
risticas personales, educacifn y entrenamiento necesario para que
el empleado pueda desempefiarlo con éxito. El resultado final de-
este andlisis es una descripcién escrita del puesto y sus requisi
tos.

Reyes Ponce: '"Anflisis de Puestos, 1o que cada trabajador hace y



las aptitudes que requiere para hacerlo bien".29

Anflisis de Puestos: La Ley Federal del Trabajo en México deman-
da un adecuado anflisis de puesto, dice a la letra "El servicio -
o servicios que deban prestarse, los que se determinarén con la -
mayor precisién posible" (Articulo 25, fraceibn III).30 Ejecu--
tar el trabajo con la intensidad, cuidado y esmero apropiados y -
en lglforma, tiempo y lugar convenidos" (Articulo 134, fraccién-
).

Las disposiciones sefialadas requieren que se estipule con toda --
claridad y precisién cual es el trabajo a desarrollar en cada ---
puesto y las modalidades del mismo, ya que de otra forma se care-
cerfa de base para regular entre contratante y contratado.

En opini6n de numerosos autores que se desarrollan en el 4rea de-
Recursos Humanos, es el anilisis de puestos el método blsico con-
el que debe iniciarse cualquier intento de tecnificacién (como ya
se mencion). A partir de all{, se podria continuar otro tipo de
estudios tendientes a una buena administracién de salarios, apli-
cacién de calificacién de méritos, mejores métodos de reclutamien
to, seleccibn y contratacién, manuales de organizacién, etc., que
son base de 1a planeacién de Recursos Humanos.

2.1 Importancia del Anilisis de Puestos.-

Ahora bien, en qué radica la importancia del anflisis de --
puestos? Bueno, la organizacibén demanda claridad en la de-
finicibn de los puestos. La que se puede lograr con el ané
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lisis y valuacién 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 habiamos planteado, de
tengfimonos un poco y pensemosytodo elemento integrado a una
organizacién requirié ser reclutado, seleccionado, contrata '
do, adiestrado en su trabajo y evaluado con frecuencia en -
funcibn precisamente de su puesto. Siendo éste la unidad -
bisica del trabajo, resultb evidente que a partir de su co-
rrecta definicién y estructuracién se estard iniciando la -
tecnificacién de la Administracién de Recursos Humanos, da-
do que las tareas o el trabajo a efectuar en una organiza--
cién se realizarfn por medio de las divisiones, departamen-
tos o secciones que existan en la misma, pero éstas siempre
concretarin dichas labores a nivel de cada puesto.

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

cubrir se exigirén ciertas habilidades, estudios, experien-

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

responsabilidad y el esfuerzo variarén en cada caso. Por -

ello, es bien importante examinar las caracter{sticas de ca
da puesto a fin de establecer los requisitos necesarios para
desempefiarlo con posibilidades de éxito; para ésto, nada me
jor que efectuar un andlisis del mismo.

Hasta lo antes visto, observamos que la aplicaci6én del ané-
lisis de puestos es miy variable, en virtud de que conocer-
con detalle la funcibn a realizar lo necesario para ello --
puede tener diferentes aplicaciones, entre ellas sefialamos-
las siguientes:

1) Para encausar adecuadamente el reclutamiento de perso--
nal,

2) Como una valiosa ayuda para una seleccién objetiva de -



3)

4

5)

6)
7
8)
9)

10)
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personal.

Para fijar adecuados programas de capacitacién y desa--
rrollo.

Como base para posteriores estudios de calificacién de-
méritos.

Como elemento primario de estudios de evaluacién de ---
puestos.

Para efectos de supervisién.

Para posibles sistemas de incentivos.

Como valioso instrumento en auditoria administrativa.

Como técnica inicial de wna mejor administraciém de Re-
cursos Humanos.

Para efectos de planeacién de Recursos Humanos (inclu--
yendo la elaboracién de anilisis proyectados hacia el -
futuro) entre muchos otros.

Metodologia del Anflisis de Puestos.-

No hay nada mejor para llevar a cabo un anilisis,queemplear
una metodologfa que permita obtener los mejores resultados-
por medio de la éptima utilizaci6n de Recursos Humanos, ma
teriales y técnicos de que se cuente, a continuacién se pro
pone la siguiente:

a.

Fijaci6n de los objetivos:

Amplitud, enfoque, cobertura, etc., ya que dependiendo-
de los objetivos que se pretendan se podrd disefiar el a
nflisis y en general toda la accién.

Establecimiento de un programa de accifn:
Puede incluir la elaboracién de uma ruta critica.

Fijacibn del presupuesto respectivo:
Determinacién del método a utilizar. Por lo que se re--

DEBE
LIGTECA
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fiere a la recopilacién de la informacibn, ésto se pue-
" de captar mediante tres formas:

1) observacién  2) cuestionario 3) entrevista

1} Observacién.

2)

a)

b}

<)

Observacién intema del alma o de sus actos.-
Introspeccién del trabajo. Este an4lisis lo ha
ce el interesado, escribe un informe y lo pre--
senta para revisién a su superior inmediato.

Observacién natural.-

El analista observa a la persona en la forma en
que ésta realiza las actividades del puesto. Al
témino del estudio el analista redacta un in--
forme. Tiene la ventaja de ser subjetivo y ade
mis requiere de mucho tiempo.

Observacién controlada.-
(Método mis riguroso de apreciacién, utilizando
incluso mediciones). El estudio del analista -
estd basado en registro de medicién mis objeti
vos; sin embargo, al igual que el anterior se -
requiere de micho tiempo,

Cuestionario.

a)

b)

De respuesta abierta.-

(No existen directrices para las respuestas). -
El ocupante del puesto contesta con sus propias
palabras o las interrogantes que se le estdn --
planteando. Presenta una desventaja, por un la
do, depende de 1a facilidad de expresién de ----
quien ocupa el puesto y por el otro, diffcil de-
aplicar con personas que carecen de estudios --
formales.

De eleccién forzosa.-
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Se ofrecen al entrevistado varias alternativas-
para su seleccién cuando éstas son pocas y fci
les de contestar; ejemplo: En este puesto no -
pasa aproximadamente el 75% del tiempo:

sentado caminando de pie
pero sin caminar sentindose y levanténdo

se constantemente

Para los puestos existentes el empleado llena el cuestiona-
rio, hace que lo revise su supervisor inmediato y lo dewvuel
ve al analista. Si el puesto analizado es de nueva crea---
cibn, el cuestionario suele enviarse al gerente que supervi
sari al empleado en el nuevo puesto. Cuando el puesto ana-
lizado esti vacante, pero ya existe en otra parte de la em-
presa, el empleado que ocupé 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 tems de antemano y sobre ellas se encau
sa la entrevista (no tiene la falta de directriz -
de 1la anterior).

c) Estandarizada.-
Normalmente se efectfia con base a un cuestionario -
en el que se establecen con precisiém las pautas a
seguir para efectos de posteriores comparaciones.

Considerando las caracteristicas del estudio que se presen-
te y de la organizacién misma, se pueden presentar combina--
ciones diferentes de como extraer informicibn para nuestro-
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anilisis de puestos. Sin embargo, parece ser que normalmen
te al efectuarse el anflisis de puesto se utilizan cuestio-
narios para ser resueltos mediante entrevistas estandariza-
das, mismas que van complementadas con observaciones.

Considerando nuestro estudio como una inversién y no como -
un gasto, ya que en é1 se contempla un proyecto bien defini
do, mostrando las ventajas que se pueden obtener, alcances-
y limitaciones, debemos contar con el apoyo total de la di-
reccién,

Como ya se mencion, el resultado de un anilisis de puestos
es una descripcién de este filtimo. Algunas organizaciones-
llevan a cabo especificaciones para el puesto, ademds de --
las descripciones del mismo. Con este sistema, la descrip-
cibn indica lo que es el puesto y cuales son sus obligacio-
nes, responsabilidades y condiciones generales del trabajo.
La descripcién del puesto describe las aptitudes que debe -
poseer quien lo ocupa. (Ver fig. 2 ).



ANALISIS DEL PUESIO
Determinar la informucién pertinente relaciocnada con la naturalezi del puesto

DESCRIPCION DEL PULSTO
lha descripcién escrita de un puesto y
sus requisitos:

- Titulo y ubicacién del puesto

- Relacién con la organizacién

Relucién con otros pucstos
- Miquinas, herramicntas y materiales

- Condiciones de trabajo

Responsabilidades (generales, ospe-
cificas)

Obl igaciones

ESPECIFICACION DEL PULSTO
Una descripcibn escrita de las aptitu-
des necosariias para la persona que lo-
ocupo:
- Bducacibn

- Bntronamionto

- Aptitudes mentales

- Iisfuerzo {{sico y hubilidades
- Responsabilidad

- Critorio

- Toma de decisiones

Fig., (2) Descripciones dc Puesto y Especificaciones de Puestos
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Evaluacién del Anilisis del Puesto.-

Anflisis y Evaluacién de la Informacién:
Deber4 ser realizado por los coordinadores del estudio, pa-
ra ello requerirdn experiencia en trabajos similares.

Como parte integrante del anilisis.este tipo de estudios --
tienen la caracteristica de que los jefes inmediatos al ---
puesto analizado realizan una evalucién de lo obtenido, es-
decir, siendo el jefe responsable de la actividad de sus co
laboradores deber4d tomar una visién panorémica de su sec---
¢ién o departamento, as{ como de los puestos que pueden en-
riquecer, modificar o bien ratificar lo expresado por quien
ocupe €l puesto, De acuerdo a ésto se obtendrd un anélisis
de puestos definitivo.

Una vez afinado y evaluado por los jefes de seccién, depar-
tamento y divisién,se procederd hacer la presentacién del -
mismo, que debe ir acompaiiado de las recomendaciones que se
Jjuzguen convenientes para mejorar la marcha de la organiza-
cién,

Actualizacién del Anilisis de Puesto.-

Debido a los cambios repentinos de las organizaciones, re--
sulta conveniente que un anilisis de puestos no pueda ser -
vigente en forma indefinida; por otra parte, serd una pena-
dejar en el olvido un estudio en el que se ha invertido ---
tiempo y esfuerzos y que puede redituar ventaja a la organi
zacibn. Por ello, es conveniente que se fijen plazos de ac
tualizacién a fin de mantenerlo en posibilidad de usarlo --
permanentemente.

Ya para finalizar este tema y a manera de resumen diremos:-
La eficiencia en el trabajo y la productividad son motivo -
de preocupacién constante entre los administradores; es por
ello, que la especializacién, la divisién del mismo, 1a ca-
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pacitacifn y el desarrollo de los recursos humanos se busca
afanosamente. Sin embargo, para llegar a wma auténtica di-
visién de funciones y a wna mayor productividad se requiere
empezar con un estudio analfitico del trabajo a nivel de los
puestos que compone la organiczacién. Como ya se mencionb -
anteriormente, 1a existencia del anilisis de puestos se jus
tifica en todo tipo de organizaciones, sin importar el régi
men social y politico al que pertenezcan.

"Si en los puestos de trabajo no tenemos hombres que respon
dan completamente a esa exigencia, podemos estar seguros de
que dicha labor no serf racional, sino que incluso puede --
causar perjuicios'.



CAP. 0 v
RECLUTAMIENTO DE PERSONAL
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Toda 1a gente y sobre todo el fabricante, antes de adquirir uma miquina-
o herramienta, compara y coteja sus caracteristicas con los distintos --
precios y ofertas recibidas. Dicha accibén la podemos considerar como una
deduccifn 1égica, puesto que se trata de una inversi6n; sin embargo, di-
cha deduccibn no coincide a veces con el poco interés que muchos jefes -
de cnpresas demuestran tener al admitir y seleccionar el personal y afm-
menos cuando fijan la tarea del mismo. Esto significa no dar valor eco-
némico a esta decisibn y prescindir de su trascendencia social, siendo -
asi que en este momento, en que se inicia la actividad profesional, téc-
nica, etc. de una persona, una mala adaptaci6n puede traducirse en cargo
para la empresa y correlativamente, en que dicha persona pierda la con--
fianza en si misma, ocasionindole un perjuicio muchas veces irreparable.

Una de las técnicas de personal mis empleadas, pero que desgraciadamente
1a mds descuidada en cuanto a su buen funcionamiento, es el reclutamien-
to. El reclutamiento implica buscar y atraer un grupo de personas entre
las cuales se puedan seleccionar candidatos idfneos para puestos vacan--
tes, no importando si el puesto por cubrir ya ha existido o es una nueva
creacibn, sus requisitos se deben definir con la mayor precisién posible
para que pueda amplir su contenido el reclutamiento.

Por deduccibn diremos que el objetivo primordial del reclutamiento est4-
dado en “ofrecer en forma oportuna todo el elemento humano que requiera-
la empresa para cubrir adecuadamente sus necesidades de fuerza de traba-
jo en todos los puestos y niveles".

La mgnitud de los esfuerzos de la organizacién en el reclutamiento de--
pende de los resultados del proceso de planeacibén de personal.

Ahora bien, ;quién es el responsable del proceso de reclutamiento?

Como en muchos aspectos de la empresa, éste se determina de acuerdo al -
tamafio e importancia de la misma organizacién. Por lo regular es el ge-
rente de la empresa el que se dedica a 1llevar a cabo dicha funcién, o --
bien como ocurre en las empresas medianas y grandes, el departamento de-
personal es el responsable del reclutamiento, y al mismo tiempo puede --
que exista una persona o seccifn dedicada a esta funcién o puede reali--
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zarla la persona encargada en seleccién y contratacién. Ya sea una u --
otra persona, pero lo que es bien cierto es que el esfuerzo del recluta-
dor implicard procurar a la empresa los recursos humanos necesarios en -
el momento oportuno, y en nfmero satisfactorio, para poder realizar una-
concienzuda seleccién de los mismos, a fin de elegir el mis adecuado pa-
ra el puesto.

Algo que debemos tener bien presente antes de iniciar la blisqueda de ---
nuestros candidatos es por un lado, las necesidades del elemento humano-
que requiere la empresa, y por €l otro que tipo de recursos humanos re--
quiere la misma.

El primer cuestionamiento lo resolveremos desde el momento en que tenga-
mos bien claro los siguientes puntos:

- cual es la tendencia de crecimiento de la empresa,

- en que 4reas se localizan mayores indices de rotacién de personal,

- que freas requieren personal semicalificado o muy 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 eficien
temente (especificaci6n del puesto),

- cuales son las posibilidades de sueldos y prestaciones de la empresa-
en relacién con las demis de la localidad (sistema de sueldos y pres-
taciones),

- que imagen tiene la empresa ante la commidad, etc.

Ya obtenidos los puntos anteriores, procederemos a la planeacién de nues
tros objetivos:

- ¢qué personal necesitamos?,

- iqué politicas estableceremos?,
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- (culles serén nuestros programas de reclutamiento y seleccién?,
- .qué fuentes de reclutamiento se utilizarin?,
- :qué formaciones se utilizar4n?, etc.

Una ve: cumplido lo anterior, estaremos en posibilidad de implantar ----
nuestros programas de trabajo y las estrategias a seguir.

En cuanto a los programas efectivos de reclutamiento debemos considerar-
dos aspectos bien importantes:

a. localizar fuentes apropiadas para los diversos tipos de energia huma
na que precisa una empresa, ¥y

b. encontrar y aplicar pricticas y técnicas que hagan posible la dispo-
nibilidad de energia humana.

Al mismo tiempo un programa eficaz de reclutamiento debe evaluar continua
mente sus fuentes de abastecimiento y medios de reclutamiento, determi--
nando cuales de ellos son los mis efectivos abastecedores de potencial -
humano para cubrir las vacantes de 1a empresa.
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Fuentes de Abastecimiento y Medios de Reclutamiento:

Como ya mencionamos anteriormente, es preciso para la empresa con
tar con el nfimero suficiente de personas que est4n dispuestas a -
ocupar el puesto que se encuentra vacante. Para ello, el recluta
miento deberd estudiar con todo detenimiento y considerando las -
necesidades de la misma empresa, todas aquellas fuentes y medios-
que puedan proporcionar los candidatos mis adecuados para desempe
fiar 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 encargb de hacer tal distincibn: 'Son
casos distintos los lugares en que podré encontrar a mi personal-
y la forma de atraerlo a la empresa, La distincién tiene 1la ven-
taja prictica de que una fuente de abastecimiento pueda ser buena
pero parece mala por lo inadecuado del medio del reclutamiento y
viceversa''.
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El Proceso de Reclutar:

No cabe duda que las diferentes etapas por las que hemos pasado -
nos han permitido observar la importancia que tiene el recluta---
miento en sf, y que ademis para su correcta aplicacién nos hemos-
permitido dividirlo en una serie de pasos a seguir que vendrdn a
constituir en ""Proceso de Reclutar'. Estos pasos son los siguien

tes:

2.1

2.2

2.3

Determinacién de las caracteristicas minimas necesarias pa
ra el correcto desenpefio del puesto. Es el "quien es':

- hombre o mijer

- soltero o casado
- edad

- estudios

- experiencia, etc.

Descubrimiento de las fuentes de abastecimiento y medios -
de reclutamiento. Es el "donde estin esos quienes" ;fuen-
tes internas o fuentes externas?

En muchas ocasiones la empresa tiene que decidir a que ---
fuentes dirigirse, para 1o 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 muchos las mis adecuadas, pe
ro ésto lo veremos mis adelante.

Determinaci6n de los medios para llegar a las fuentes. Es
el "como ponernos en contacto con esos quienes", jcudles -
son las medidas de reclutamiento para atraerlos? Hoy en -
dfa contamos con una amplia gama de medios que nos permi--
ten establecer una commicacién con las fuentes. Los prin
cipales por su uso y efectividad son:

- amuncios
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- exploraciones
- propios empleados

Ammncios.

Es el mis comin de todos los medios de reclutamien
to, el mis empleado y de 1os mis efectivos en sus-
resultados. Generalmente pensamos s6lo en los in-
sertables en el peribdico, pero tiene otros varian
tes. Los principales tipos de ammcio son:

Ammcio ciego:

Aquel en el que no se especifica el nombre de la -
empresa. Este amuncio tiene como principal des--
ventaja la posibilidad de que los candidatos ya es
tén laborando en la empresa.

Ammcio abierto o firmado:
Puede tener repercusiones en la moral de los traba
jadores.

De la misma forma, en cuanto a su insercibn en el-
periédico, el amuncio ofrece dos altermativas:

1. Anuncio desplegado:
Es cuando se coloca en lugares estratégicos --
del periédico con el objeto de captar mAs f4--
cilmente la atencién y ampliar al mismo tiempo
la penetracién del amuncio.

2. Ammcio clasificado:
Se inserta en las selecciones que los periédi-
cos destinan, especificamente para ese fin,

Los amuncios en periédicos constituyen un medio --
bien importante para encontrar personal. Basta re
visar la seccién especializada en los diarios para
ratificar lo dicho anteriormente. Es muy conve---
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niente que en el texto de dichos diarios se haga -
una descripcién de los requisitos esenciales nece-
sarios en la persona del candidato para el puesto-
de que se trate, y es my recomendable hacer una -
breve descripcién del puesto vacante, asi como el
sueldo y prestaciones que ofrecen; con ello se f£il
trarin s6lo las personas adecuadas.

Detalles como la edad, estado civil, los idiomas,-
la experiencia o los conocimientos, todo lo bésico
que commmente suele integrar un perfil del puesto
y del candidato deber4 describirse en el desplega-
do.

Exploraciones:

Se 1levan a cabo principalmente para la bisqueda -
de personal calificado y se utiliza dirigiéndose -
directamente hacia universidades, escuelas técni--
cas y de artes y oficios.

El uso de este medio es cada vez mayor, ya que re-
presenta la mejor fuente de abastecimiento para te
ner contacto con ese mercado de prospectos, y se -
tiene ademis la oportunidad de exponer algunos as-
pectos fundamentales de la empresa, del desarrollo
futuro que ofrece a los interesados y del tipo de-
trabajo a desempefar.

Es conveniente para una mejor exploracitn lo si---

guiente:

a. enviar literatura por anticipado. Esto se ha-
ce para ir creando "ambiente" a nuestra llega-
da,

b. no exagerar en 1a exposicibn de lo que la em--
presa ofrece o puede ofrecer al trabajador.
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Los propios empleados:

Los ascensos y traslados son también una importan-
te fuente de reclutamiento de personal. Presenta-
una importante ventaja a mencionar, considerada co
mo una fuente interna de reclutamiento, nos evita-
todo tipo de investigacién.

Un ascenso significa promover a una persona de un-
nivel inferior jerirquico a otro superior.

Un traslado quiere decir mover sobre el mismo ni--
vel jerfrquico a una persona.

Es obvio que anteriormente el ascenso o traslado -
contaba con la persona sustituta, pues en caso con
trario el problema sélo cambiaria de nivel pero en
el fondo no se resolveria.
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Fuentes Intemas y Fuentes Extemas de Reclutamiento:

Después de haber determinado los requisitos de personal mediante-
1a planeacién de personal y de haber definido los puestos vacan--
tes con los anflisis de puestos, se deben buscar las personas id6
neas para ocuparlos. Una empresa puede llenmar un puesto particu-
lar con alguien ya empleado o del exterior. Michas organizacio--
nes asi lo hacen. Cada una de estas fuentes de reclutamiento tie
ne ventajas y desventajas.

3.1 Fuentes Internas.-

Si una organizacién ha actuado con eficacia en la selec---
cién de empleados, una de las mejores fuentes de reclutar-
para los puestos disponibles la constituye la de sus pro--
pios trabajadores. Las promociones en el interior tienen-
diversas ventajas a saber.

3.1.1 Ventajas de las Fuentes Internas de Reclutamiento:
a) La organizacién debe tener una buena idea de -
los puestos fuertes y débiles de sus empleados.
El inventario de habilidades (como ya se hablf)
que debe contener informaci6n de las aptitudes
bisicas de cada empleado, se puede usar con e-
ficacia como punto de partida para el recluta-
miento interno. Después de esta seccibn 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 mis confia
bles en relacibn a los trabajadores dentro de-
la misma organizacién; por tanto disminuye la-
posibilidad de hacer wuna eleccién incorrecta.

De tal modo existe un conocimiento muituo entre
empleado y empresa o viceversa de la forma de-
operar.
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b} Otra ventaja, el reclutamiento interno tiene -
un aspecto positivo sobre la moral y motiva---
cién de los trabajadores al crear oportunida--
des de promocibn y evitar despidos. Hay que -
considerar que si los trabajadores estén cons-
cientes de que se les tomar4 en cuenta para --
ocupar un puesto abierto, tendrin un estimilo-
para mejorar su rendimiento y forma de trabajo.
A la contra, si se le da oportunidad a perso--
nal externo para ocupar esos puestos, el resul
tado serd opuesto.

c) Una ventaja final se da del hecho de que la m
yoria de las empresas tienen una considerable-
inversién en su fuerza de trabajo. El pleno -
uso de sus habilidades de los trabajadores me-
jorard y aumentard el rendimiento sobre esa in
versién.

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 ascen
der hasta llegar a un nivel de incompetencia.-
De acuerdo al principio de Peter "las personas
que actfian con éxito reciben promociones hasta
que llegan al grado o nivel en el cual son in-
capaces de desarrollar".

b) Una segunda desventaja incluye las ideas ya es
tablecidas. Cuando el reclutamiento es sola--
mente interno se debe tener cuidado y sobre to
do la seguridad de que las nuevas ideas e inno
vaciones propuestas no queden estancadas por -
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actitudes y emmciados tales como "™unca lo he
mos hecho antes" o "Estamos muy bien asf".

Una desventaja mis es aquella en que se impide
la obtenci6n de nuevos puntos de vista, que ge
neralmente trae consigo la persona que provie-
ne de lugares ajenos a la empresa.

Fuentes Externas. -

Las empresas tienen a su disposicifn 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)

b)

<)

4

Una ventaja inherente de este tipo de recluta-
miento es que el grupo de talento es mucho ma-
yor que cuando el reclutamiento estf restringi
do a las fuentes internas.

Otra ventaja importante es que las personas --
contratadas en el exterior pueden traer nuevas
ideas y métodos a la organizacién.

Una ventaja mis de las fuentes de reclutamien-
to externo es que principalmente se evita el -
movimiento excesivo del personal actual de la-
empresa.

Por {iltimo 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 Reclutamien

to:
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En primer lugar es mis dificil atraer, entrar-
en contacto y evaluar a las personas.

El reclutamiento externo limita las posibilida
des de ascenso para el personal actual (movili
dad bloqueada).

El costo que representa contratar a un especia
lista es miy elevado (como se puede observar,-
el costo estd manifestado 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 estd costando contratar a una perso
na externa ya experimentada. Como se puede --
apreciar es una cuestién de dos filos en donde
la persona encargada de determinar que camino-
seguir debe estar bien consciente, consideran-
do todos y cada uno de los pro y contras que -
hemos enumerado.




99

Medios de Reclutamiento:

Existe una gran gama de medios que hacen posible el reclutamiento
y en general se pueden clasificar en formles e informales. 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 como medios formales de reclutamiento. -
Las personas recomendadas por los mismos empleados y los simples-
solicitantes son ejemplos de reclutas obtenidos por medios infor-
males.

Cabe mencionar en este momento, que una empresa selecciona sus me
dios de reclutamiento en base a las ciraumstancias generales con-
las cuales se enfrenta, con el nfmero y tipo de vacantes, el am--
biente para la mano de obra y el estado general de la economia. -
Sin embargo, siempre es dificil identificar las razones exactas -
por las cuales se escoge un medio u otro especifico. Es probable
que la eleccién de un medio de reclutamiento se base en experien-
cias previas y en la conveniencia.

Algo que debemos de tomar en cuenta antes de seguir adelante es -
lo siguiente: las fuentes de abastecimiento de personal tanto in
terno como externo se ven involucradas, ya sea en los medios for-
males e informales de reclutamiento de personal. Aclarado lo an-
terior, haremos una breve descripcién de los medios mis conocidos
y utilizados para abastecernos del personal.

4.1 Reclutamiento por Referencias o Recomendaciones.-

tno de los medios mis utilizados por las empresas para ---
allegarse de personal es precisamente las referencias o re
comendaciones.

Sin embargo, cuando se recurre a este medio de reclutamien
to (referencias o recomendaciones) no est por demds utili
zar un sistema de investigacién de la persona en cuestién,
y mientras mis imparcial, profunda y disciplinaria sea la-
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investigacién, tanto mejor ser4d. Todo el proceso debe lle
varse a cabo en la forma mis imparcial y despersonalizada,
pues f4cilmente se puede desviar los resultados y contra--
tar wn elemento que no sea adecuado al puesto, lo cual se-
ria tanto como caer en el compadrazgo o del despotismo. --
Ademds, es conveniente hacer notar que en la funcién de re
clutamiento, michas empresas le dan prioridad a los conse--
jos de un colega, amigo, cliente o conocido, que al juicio
de wna agencia de colocacifn o de una bolsa de trabajo.

Si se cumple lo anterior, las referencias y las recomenda-
ciones pueden ser wno de los mejores medios de abasteci---
miento de personal.

Reclutamiento en Universidades.-

El reclutamiento en universidades es un medio com(n en mui-
chas empresas. Estas actividades suelen coordinarlas el -
centro de colocaciones de la universidad. Por lo general,
1las empresas envian a un reclutador o un equipo a la insti
tucién para las entrevistas iniciales., A los reclutas mds
prometedores se les invita a visitar una planta u oficina-
antes de tomar una decisién de contratacién final. Debido
a su costo, el reclutamiento en las instituciones con fre-
cuencia estf limitado a las empresas miy grandes.

Otro medio de aprovechar el reclutamiento en las universi-
dades es aquel que mediante programas de trabajo cooperati
vos, en donde y mediante 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 afio. Este tipo de programas atraen a muchas per-
sonas, pues ofrecen la oportunidad tanto de concluir una -
educacibn como de adquirir experiencia en el trabajo.

Reclutar a través de otras empresas.-

Otras empresas pueden recomendar, sugerir o simplemente en
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viar personas que no pudieron ocupar por politicas de edad,
parentesco con los actuales trabajadores, etc., o bien per
sonal que tiemen que reajustar por reduccién de personal.

Reclutamiento recurriendo al banco de candidatos.-

Si se consultara con oportunidad el banco o archive de can
didatos, tal vez se encontrari 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 circinstancia puede -
ser (til,

Publicidad, -

Quizd el medio mis utilizado para obtener personal externo
son los amumcios de solicitud de empleos. Estos ammcios-
se publican en los peri6dicos, diarios y en publicaciones-
especializadas y profesionales. Estos anuncios deben des-
cribir con exactitud el puesto disponible y no deben de --
tratar de engafiar al lector. Los amumcios inexactos le --
costardn un valioso tiempo tanto a la empresa como 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 peri6dicos pue--
den resultar un buen medio de reclutamiento para todas las
enpresas.

Folletos de la empresa.-

Cierto nfmero de empresas editan y distribuyen para tal --
efecto pequefios cuademillos 1lamados ''folletos", en donde
sefialan las posibilidades de empleo en esa empresa, asi co
mo las actividades de 1a misma y los articulos y benefi---
cios que fabrica y proporciona respectivamente.
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Bolsa de Trabajo y Agencias de Colocacién.-

La funcibn que desempefian estos medios de reclutamiento --
son de gran utilidad para las empresas en busca de perso--
nal.

La caracteristica principal de la bosla de trabajo esti da
da en que en la mayoria de los casos sus servicios son gra
tuitos y a través de un boletin, ya sea semanal o quince--
nal resumen el historial de trabajo de los solicitantes de
empleo, asf{ como el sueldo que desean, nivel escolar y ex-
periencia del candidato.

La bolsa de trabajo se limita a poner en contacto a la o--
ferta con la demanda de trabajo, sin someter al prospecto-
a ninguna clase de prueba o de verificacién de referencias,
dejéndole a la empresa la labor de selecciém.

En cambio las agencias de colocacién, a peticién de la em-
presa, pueden someter a sus candidatos a todo el proceso -
de seleccién de personal presentdndolo a consideracibn de-
la empresa, junto con los resultados del estudio o pruebas
a las que fué sometido.

Las agencias de colocacién, llamadas también de seleccidn,
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 contratacién, ofreciéndole a la empresa -~
como garantfa la reposicifn con otro candidato en caso de-
que con el primero no hayan quedado conformes. Este es co
mimmente en un plazo de treinta dfas.

Hay que tomar en cuenta que para recibir candidatos idé---
neos, ya sea provenientes de la bolsa de trabajo, de agen-
cias de empleos o colocacién, resulta realmente necesario-
e indispensable para las mismas, el que la empresa invaria
blemente les formule en detalle la requisicién respectiva,
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haciéndola acompafiar del perfil del candidato deseado y de
1a descripcién del puesto correspondiente. Esto para evi-
tarse pérdidas de tiempo y lograr uma mayor efectividad en
el proceso.

Aviso de Puesto.-

El aviso de puesto es un medio para que los empleados se--
pan la existencia de vacantes. Los avisos de puesto dispo
nible se colocan en lugares muy visibles en todas las ins-
talaciones de la empresa y se establece un periodo de tiem
po determinado 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 ocasifn es enviar todas las
solicitudes al departamento encargado de esta cuestién (ca
si siempre al departamento de persomal) para llevar a cabo
un examen inicial. Un segundo paso es la entrevista con -
el supervisor en perspectiva y por (ltimo se toma una deci
sién, tomando en consideraci6mn las aptitudes, rendimiento,
antigiliedad, comportamiento, entre otras.

El éxito en este medio de reclutamiento estard dado en la-
aplicacién correcta de métodos formales para evaluacién de
puestos, mantenimiento y descripcién adecuada de los pues-
tos y la seguridad de que éstos se ocupardn en base a las-
aptitudes especificas.

Lo prictico también nos ha ensefiado que el jefe del depar-
tamento con el puesto dispenible considera a su propio per
sonal antes de amunciarlo y si después de un tiempo perti-
nente sigue vacante, puede tomar cartas en el asunto el re
clutamiento exterior.

Candidatos Espontineos.-
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Los candidatos espontfineos 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 espontfneamente, ciertamente existen
en una gran cantidad, son personas con aspiraciones inme--

diatas que buscan ademfs de un trabajo bien desarrollado -

una mayor remumeraci6n econfmica. Es un medio en el cual-

se obtiene personal en cantidad y no en calidad (si bien -

vale el calificativo) ya que su residencia en las empresas

es inestable y son personas no acostumbradas a ''embarcarse"
en busca de puestos mejor pagados. En realidad, 1a mano -

de obra que se encuentra en constante flotacién y rotacifn

es la de baja calidad, pues los empleados de confianza y -

1a mano de obra calificada se consiguen con grandes difi--

cultades y se conserva celosamente.

Lo anterior no quiere decir que los candidatos espontfneos
sean los finicos y exclusivos de acuerdo al calificativo --
que se les ha dado, ya que como en todo hay excepciones. -
Se ha dado el caso en que personas que se han presentado -
esponténeamente solicitando trabajo y después de un estu--
dio e investigacién minuciosa sobre sus antecedentes y ex-
periencia, asf{ como el motivo que le impele a ir a una de-
temminada compafiia, se ha determinado que son persecnas de-
valer y su contratacién no se ha dejado esperar. Sin em--
bargo, reiteramos, es necesario descubrir con exactitud --
que causa le obliga a 1levar a cabo un acto que pocas per-
sonas realizan,

Prestigio de la Empresa.-

Aunque no se ha reconocido como un medio de reclutamiento-
el prestigio de la empresa tiene un impacto notable sobre-
los esfuerzos de reclutamiento, Como la mayoria de las so
licitudes de empleo no tienen ni el tiempo ni los recursos
para entrevistar a todos los posibles patrones, eliminan -
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‘en forma automftica a los menos interesantes. Esta elimi-

nacién o seleccibn es influenciada grandemente por el pres
tigio o imagen de la empresa.

Sus relaciones laborales, politicas de compensacién, am---
biente de trabajo y participacifn en la actividad politica
local son sblo algunos de los muchos factores que influyen
en el prestigio de una empresa.

El Sindicato como ''fuente’ de abastecimiento. -

El sindicato suele constituir la principal fuente de abas-
tecimiento para las empresas donde existe, en virtud de la
cldusula de admisién exclusiva, salvo para el personal de-
confianza que la empresa libremente contrata.

El Articulo 132, Fraccién XI de la Ley Federal de Trabajo-
nos dice al respecto:

“Poner en conocimiento del sindicato titular del contrato-
colectivo y de los trabajadores de la categoria inmediata-
inferior, los puestos de nueva creacién, las vacantes defi
nitivas y las temporales que deban cubrirse",

y el Artfculo 395 de la misma ley nos dice:

"En el contrato colectivo podré establecerse que el patrén
admitird exclusivamente como trabajadores a quienes sean -
miembros del sindicato contratante.

Podré también establecerse que el patrén separard del tra-
bajo a los miembros que renuncien o sean expulsados del --
sindicato contratante".

Requisicién al sindicato:

Hay que procurar la reglamentacién adecuada de la cliusula
de admisién exclusiva. Esto deberd de contener por lo me-
nos:

1) los requisitos que debe reunir el candidato;

2) 1la fijacién de un plazo, dentro del cual el sindicato-
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debe cubrir la vacante y 1la fijacién de que si no lo -
hace, la empresa podrd cubrirla con la condicién de --
que el trabajador se sindicalice;

3) 1la determinacién de que el sindicato presentard dos §-
mis candidatos para poder seleccionar entre ellos;

4) el convenio de que, tan pranto como el candidato no --
1lenare los requisitos, deba abandonar el puesto (an--
tes de que termine el perfodo de prueba) y presentar -
otro, o bien que la empresa lo cubra con el requisito-
de sindicalizacién sefialados en el punto 4.2;

5). de ser posible, el reconocimiento del sindicato de los
trémites de seleccifn (prueba, entrevistas, etc).

Con ésto no queremos decir que sean los (nicos medios de -
reclutamiento por medio de los cuales podamos hacernos de-
personal idéneo a las mhiltiples necesidades, la cantidad y
seleccién de cualquiera de éstos estardn enfocados de acuer
do a las condiciones, necesidades y conveniencias de cada
empresa; sin embargo, a manera de mencién daremos a cono--
cer algunos otros de sum importancia.

Otros. -

Recurriendo a los buenos ex-empleados y manteniendo con-
ellos un programa permanente de relaciones p(blicas.

- Permitir realizar en la empresa pricticas profesionales.

Becas o estimilos a los mejores alumnos en colegios y --
universidades.

Auxilifndonos de las sucursales o filiales de la empresa.

- Etc.



Evaluaci6én de un Programa de Reclutamiento:

La importancia de un Programa de Reclutamiento no radica en el so
1o hecho de su elaboracién y ejecucién, sino que de igual mérito-
se encuentra la evaluacién.

:Qué tan efectivo ha sido el program? ;Se ha logrado realizarlo
sin causar elevaci6n en los costos? ¢Cuéles son las fuentes no -
confiables? ;Se ha logrado interesar al mercado de prospectos a
los que se dirigié?, etc. Estos son s6lo algunas interrogantes -
que nos dardn la pauta para determinar si vamos por buen camino o
no Tegresamos.

Sin duda alguna, para llevar a cabo una aceptable evaluacién del-
Programa de Reclutamiento, tendremos que hacer uso de dos aspec--
tos de suma importancia para su correcto estudio.

Estas bases de evaluacibn son la efectividad alcanzada y los cos-
tos inclufdos en el reclutamiento:

Efectividad: Este aspecto es miy significativo, ya que ademis de
darnos a conocer el grado en que hemos alcanzado nuestros objeti-~
vos, también nos da a conocer la forma y uso que estamos haciendo
de nuestros recursos.

Costo: En algunas ocasiones por limitaciones del aspecto finan--
ciero, éste estard por encima de la efectividad y luego entonces,
su correcta aplicacién estard medida por la disminucién hecha a
las erogaciones motivadas por la puesta en prictica de un progra-
ma de reclutamiento.

Después de ésto nuestras interrogantes quedardn despejadas cuando
1os resultados de nuestra evaluacién nos den a conocer lo siguien
te:

- lapso de tiempo entre la utilizacién de la técnica y recibo de
solicitudes;

- costo de obtener cada solicitud y cada empleado.

- nfmero de solicitudes obtenidas con cada técnica;
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~ porcentaje de empleados obtenidos de las solicitudes;
- calidad de las solicitudes, porcentaje de solicitudes llenadas-

por medio de cada técnico; ’
~ entre otras,



c Lo v
SELECCION DE PERSONAL
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Toda empresa se debe preocupar por obtener la mayor eficiencia de sus --
trabajadores, pero en todas advierten que ésto sblo se logra mediante --
una correcta seleccién del personal.

El trabajador que ocupa un puesto que no corresponde a sus aptitudes se-
siente descontento. El que desempefia una labor que no esti de acuerdo -
con sus merecimientos personales se siente victima de una injusticia. El
que hace un trabajo incompatible con sus inclinaciones es presa del desa
liento.

Para garantizar un nivel normal de eficiencia en el trabajo debe existir
una correcta adecuaci6n del hombre con su trabajo y viceversa; por lo --
tanto, es indispensable que todos y cada uno de los puestos de la organi
zacién se encuentren definidos y analizados, conociendo lo mejor posible
las actividades y responsabilidades que tienen que cumplirse, asi como -
los requisitos minimos que el trabajo exige a la persona que lo ocupe, -
de tal manera que pueda desempefiarlo con la eficiencia requerida y desa-
rrollar sus capacidades (como ya se vié en el anflisis de puestos).

Cuando no existe el anflisis de puesto se dificulta la educacién hombre-
trabajo-hombre, 1a seleccién de personal es insuficiente y los programas
de adiestramiento y desarrollo no cumplen su cometido.

Si bien el anflisis de puestos se avoca al estudio del trabajo, conside-
rando sus elementos constitutivos, definiéndolos concretamente y sefialan
do los requisitos mfnimos para la persona que lo ocupe, 1a seleccién de-
personal ticne que estudiar otro elemento que interviene en la relacién-
hombre-trabajo y que justamente es el hombre.

Un estudio deficiente y mala seleccién sobre el desconocimiento de la --
ineptitud de un trabajador, convierte muchos gastos normales en pérdidas
irremediables. Esta ineptitud desconocida a tiempo es causa probable de
riesgos profesionales, desperfectos en la maquinaria, desperdicio de ma-
terial, tramitacién de conflictos innecesarios, despidos prematuros, etc.

ia situacién anterior puede convertirse en un mal irreparable para la or
ganizacién, mixime si no se cuenta con una acertada técnica de seleccién
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de personal, aparecen sintomas tales como: excesiva rotacién de personal,
sensibles y constantes aumentos en los costos de adiestramiento, baja e-

ficiencia en el trabajo, duplicidad de funciones, entre las principales,

que ponen en peligro la estabilidad, prestigio y economia de la misma or
ganizacién.

Solamente el conocimiento pleno y oportuno sobre la problemitica de Rela
ciones Humanas de las enpresas en cuanto a la importancia de integrar un
equipo de trabajadores lo suficientemente instruidos y leales dentro de-
una organizacién, justifica la necesidad de una seleccién adecuada y con
trolada.

Para dicha seleccién se requiere tener, dentro de la organizacién, una -
actividad que descubra, desarrolle y mantenga fuentes potenciales de ma-
no de obra y entreviste y pruebe a los postulantes a empleo.

La seleccién, como su nombre lo indica, significa escoger la persona ade
cuada 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-
deberes y obligaciones.

Si podriamos definir conjuntamente alo que es el proceso de reclutamien-
to y selecci6n de perscnal diremos: 'es el proceso mediante el cual se-
busca, se obtiene y elige un candidato, dentro del total de aspirantes -
que mis se acerque a los requisitos demandados por el puesto a cubrir".33

Ahora bien, todo el proceso de seleccifn busca descubrir, identificar y
medir rasgos personales del solicitante, encontrando la relacién en que-
esos rasgos sean lo mis aproximado a los especificados por la descrip---
cibén y anflisis del trabajo. Los nuevos empleados pues, deberdn escoger
se de aquellos que llenen dichas especificaciones.
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Entenderemos por métodos de seleccibn los sistemas que se han ido estu--
diando, desarrollando y poniendo en préctica para vencer, con relativa -
rapidez y acierto, la indudable barrera de ignorancia que separa la em--
presa del socilicitante",34

El objetivo de cualquier sistema de seleccién debe ser el de hacer con--
cordar los requisitos del puesto con las capacidades de la persoma, y su
éxito dependerd de la eficacia de la planeacién y reclutamiento. Un ---
buen programa de planeacién de personal identifica el nfimero y tipos que
se necesitan para el personal, mientras que el reclutamiento produce un-
grupo de candidatos idéneos. Por tanto, una falta en la planeacién de -
personal o en el reclutamiento hari que hasta el mejor sistema de selec-
cibn resulte ineficaz.

Sin enbargo, la seleccibn no debe considerarse s6lo como un proceso limi
tado a evitar la contratacibn de aquellos sujetos que "tal vez" no en---
cuentren satisfactorio su trabajo, sino que debe buscar mejorar a la cla
se trabajadora y el trabajo mismo, lo cual se conseguird proporcionando-
una orientacién profesional a los candidatos potenciales que les permita
encontrar el trabajo adecuado a sus caracteristicas y aptitudes.

No olvidemos que de los recursos humanos disponibles, mis que de cual---
quier otro aspecto de 1a organizacién, parten todas las posibilidades de
eficacia en produccibn, administracién, volumen de ventas y alin expan---
sién de las empresas.
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El Proceso de Seleccibn:

La seleccién de personal es un proceso diffcil que puede ser cos-
toso, y a veces, contraproducente. La llamada ''seleccién 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 seleccifm varfan de una empresa a otra,
debido a sus diferentes maneras de pensar en cuanto a la seleccién
de empleados. No existe una secuencia esténdar que pudiera consi
derarse apropiada para todos los tipos de empleados y puestos de-

trabajo; por tanto, para puestos gerenciales o supervisores, es -

necesario una secuencia mis complicada, pero que en Gltima instan

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 mis deliberadamente con la esperanza de que al
gunos nuevos empleados se podrdn 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---
cifn. Las aptitudes de los solicitantes se deben evaluar contra-
los requisitos de un puesto especifico en que podrian 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---
lGan no s6lo contra los requisitos de los puestos disponibles, si
no tmnbién»contta los de los puestos que podrfan estar vacantes -
pronto.
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2. Tipos de Métodos de Seleccién:

2.1 Métodos Antiguos.-

La empresa espafiola como en 1la de otros pafses en que se --
inicia la industria, ha usado y todavfa utiliza los "no-mé-
todos", es decir las costumbres tradicionales siguientes:

- las recomendaciones,

- la "maravillosa" intuicién de ima persona que juzga a --
primera vista,

- el resultado de unos exdmenes rutinarios, cuyo programa-
conocen todos los solicitantes, y cuya calificacién ape-
nas tiene algo en comim con la verdadera tarea que luego
se va a utilizar,

- los certificados de los empleos anteriores,

- los diplomas, los titulos, etc.

Estas soluciones, por lo menos son r4pidas y econémicas, pe
ro estén lejos de alcanzar el verdadero propfsito. A conti
nuacién mencionaremos brevemente en que consiste cada uno -
de estos métodos.

2.1.1 Las recomendaciones.-

Serfan buenas si ciertamente el recomendante nos -
diera toda la informacién que necesitamos sobre el
aspirante. En la prictica, sin embarge, los fa---
llos son bien conocidos. El que recomienda trata-
de ayudar ensalzando las cualidades no existentes-
en su recomendado, oculta la mayoria de sus defec-
tos, o no los conoce a la vez que procura recordar
las muchas razones que tiene para que su recomenda
cién sea atendida con preferencia.

2.1.2 La intuicién.-
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Es por lo menos mis justa, aunque aqui lo que pre-
domina es la personalidad externa del aspirante y
los prejuicios del que selecciona.

El resultado de exfmenes rutinarios.-

Los exémenes de minimo conocimiento eliminan a la-
persona de momento 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 --
amplen la misién para la que fueron elaborados. -
Las pruebas pricticas deben tener en cuenta las --
circunstancias y sobre todo, no olvidar el trabajo
que la persona realizaba antes y que sin duda ha -
de influir en el resultado de las mismas. Por ---
otra parte, no se puede olvidar que muchos de los-
errores que se cometen en estos exdmenes pueden --
ser ficilmente corregibles con una breve e inmedia
ta formmacién profesional.

Los certificados de los empleos anteriores y los -
diplomas, titulos, etc.-

En cuanto a las filtimas soluciones, siguen siendo-
vilidas como referencia de una experiencia y umos-
estudios. Ahora bien, siendo estos aspectos par--
ciales o factores que intervienen sélo en parte en
las exigencias de las tareas o puestos que trata--
mos de cubrir, también la eleccién queda falta de-
gran parte de los datos que precisamos.

Métodos Contemporéneos. -

2.2.1

Método de Eliminacién Miltiple.-
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La mayoria de los programas de seleccién de perso-
nal (alin en la actualidad) son una variante de la-
técnica de “eliminacién miltiple”. Con este méto-
do, se debe juzgar satisfactorio el solicitante --
con una serie de instrumentos de seleccifn, tales-
como formatos de solicitud, entrevistas, tests, --
etc. La persona solicitante queda eliminada en --
forma automitica si cualesquiera de ellos es insa-
tisfactorio. En el caso ideal, los instrumentos -
de seleccifn probablemente indicarén el rendimien-
to en el puesto y se debe evaluar en primer lugar,
a fin de que los solicitantes con escasas posibili
dades de éxito en el puesto queden eliminados en -
la primera parte del proceso.

2.2.2  Método de Correlacién Miltiple.-

El método de correlacifn miltiple es una modifica-
cién de la técnica de ''eliminacibn maltiple". Es-
tA basado en 1a suposicién de que una deficiencia-
en un 4rea se puede compensar con grandes aptitu--
des en otras. Por ello, un solicitante puede equi
librar una falta en educacién con afios de experien
cia Gtil en el campo. Con este método, el posible
empleado debe pasar por todos los intrumentos de -
seleccibn antes de tomar una decisibén final.

2.3 Métodos Modernos. -

Los métodos modernos buscan ante todo y sobre todo, la obje
tividad. Naturalmente, segln las cosas y personas, unos --
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son mis eficaces que otros. En el momento de la seleccién,
la empresa tiene que adquirir un gran nimero de datos corri
giendo las innumerables deformidades que aporta en el exa--
men (intencionada y no intencionalmente) el propio indivi--
duoy las que introducen la persona o personas que examinan.

En tiempos pasados, los aspirantes llegaban sin apenas for-
macién (la época del aprendizaje y del mérito) y pasaban di
rectamente a servicios auxiliares de taller u oficina. En-
otras ocasiones, habfa que admitir a un profesional con ---
gran experiencia, no sin antes haber presentado un verdade-
T0 examen para confirmar su calificacién o clasificacién.

Los métodos cldsicos apenas permiten recoger datos, los cua
les presentaban al llegar a la calificacibn los tipicos de-
fectos de halo, tendencia central, benevolencias, asime----
trias, desorbitados arquetipos, etc. Tampoco, a priori, --
quien efectuaba la seleccién habia limitado las caracterfs-
ticas en qué tenia que fijarse y ponderado o jerarquizado -
la importancia de las mismas.

Hoy en dfa, lo que se busca por principio son colaboradores
con diversas cualidades a las que después se les puede sa--
car provecho. Esto permite que a una fecha préxima los co-
laboradores puedan ser grandes especialistas en una materia
en particular, que incluso desconocfan cuando ingresaron, -
pero en la que mediante un intensivo plan de formaci6n con-
siguen capacitarse.
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Se comprende, que ante esta necesidad de conocer mis al hom
bre que al obrero, las empresashayan tratado de usar todos-
los métodos posibles existentes.

Actualmente no s6lo los métodos sicotéecnicos son una aporta
ci6n de 1a nueva ciencia, sino también la entrevista, la --
preparacién de exémenes, su correlacién y correlacién con--
junta deben su efectividad a sus orientaciones y métodos.

2.3.1

2.3.2

- 2.3.3

Grafologia.-

De entre todos ellos, la grafologia como medio de-
seleccién para algunas actividades tiene a su fa--
vor su rapidez y la posibilidad de efectuar el ---
examen a distancia, ademds de que en muchos casos,
se practica el examen sin que el interesado se en-
tere.

Test Sicotéenicos.-

Popularizados y difundidos estdn los "tests' sico-
técnicos (sobre éstos hablaremos mis adelante). -
Unicamente sefialaremos aqui la importancia que van
adquiriendo los tests de personalidad o caractero-
logia; no obstante, la dificultad que presenta el-
buen uso de los mismos.

Entrevistas. -

Por filtimo, constituye hoy dfa una técnica avanza-
da y depurada, la seleccién 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 implanta-
cién, y personal mry bien preparado, el encargado de su ---
aplicacién., De lo contrario, los fracasos que pronto o tar
de se producen no pueden ser mis perjudiciales.
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Pasos del Proceso de Seleccifn:

La seleccién de personal es un proceso, y con ello estamos impli-
cando que, para llevar a cabo una correcta y adecuada seleccién.-
es indispensable que ésta sea el resultado de llevar a cabo una -
serie de pasos, ordenados cronolbégicamente, y que sélo a fin de -
ellos podremos tener en nuestro poder los datos necesarios para -
elegir a la persona mis apta para desempefiar el puesto.

Desde luego, la complejidad y cantidad de los pasos que lo inte--
gran variari tanto de empresa a empresa como de puesto a puesto.-
No podemos pensar que una empresa pequefia (en cuanto a recursos y
necesidades) aspire a realizar este proceso en forma tan completa
e intensiva como una empresa grande, debido principalmente a los-
costos y recursos requeridos para ello.

Debido a que la mayorfa de las empresas utilizan el método de "e-
liminacién miltiple", cada uno de los pasos de este proceso serd-
excluyente. Esto significa que aquellos candidatos que no califi
quen satisfactoriamente alguno de los pasos serfn eliminados y no
podrén por lo tanto, seguir adelante, (Ver Fig. 3).

Los pasos indicados en 1la figura siguiente se pueden considerar -
como regla general en el proceso de seleccibn:

- Requisicién del personal y descripcién del puesto
- Reclutamiento

- Recepcibn del solicitante
- Solicitud de empleo

- Entrevista preliminar

- Pruebas de preseleccién

- Entrevista profunda

- Examen psicolégico

- Opinién del jefe inmediato
- Estudio socio-econémico

- Examen médico

- Contratacién
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Induccibn

OPINION DEL
JEFL  INMEDIATO

‘°cm..’,"""lo
Cowg,
Nieq

Fig. 3  Pasos del Proceso de Seleccifn de Personal

Requisicién de Personal y Descripcién del Puesto.-

La requisicién de personal es, en su esencia, el anflisis y
descripcién del puesto, 1o que se conoce también como per--
£il del puesto.

De tal descripcién se desprenderin las caracteristicas que-
deberd temer el candidato, tales como escolaridad, conoci--
mientos, experiencia, aptitudes, cualidades, etc. También-
ha 1legado a significar un resumen de los requisitos que de
be reunir la persona para poder cubrir un puesto determina-
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do.

Para poder estipular los requisitos que debe tener el candi
dato es preciso conocer las funcicnes y responsabilidades -
del puesto a cubrir, asi como la ubicacibn que ocupa dentro
de la organizacién. Para ello serf necesario realizar pre-
viamente un anflisis de trabajo o tareas a desarrollar em -
el puesto. (Este tema ya fué tratado en el Anflisis de ---
Puestos).

De ah{ que sea imprescindible conocer las tareas para deli-
near un adecuado "Perfil del Puesto", antes de reclutar can
didatos, lo que facilitar§ sostener, con posterioridad, una
entrevista mds efectiva y profunda.

Es recomendable, a la vez, dialogar con los responsables --
del 4rea en la que se localiza la vacante, asf como con el-
jefe inmediato superior al puesto a cubrir con el objeto de
obtener mayor informacién 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, ten
gan un criterio basado en observaciones mis 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 muy (til no-
s6lo tomar en cuenta las caracteristicas 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 tam
bién necesario analizar las condiciones, nivel y caracteres
del grnupo de trabajo del que formari parte para que el nue-
vo trabajador no llegue a resentir una actitud hostil, un -
ambiente tenso que, en @iltima instancia, perjudicaria 1la --
buena marcha de la empresa,
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Debemos de tener bien presente que informacién debe de ir -
aunada en la Requisicién de Personal, ya que de ésta depen-
derd que se cumpla nuestro objetivo deseado.

Definicién del Puesto:

Es un conjunto definido de tareas, deberes y responsabilida
des que en condiciones especificas de trabajo constituye la
labor ordinaria de la persona.35

Descripcibn del Puesto:
Los puntos bisicos que generalmente contiene wna descrip---
cibn del puesto son:

1, Nombre o titulo del puesto.

2. Descripcién de funciones en cuanto a responsabilidades,
tanto generales como especificas.

a. grado de supervisién que recibe y que ejerce.

b. sefialamiento de funciones y tipos de trabajo, carac
teristicas del puesto, en orden de importancia.

La descripcién del puesto debe responder a tres cuestiones-
principalmente:

- squé hace el ocupante en el puesto?,
- 4cbmo 1o hace?,
- por qué lo hace?
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Contenido de la descripcién del puesto dentro de la requisi
cién de personal:

La descripcibn del puesto se divide generalmente en las si-
guientes partes:

1.

Cartula. La que contiene fundamentalmente los datos-
relativos a la denominacién, identificacién y ubica---
cién del puesto.

Descripcién genérica o definicién de los objetivos del
puesto. La descripcibén genérica es un resumen escueto
de las funciones o tareas principales. La definicién-
de los objetivos se refiere al propbsito que deben cum
plir, o a las necesidades que deben satisfacerse con -
las actividades del puesto.

Descripcién especffica. Es la relacifn cronolégica, o
en atencién a la importancia de las actividades, ta---
reas o funciones del puesto.

Especificacién, Corresponde a 1la emumeracién de los-
requisitos que deben satisfacerse para el buen desempe
fio del contenido del puesto.

A manera de ilustrar el primer paso del proceso de seleccién
de personal, hemos considerado pertinente anexar estos tres
formatos que vienen a complementar la parte tebrica.

(Ver figs. 4, S5y 6).
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. Fecha Recibida No.
Lmpresa : RBQUISICION DE PERSONAL / /
Puesto Nuevo * Sindicalizado Permancnte
Reemplazo L Confianza T. Determinado o
Fecha en que se requierc Descripeién Ne,
Puesto: Turno: lo. 20. 3o. / / :
Sueldo: Mfn. Méx. Departamento: [ Seccibn:
Min.__ Fem.__
Edad Méx.__ Sexo Masc.__ EDUCACION Primaria Secundaria
Vocacional o Preparatoria Profesional
Estado Civil: Otra:

Aptitudes Espec{ficas :

Experiencia :

Razén de Creacién:

Reenplaza a:

cn su mismo puesto

cn otro

Especifique obra determinada y/o duracién del Contrato :

Solicitado por l‘/3ch7 IAprobado por:

I;ech? l Vo. Bo. Depto.Personal I;ecl}:

Fig. 4 Requisicién de Personal



REUISICION IE PERSONAL 37

DEPARTAMENTO No.

SHOCION No.

Requiere personas para la funcién:

(No.) (puesto)
DE CONTRATACION TEMPORAL (30 DIAS), prorrogables en caso necesario.
Con el fin de sustituir a:

“(nombre de la baja )
Por ampliacién de plantas: ()

Por ser puesto de nueva creacién : ( )

( firma de la Direccién General)

REQUISITOS DEL PUESTO:

Fecha en que se hace la requisicién :

Fecha en que se necesita a la persona: .

(Para ser llenado por el Departamento de Perscnal)

Candidato (s): Fecha de Contratacién

Jefe de Departamento Jefe de Personal

Fig. 5 Requisicién de Personal
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No.

Fecha: 19

Nembre del puesto

Ubicacién: Divisién Departamento

Seccién a que pertenece: Secciones a su cargo:
Puesto nuevo Reemplazo Sindicalizado Confianza

Permanente Eventual Destajista

Puesto bajo su mando : tCufintas personas?
Jefe Immediato: Reporta ademfis a:

Puestos inmediatos: Superior

Jornada normal de trabajo: De a . Jornada de sébados de a

Describa brevemente en qué consiste el trabajo:

Actividades diarias y constantes:

Actividades periédicas:

Actividades eventuales:

Conocimientos necesarios: Primaria Secundaria Preparatoria

Comercial Profesional Otros:

Titulo de Conocimientos: Manejo de archivos
Manejo de coche Centabilidad Dibujo

Experiencia: (Cufnto tiempo en el puesto?

Idiomas: Otros:

Sueldo Miximo § Ménimo §

Fig. 6 Requisicibn de Personal



iTiene el empleado que tomar decisiones y/o resolver problemas?

INCIATIVA:
El puesto requiere la iniciativa normal a tedo trabajo

Exije sugerir eventualmente métodos y mejoras

Exije pensar mejoras procedimientos para varios puestos

El puesto tienec como parte esencial, pero parcialmente, la creacifn de nue--
vos sistemas, métodos, procedimientos, étc.

El puesto estd dedicado especialmente a labores de creacibn, formas, métodos,
étc.
Esfuerzo visual y/o mental:

Requiere: Razén

Ligera atencién refleja

Atencién refleja constante

Atencién concentrada pero Esfuerzo visual
intermitente Esfuerzo auditivo
Atencién concentrada

constante

Atencién dispersa

MEDIO AMBIENTE Y POSICION

A) Posicifn en que se desarrollan las labores: §
De pie sin caminar Sentado Caminando
Agachfindose Otras posturas molestas

B) Medio en que se desarrollan las labores:
Bien ventilado y templado ____ Frfo Caliente
Extremoso Himedo Trabajo a la intemperie
Otros medios melestos

C) El trabajo se considera:
Muy monbtono Normal Rutinario
Variado e interesante




LA REQUISICION DE PERSONAL Y EL ANALISIS DEL PUESTO

Riesgos y Enfermedades

A).- Aplastamiento de dedos,
B).- Cortaduras

C).- Cafdas

[).- Hernias

E).- Tensi6n nerviosa

F).- Enfermedades de la vista

G).- Otras enfermedades o --
lesiones

OBSERVACIONES GENERALES :

Causas
Posibilidad

Nombre completo y firma
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Reclutamiento de Personal.-

El segundo paso a seguir es el Reclutamiento de Personal. -
Este tema ya se ha tratado ampliamente en el Capitulo IV, -
por tal motivo pasaremos al siguiente punto.

Recepcién del Solicitante.-

Es miy importante esta fase del proceso, ya que es la prime
ra impresi6n que recibe el solicitante de la empresa y ésta
de 61.

Se ha dado el caso en que los propios solicitantes en algu-
nas empresas se han dado la vuelta, retirvdndose sin siquie-
ra haber iniciado el proceso de seleccibn propiamente dicho.

El lugar donde son recibidos, el aspecto general de la em--
presa, la forma y trato con que son recibidos, juegan un pa
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 seleccién de personal, es necesario que rea-
lice previamente a su inicio, una adecuada planeacién paré-
la recepcién de los solicitantes.

El lugar que se destine para la recepcién de candidatos, de-
be ser de preferencia amplio, limpio, ordenado, ventilado y
confortable, con el mobiliario suficiente que de acuerdo --
con el nfmero de prospectos se requiera.

El tiempo de espera para ser recibido, en ésta, como en to-
das las demis fases del proceso debe ser lo mis corto posi-
ble, sea cual fuere el nivel del puesto a cubrir. Una espe
ra corta denota organizacibn, previsién y respeto; ademis -
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--
cibn adecuada de la persona o personas que recibirdn a los-
solicitantes, comenzar a hacer anotaciones discretas del --
comportamiento y actitud que los aspirantes adopten emn la -
antesala.

Algunos expertos en la materia recomiendan comenzar a cali-
ficar al solicitante desde la recepcién, observando y ano--
tando que clase de revista o peribdico eligi el aspirante-
para leer durante la espera, para lo cual en una mesa se cO
loca un sinnfmero de revistas y peribédicos de toda clase.

La Solicitud de Empleo.-

La solicitud viene a ser una forma impresa que debe llenar -
el candidato, una vez que ha surgido de cualquiera de las --
fuentes de abastecimiento, como siguiente paso en el proceso
de seleccién.

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 mis concreta.

Es el instrumento mds utilizado en seleccibn y tiene dos --
prop6sitos:

a. como inventario biogréfico del solicitante, y

b. camo guia al entrevistador para orientar sus preguntas-

a puntos de interés.

Varia la forma y el contenido en funcién del tamafio y el ti
po de empresa, asi como el nivel de empleados que se busca.

En general, todas las formas de solicitud tratan de obtener
informacién b4sica suficiente sobre los siguientes aspectos:

a. Datos personales:
Nombre, domicilio, estado civil, edad, nacionalidad, --
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sexo y algunas agregan rasgos fisicos.

Datos legales:

Nfmero de afiliacién I.M.S.S., N° Reg. Fed. de Causan--
tes, servicio militar, licencia, nombre de la afianzado
ra en caso de haber estado afianzado.

Informacién familiar:
Padres, dependencias, medio econémico, cbnyuge e hijos.

Historia de trabajo:
Fechas, empresas, puestos, descripcién de labores, cau-
sas de separacién, sueldos.

Referencias particulares:
Nombre, direccifn, ocupacién y tiempo de conocerlo.

Conocimientos de maquinaria:
Oficina, taller y fébrica.

Escolaridad:

Escuela, nombre, fechas, estudios actuales, titulo, ---
idiomas.

Asociaciones o clubes a que pertenece.

Pasatiempos.

Firmma del solicitante,

Mediante esta informacién el entrevistador no estari a cie-
gas y podrd dirigir todo su esfuerzo y conocimientos sobre-
aguellos aspectos que le sean de mayor interés en la bﬁsqug_
da de datos adicionales sobre la historia y personalidad --
del candidato.

Como ya se mencioné anteriormente, la forma de solicitud de
empleo debe ser disefiada en cada empresa con sus propias ne
cesidades, ya que si se utilizan las que comfmmente existen
pueden resultar innecesarias un sinn(mero de preguntas, que
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lejos de ser fitiles pueden cansar al solicitante.

El llenado de la solicitud de empleo debe ser realizado en-
todos los casos por el propio solicitante en forma manuscri
ta y precisamente en el momento de solicitarlo. El llenado
manuscrito de la solicitud tiene 1a ventaja de que también-
a través de la caligrafia y ortografia se tiene un elemento
mis para conocer a la persona y en ciertos niveles de pues-
tos, como pudieran ser los de las secretarias que se con---
vierte en un factor decisivo y definitivo para la seleccién.

Otra forma de solicitar empleo es el "curriculum-vitae'., Es
un resumen escrito a miquina del historial del candidato. -
Es utilizado por 1o gemeral por personas que aspiran a pues
tos de niveles superiores (ejecutivos). Estd subdividido -
en grandes 4reas como:

1. Datos personales

2. Antecedentes escolares y estudios complementarios
Idiomas

3. Historial del trabajo

4, Pasatiempos o aficiones

5. Referencias personales

6. Puesto y sueldo deseados, 4reas de interés

7. Disponibilidad,

En ocasiones, por lo ambiguo y breve del mismo, se le pide-
‘al candidato 1lenar wna solicitud de empleo. (Fig. 7y 8).



1A SOLICITD DE BPLED 39
MOELO SECILD DE SOLICITUD DE EMPLEO
DEFARTAVENTO DE  PERSONAL

Por favor llene esta solicitud en forma manuscrita ESPACIO
Nota: 1a informacién aquf proporcionada sers trata PARA  RETRATO]
da confidencialmente
SOLICIMD DE BPLED
Ewpleo que solicita fecha
sucido Mintma que aceptarfa Edad
1. DATOS  PERSOMALES
Nobre Completo Patemo Materno Nombre
lomicilio Calle No. Col. Tel.
. fpdo. Civil: I"’“""S llnglés [Otros Tﬁxy bien LBien[ Regular | Nada
hacionslidad ’
Fecha de Nac. Lugar
;)bservm:ioncs
2). INFORMACION  FAMILIAR
ombre del Padre Ocupacién
pombre de 1a Madre Ocupnciéri
poabre de 1a Esposa Geupacién
No. de hijos [ Nosbres y edades
3). DATOS  LEGALES

fo. do Afiliacién 1. M. 5. S.

pa. del Registro Federal de Causantes

No. de Cartilla del Servicio Militar Obligatorio Liberada

st (NO»

o, de Licencia para mancjar Clase

Observaciones:

Fig. 7 Ia Solicitud de Empleo




{A SOLICITUD DE EMPLEO
PROCESO PRACTICO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL
4) HISTORIA DE THABAJO
{Empicce por cl trabajo mds reciente)
FECHAS 1) NMBRE DL LA PMPRESA

1) PUESTO QuEE OCUPANA : DE UNA DREVE DESCRIP
DEPARTAMENTO|  JEFE = :
DE A 2)_DIRECCION DI LA EMPRESA ) 2) SICCION INMEDIATO CION Dt SUS LABORES | CAUSA NE SEPARACION .00 FINAL

INDIQUE BREVIMUNTE TRABAIO Y PO LE GUSTO MAS

6) CONOCIMIFNTO DE MAQUINARIA
FAVOR DE ANOTAR LOS NOMBAES DE LA MAQUINARIA QUE SEPA USAR

5) REFERENCIAS PARTICULARES OFICINA
FAVOIL DE ANOTAR 105 NOWBRLS O TRES PERSONAS QUE LE CONORCAN ¥ TAQUIGRAFIA ROV ST | DIET | R0 oo WL |
; NO SEAN PARIENTES NI ANTIGUOS JEFES ryr——
NOMBRE mruaonwn TEL. | CCUPACION Fxmnnn @ GO
= CONTABILIDAD
} IR0 CONOCTMIENIS




PROCESO PRACTICO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

ESCOLARIDAD

Escuela Ciudad o Nombre de 1la Escuela FECHAS
Entidad

Primaria

Secundaria
Pre-Voca--
cional

Vocacional

Comercial

Profesional

Otros

Titulo Recibido ] No. Céd. Prof.

Estudia
JActual-

Fpnte S1 NO Escuela:
orario de: A:

Observaciones:

PARA SER LLENADO POR EL DEPTO. DE PERSONAL

echa Pruebas Depto.

Aceptado SI NO Fecha ingreso Sec.

Pasa a reserva SI Cumple perfodo prueba

Clase Sueldo inicial

Puesto Sueldo final

Dbserv.: Observ.:

Otorgo mi consentimiento para que cuando 1o juzque conveniente ve
rifique a satisfaccibén 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 excepcién ni privilegio.




LA SOLICITUD DE EMPLEO %0
Modelo 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 ro significa que-
acepte como empleado al interesado, este deberé-
abstenerse de acudir al Departamento de Personal

para notificar acerca de
exista alguna vacante ser:

Fecha:

gu solicitud (cuando --
1lamado) .

FOTOGRAFIA
RECIENTE

- [Apellido_Paterno

|
]

“Apellido Materno

4 Nombre |

[ Sombre de Ja Calle l:Vﬁﬁ‘l Depto.] Colonia o Poblacién | Z.P.| Telefdno |

Registro Federal
de Causantes ..

Fecha de
Nacimiento 19
Lugar Ia | Mes Afo Affios_ Cumplidos
Marque con { X ) sus seflas particulares
|_Rubio __ Lacio __ Blanca __ Negros __Chata | .| Delga-
Castafic Ondu-| | Apifio-  Cafés T Agui- [§7do
[ Negro lado | nada | o Verdes |8 lefia |%|_ Robus
S __Chinoj&} __ Normal| = T Azules || __ Recta |= "To
= Respin g __Nor-
~ gada mal
Tiene alguna sefia particular., SI NO Peso .. Kes. Tallas:
Cud1? Estatu-
rta .. Mts. Camisa
Usa Anteojos ........es.e..... SI NO |Zapatos N® Pantalén
Marque con (X) Si es soltero con quién vive Viven en el D.F.
Soltero desde
Casado/Iglesia| Lugar Matrimonio Civil
Casado/Civil Fecha Matrimonio Civil
g Unién 1ibre No. de personas que sostiene _ _ No. de nifios
Divorciado Tiene casa propia SI NO Paga Renta SI
]
= Separado Cuanto paga
F[— viudo
1] V—
% Parentesco Nombre Edad Ocupacibn | Nacionalidad|
g Padre
§ Madre
Esposa
" Afiliacibn
Nmeros 1 4.5.5. ..vv.... Cartilla No.

Cumplié servicio
Militar SI

Fig.

8 La Solicitud de Empleco



PROCESO PRACTICO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL
ums

Fee=as =xm
Marque con una (X) [1.- Nombre de la Empresa| LUGAR | FECHA
los afios terminados|2.- Domicilie A
de estudios
1.-
Primaria 1 23456 2.+
1.~
«» [ Secundaria 12 3 2.-
o | 1.-
Prevocacional 123 2.~
~
1.-
a [Preparatoriao{ 1 2 3 2,-
o | Yocacional
1.-
+ | Profesional 12 3456 2.-
7] 1.-
w | Curso Comerciall 1 2 3 2.
Otros
Estudias Actual 1.-
mente 2.-
flabla Lee Ecribs Traduce
g CLAVES 1DIOMAS TP H T IT N T
8 Marque con una (X))
& |C. Corrcctamente Inglés
M. Medianamente
P. Pocos Otros

Marque con una (X) cual de las siguientes actividades f)rcferir(n trabajor
|_ Contabilidad  __ Conpras __ Produccién __Conmtador  __ Otros
i Costos — Ventas —_ Mantenimiento  __ Archjvo
| Crédito y Cob. " Publicidad —_ C. de Calidad Mccanograffa

[__ Programador __ Personal —_oficinal Gral. __ Taquigraffa
[ Caja —_ Dibujo _ Recepcibn " Irprenta

Marque con una ( X } las inas de oficina que scpa operar:
| __ Miq. de escribir ’ Miq. de Contabilidad ___ Copiadora Xerox
I Mig, de calcular Perforadora 1BM " Copiadora Ditto
| Miq. de sumar Tabuladora 1BM — Adesdgrafo

Margue con una ( X ) s§ tiene conocimiento en las oficinas o especializaciones

que a continuacién se citan:

| ___ Mecdnico Diesel Fresador Chofer

[ Operador Diesel Cepillista llojatatero

[ Mecdnico Automotriz Electricista Albafiil
Mecdnico de Banco Soldador

[..._ Tomero Pintor

Marque con una ( X ) el tipo de vehiculo cuya conduccién tenga usted prictica:
Bicicleta gu:ﬁ%v:[ Canit Clase

n
Motocicleta ™ Tractor ~ Trailer  Licencia
: Néon.




RELACION DE TRABAJOS ANTERIORES

; FECHAS 1. Nombre de la Empresa 1. Tipo de Empresa 1, Puesto Inicial 1. Salurio Final 1. Principal Tunciones

E - Direccién 2. Nombre del Jefe 2, Puesto Fimal 2, Salarlo Final 2. Causa de 1a Separaci
i |e: 1. 1. L 1. 1
§ C MBS ceiviiiiiesieiennsirenss sseciesansereress serisssesreresss F T T T YT TR TE T YR LTS TR P R
o [A: 2, 2. 2. 2. 2,
| PES ZRD
e T. T T T
FES 2RO Cieceneaasentuerieees  srsersesaarasesses  saessesseraresns cireederieinates J

B

1,

T, T. T, T,
MSAS 2. 2 2. 2, 2,
i Cufl do estos trabajos le gustd mis ?
. Trabajon con nosotros paricntes LSI] PARENTESCO NOMBRE
o amigos ? iy
Sindicatos a que pertenece o ha pertenecido I 2.- L

MARCAR_CON X MARCAR CON X

Estarfa dispuesto a residir en cualquicr partc
BT %

de 1a Replblica vovuvvienns

[Trabaja uctualmente? ....v.»
Se le podrfan pedir informes
tual?

in que fecha puede empezar a trabajar? Estarfa dispucsto a viajar constantemente ...
RQue cmplco es el que solicita? Estarfa dispuesto a trabajar turnos?..........
|sueldo minimo que podrfa accptar mensualmente S Estarfa dispuesto o que su dfn de descanso fucra

cualquier dia de 1a semana que no fuera el domin

[Razén Social o Nombre de 1a Cfa., o Patrén que lo haya inscrito en el I. M.S.5.

IDIRECCION:
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En caso de accidente notifique a:

Con domicilio en

Telé

fono No.

REFERENCIAS

Nombres Ocupsacién Direccién
'
2.
3.
S .

Queda entendido que cualquier convenio entre esta Compafifa y el
solicitante se tendrf por hecho sobrc 1a base de que lo anotado
anteriormente es exacto.

Firma del Solicitante

Grifica de 1los

roesultados de las

leccién de Personal

Pruebas splicadas en Se--

Intel
1i-7) APTITUDES CONOCIMIEN
Prucba de : gen- PARA TOS PRACTT
cia EL PUESTO Cos
EWE
Nombre «l§[8! wl Q6 e el | R
5| de PRI i) (= I ] P WY ded |- B e B oo 1< PO 1]
la o alg Jel R 1o i
Prueba ;:‘ uug':'mEEH olole Egm;gm:m”
-nm.—qunuu_gg I-l‘lOL:JDUn:h!)ﬂ
BI4RIOAT W2 R pp i p ok O (3
O Sjulo|cac
=4 QO N e ptOF- o =lal ad S{L+R]0
= o
C } Excelente
A | apto. !
-
L | Muy Bueno | : H
I I {apto. ] B |
F | Bueno :
I {apto.
€ [Regular I |
A ]Apto con i 1
) C jLimitaciones ; ll !
2] 1 [No catificé : : i
Gl 0 [( No Apto ) i b i
N nE
E , |
Els . (i

Conclusiones: El candidato tiene aptitudes

Excelente

Sup. Term. Término Int. Tcrm. Deficiente
Medio Medio Ml.'diu B =

L]

1

Califict

| '_-.:fl, \
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Entrevista Preliminar.-

Una de las técnicas mAs amplias y extensas utilizadas en la-
soluci6n de problemas interpersonales es probablemente, la -
entrevista. Se aplica en la vida social, en los negocios, -
en la educacién, en las relaciones familiares y en el campo-
de 1a medicina.

En este proceso dinfmico que es 1a entrevista, el entrevista
dor no es um espectador, es a 1la par estimulador e inhibidor,
es una parte que introduce un cambio, el que a su vez se ---
transforma a medida que avanza la entrevista.

Debemos dejar bien claro lo que se entiende por entrevista:

“La entrevista es una conversacién que se sostiene con un --
propbsito definido y como tal, es un asunto de dos vias, un
intercambio planeado de expresione::.".'11

Asi pues, realizar una entrevista en forma adecuada esti miy
lejos de ser sencillo, pues exige del entrevistador un gran-
conocimiento y dominio de si mismo, adiestramiento y expe---
riencia, ya que la entrevista es una técnica que requiere --
préctica constante para que el entrevistador sensibilice sus
aptitudes.

Pero para el caso que nos ocupa, enfoquémonos directamente -
a la entrevista de seleccién.

_Es un hecho universalmente admitido 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 seleccionar a los trabajadores se basa pre-
cisamente, en el reconocimiento de las diferencias entre --
las personas, y con objeto de conocer, definir y valorar --
esas diferencias se pueden utilizar distintos métodos, sien
do uno de ellos la entrevista.

Su objetivo:
Cualquiera que sea el propfsito especifico de 1a entrevista,
los objetivos siempre serfn los mismos:

- Dar informacifn,
- obtener informcién y
- establecer uma relacién de simpatia.

La finalidad de la entrevista es doble., Por iun lado, que -
el entrevistador obtenga una visién interna del sujeto en--
trevistado y por el otro, que el entrevistado salga benefi-
ciado al ser reconocido como una persona que despierta inte
rés y vale la pena escuchar.

La entrevista de seleccién tiene como cbjetivo especifico -
el elegir al individuo que por sus caracteristicas, habili-
dades y experiencias satisfaga mejor los requerimientos del
puesto a cubrir.

Resumiendo, 1a entrevista de seleccién se enfoca a dos as--
pectos primordiales:

1. El de obtener del candidato la informacifn sobre su ex-
periencia, cualidades, aptitudes, rasgos de personali--
dad, intereses, etc.

2, El de informar al interesado las caracteristicas, venta
jas y desventajas del puesto que va a ocupar, asi como-
las oportunidades futuras que se le pueden brindar.
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En el proceso de seleccién se acostumbran dos tipos de en--
trevistas: la entrevista inicial o preliminar y la entre--
vista fornal o profunda.

La entrevista inicial o preliminar, que es de hecho el pri-
mer contacto personal que tiene el candidato para ser entre
vistado en la empresa, por lo que es recomendable crear una
buena imagen de la misma, sin exageraciones immecesarias.

Esta entrevista es de caricter superficial; mAs sin embargo,
es el primer filtro al que es sometido el candidato y se u-
tiliza con diversos fines:

a. Tener una impresifn personal del individuo.

b. Cerciorarse de que sea compatible con los requisitos ge
nerales del puesto y con las politicas generales de 1la
empresa, tales como: honmorarios, sueldo deseado, edad,
disponibilidad, lejania de su domicilio en relacién con
la empresa, facilidades de transportacién, impedimentos
fisicos o mentales perceptibles a simple vista que difi
culten el adecuado desarrollo del trabajo a desempefiar,
etc.

c. Aclarar y confirmar con el candidato los datos expues--
tos por &1 en la hoja de solicitud de empleo: escolari
dad, profesién, idiomas, causa de separacifn en anterio
res empleos, etc.

la entrevista preliminar suele tener caricter de explorato-
rio.

Pruebas de Preseleccién.-

La realizacién de las pruebas de preseleccién las hace habi

_ tualmente el futuro jefe inmediato, a fin de comprobar que-

el candidato tiene los conocimientos y experiencia laboral-
que el puesto exige. En caso de que las pruebas de prese--
leccién se refieran a conocimientos que puedan ser valora--
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dos en el 4rea de reclutamiento y seleccifn, deberd tenerse
toda una baterfa de pruebas debidamente estandarizadas, evi
tando de esta mnera que el futuro jefe inmediato tenga que
distraerse de sus labores cotidianas. A este paso también-
se le dencmina prueba prictica. Algunas organizaciones ---
acostumbran hacerlo antes de aplicar las pruebas psicolégi-
cas y otras despubs.

Entrevista Profunda.-

La entrevista formal o profunda, que como su nombre lo indi
ca, requiere de mis tiempo para conocer 1o mis a fondo posi
ble a la persoma, asf como los aspectos profundos de su per
sonalidad sobre:

- Familia

- Trabajos anteriores

- Carcter

- Motivaciones y actitudes

- Intereses

- Cultura

Por lo general, se acostumbra realizarla después de haber -
aplicado las pruebas de aptitudes, y en algumos casos des--
pués de haber aplicado la baterfa de pruebas psicolfgicas.

En el curso de la entrevista profunda, toda 1a informacién-
obtenida en las etapas previas del proceso de seleccifn, se
utiliza para saber si 1a persana es la mejor para el puesto.

3.7.1 Formas de entrevista.-

La entrevista puede ser estructurada o mo estructu
rada.

- En 1a forma estructurada, el entrevistador conoce-
por anticipado las preguntas, las hace y anota las
respuestas del entrevistado. Algunas ventajas con
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€l uso de esta entrevista es que aporta el mismo -
tipo de informacién de todos los entrevistadores,-
permite cubrir sistemiticamente todas las pregun--
tas consideradas necesarias para la empresa y mini
miza los prejuicios personales del entrevistador.

la entrevista no estructurada no tieme una lista -
de comprobacifn o estrategia planeada con anticipa
cién. El entrevistado determina la trayectoria de
la entrevista cuando contesta a preguntas como: --
-platiqueme de su empleo anterior, en esta entre--
vista se requiere mis participacifm del entrevista
do que en la estructurada.

Tanto la entrevista estructurada como la no estruc
turada tienen en comin el hecho de que se trata de
un experimento en relaciones humanas, en el que du
rante su desarrollo se busca mayor comprensién en-
tre dos personas. '

Técnicas de la Entrevista.-

Técnica es el conjunto de procedimientos y recur:-
sos de que se sirve una ciencia o un arted?

Las técnicas de la entrevista son por lo tanto, --
los instrumentos con les cuales se logra el objeti
vo de 1a misma,

Como todo instrumento, las técnicas pueden ser usa
das correcta o incorrectamente, dependiendo ello -
del entrevistador, quien debe utilizarlas tomando-
en cuenta el momento, la persona y los fines de la
entrevista,

A) Preparacién previa para la entrevista.
Los beneficios que ofrece la preparacién pre--
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via a la entrevista son obvios: ahorra tiempo,

permite planear con exactitud las zonas de la-

entrevista que requieran atencién especial y -

en tal forma elegir, al comenzar la entrevista,
temas de interés que no provoquen reacciones e
mocionales en el entrevistado.

La informacién a obtener varia de acuerdo a --
los objetivos de 1a entrevista; sin embargo, -
el principio general de 'conocer a la persona-
entrevistada" permanece inalterable.

Ambiente fisico:

Sabemos que el problema critico de la entrevis
ta es establecer relaciones eficaces y sélidas
en un ambiente de confianza mutua. El lugar -
donde se realiza la entrevista debe estar bien
iluminado y ventilado, y como la conversacién-
es 1a parte mis importante del proceso que se-
va a desarrollar debe ser tranquilo.

Acercamiento inicial:

Lo anterior significa que durante la entrevis-
ta debe buscarse una relacién de cordialidad y
confianza mutua, o sea, una condicién de com--
prensifm e interés sobre objetivos commes. -
Este acercamiento no sblo se realiza en cl te-
rreno verbal sino también mostrando um aspecto
cordial y amistoso.

Rapport:

Este témino significa "concordancia", "simpa-
tfa" es una etapa de la entrevista que tiene-
como propbsito 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, preguntas que
no pongan en tensifn al candidato, interés en-
escucharle y por lo contrario, lo dificulta el
sarcasmo, la irenia, las interrupciones, etc.-
En la entrevista de empleo puede ayudar a esta
blecer el rapport el hecho de que el entrevis-
tador explique antes las caracteristicas de la
organizacién, sus prestaciones, el horario, --
etc. El propbsito de rapport, en otras pala--
bras, es "romper el hielo". Frecuentemente es
te acercamiento inicial no se realiza en el te
rreno verbal, sino ms bien a través de actitu
des: mostréndose cordial y amistoso, en virtud
de que el candidato habitualmente e¢s una perso
na a la que no se conoce.

Cima de la entrevista:

Esta etapa se refiere a la realizacién de la -
entrevista en sus aspectos claves, que van a -
explorarse con mayor atencién y que proporcio-
nardn la informacibn mis delicada y exacta que
se requiere para una buena seleccién. :

Si el "rapport" ha continuado es el momento ~-
preciso para conocer los pumtos débiles del en
trevistado y aquellos aspectos criticos que se
rén definitivos al tomar la decisién final co-
mo:

Historia laboral.-

Aquf se pretende conocer la velocidad de pro--
greso del individuo, su estabilidad, sus ingre
sos econfmicos, su actitud hacia la autoridad-
(jefe), sus habilidades para relacionarse, el
tipo de supervisién que ejerce, motivo real de
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separacifn en cada uno de sus anteriores em---
pleos, razén por la que le interesa la empresa
donde esth solicitando el trabajo y grado de -
interés 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 muchas
de estas personas son j6venes que acaban de --
terminar sus estudios y pueden tener cualida--
des para llegar a desempefiar con éxito las ta-
reas que emprendan, naturalmente con el entre-
namiento, capacitacién y supervisi6n adecuada.

Historia educativa.-

Explorando del G1timo trabajo al primero, es -
mis factible lograr continuidad en la entrevis
ta pasando a los filtimos afios de escolaridad.-
En esta 4rea se pretende establecer si ha exis
tido continuidad en sus estudios, duracién de-
los mismos, papel que jugh en su ambiente, re-
laciones con la autoridad (profesores); rela--
cibn entre sus calificaciones, su potencial y
su necesidad de reconocimiento. Es posible ob
tener informacién sobre sus intereses vacacio-
nales y 1a relacién con las tareas que ha veni
do desempefiando, la objetividad en la decisibn
para elegir carrera y su grado de dependencia-
en cuanto a la manutencién de sus estudios.

Historia personal.-

Entre las causas mis frecuentes de desajuste -
de la personalidad se encuentran los problemas
emocionales en relacién con el hogar y la fami
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lia; es por ésto, que la investigacién en esta
4rea es de gran importancia, ya que nos sirve-
para darnos cuenta can que tipo de persona va-
mos a trabajar. La dinfmica familiar, por lo-
general, se traslada al 4rea de trabajo. A es
te respecto nos interesa conocer:

a. ¢con quién y cémo vive el solicitante?
b. icufinto tiempo tiene de habitar en el domi

cilio que indica?
c. ¢cufl es su situacibn socio-econémica?

d. jculntas personas viven con él y que grado
de parentesco les une?

e. en caso de tener hermanos icuéntos y qué -
lugar ocupa el solicitante entre ellos?

f. el sentido de responsabilidad que asume an
te su familia, etc.

La informacién sobre la historia personal nos-
es (itil para observar con mis cuidado los posi
bles problemas de desajuste del sujeto y que -
quede claro que ésto no indica en todos los ca
sos, la presencia de un desajuste emocional, -
pues personas en situaciones familiares de lo-
més problemiticas se ajustan a veces de un mo-
do adecuado a sus problems perscnales y situa
ciones laborales.

Ajuste ambiental y social.-

Nos interesa conocer el grado de adaptacién --
del candidato al ambiente que lo rodea, asf co
mo las actividades que realiza en su tiempo 1i
bre, la cual nos proporciona una idea de la ca
pacidad del solicitante para disfrutar de sus-
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ratos libres.

Proyectos a corto y largo plazo.-

Bisicamente se desea conocer como pretende pro
yectarse al futuro, realizarse y autodetermi--
narse el entrevistado en sus metas. Adicional
a esta informacién se estd tratando de conocer
el grado de objetividad que tiene en la evalua
cién de sus metas con relacién 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 5 6 10 minutos para terminar la entre
vista es conveniente amunciar que se acerca el
final con frases como:

“Antes de finalizar voy a hacerle una pregunta
mis"...

"Nos estamos acercando al final de nuestra con
versacién, pero antes quisiera que me diga"...

"Para terminar digame"...

Estas frases ayudan al individuo a prepararse-
para finalizar con éxito la entrevista.

Cuando pueda continuarse el proceso, de inme--
diato deberi informdrsele claramente al candi-
dato sobre el paso a seguir.

Si el candidato (en caso de entrevista de se--
leccién) no es aceptable, se le deberd orien--
tar hacia donde mis puede recurrir, pero siem-
pre respetando su dignidad, haciéndole sentir-
que "la entrevista valié la pena", y no dejar-
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que se retire con la idea de que salié simple-
mente rechazado.

Obtencién de datos.

En la entrevista psicolégica, los medios que -
estudiaremos y que se utilizarén para obtener-
informacién son: escuchar, observar y pregun--
tar.

Escuchar. -

La clase de la commicacién efectiva estd en -
la capacidad de escuchar, de tal manera que --
tanto el que habla como el que escucha obten--
gan el miximo provecho.

El entrevistador al ser buen oyente, permite -
por un lado, obtener toda la informacién que -
necesita y por el otro, motiva al entrevistado
a que hable de si mismo.

Escuchar no implica {micamente wna actitud pa-
siva, en la cual el entrevistado pueda estar -
cémodo, mostrindose alejado, desinteresado e -
indiferente, sino por el contrario, requiere -
una entrega total.

No debemos olvidar que la actitud del entrevis
tador va a determinar la reaccifn del entrevis
tado; es por ésto que los gestos e inflexiones
del entrevistador, mientras escucha pueden ---
alentar o inhibir la commicacién del entrevis
tado,

El escuchar eficientemente ayuda al entrevista
dor a obtener informacién que no lograria cone
cer a través de otros medios y sobre todo en -
su contexto original, con las expresiones emo-
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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 men
saje.

Observar. -

La observaci6n es una técnica mediante la cual
se obtiene informacién del entrevistado.

Observar como se comporta el entrevistador en-
el momento de la entrevista “en el aqui y aho-
ra", permite investigar su reaccién ante situa
ciones nuevas o presionantes.

Las observaciones se efectfian desde el momento
en que el candidato entrevistado penetra en la
oficina y se sienta frente al entrevistador, -
quien debe observar cualquier manifestacifn de
su conducta por insignificante que sea.

BEn la commicacién, durante la entrevista, in-
tervienen varios factores, no sélo commica---
cibn verbal. Hay también gestos, actitudes, -
posturas, etc., que nos transmiten también men
sajes que debemos descifrar, conocer y evaluar.

Por ello, en la entrevista de seleccién 1la ob-
servacién tiene un lugar fundamental y muy im-
portante.

Junto con la expresién facial, los ademanes y-
la actitud que adopta el candidato, proporcio-
nan datos complementarios que nos ayudan a rea
lizar una mejor evaluacién.
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No es conveniente que el entrevistador se deje
influir por la primera impresifn que le causa-
el candidato, ya sea favorable o desfavorable.
Es aconsejable "tomar mis impresiones" en el -
transcurso de la entrevista para no estar pre-
dispuesto (nicamente con la primera al dar su-
evaluacién final.

No obstante, en todos los candidatos hay un -~
rasgo especifico que sobresale y que va a in--
fluir bastante en la imagen final que tengamos
del sujeto entrevistado.

Preguntar.-

La pregunta es el medio mis directo para obte-
ner informaci6n del entrevistado, utiliz4ndose
como técnica para dirigir la entrevista.

El manejo adecuado de la pregunta, de parte --
del entrevistador, adquiere gran importancia y
exige sum habilidad, ya que la manera en que
formule la pregunta puede afectar profundamen-
te la respuesta que reciba.

El entrevistador debe tener presente la natura
leza simb6lica del lenguaje, ya que como sabe-

mos, no siempre las mismas palabras significan

lo mismo para diferentes personas, ademis que,

expresarse en un lenguaje claro y sencillo, a-

justando su pensamiento al nivel de abstraccién
del entrevistado, lo cual le facilitard la ---

identificacién y le ayuda a sincerarse.

Las preguntas pueden clasificarse en dos cate-
gorfas: abiertas y cerradas.
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La pregunta abierta no sigue ningln lineamien-
to, se limita a sefialar el irea que al entre--
vistador le interesa investigar, y sirve de --
guia para conducir la entrevista. Se utiliza-
generalmente en entrevistas no estructuradas.

La pregunta abierta facilita el '"'rapport", pro
porciona informacién que no esperébamos, asi -
como datos sobre la personalidad del entrevis-
tado.

Este tipo de pregunta presenta algumas desven-
tajas, ya que es mis dificil de manejar porque
debe ser ajustado a cada persona, permite la -
desviacién del tema de discusifn e impide ha--
cer un registro completo de lo expresado por -
el entrevistado, debido a que provoca una res-

puesta amplia.

La pregunta cerrada sigue un esquema o patrén-
que persigue obtener informacién que sea compa
rable y factible de clasificar. Puede ser con
testada con una o muy pocas palabras. Se uti-
liza preferentemente en las entrevistas estruc
turadas.

La pregunta cerrada disminuye el rapport y eli
mina datos de personalidad. Este tipo de pre-
gunta encierra una gran limitacién, ya que el-
entrevistador por lo general, miestra poco in-
terés en conocer los puntos de vista del entre
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 psicolégica.
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Con la pregunta abierta es posible alejarse de
la rigida estructura del interrogatorio, faci-
litando un acercamiento mis flexible. Permite
al entrevistado expresarse franca y abiertamen
te, haciéndole sentir que se le presta aten---
cién y proporciona una informacién extensa y -
valiosa.

Existen otras clasificaciones relacionadas con
los tipos de preguntas existentes en el proce-
so de seleccibn; sin embargo, todas éstas de -
una u otra forma estfn comprendidas dentro de-
las caracteristicas de las preguntas abiertas-
o bien de las preguntas cerradas.

Conocimiento del entrevistado.

El conocimiento o reconocimiento, como lo 1la-
man algunos expertos, se realiza en dos nive--
les:

Uno superficial, que incluye apariencia fisica,
trato, forma de commicarse, capacidad de rela
cibn, presentacibn, simpatia, cooperacién, ve-
racidad y sinceridad demostrada a lo largo del
encuentro. Toda esta informacién, relacionada
en gran parte con el aspecto social de la per-
sona, permite conocer bastante sobre el nivel-
de adecuacién del individuo al medio social al
cual pertenece.

El otro aspecto de la perscnalidad que se in--
vestiga abarca un plano mis profundo, ya que -
mediante la integracién de los resultados obte
nidos en 4reas anteriormente mencionadas, y --
con la informacién que proporciona el entrevis
tado, se pretende establecer cuales son sus ac
titudes bdsicas y motivaciones hacia si mismo,
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hacia los demds y hacia el futuro, en virtud-
de que la personalidad posee coherencia, uni--
dad y continuidad.

La clase de informacifn que se va a obtener de
pende del objetivo de la entrevista; asi por -
ejemplo, en la entrevista de seleccién se in--
vestigard la historia familiar, escolar y labo
ral del entrevistado, sus intereses, cualida--
des y defectos, aspiraciones, actividades re--
creativas, planes para el futuro, etc.

El interés de un entrevistador no radica en lo
que hace una persona, sino en comprender a esa
persona, investigando su pasado, a fin de sa--
ber porque actfia de determinado modo en el pre
sente. Ademfs, hay que tener en cuenta que -~-
las personas ante situaciones similares repi--
ten su actuacién; por lo tanto, la mejor mane-
ra de saber como se comportari el entrevistado
en el futuro es conociendo su actitud en situa
ciones pasadas. Vemos pues, que pasado, pre--
sente y futuro est4n intimamente relacionados-
entre si.

Diversos tipos de candidatos.-

Los candidatos que vamos a entrevistar serdn -
de muy diversos tipos. Lo mis probable es que
no encontremos ninguno igual a otro; no obstan
te, cada individuo tendri caracteristicas co--
mmes, pero tal vez podamos clasificarlos apro
vechando los primeros minutos de la entrevista
en cuatro grandes grupos.

En ning(in caso se quiere dejar la impresién 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 clasificacién en --
una serie de subgrupos.

La utilidad de la siguiente clasificacin en -
grupos y subgrupos es servimos de guia, aun--
que muy generalizada, para saber cual o cuales
técnicas de entrevista serfn las mis apropia--
das para utilizar con el candidato.

Candidato timido:

La ansiedad es 1o que le inhibe y también un -
sentimiento de inseguridad. El remedio mAs £4
cil y mfs adecuado es proporcionarle apoyo. El
entrevistador debe hablar hasta que el indivi-
duo se acostumbra a €1 y después deberi sblo -
estimilarlo con preguntas ficiles y concretas-
hasta que se sienta m4s confiado en si mismo y
en la situacibn de entrevista.

Candidato agresivo:

La sugerencia para conducir su entrevista son-
todo 1o contrario a las que se dierom en el pé_
rrafo anterior para el prospecto timido. El -
rapport debe ser corto y en muchos casos dejar
que el sujeto lo haga. No necesita grandes --
muestras de afecto y apoyo de parte del entre-
vistador, sino por el contrario, 1o que él bus
ca es demostar que es muy independiente y ca--
paz de llevar a feliz término cualquier situa-
cién que le sea planteada en la entrevista; --
por lo tanto, hay que-dejarle que satisfaga su
necesidad dejindole que 81 hable bastante al -
principio.

Candidato manipulador:
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La persona a que nos referimos considera que -
todos los seres humanos son vanidosos y trata-
de manejarlos por medio de la adulacién. Cl4-
sico es que llegan a la entrevista con una ac-
titud como esta: "Ah! justed es el famoso Sr.
GonzAlez? No sabe cuantos deseos tenia de co-
nocerle. He ofdo hablar mucho de Usted. A --
propésito, el otro dia me pareci6 verlo en el-
peribdico. El sefior Pérez y Pérez es intimo -
amigo mio y me ha hablado muy bien de Usted".

En ocasiones el entrevistador principiante cae
en la treta y ni cuenta se d4 de ello, Termi-
na la entrevista y piensa '"Que buena persona.-
0jal4 que todas mis entrevistas fueran asi. Es
1o que andibamos buscando, es un tipo estupen-
do y ademis muy motivador.

Ese tipo de personas saben utilizar "sus piro-
pos" a su favor, se expresan myy ficilmente, -
con mucha franqueza aparentemente, casi no per
miten preguntarles nada y hasta con excesiva -
seguridad preguntan al entrevistador si quiere
saber sobre sus amplias experiencias, magnifi-
cas recomendaciones o su sélida situacién fi--
nanciera.

Usualmente estin tratando de despistaros de -
algunas 4reas dificiles de tocar para ello, Su
meta 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 adula
do y no apartarse de las metas trazadas en su-
plan de entrevista, deberi tener especial cui-
dado de observar si estd cubriendo sus objeti-
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vos 0 se esté dejando engafiar por un tipo dema
siado h4bil.

Candidato embustero:

Tiende a "inflar' las cosas mis de lo que rea_l_'
mente son; con frecuencia atrds de esta acti--
tud hay sentimientos de inferioridad o fracaso,
por 1o 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 confrontacién. Por ejemplo, si
dice que toda su vida ha tenido siempre éxito-
Yy que en sus trabajos anteriores ha sido consi
derado como el mejor, bastaria confrontar su -
estabilidad, nivel socio-econfmico actual, ---
puesto que solicita y sueldo que aceptaria.

En cuanto a los subgrupos, mencionaremos algu-
nos dado que sobran ya comentarios adicionales
después de lo visto anteriormente: el derrota
do, el presuroso, el simpitico, el parlanchin,
el dramitico, el aventurero, el incrédulo, el-
critico, el autoritario, el mentiroso, el per-
fecto, etc.

Cierto es que todos los humanos tenemos algo -
de cada uno, y el encuadrar a los candidatos -
en estos tipos no quiere decir que por ello --
fueran a quedar definitivamente eliminados, --
pues dependerd del entrevistador profesional -
el buscar las virtudes y cualidades de las per
sonas, tomando como base el tipo para elegir -
la técnica o estrategias que puedan ser mis e-
fectivas en el campo de la entrevista de selec
cibn para continuar después con las demds fa--
ses que integran el proceso selectivo.
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D) Terminacifn de la entrevista.
La duracibn de una entrevista varia segfn el -
grado de informacién que sea necesario y la fa
cilidad con que se vaya obteniendo ésta.

En general, cuando el entrevistador ha obteni-
do suficiente informacién, de modo que pueda -
tomar una decisi6n adecuada y el entrevistado-
haya logrado alglin beneficio como resultado, -
la entrevista debe temminarse.

Lo importante al finalizar una entrevista es -
consolidar todo el progreso que pueda haberse-
alcanzado en ella. Este progreso esté repre--
sentado por el grado en que se logre el propb-
sito de la entrevista, o sea, que el entrevis-
tado obtenga algln beneficio que sea duradero-
comd Tesultado de la experiencia.

Hay que recordar que, al igual que el encuen--
tro, si la despedida se realiza inadecuadamen-
te, puede causar dafio en el entrevistado.

- Informe de la entrevista.-
El resultado y conclusiones de la entrevista,-
en relacién al objetivo de 1a misma, debe ser-
redactado inmediatamente después de concluida,
con objeto de no omitir ninguna informacién --
que distorsione el resultado logrado. El in--
forme debe ser claro, concreto e intangible pa
ra quien posteriommente tenga necesidad de --
consultarlo. En algunas organizaciones estfn -
ya sefialados los puntos que debe contener di--
cha informacién en una forma disefiada al efec-
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to.

Ya para finalizar esta fase del proceso de se-
leccibn, el entrevistador debe realizar una --
critica constructiva para si mismo sobre 1a en
trevista realizada, contestando algunas de es-
tas preguntas:

;obtuve 1a informacién necesaria antes de la -
entrevista?

tpude establecer el rapport?

;alcancé el objetivo?

t1a entrevista se realizé de acuerdo con lo --
planeado?

ilogré darle seguridad al entrevistado?
tconsegui el acercamiento requerido?
zme mostré tranquilo y sin presiones?

i€l entrevistado estima que vali6 1a pena la -
entrevista?, etc. ’

Examen Psicolbgico.-

En esta etapa del proceso de seleccién se harf una valora-
cién de 1a habilidad y potencialidad del individuo, asf co
mo de su capacidad en relacién con los requerimientos del-
puesto y las posibilidades de futuro desarrollado.

Sin embargo, hemos considerado pertinente estudiar este te
ma, por separado, dado que por su importancia requiere de -
una atencién y ampliacién especial, y lo manejaremos en lo
que hemos llamado “Importancia de los Tests Psicolégicos".

Opini6n del Jefe Inmediato.-
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Con la informacién obtenida en cada una de las diversas fa-
ses del proceso de seleccién, se procede a evaluar compara-
tivamente los requerimientos del puesto con las caracteris-
ticas de los candidatos. Hecho ésto, se presenta al jefe -
inmediato, y de ser necesario, al jefe del departamento o -
gerente de irea para su consideracién y decisifn final.

En este apartado resulta importante insistir en que es reco
mendable que la decisién final corresponda al jefe o "jefes"
inmediatos del futuro empleado, por ser é1 o los director--
(es) responsable(s) del trabajo del futuro subordinado; al-
departamento de seleccibn de personal corresponde un papel-
asesor en dicha decisién final.

Deberd commicarse el resultado de la decisién, procediéndo
se a la contratacién del seleccionado, al registro de los -
candidatos que deberin ser considerados para futuras vacan-
tes y a los que por cualquier circunstancia no temgan ningu
na posibilidad futura.

Es pertinente mencionar que algunos autores han considerado
a la opinién del jefe inmediato como una de las (ltimas eta
pas del proceso de seleccién de personal, o sea, cuando ya-
se ha pasado por examen médico, cuando ya se ha efectuado -
el estudio socio-econémico, quedando sblo por delante la --
contratacién y la induccién (si es que existe).

En esta ocasién se ha manejado todavia como una etapa inter
media, o sea, pendiente de llevar a cabo el examen médico y
el estudio socio-econémico, dado que éstos (ltimos se consi
deran como meros trémites del departamento de personal, pe-
ro que al igual que todas las etapas, tiene el mismo valor-
para contratar o no al candidato.

" Estudio Socio-Econfmico. -

Objetivo:
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Comprobar y conocer la veracidad de los datos proporciona--
dos por el candidato en la solicitud de empleo y en la en--
trevista, asf{ como los proporcionados por referencias y tra
bajos anteriores.

Importancia:

Tal vez sea lo menos comprendido y lo mis criticado de las-
fases que componen el proceso de reclutamiento y seleccién-
de personal, pero no por ello deja de ser sumamente impor--
tante (si recordamos el método de eliminacién miltiple, por
1o menos ah{ radica su importancia) y a la vez, indispensa-
ble.

Una exhaustiva y bien planeada investigacién socio-econémica
del prospecto, nos permitiré correcborar el perfil que del -

mismo hemos venido obteniendo en las etapas que la antece--

den.

Es fundamental que la persona, agencia, trabajadora social-
o investigador que realice, active siempre de manera impar-
cial, seria y con profesionalismo, ya que del reporte que -
nos entregue dependeri la contratacién del candidato y en -
1a mayoria de los casos el grado de confianza que en é1 va-
yamos a depositar.,

La investigacién socio-econémica debe cubrir tres 4reas:

a. Proporcionar una informacién de la actividad socio-fami
liar, a efecto de conocer las posibles situaciones con-
flictivas que influyan directamente en el rendimiento -
del trabajo.

b. Conocer lo mis detalladamente la posible actitud, res--
ponsabilidad y eficacia en el trabajo en razén de las -
actividades desarrolladas en trabajos anteriores. '

c. Corroborar la honestidad y veracidad de la informacién-
proporcionada.
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La veracidad de 1a informacién proporcionada por la investi
gacién socio-econbmica de acuerdo con la experiencia, el ni
vel y puesto que se pretende cubrir, asi como el costo de -
la misma, determinari el canal que se utiliza para su reali
zacifn. De manera general, las 4reas que se exploran son:

- Antecedentes personales:
Estado civil, nacionalidad, enfermedades, accidentes, es
tudios, antecedentes penales, pasatiempos, intereses, --
etc.

- Antecedentes familiares:
Nombre, estudios y ocupacifn de los padres, de los herma
nos, de la esposa, de los hijos e integracién familiar,-
etc.

- Antecedentes laborales:
Puestos desempefiados, salarios percibidos, causa de la -
baja, evaluacién de su desempefio, comportamiento, etc.

- Situacién econfmica:
Presupuesto familiar, renta, colegiaturas, propiedades,-
ingresos, etc.

En algunos casos el informe que rinde la persona que reali-
za el estudio socio-econfmico se acumila en 8 6 10 hojas que
nadie lee en su totalidad. Surge igualmente el problema --
ético: ;Hasta dénde tiene derecho la organizacién a inves-
tigar la vida privada del candidato?

En los casos de puestos que requieren profunda discrecién,-
manejo que no siempre se obtiene con la celeridad deseada,-
existen organizaciones que proceden a tomar la decisién fi-
nal, condiciondndola a que si el resultado de la informa---
cibn es perjudicial se procede a operar la baja del candida
to en los primeros 30 dfas.
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En los casos de puestos que requieran profunda discrecifn,-
manejo de valores e informaci6n dudosa por parte de su ocu-
pante, resulta aconsejable contar con el resultado del estu
dio socio-econfmico antes de proceder a la decisién final.

Examen Médico.-

El examen médico de admisién reviste una importancia bésica
en las organizaciones, al grado de llegar a influir en ele-
mento tales como la calidad y cantidad de produccién, indi-
ce de ausentismo y puntualidad y siendo mis extenso afecta-
los aspectos de desarrollo de dicha organizacién con reper-
cusiones al desarrollo y progreso de un pafis.

Todos estos argumentos han servido como apoyo legal, econé-
mico y social para establecer una serie de reglamentos y po
1iticas que tienden a proteger al aspirante cuando ingresa-
a un trabajo, al grupo laboral que estid en funciones y en -
(1tima instancia, a evitar el desperdicio humno por ubicar
al candidato en trabajos que por su naturaleza fisica no de
sempefiard eficazmente al no satisfacer los requerimientos -
que necesitan determinadas actividades.

Los enunciados legales se encuentran en los reglamentos de-
Higiene y Seguridad de la Secretarfa del Trabajo y dicen:

-Art. 15: "Los patrones estdn obligados a mandar practicar

examen médico de admisién y peribdicos a sus trabajadores.
w43

-Art. 16: "Los trabajadores estin obligados a someterse a
los exémenes médicos de admisibn y peribdicos y a propor--
cionar con toda veracidad los informes que el médico le so
liciter, ¥

-Art. 17: "En cada centro de trabajo es obligatorio llenar
un registro médico y serd legalizado por la autoridad"35
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Lo anotado demuiestra que legalmente esté prevista la reali-
zacién de un examen médico de admisién, ya que éste redunda
en beneficios individuales, colectivos y nacionales.

La realizacién del examen médico de admisién es financiada-
por cada organizacién y deberd ser llenada a efecto por un-
médico especializado en medicina del trabajo, con el conmoci
miento del tipo de actividades que desempefiard el futuro --
trabajador y las exposiciones a los agentes nocivos para la
salud, a fin de determinar si las condiciones fisicas permi
ten al trabajador desempejiar eficientemente su trabajo. Con
tra la creencia popular, no se pretende descubrir enfermeda
des ocultas, sino determinar que tipo de trabajo estd mds -
de acuerdo con las capacidades del solicitante.

El rechazo es necesario cuando se descubre oportunamente --
wna enfermedad contagiosa, un defecto fisico o una perturba
cién emocional que por su naturaleza si se emplea al indivi
duo se perjudique mis su salud personal o la de aquellos re
lacionados con é1, o a las propiedades de la organizacién.

En resumen, en el proceso de seleccibn de personal debe te-
nerse en cuenta en relacién al examen médico los siguientes
puntos:

a, La capacidad fisica 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 1a organizacién presuponen
un riesgo para la adquisicién de enfermedades profesio-
nales. Todo ello es necesario para evitar:

- un mayor indice de ausentismo

- la aparicién de enfermedades profesionales
- la disminucién del rendimiento de trabajo
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- el peligro del contagio de diversas enfermedades
- déficit en la calidad de sus productos

- menor calidad de produccién

- mis elevados niveles de costos.

Para poder ilustrar lo expuesto en esta etapa del proceso -
de seleccifn de personal, mostramos una serie de registros-
del chequeo médico en las organizaciones.

(Ver Figs. 9 y 10).



MODELO DE

HISTORIA CLINICA 46
NOMBRE EDAD ORIG. DE
DOM. ACTUAL No. DE HIJOS
OCUPACION ANTERIOR PESO ESTATURA
COLOR DE PIEL No. DE AFILIACION
ANTECEDENTES PERSONALES
NO PATOLOGICOS
Alimentacién

iven €n su casa

be

{a

ANTECEDENTES PERSONALES
PATOLOGICOS

Amigdalitis
131 {et s

epsia

1titl

C
Alcrgias
[ Catarros Trecusntes

l ANTECEDENTES FAMlLIARESJ

Sifilis

Tuberculos 1s

Diabetes

650505

Toximaiiias

Alergias
nfermedades mentales

[ CABEZA  FORMA J

Cuello diametro

rejas

‘ EXAMEN OCULAR |

0jo D.

jo T,

Conjuntiva
| Parpado D. Parpado 1.

lemeralopia

Daltonismo

Agudcza visual O, D.

0. 1.

sa Yentes adecuados

Reflejos Pupilares

Fig. 9 Examen Médico



EL EXAMEN MEDICO

APARATO RESPIRA-
TORIO

Nariz forma

Cornetes

Fosa D. Fosa 1.

APARATO DIGESTI-
vo

Boca forma

Dent. Sup. D. Dent. Sup. I.

Dent. Inf. D. Dent, Inf. 1.

Caries Casquillos

Protesis

Faringe

Higado

Vesicula

Apendice

Colon

APARATO GENITO
URINARIO Rifién D.

Rifién I.

Hernias

Testiculos

Palp. Ovaricas

Hemorroides




SISTEMA NERVIOSO l Reflj. ADB: Cremateriano

Patelar Aquileano
Plantar Romberg
Diesmetria Disortria
FISTEMA LOCOMOTORJ Columa
Dinamometr{a M.D. Dinamometria M.I.
Brazo D. Brazo I.
Antebrazo D. Antebrazo 1.
Mano D. Mano I.
Muslo D. Muslo 1.
Pierna D. Pierna I,
Pie D. Pie I.
PADECIMIENTOS DER
MATOLOGICOS Manchas Lunares Cicatrices
Didmetro Exp. Mix.  Exp. Min.
| TORAX FORMA | Aonez
Derecho I2q.
Ii PULMONES I Perc. D. Perc. I.
Auscultacién D. Auscultaciébn I.
APARATO CIRCULATO
RIO
Corazén Ruidos Car.
Ritmo Frecuencia Intensidad
Timbre Soplos
| PRUEBA FUNCIONAL CARDIO RESPIRATORIA
En reposo tens. méx. min. pul so
,T‘RESION ARTERIAL




EL EXAMEN ' MEDICO

Examen de Sangre

V.D.R.L. Factor R. H.
Grupo_sang. Reaccidn Tuberculina
Tiempo coagulacién Glucosa

BuE

xamen Coproparasitoscopio

[Examen de Orina

xamen Quimico

Interrogatorios

Albumina Hemoglobina P.H.

Toma agua hervida de garrafén _de 1llave

Lava 1las frutas al comerias

Se Tava las manos siempre al comer sus ali--
mentos

Se lava Jos dientes después de las comidas

Se bafla todos los dias

Cuantas veces toma leche al dia
a la semana )

Al mes

Cuantos huevos come al dfia a 1h semana

Al mes

Cuantos dias a la semana come carne de res

Cuantos dias a Ia semana come carne de puer-
co

Cuantos dias a la semana come pollo

Cuantos dias a la semana come pescado

Que cantidad de azficar come al dia

Come_con manteca o _con aceite
ue cantidad de agua toma al dia

Quc _cantidad de sal toma al dia

Inmunizaciones

Médico

México, D.F., dfa Afio

Firma del médico



MODELO SENCILLO DE REPORTE DE EXAMEN MEDICO DE ADMISION?*7

Nombre del candidato

Departamento

Trabajo a desempefiar

Sin limitaciones ( )
Aceptable ( ) Rechazado { )

Con limitaciones ( )

Observaciones:

México, D. F.,. a g

“Depto. de Personal Nombre y firma del m&dico

Fig. 10 Examen Médico



3.12 (Contratacién.-

Objetivo:

Formalizar con apego a la ley, la futura relacién de traba-
jo para garantizar los intereses, derechos y deberes, tanto
del trabajador como de la empresa.

Importancia:
La falta de contrato escrito es sumamente riesgoso, no sélo
para el trabajador, sino m4s todavia para la empresa, pues-
en todos los casos es imputable al patrén la falta de esta-
formalidad.

No hay que olvidar que en la ley laboral se presumen la e--
xistencia del contrato y de la relacién de trabajo entre el
que presta un trabajo personal y el que lo recibe, enten---
diéndose por relacién de trabajo, cualquiera que sea el ac-
to que le dé origen, la prestacién 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 denominacién, 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, pirrafo 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 -
segln las cuales deba presentarse el trabajo en una o mis -
empresas o establecimientos. (Art. 386 de la Ley Federal -
del Trabajo).49
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Contrato Ley.- 50

El contrato celebrado entre uno o varios sindicatos de tra-
bajadores y varios patrones, o uno o varios sindicatos de -
patrones con cbjeto de establecer las condiciones segén las
cuales deba presentarse el trabajo en una rama determinada-
de la industria y declarando obligatorio en una o varias en
tidades federativas, en una o varias zonas econfmicas que -
abarquen una o mis de dichas entidades o en todo el territo
rio nacional (Art. 404 de la Ley Federal del Trabajo).

Una vez agotadas las diversas fases de la seleccién de per-
sonal, se procede a realizar la contratacién del candidato -
que seleccionamos para lo cual se recomienda tener siempre-
presente las disposiciones emanadas de nuestra legislacién-
laboral.

Para poder ilustrar el punto anterior, mostraremos algunos-
contratos mis importantes. (Ver Figs. 11, 12y 13).
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CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO POR TIEMPO INDEFINIDO >

En la ciudad de a los dias del mes -
de de 19, los que suscribimos el presente con
trato, a saber, por una parte representado por
, Y por la otra por sus pro
pios derechos, con domicilios respectivos en »
hacemos constar que hemos celebrado un contrato individual de trabajo, -
que sujetamos al tenor de las siguientes:

CLAUSULAS

PRIMERA. Los contratantes se reconocen, expresamente, la persona-
lidad juridica 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 denominarén, respectivamente, patrn y trabajador.

SEGUNDA. El trabajador manifiesta, bajo protesta de decir verdad,
que tiene la capacidad y los conocimientos necesarios para desempefiar el
trabajo estipulado, y con tal efecto declara ser de nacionalidad

, estado civil , edad , Sexo .

TERCERA. El patrén, por su parte, declara tener facultades lega--
les y 1a capacidad necesaria para celebrar el presente contrato de traba
jo.

CUARTA. Este contrato se celebra por tiempo indefinido, y no po--
dr4 modificarse, rescindirse o terminarse sino en los casos y condicio--
nes especificados en la Ley Federal del Trabajo.

QUINTA. Patrén y trabajador convienen, expresamente, en que se es
tablece, por medio de este contrato, un periodo de prueba, como minimo,-
de 30 dias, durante el cual el patrdn podrd rescindirlo sin ninguna res
ponsabilidad.

SEXTA. El trabajador se obliga a prestar sus-
servicios personales a bajo su direccién, dependencia-
y subordinacién, los cuales consistirdn, precisamente, en .

Fig. 11 Contratacibn
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SEPTIMA. El trabajador y el patrén convienen en que éste deberi -
de cambiar al trabajador de lugar o actividad, siempre y cuando se le --
respete, para todos los efectos legales, categoria y salario; y, asimis-
mo, el trabajador se compromete a ejecutar sus labores en las oficinas o
local de la empresa, en cualquier lugar donde éstas se encuentren, o don
de el patrén desempefie sus actividades.

OCTAVA. La duracién diaria de la jomada de trabajo serd de ___ _,
de lunes a sfbado, con el siguiente horario: el trabajador desempefiard -
sus labores, todos los dfas, precisamente de las a las ho-
ras, y de las a las horas.

NOVENA. Cuando por circumstancias extraordinarias el trabajador -
tenga que prestar sus servicios a la empresa, aumentindose su jornada de
trabajo, se le pagarf un salario a razén del 100% del establecido para -
las horas nomales; quedando prohibido, expresamente, que el trabajador-
labore tiempo extraordinario, salvo que tenga permiso, por escrito, del-
jefe inmediato.

DECIMA. El trabajador estiobligado a checar su tarjeta, o a fir--
mar las listas de asistencia, a la entrada y salida de sus labores, en -
el caso que as{ lo requiera la empresa; por lo que el incumplimiento de-
este requisito indicaré falta injustificada para todos los efectos lega-
les a que haya lugar. '

DECIMAPRIMERA. Se conviene, como salario, que el patrén deberd pa
gar, por los trabajos personales que reciba del trabajador, la cantidad-
de $ (semanales o mensuales). El pago del salario se hari los -
dfas ____ de cada en moneda del curso legal en el domicilio-
de la empresa.

DECIMASEGUNDA. El trabajador tendri un dfa de descanso por cada -
seis dfas de trabajo, conviniéndose en que dicho dia serd el
de cada semana, en la inteligencia de que si el trabajador llegase a la-
borar el domingo, tendrd derecho a que se le pague uma prima de un 25% -
sobre su salario tabulado.

DECIMATERCERA. Son dfas de descanso obligatorio el 1° de Enero, -
el S de Febrero, el 21 de Marzo, el 1° 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-
fios, cuando corresponda a la transmisi6én del Poder Ejecutivo Federal.

DECIMACUARTA. El trabajador se compromete a sujetarse a los cur--
sos de capacitacién y adiestramiento a que se refieren los Articulo ----
153-A al 153-X de la Ley Federal del Trabajo.

DECIMAQUINTA. Los trabajadores que tengan mis de un afio de servi-
cios, disfrutarin de un perfodo anual de vacaciones pagadas de seis dfas
laborables que se aumentari en dos dfas laborables hasta llegar a doce -
por cada afio subsecuente de servicios, en la inteligencia de que a par--
tir del noveno afic de servicias dicho periodo se aumentari en dos dias -
por cada cinco de servicios.

DECIMASEXTA. Se faculta expresamente al patrén, para que determi-
ne el perfodo de vacaciones que deberf disfrutar el trabajador, de acuer
do con las necesidades de la empresa.

El trabajador recibird um 25% de prima sobre el promedio de su sa-
lario en el filtimo afio de servicios o la parte proporcional en su caso.

Las vacaciones no podrén compensarse en una remmeracién.

DECIMASEPTIMA. Anmbas partes declaran que conocen las obligaciones
que les impone, respectivamente, al patrén el Artfculo 132, y al trabaja
dor las impuestas por el Articulo 134 de la Ley Federal del Trabajo, en-
la inteligencia de que cualquier violacién a las mismas, serd causal de
rescisién del contrato de trabajo.

DECIMAOCTAVA. Las partes convienen, expresamente, en que en el sa
lario estipulado en la clfusula decimaprimera de este contrato, se en---
cuentra incluido el pago correspondiente al séptimo dia.

DECIMANOVENA. La empresa reconoce, expresamente, al trabajador --
una antigliedad al servicio de la misma, a partir del dia de
de 19 .

VIGESIMA. Las partes convienen en que todo lo no previsto en el -
presente contraio, se regird por lo dispuesto en la Ley Federal del Tra-
bajo, y para la interpretacién, ejecucién y cumplimiento del mismo, se -
someten expresamente a la jurisdiccién y competencia de la Junta
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LEIDO que fue el presente contrato, por las partes ante los testi-
gos que también firman, y sabedores de su contenido, lo firman por dupli
cado, quedando un tanto en poder de cada una de las partes.

PATRON TESTIGO

TRABAJADOR TESTIGO
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CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO POR OBRA DETERMINADA 52

En la ciudad , a los dfas del mes de ___
del afio de 19, los que suscriben el presente CON-
TRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO POR OBRA DETERMINADA, por una parte como pa-
trén , Y por la otra camo trabajador
, por sus propios derechos, con domicilios respectivos en
. , hacemos constar que hemos celebrado un
contrato individual de trabajo, que sujetamos 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 -
denominardn, respectivamente, patrén y trabajador.

SEGUNDA. El trabajador manifiesta, bajo protesta de decir verdad,
que tiene la capacidad y los canocimientos necesarios para desempefiar el
trabajo estipulado, y para tal efecto declara ser de nacionalidad

, edad , Sexo , estado civil

TERCERA. El patr6n, por su parte, declara estar en usoc de sus fa-
cultades legales, teniendo la capacidad necesaria para celebrar el pre--
sente contrato de trabajo.

CUARTA. Este contrato se celebra por obra determinada, misma que-
consistird en

, vy al concluirse la obra que le dib origemn, -
se dard por terminado este contrato, sin responsabilidad alguna para el-
patrén, con fundamento en los Articulos 35 y 36 de la Ley Federal del --
Trabajo.

QUINTA. Patrén y trabajador convienen, expresamente, que se esta-~
blece, por medio de este cantrato, un periodo de prueba, como minimo, de
, durante el cual el patrén podrd rescindirlo sin nin

guna responsabilidad.

SEXTA. El trabajador se obliga a prestar, bajo la direccién, de--

Fig. 12 Contratacibn
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pendencia y subordinacién del patrén sus servicios personales, consisten
tes en

SEPTIMA. El trabajador y el patrén convienen en que, a juicio de-
éste, podri cambiarlo a cualquiera de sus trabajos u obras, y el trabaja
dor acepte a que se le modifique su horario, siempre y cuando se le ga--
ranticen su categorfa y salario.

OCTAVA. La duracién diaria de la jornada de trabajo serd de _
horas, diarias de lunes a sfbado, por el siguiente horario: el trabajador
desempefiari sus labores todos los dias, precisamente a las ___ a las -

horas, y de las ____a las ____ horas; prohibiéndose, expresamen
te, que labore tiempo extraordinario, salve permiso previo, y por escri-
to, del patrén la jornada de trabajo se iniciard en el momento preciso -
en que empiece a laborar.

NOVENA. Se prohibe, expresamente, al trabajador, que labore los -
domingos, dias festivos y descansos obligatorios, salvo permiso previo,-
y por escrito, del patrén.

DECIMA. El trabajador percibird un salario de § men

sual, el cual le serd pagado los dfas de cada . En esta
cantidad se encuentra inclufdo el pago correspondiente al séptimo dia.

DECIMAPRIMERA. El trabajador tendri un dia de descanso semanal, -
que sera el de cada semana, y causari salario, de acuerdo -
con el Articulo 69 de 1la Ley Federal del Trabajo.

DECIMASEGUNDA. El trabajador se compromete a sujetarse a los cur-
sos de capacitacibn y adiestramiento a que se refieren los Articulos ---
153-A al 153-X, inclusive, de la Ley Federal del Trabajo, en los térmi--
nos de los planes y programas establecidos o implantados en la empresa.

DECIMATERCERA. Ambas partes declaran que conocen las obligaciones
que les impone, respectivamente, al patrén el Articulo 132 y al trabaja-
dor las impuestas por el Artfculo 134 de la Ley Federal de Trabajo, en -
la inteligencia de que cualquier violacién a 1a misma, seri causal de --
rescisién del contrato de trabajo.

DECIMACUARTA. Las partes convienen en que todo lo no previsto en-
el presente contrato, se regiri por lo dispuesto en la Ley Federal del -
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Trabajo, y para la interpretacién, ejecucién y cumplimiento del mismo,--
se someten, expresamente, a la jurisdiccifn y competencia de la Junta --

LEIDO que fue por ambas partes este contrato, ante los testigos --
que también lo firman, e impuestos todos de su contenido, y sabedores de
las obligaciones que contraen, lo firman por duplicado en la ciudad y fe
cha ya sefialados.

PATRON TESTIGO

TRABAJADOR R “TESTIGO
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CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO POR TIEMPO DETERMINADOS3

En 1a ciudad de , alos dfas del mes de -
de 13, los que suscriben el presente contrato in-
dividual de trabajo por tiempo determinado, por una parte como patrén __

, representado por , ¥y por la-
otra como trabajador , por sus propios derechos,
con domicilios respectivos en y

hacemos constar que hemos celebrado un contrato individual de trabajo, -
que sujetamos al temor de los siguientes antecedentes y cléusulas.

ANTECEDENTES
1. El patrén declara que desde el afio de 19 tiene a su servi-

cio al sefior , con un salario de § , Y con
una categorfa de .

1I. En virtud de que el trabajador mencionado en el punto que an-

tecede se ausentari provisionalmente de la empresa por ’

el patr6n tiene necesidad de suplirlo durante todo el tiempo que dure su
ausencia.

III. Patrfn y trabajador estén 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 -
denominarén, respectivamente, patrén y trabajador.

SEGUNDA. El trabajador manifiesta, bajo protesta de decir verdad,
que tiene la capacidad y los conocimientos necesarios para desempefiar el
trabajo estipulado, y para tal efecto declara ser de nacionalidad

, edad » SExo , estado civil-

Fig. 13 Contratacién
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TERCERA. El patrén, 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 tiempo determinado, y para -
suplir al trabajador , durante todo el tiempo que du-
re su ausencia en la empresa, de acuerdo con los puntos I y II de los an
tecedentes de este contrato, y con fundamento en el Articulo 37, frac---
cién 1I, de la Ley Federal del Trabajo.

QUINTA. Este contrato se dard por terminado el dfa ,
sin responsabilidad alguna para la empresa cuando el trabajador substi--
tuido se reintegre normalmente a sus labores, independientemente de que-
la empresa podrd rescindirlo en los casos y condiciones especificados en
la Ley Federal del Trabajo.

SEXTA. Patrén y trabajador convienen, expresamente, que se esta--
blece por medio de este contrato, un perfodo de prueba, como minimo, de-
durante el cual el patr6n podrd rescindirlo sin --

ninguna responsabilidad.

SEPTIMA. El trabajador se obliga a prestar, bajo la direccién, de
pendencia y subordinacién del patrén, sus servicios personales, consis--
tentes en

OCTAVA. El trabajador percibird un salario de $ men-
suales, el cual serd pagado los dias de cada
En esta cantidad se encuentra incluido el pago del séptimo dia.

NOVENA. El trabajador reconoce que la categorfa y el salario a --
que se refieren las cliusulas séptima y octava de este contrato, son las
mismas que desempefiaba y tenia el trabajador substitufido.

DECIMA. El trabajador tendrd un dia de descanso semanal, que seré
el de cada scmana, y causari salario, de acuerdo con el-
Artfculo 69 de la Ley Federal del Trabajo.

DECIMAPRIMERA. La duracifn diaria de la jornada ser4 de
horas, de las a las horas, y de las a las ho
ras. Se prohibe expresamente al trabajador que labore tiempo extraordi-
nario, salvo permiso previo, y por escrito, del patrén.
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DECIMASEGINDA, El trabajador se compromete a sujetarse a los cur-
sos de capacitaci6n y adiestramiento a que se refieren los Articulo 153-A
al 153-X, inclusive, de 1a Ley Federal del Trabajo, en los términos de -
los planes y programas establecidos, o que se implanten en la empresa.

DECIMATERCERA. Las partes convienen en que todo lo no previsto en
el presente contrato, se regird por lo dispuesto en la Ley Federal del -
Trabajo, y para la interpretacién, ejecucién y cumplimiento del mismo, -
se someten, expresamente, a la jurisdiccibn y competencia de la Junta --

.

DECIMACUARTA. Se prohibe, expresamente, al trabajador, que labore
los domingos, dfas festivos y descansos obligatorios, salvo permiso pre-
vio, y por escrito, del patrén.

LEIDO que fue por ambas partes este contrato, ante los testigos ~-
que también lo firman, e inpuestos todos de su contenido, y sabedores de
las obligaciones que contraen, lo firman por duplicads en la ciudad y fe
cha ya sefialados,

PATRON TESTIGO

TRABAJADOR TESTIGO

3.13 . Induccién.-

La Induccibn de Personal por su J.mpormncm 1a trataremos o
en el siguiente capfitulo. :
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Elementos de la Seleccién Técnica de Personal.-

Aclarando que el sistema técnico de Seleccibén de Personal va a es
tar matizado por la situacién y caracteristicas particulares de -
la organizacién de que se trate, asi como de los recursos disponi
bles, se hace una exposicién general de dicho proceso utilizando-
el diagrama de flujo elaborado por Fernando Arias Galicia (ver -
fig. 14 ), quien sefiala todas las implicaciones técnicas y decisio
nes que Teviste, Cada organizaci6n debe adoptar ese proceso a
sus propias necesidades. El nfmero de pasos en el proceso de se-
leccibn y su secuencia varia no sélo en la organizacién, sino con
el tipo, nivel de puesto que deba ocuparse y a las diferentes ma-
neras de pensar en cuanto a la seleccifn de empleados. Para algu
nos puestos, la seleccién de empleados puede hacerse con éxito --
con s6lo unos pocos pasos, ya sea una entrevista, alguna prueba -
psicolégica y un examen médico, en tanto que pueden ser necesa---
rias varias estrevitas, una bateria de pruebas psicolégicas e in-
vestigaciones elaboradas para otros puestos.

Indicaciones al diagrama:

" - Rectfngulo de lineas quebradas - (Inicio del proceso).

- Recténgulo de 1ineas continuas - (Operaciones que son necesa--
rias efectuar).

- Rombos - (Fases del proceso en las cuales es necesario tomar -
decisiones).

- Flechas - (Simbolizan la direccién de cada paso).



1 Resluter ave

ORIENTARLD

P = POSIBLEMENTE

Fig. 14 Diagrama de Flujo del Proceso de Seleccibn de Personal. 4



187

Importancia de los Tests Psicolbgicos.-

Una organizacién esta integrada por varios miembros, dentro de --
ella existe la divisi6n del trabajo; es decir, todas las tareas a
realizar estdn clasificadas en diversos departamentos y fracciona
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 1o que al temer tales diferencias 1égicamente
también difieren en la manera en que hacen sus trabajos.

Se considera conveniente que desde las primeras etapas escolares -

se inicie la orientacién profesional; ademis en las organizaciones
es necesario continuar esta labor mediante una seleccifn y orienta
cién de personal especialmente si se considera que la organizacién

debe coordinar el esfuerzo de muchas personas y que éstas difieren

entre si en muchas de sus caracteristicas.

La orientacién profesional es adecuada si se logra que la persona -
se dedique a la ocupacifn en la cual tendrd mayores probabilidades
de triunfo.

Es muy importante para las organizaciones que sus miembros desempe-
fien el trabajo para el cual tienen mis aptitudes. As{ se incremen-
tarf la productividad y la satisfaccibn psicolégica del individuo.

A partir de algunos afios 4tras, se ha apreciado en las empresas el
uso de los ex&menes psicolbgicos para la seleccién de personal, lo
que demuestra que tal procedimiento es sin duda un medio Gtil en -
la administracién de Recursos Humanos.

La aplicacién conjunta del criterio psicoldgico a la organizacién
de la empresa ha trafdo aparejadas siempre beneficios " positivos "
no solamente para las empresas sino también para los trabajadores,
pues han logrado incrementar la producciém y productividad ( como
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ya habfamos mencionado), abaratar el costo del producto, mejorando
ademds, su calidad y a la vez logrando la seguridad ocupacional --
que trae como consecuencia la baja del indice de rotacién de perso
nal en las empresas.

Los exfmenes psicol6gicos complementan 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 mis cercano posible.

La parte diffcil de dicho estudio consiste en gran parte, en la ar
ticulacién de las caracteristicas de distintos individuos y en su-
valoracién con respecto a los requisitos y exigencias del trabajo-
que se les va a destinar.

A fin de articular las caracteristicas de las personas, se emplean
los tests psicolégicos, objeto de este capitulo.

Un auxiliar valiosisimo en el conocimiento de la personalidad, tem
peramento, aptitudes y habilidades son los " tests o pruebas psico
16gicas . Un test no es mis que un experimento en donde se procu
ra que las condiciones de tiempo, lugar y estimilos del ambiente -
no varien;55 mientras lo (nico que cambia son las respuestas, la-
conducta de los sujetos, colocadas en estas condiciones.

Elijamos, entre las muchisimas definiciones que se han dado, la si
guiente: al test le podemos considerar como una situacién problemi
tica previamente estudiado y ensayado, a lo que el sujeto debe --
responder siguiendo ciertas instrucciones.
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El fin que persiguen estas pruebas psicolégicas es el de permitir
seleccionar al mejor candidato entre un nfmero determinado, y de-
ser posible, acomodarlo al puesto mis adecuado para él. Ademds,-
la prueba psicolégica realiza una funcibn especifica, que es la -
de predecir quienes van a producir mds, quienes van a dar mis ca-
lidad, quienes poseen las mayores habilidades, aptitudes y capaci
dades para que posteriormente puedan ser desarrolladas plenamente

bajo un buen programa de adiestramiento y capacitacifn.

5.1

Antecedentes Histéricos. -

Entre los antiguos griegos, los eximenes constitufan un com
plemento integrado en el sistema educative. Las pruebas se
empleaban para estimar el dominio tanto de las habilidades-
fisicas como de las intelectuales.

pesde su fundacién en la Edad Media, las universidades euro
peas se basaron en exémenes regulares para conceder grados-
y honores. Sin embargo, para descubrir los principales a--
contecimientos que modelaron los exdmencs actuales no se ne
cesité remontamos mis all4 del siglo XIX.

El témmino test mental fué utilizado en 1890 por James ----

McKeen Cattel por primera vez, para designar wuma serie de -

pruebas psicolégicas que examinaban las diferencias indivi-

duales de estudiantes universitarios. El primer test men--

tal prictico (1905) se debe a Alfred Binet, que junto con -

Theodore Simon, public un articulo titulado *Nuevos Métodos
para el Diagnbstico del Nivel Intelectual de los Anormales''

Esto fué en Francia. Hasta la Primera Guerra Mmdial el mé
todo de los tests mentales quedd limitado ante todo a los -

de inteligencia y de aptitudes, aplicados a la educacién y-

en segundo lugar, a la orientacién profesional. En 1917 --

los E.U.A., tuvieron que reclutar un ejército muy répidamen
te y elegir su oficialidad, ya que no contaba con reservis-

tas.
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La Segunda Guerra Mundial reafirmd el interés por los tests
de inteligencia y aptitudes, ésto constituyb un poderoso es
timilo para el desarrollo de los de personalidad.

Hoy en dfa el interés por los tests y su desarrollo es cada
vez mayor en todos los paises de América Latina. Sin embar
go, parece ser que s6lo se quedd en el puro interés, dado -
que su evolucién no ha tenido el desarrollo esperado.

De 1a misma manera que se menciona su contribucién adecuada
en el proceso de seleccifn, por desgracia existe paralela--
mente un desconocimiento de las mismas, b4sicamente porque-
se han denominado prucbas psicotécnicas a algunas formas --
cuando de hecho no tienen esas caracteristicas, en virtud -
de no reunir los requerimientos del método de investigacién
piscolbgica, o bien proque teniendo esa categoria existen -
entre otras situaciones las siguientes:

a. Desconocimiento de lo que se puede valorar y lo que se-
pretende valorar, instrumentos sin adaptacién previa a-
nuestra idiosincracia.

b. Falta de preparacién 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
estén lejos de poseer.

Entre otras causas encontramos que, en un gran nimero de em
presas (desde las mis pequefias hastalas mds grandes) el ---
personal dedicado a 1a labor de seleccién carece de los co-
nocimientos necesarios para la aplicacifn de esta téenica.-
Muchas de estas personas, incluso las mismas empresas, han-
incurrido en grandisimos y gravisimos errores, dado que han
puesto en prictica pruebas que se venden en el mercado, sin
tomar en cuenta que las necesidades de las mismas difieren-



191

de una u otra y querer estandarizar es un gran error.

Del mismo modo se incurre en un error cuando pruebas que --
han sido mostradas y estandarizadas en paises extranjeros,-
han sido aplicadas sin considerar que los niveles escolares
intelectuales, educacionales, sociales, industriales y eco-
némicos son diferentes en cada caso.

Las pruebas psicolégicas son instrumentos y como tales no -
son ni buenos ni malos, depende para que han sido disefiados,
sus limitaciones en que se utilizan, quien las utiliza, etc.,
tales métodos en sf no constituyen una panacea ni estén 1lle
vadas a sustituir al profesional ni a otros instrumentos y
si a proporcionar informacién complementaria a lo obtenido-
en la entrevista de seleccién, pruebas de trabajo, examen -
médico, investigacibn socio-econémica, etc.

Es por ello que las pruebas que vayan a ser aplicadas, deben
ser seleccionadas de acuerdo a las necesidades de 1a empre-
sa y esta tarea corresponde, por lo regular, al psicélogo -
industrial, ya que sblo él puede valorar el material obteni
ble en el mercado, e incluso encontrar y si es necesario, -
desarrollar nuevas pruebas para satisfacer las necesidades-
de la empresa.

La Psicologia Industrial es uma ciencia aplicada y desarro-
1lada a partir del tronco de la Psicologia general. Es la-
Psicologia Industrial la base tebrica del conocimiento de -
la conducta humana en el trabajo y la situacién a la que --
pretenden aplicarse estos conocimientos. Puede por lo tan-
to, definirse la Psicologfa Industrial como: 'La ciencia -
psicolégica aplicada que tiene por objeto el estudio del --
comportamiento humano en el trabajo y por £in el manejar es
te comportamiento, haciéndolo mis satisfactorio para el in-
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dividuo y mis 6itil para la sociedadr, 57

Dicho lo anterior, con este estudio no se pretende, de una-
manera exhaustiva, dar un conocimiento (porque no se tiene-
afm) de 1o que se refiere al aspecto psicolégico en el pro-
ceso de seleccién de personal, ni abundar en los tecmisis--
mos e inumerables pruebas o tests psicolbgicos que existen-
actualmente, sino dejar por sentado las bases de la impor--
tancia del conocimiento de causa, tanto del proceso de se--
leccién como de 1a incidencia que tienen las pruebas psico-
16gicas en el mismo.

La Técnica Psicométrica.-

La adopcién de la metodologia cientifica y experimental en-
la investigacién psicolégica 1leva implicita entre otras co
sas, la utilizaci6n de mediciones exactas y técnicas o re--
cursos cuantitativos en el tratamiento de los datos. El mé
todo de los tests psicométricos puede someterse a esas exi-
gencias.

El test es un instrumento de medida y diagnbstico. Su efi-
cacia depende tanto de su validez y precisién como de la --
competencia y pericia del que 1o usa. El resultado de un -
test puede y debe expresarse mediante un nfmero. Pero este
nfmero debe ser interpretado en relacién con el comporta---
miento del sujeto durante el examen y en funcién de las cir
cunstancias de su conducta.

Los cuestionarios vinculados con la valoracién de los tests,
su validez y confiabilidad, los errores de medicifn, la pre
diccibn, etc., han dado lugar al desarrollo de esta mueva -
disciplina.
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Los resultados obtenidos en los tests estdn subordinados a-
las leyes de la probabilidad y constituyen instrumentos efi
caces y fitiles, habiendo ganado un lugar definitivo entre -
los recursos que han contribuido a la objetividad de las a-
preciaciones en €l campo de 1a psicologia.

El resultado de un test es un nfmero que llamamos ''Puntua--
cién Directa”. Este n{mero no indica nada si prescindimos-
de su comparacién con los resultados obtenidos por una mues
tra representativa de la poblacién a la que el sujeto perte
nece. (Pueden considerarse poblaciones tales como adoles--
centes de 14 a 18 afios, administrativos, técnicos superio--
res, licenciados, obreros no calificados, etc).

Diferencia entre Técnica Psicomftrica y el Experimento Psi-

colbgico. -

Hacemos notar la distincibn que existe entre la técnica psi
combtrica y el experimento psicolégico, ya que éste tiene -
como objetivo establecer una generalizacién sobre los he---
chos sometidos a investigacién, y la técnica psicométrica -
ofrece apreciaciones cuantitativas de los fenfmenos psicol$
gicos, y can ello la manipulacién estadistica de los datos-
obtenidos.

Las caracteristicas fundamentales de todo instrumento de me
dida son: validez, confiabilidad y objetividad. Un instru-
mento de medida es vAlido cuando mide precisamente aquello-
por lo cual se le destina. Es confiable cuando arroja dos-
6 mis veces los mismos resultados. Es objetivo cuando sus-
resultados no dependen de los juicios, opiniones o prejui--
cios de aquellos que las utilizan,

La psicometria sélo tiene significado en funcién de los pro
cedimientos estadisticos, los cuales permiten elaborar e in
terpretar los resultados de las pruebas.
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Método sencillo para elaborar un test.-

Para 1a elaboracién de un test comimmente se debe tomar em-
cuenta:

a.

la planeacién de su disefio en base a los objetivos que-
se pretenden;

la organizacibn propia del test: instructivo, material-
a utilizar, precisién del tipo de comportamiento a sus-
citar, precisién de la votacién, adaptindola a las ca--
racterfsticas de la poblacién donde se desea utilizar;

aplicaciones de prueba del disefio para verificar tanto-
los aspectos seflalados como la cbjetividad y adaptaci6n;

aplicacifn extensiva del test para obtener normas cuan-
titativas en un grupo que posea las caracterfisticas de-
la poblacién donde se debe utilizar;

experiencia de comprobacién de la validez, comparando -
los resultados obtenidos mediante el test con informes-
suficientemente confiables logrados por otros procedi--
mientos relacionados con las caracteristicas de las per
sonas que desean ser diagnosticadas o pronosticadas. .

Sin embargo, debe tenerse en consideracién los siguientes -
puntos:

1.

Los tests no deben suponerse como un medio eficaz para-
resolver todos los males de la seleccién de personal.

Su uso no corrige los resultados de la mala direccién,-
ni los descuidos de la supervisiém.

No deberfin suponerse los resultados de los exémenes co-
mo perfectos e infalibles.

Su utilizacién no debe cuantificarse en términos de per
feccibn, sino en las de reduccién de diferencias.
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5. No debe criticarse porque hubiera permitido de umo o --
dos empleados ineficaces, sino que se le debe juzgar en
funcibn de si selecciona o no menos empleados incapaces
que la técnica que se usaba anteriormente.

En cuanto al especialista en administrar los exdmenes psico
técnicos se recomienda que siga de muy cerca los siguientes
aspectos:

a. Tener planeado lo que se vaya a realizar,

b. exprese poco sus sentimientos,

¢. esté muy atento al grupo y a la tarea,

d. mntener una posicién ecufnime 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 mantenerse quieto y en silencio,

i. después de terminar, recoger el equipo y materiales.

Clasificacién de los tests.-

Debido a que las pruebas psicol6gicas son muy variadas en -
cuanto a su extensibn, calificacién, tiempo empleado en apli
carlos, etc., se hace necesario emplear mis de un criterio-
para clasificarlas,

A continuacién se mencionarin los principales de ellos:
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Ejecucién
Formas de Realizaciém Lépiz y papel
Orales

Individuales

Formas de Aplicacién
| Colectivas

Clasificaci6n de los Velocidad

Tests

Tiempo
| Potencia

Intel igencia
Aptitudes
Caracteristicas Medidas | Rendimiento
Personal idad
Intereses

Formas de realizarlos:

- Pruebas de ejecucién.
En €stas, la persona tiene que realizar cierto nfmero de ma
nipulaciones u operar algunos aparatos o equipo; por ejem--
plo reunir ambos, manejar un torno, un pantbgrafo, etc.

- De papel y 14piz.
En ellas la persona contesta por escrito las preguntas, ha-
ce marcas, traza lineas o dibuja.

- Orales.
En éstas la persona responde, asocia una palabra a otra, --
etc.

Formas de administrarlas:

- Individual.
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La administracién de wna 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 forma de
como se elaboran las preguntas, las conductas que las acom-
pafian y el tiempo empleado en cada respuesta.

Colectiva.

En este caso la ejecuci6n de la prueba no tiene que ser con
trolada con tanto rigor, por lo que es suficiente que un pe
quefio grupo de examinadores supervisen su aplicaciém.

Tiempo empleado en realizarlas:

De velocidad.

En este caso la prueba tiene un limite de tiempo para reali
zarse, llegado el cual el sujeto tiene que entregar la prue
ba afn cuando no haya contestado todas las preguntas.

De capacidad o potencia.

Una de las desventajas de las pruebas de velocidad es que -
no todos los sujetos responden répidamente, por lo que sus-
resultados en ese tipo de pruebas son mis bajos que los de-
los sujetos que si responden répidamente; para evitar ésto,
se han desarrollado pruebas que no tienen limite de tiempo,
pues el nimero de respuestas correctas no dependen del tiem
po sino de la habilidad que posea la persona.

Caracteristicas medidas por ellas:

De inteligencia.

Todas aquellas pruebas disefiadas para medir la inteligencia,
ya sea definida a priori, ya sea correlacionada a un crite-
rio externo o definida en funcién a un anilisis factorial.

De aptitudes.
Son aquellas pruebas que miden la capacidad potencial de e-
jecutar con éxito una actividad especifica; como ejemplo, -
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la capacidad de deduccién, para manejar herramientas, etc.

De rendimiento.

Son las pruebas disefiadas para medir la capacidad de ejecu-
tar una actividad especifica, pero en el momento de 1a prue
ba como un hecho actual,

De intereses.

Son pruebas que miden el interés o desinterés de la persona
para realizar cierto tipo de tareas (el interés tan sblo --
nos indica si le gusta realizar una 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.

Como se puede observar la gran variedad de pruebas de las -
que hemos hecho mencién estudian los aspectos cognitivos de
la personalidad: inteligencia, aptitudes, conocimientos.

Las pruebas de inteligencia y de aptitudes miden, em prin--
cipio, cualidades fundamentales del candidato, independien-
temente de las adquisiciones que haya hecho durante su vida.
Las pruebas de conocimiento, en cambio, miden precisamente-
las adquisiciones realizadas.

Los estudiosos de 1a materia han considerado que por la ---
enorme variedad de pruebas o tests es necesario mostrar -~--
otro enfoque diferente en cuanto a la clasificacién que ha-
cen de los tests, y es como sigue:

1. De nivel mental.
Proporcionan una idea general del nivel mental del exa-
minado, resultando superior, igual o inferior al prome-
dio del de su grupo de edad.
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De conocimiento.
Investigan el grado de informacifn o "saber™ que el exa
minado tiene acerca de un determinado sector cultural.

De rendimiento.

Miden la eficiencia adquirida por el sujeto para reali-
2ar una determinada tarea que puede hacer referencia a
una actividad mental o motriz. Existe el inconveniente
de que en la mayoria de este tipo de pruebas se califi-
ca la eficiencia solamente en funcién de la velocidad y
no toman en cuenta el estilo, la resistencia y la regu-
laridad.

De aptitud.

Son también 1llamadas pruebas de ejecuci6n. Sirven para
medir la habilidad del candidato para llevar a cabo al-
gunas de las actividades mis commes del puesto.

Es necesario tomar en consideracibn que debido a la im-
portancia que ésto tiene para el solicitante, éste esta
r4 actuando bajo presién, por 1o que no dari el pleno -
rendimiento que pudiera dar ya en el ejercicio normal -
de esa labor.

Miden las aptitudes potenciales de los sujetos, tales -
como: relacianes especiales, habilidad mumérica, habili
dad mecénica, inteligencia mecénica, asi como diversos-
tipos de destrezas. También incluyen medidas de funcio
nes sensoriales, tales como la visién, el oido 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 musical, --
etc. Dichos "tests" permiten clasificar al candidato -
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respecto rendimientos, medios de su grupo de edad ante-
situaciones que est4n relacionadas con las que se en---
cuentran predominantemente en diversos trabajos profe--
sionales. Y de ahi que sean, sobre todo, aprovechables
con fines de seleccién y orientacién profesional.

El nfmero de pruebas de este tipo que han sido publica-
das, usadas y estandarizadas es enorme. Cualquiera de-
ellas serd buena o mala, seg(m el criterio con que sea-
aplicada y la base estadistica con que se proceda a eva
luar los resultados individuales.

De intereses.

Elaboradas para descubrir los modelos del interés perso
nal y sugerir que tipos de trabajos pueden satisfacer--
los. Pn la seleccifn, el anilisis de intereses es im--
portante para descubrir tipos o modelos que estfn aso--
ciados con el éxito en el trabajo o con varias clases -
de labor.

De personalidad o estabilidad emocional.

En estas pruebas el candidato "proyecta", es decir reac
ciona de acuerdo con sus caracteristicas de personali--
dad frente a los distintos estimulos que le son presen-
tados. En estos tests se hace una evaluacién estimati-
va de su comportamiento, actitudes, motivacién, impulso
y estabilidad emocional.

De realizacién o habilidad.

Miden la pericia real del candidato tal como es y su al
cance. Dentro de estas pruebas se consideran dos aspec
tos: wno seria la habilidad propiamente dicha que se -

. desarrollari con el entrenamiento posterior; y el otro,

la capacidad de realizacién que comprende los efectos -
del entrenamiento. Por tanto, una prueba de realiza---
cién mide lo resultante 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 formas de evaluar la inteligencia general a
través de su coeficiente intelectual y de sus distintas
formas de funcionamiento, tales como: memoria, razona--
miento, percepcién, vocabulario, rapidez de aprendizaje,
etc.
La evaluaci6n definitiva deberf ser un sintesis de las rela
ciones y correlaciones que arrojen las distintas pruebas pa
ra dar una aproximacién de las capacidades que el sujeto --
tiene para un determinado trabajo.

La mejor decisién que puede adoptarse a este Tespecto es se
leccionar que tipo de pruebas deben aplicarse, en que cir--
amstancias y como valorar sus resultados. Por estas razo-
nes, la seleccién, aplicacién y valoracién de una bateria -
de pruebas requiere un alto grado de competencia especiali-
zada, que corresponda sin lugar a dudas, en el mejor de los
casos al psichlogo industrial (como ya se habia mencionado-
anteriormente).

Integracién de baterias de Tests Psicolbgicos.-

La persona encargada de la seleccién de personal tiene que-
afrontar la responsabilidad de seleccionar o crear los ex4-
memes que van a integrar sus baterias. No olvidando, que -
no hay prueba que por si sola sea capaz de medir todas las-
capacidades que se requieren para desempefiar un trabajo. --
Por tal motivo se hace imprescindible el empleo de un con--
junto de exfmenes.

Algunos aspectos que se deben tomar en cuenta en el disefio-
de las baterfas son sin lugar a dudas, las especificaciones
que nos marque el anélisis 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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Una bateria bien planeada debe estar sistematizada e integra
da de varios exfmenes que consideren la prueba de diversas -
funciones psicolégicas, pues debe suponer una base firme pa-
ra diagnbstico diferencial. ’

Para disefiar una bateria se deben considerar los siguientes-
factores:

a) Segfin el puesto - de acuerdo con la base del anilisis de
puesto se establece que funciones psicolégicas son desea
bles que midan en un candidato aspirante a determinado -
puesto.

b) Segln el tiempo - debe existir en las pruebas poca inver
si6n de tiempo tanto en administracibn, clasificacién e
interpretacién de datos.

c) Seglin el costo - seleccionar pruebas ecanfmicas y que --
ademis se ajusten a lo que requerimos.

El nfmero de exfmenes que cantiene cada bateria estd determi
nado por el grado de inmportancia de cada funcién psicolégica,
con relacién al puesto, para el cual es candidato la persona
que se va a examinar,

Una técnica para la construccién de baterias es la siguiente:

1) Se definen los objetivos para quienes es dirigida la ba-
teria y a que nivel (nivel ejecutivo, mandos intermedios,
profesionistas, secretarial y obreros).

2) Se definen los factores psicolégicos 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 efecti
vidad las 4reas establecidas.

4) Se reunen los datos para realizar el estudio cuantitati-
vo.

5) Se determinan cuales son los porcentajes idéneos para el

' puesto y para la empresa.

En general, el disefio de baterias comprenden las siguientes-
clases de exémenes:
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Pruebas de inteligencia, ejecucién y/o verbal,
pruebas de aptitudes y/o intereses,

pruebas de personalidad, actitudes, motivacién, conteni
do ideacional, etc.

Factores que se investigan en las baterias de pruebas.-

Rendimiento intelectual

Capacidad para planear y organizar
Tipo de inteligencia
Responsabilidad

Juicio prictico

Don de mando

Iniciativa

Método de trabajo

Relaciones interpersonales

a) con subordinados

b) con personas de su misma categorfia
c) con plblico en general
Seguridad de s{ mismo

Estabilidad emocional
Motivaciones

Intereses

Agresividad y manejo de ella
Experiencia y preparacién
Estabilidad ocupacional

Capacidad para identificarse con las metas de la empre-
sa

Memoria, atencifn y concentracién
Rasgos de psicopatologia

Baterfias 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 exploracién psicolégica, al -
seleccionar personal, ha permitido observar que existen fac
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tores psicolégicos que tiemen una fuerte repercusifn en el -
desenvolvimiento y eficiencia laboral. También se ha obser
vado que una buena seleccifn proporciona, como resultado, -
un indice menor de rotacién, mayor eficiencia en el perso--
nal y por consecuencia, un crecimiento favorable de la em--
presa.

En forma tebrica se establecen las siguientes categorias de
puestos, que estdn sujetas como lo indicamos anteriormente,
a los cambios resultantes de las especificaciones de los --
mismos.

Nivel "A'":
Este nivel incluye directores generales, subgerentes, con--
tralores, auditores y similares:

Bateria propuesta:

- Entrevista psicolégica

- Psicodiagnéstico de Reschach

- Test de percepcifn temftica (Murray)

- Prueba de inteligencia de Wechsler

- CQuestionario socio-econémico Machover (H.T.P.)
Bender

Nivel "B":
Este nivel agrupa gerentes de ventas, jefes de departamento,

jefes de oficina, subcontadores, secretarias ejecutivas y -
similares:

Bateria propuesta;

- Entrevista psicolégica

- Cuestionario socio-econémico

- .Inventario multifacético de la personalidad (M.M.P.I.) (&)
- Prueba de inteligencia de dominios de Austey.

- Prueba de inteligencia beta revisada a Wechsler

- Frases incompletas, Machover (H.T.P.), Bender.
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Nivel "C":
Comprende empleados especialistas, tales como programadores

de mfquinas, operadores de mAquinas de contabilidad, vende-
dores, secretarias y similares:

Bateria propuesta:

- Entrevista psicolégica

- (M.M.P.1,) abreviado (§)

- Cuestionario socio-econbmico

- Beta revisada

- Frases incompletas Machover (H.T.P.)

Nivel "p:

Entrarian oficinistas, taquigrafas, archivistas, auxiliares,
telefonistas y similares:

Baterfa propuesta:

- Entrevista psicolégica breve
- Cuestionario socio-econémico
- Beta revisada

- Machover (H.T.P.)



CAPITULO VI
‘INDUCCION DE PERSONAL
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Cuando hemos seleccionado y contratado al prospecto mis idéneo para ocu-
par un puesto dentro de la organizacién, 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 normas, po-
1iticas, procedimientos y costumbres extrafias para él. El desconocimien
to de todo ello puede afectar en forma negativa su eficiencia, asi como-
su satisfaccién. Entonces, la propia organizacién debe preocuparse por-
informar al respecto a todos los nuevos elementos y establecer planes y
programs, cuyo objeto serd acelerar la integracién del trabajador en el
menor tiempo posible al puesto, al jefe, al grupo de trabajo y a la orga
nizacién en general,

Un buen programa de Administracién de Recursos Humanos que establezca un
sistema técnico de seleccién de personal quedaria inconcluso si descuida
ra la importancia y trascendencia que implica la recopilacién del perso-
nal de nuevo ingreso, la informacién que se le proporciona y su progreso
en el trabajo.

Por éso, hemos considerado necesario establecer un programa de induccién
del nuevo trabajador, cuyos aspectos sobresalientes trataremos de expli-
car.

De una forma breve, haremos mencién de los procedimientos que con caric-
ter obligatorio o bien administrativo deben seguirse para la correcta --
aplicacién de un programa de induccién.
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Procedimientos Bésicos en la Induccién de Personal: -

1.1 Contrato de Trabajo.-

1.1.1

1.1.2

Necesidad legal:
Nace ésta de lo dispuesto por la Ley Federal del -
Trabajo "Art. 1°", la presente ley es de observan-

cia general en toda 1a Repfblica y rige las rela--

ciones de trabajo comprendidas en el Articulo 123-
apartado "A" de la Constitucién Mexicana de los Es
tados Unidos Mexicanos.

La ley presume la existencia del contrato y de la-
relacién 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 traba
jo y de los servicios prestados, pues la ley impu-
ta al patrén la falta de esa formalidad.

Necesidad Administrativa:

El contrato individual de trabajo, también consti-
tuye una necesidad de caricter administrativo, tan
to para el patrén como para la empresa.

Para el trabajador: Porque ese documento le brin-
da certeza de:

a, sus obligaciones particulares: lugar, tiempo y
modo de la prestacifn del servicio.

b. 1la contraprestacién que recibe por su trabajo:
salario, descansos, vacaciones, retribuciones
complementarias, etc. .

c. su estabilidad relativa en el empleo.

Para la organizacién:
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1.4
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a. Porque le facilita exigir al trabajador el cum
plimiento de sus obligaciones, sobre todo si -
se hace parte integrante del mismo, el anfli--
sis del puesto o cuando menos su descripcién.

b. Porque le permite resolver con seguridad cual-
quier disputa sobre la manera de desarrollar -
el trabajo.

¢. Porque constituye un elemento indisepnsable co
mo prueba, por estar firmado por el trabajador,
en élg\mos conflictos laborales.

Afiliaci6n al 1.M.5.S..-

Simul tineamente a la firma del contrato individual de traba
jo o con posterioridad, en un plazo no mayor de 5 dias, de-
berd afiliarse al trabajador al Instituto Mexicano del Segu
ro Social, ya que constituye un requisito de caricter legal.
(Esto tiene su origen en lo dispuesto por la ley del Insti-
tuto Mexicano del Seguro Social, Artfculo 12, fracciones I,
11 y III y Articulo 13, fracciomes I, II, III, IV, Vy VI -
de la misma ley donde nos habla de quienes son sujetos de-a
seguramiento del régimen obligat,or:io).58

Infonavit. -

El 24 de Abril de 1972 entrb en vigor la ley del Instituto-
del Fondo Nacional de la Vivienda para los trabajadores. El
patrén tiene la obligacién de inscribirse y de inscribir a-
sus trabajadores y pagar las cuotas respectivas. (Ver Art.
29).59

Sindicato. -

" En muchas organizaciones el contrato colectivo de trabajo -

marca 1a obligacién de la empresa de emplear solamente miem
bros activos del sindicato. Si éste no puede proporcionar-
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los en cierto plazo, entonces la empresa puede contratar 1i
bremente, con la obligacién por parte de los nuevos elemen-
tos, de afiliarse al sindicato.

Registro. -

Después de haber visto los procedimientos que son obligato-
rios de acuerdo a las diversas leyes y que componen una par
te del programa de induccién, pues bien, ahora haremos men-
cién de aquellos que por iniciativa propia de la organiza--
cién componen el aspecto administrativo del mismo programa.

Los registros juegan un papel bien importante en el progra-
ma de induccién de personal, el nfmero y disefio de regis---
tros de personal debe realizarse de acuerdo a las necesida-
des de cada organizacién; dos tipos de registros que normal
mente se abren al ingresar el trabajador son los siguientes:

1.5.1 Expediente.
Esté compuesto por todos aquellos documentos que -
formen el historial del trabajador en la empresa.-
Una lista de verificacién de documentos nos ayuda-
T4 a tener un expediente completo que nos mestre-
una verdadera historia del empleado.

El expediente contendri: solicitud de empleo, co-
pia de contrato de trabajo, aviso de alta al sindi
cato (en su caso), al Seguro Social, al Registro -
Federal de Causantes, los aumentos de sueldo, cali
ficacién de méritos, castigos, incapacidades, cur-
sos de capacitacifn, copia del acta de nacimiento,
fotografias, cartas de referencias personales, as-
censos, entre los mis importantes.

1.5.2 Hoja de Servicio.
El fin que se busca a través de la hoja de servi--
cio es el de tener de una forma resumida y clara -
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toda la informacién acerca del trabajador em lo --
que se refiere a detalles personales, escolaridad,
antecedentes de trabajo, promociones y transferen-
cias, calificaciones de méritos y control de asis-
tencias, capacitacién y desarrollo y superacién. ~
Realmente 1a hoja de servicio nos facilita una con
sulta ripida de los aspectos mis importantes del -
trabajador; ademis, el conjunto de éstas (hojas de
servicios) es parte primordial para el control del
inventario de Recursos Humanos.

Hoy en dfa, las grandes empresas han incluido toda
esta informacifn en tarjetas o cintas magnéticas a
fin de mnejar datos estadisticos o localizar da--
tos para ascensos o entrenamiento por medio de la-
computadora.

A manera de ejemplo, mostraremos los datos mds so-
bresalientes que componen una hoja de servicio:

- N° asignado al trabajador y nombre completo --
del mismo,

- Fecha de ingreso: dia, mes y afio.

- Contratos: en caso de que exista mis de un --
contrato, (ejemplo para sustituir a trabajado-
res enfermos, por obra determinada, etc.), pa-
ra tal efecto se debe considerar la fecha de -
cada uno de ellos, duracibn y las observacio--
nes pertinentes al término del contrato.

- Lugar y fecha de nacimiento,

- Estado civil.

- Afiliacibn al I.M.S.S., I.S.S.T.E. o clinica a
la que estd adscrito.

- Registro Federal de Causantes.

- N° Cartilla.

- Licencia de manejo.
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Estatura, peso, color de piel y ojos.

Foto y firma.

Domicilio.

Nombre, domicilio y N° de teléfono de 1a perso
na a la que se le avisard en caso de alguna --
emergencia.

Antecedentes de trabajo: nombre de la empresa,
fecha de ingreso, puesto, sueldo, promocicnes,
ascensos y causas de separacién.

Promociones y transferencias: fecha de ingre-
so, departamento y puesto a que haya sido asig
nado y categoria que le corresponda,
Calificacién de méritos: fecha, la puntuacién
y las observaciones del calificador, asi como-
el nombre del mismo.

Control de Asistencia: se anotar el total --
anual de dfas trabajados, vacaciones, faltas -
injustificadas, enfermedades generales, ries--
gos profesionales, permisos con o sin percep--
cibn de sueldo, castigos y retardos.

Esto con la finalidad de tener un historial --
del cumplimiento del empleado, reparto de uti-
lidades y pago de primas por otros conceptos.
Capacitacién y desarrollo: fecha, descripcién
y comentarios sobre todos aquellos cursos o es
tudios que 1leve a cabo el trabajador durante-
su permanencia en la organizacién.

Separaci6én: fecha y causa de 1a misma, grati-
ficacién o indemnizacién principalmente.
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Importancia de la Induccién de Personal:

Ya se ha mencionado, €l activo mds valioso que posee una empresa -
es su recurso humano, y el capital mAs importante 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 enmpresa se encuentra reflejado en el cos-
to de adquirir y conservar al elemento humano.

Estamos de acuerdo a que lo anterior nos lleva a una plena justi-
ficacibn de la importancia que tiene para las empresas los recur-
sos humanos con que cuentan.

Por ello, hemos considerado a la inducci6n de personal, a pesar -
de ser la iltima etapa del proceso de seleccién, una parte vital-
del mismo, y de la Administraci&n de Recursos Humanos, ya que su-
funcién tiene una trascendencia e importancia mayor en la adecua-
da integracién de los nuevos elementos en cualquier organizacifn.

En verdad, podemos considerar que la induccién inicia en el momen
to en que por vez primera la persana es recibida para presentar -
su solicitud y se le proporciona informacién sobre la vacante que
se pretende cubrir. .

Normalmente, puede considerarse como terminada cuando el empleado
ha tenido tiempo suficiente para digerir la informacién requerida
y aplica con un grado razenable de éxito lo que ha estads apren--
diendo.

Una vez aceptado el trabajador, seri recibido de tal suerte que -
se identifique con su nueva empresa, se proceder4 a la presenta--
cibn de sus compafieros de trabajo y con otros integrantes de la -
empresa, asi como de su sitio de trabajo y material a su disposi-
cibn. Se procederi a preparar al trabajador para el puesto que -
va a desempefiar, ensefifndole los procedimientos utilizadoes por la
misma empresa para evitar desperdiciar tanto tiempo como recursos.
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Sin lugar a dudas, los primeros dias para cualquier trabajador en
su nuevo trabajo (valga la redimdancia) son criticos. Es por ---
ello que, independientemente de su contenide técnico, es importan
te considerar que cuando se inicia por vez primera las activida--
des en una organizacién, los individuos requieren de apoyo, segu
ridad y aceptacién, de tal suerte que las actividades que se rea-
licen deben estar matizadas por ima actitud cordinal. Para ésto,
es de suma importancia preveer esta situacifn, teniendo a la mano
un programa de induccién debidamente planeado y organizado con el
fin de ayudar al nuevo trabajador a que se adapte y ubique ante -
su nuevo empleo.

~ Posteriommente a todo proceso de reclutamiento, seleccibn y con--
trataci6n de un trabajador, la ewpresa espera que éste pronto em-
piece a producir; sin embargo, salvo que sea integrado ripida y a
decuadanente en su ambiente de trabajo a través de un adecuado --
programz de induccién de personal se lograri.

La magnitud y formalidad del plan de induccién estarid determinado
por €l tipo de organizacién de que se trate, de la situacién so--
cio-econémica y politica de la misma organizacifn y de las activi
dades que realice; sin embargo, la mayoria de los planes contie--
nen informacién sobre la organizacibm, politicas de perscnal, con
diciones de contratacién, plan de beneficios para el empleado, --
trabajo a desempefiar, etc.

El primer antecedente para el tratamiento de los empleados y obre
ros, es el Reglamento Interior de Trabajo, que comprenderi el lis
tado de los derechos y obligaciones de los trabajadores dentro de
la organizacién.

Considero pertinente afirmar que la importancia del Program de -
Induccién también radica en el hecho de considerar las primeras -
impresiones que tienen los trabajadores de su nuevo emleo, éstos
tienden a ser duraderos y progresistas.

Cuando no se presenta, introduce e integra debidamente al trabaja
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dor ante su nueva situaciﬁn, se pueden destruir sus ambiciones y
sus impulsos creativos. Puede convertirse en un trabajador medio
cre que se satisface con la tarea minima que se le encomienda. -
Con facilidad pierde todo interés y a la postre se separa de la -
empresa. Generalmente se observa la relaci6n del elevado indice-
de rotaci6n de los trabajadores con buena o mala induccién que re
cibieron.
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El Programa de Induccién de Personal:

Ya hemos mencionado la importancia y lo que es en si el Programa-
de Induccifn de Personal, en esta parte del tema explicaremos los
aspectos mis sobresalientes del mismo.

3.1

3.2

Objetivos del Programa de Induccién.-

Buscar y establecer las relaciones que mantendri el nue-
vo trabajador con 1a empresa.

Ayudarle que se acople a su nuevo ambiente.

Darle a conocer las politicas, los reglamentos, las pres
taciones y los beneficios de la empresa.

Establecer una actitud positiva hacia la empresa y sus -
objetivos.

Reducir la rotaciémn, debido a que los estudios que sobre
el particular se han realizado...

Ahorrar tiempo y esfuerzo al trabajador y a la empresa,-
debido a que si éste no est4 bien informado, constante--
mente estard formulando preguntas a compaiieros que le ro
dean. :

Contenido y Técnica del Programa de Induccién.-

El contenido de cada program de induccién dependerd ---
principalmente de los objetivos propios de la empresa.

El tamafio y tipo de la empresa son determinantes en el -
proceso que se utilizard en la induccién de trabajadores
y empleados,

No existe un programa general, sino que debe ser desarro
1lado a la medida de las necesidades de la enpresa.

Al delinear el programa, es necesario buscar el equili--
brio entre costo-beneficio.
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_ Aspectos Bésicos del Programa de Induccién.-

a. Palabras de bienvenida

b. Historia de 1a organizacién

c.. Politicas de la empresa

d. Articulos que produce o servicios que presta

e. Estructura de la organizaci6n, localizando el puesto en
cuestién

f. Politicas de personal

g. Reglamento Interior de Trabajo

h. Ubicaci6n de servicios: comedor, consultorio médico, --
etc.

i. Prestaciones para los trabajadores

j. Pequefio plano con las instalaciones

k. Politicas de higiene y seguridad

1. Planes de capacitacién

m. Informacifn general que pueda presentar interés al nue-
vo empleado.

Elaboracién del Programa de Induccién.-

Por todo lo visto anteriormente, podrd observarse que en la

integracién del personal de nuevo ingreso se encuentra invo

lucrado el 1lamado personal de staff y el personal de linea;
en otras palabras, no s6lo la gerencia de personal tiene res
ponsabilidad en la integracién; por lo contrario, todos los

miembros de la organzaci6n que estén en contacto con el nue

vo elemento, juega un papel importante en ese proceso de in

tegracién.

Al frea staff (relaciones industriales, personal, ctc) po--
dré crear el programa de induccién, implement4ndolo con ---
ciertas técnicas, tales como:

1. Conferencias, discusiones de grupo, juntas, etc.

2. Mediante ayudas audiovisuales, como l4minas fotogrifi--
cas con sonido, exhibicién especial de productos, dia--
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gramas de la disposicién de la planta general, rotafo--
ljos, peliculas.

3.  Utilizando literatura impresa de la compaiifa: guias pa
ra el empleado, folletos que detallen los programas de-
prestaciones, etc.

4. Notificando por escrito la contratacién, especificando-
cantidad de pago, hora y lugar para presentarse a su --
nuevo trabajo.

5. Y, de preferencia, acompaiiamiento personal desde el de-
partamento de contratacién hasta el 4rea de trabajo; o
en su defecto, y en el Gltimo de los casos, una carta -
de presentaci6n del nuevo empleado al jefe inmediato.

La responsabilidad del resultado final de la induccién del-
nuevo empleado recae claramente sobre quien serd su jefe in
mediato. Es a través del jefe immediato donde recibe el --
trabajador su entrenamiento, el cual suele consistir en:

1. Descripcién especifica del trabajo, deberes y normas.
2. Presentaci6n, por el jefe inmediato, a sus compafieros.

3. Explicacifn de la rutina diaria del individuo, la dis--
tribucibn fisica 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 identificacién,-
ropa y equipo especial, o de seguridad, etc.

5. .Recorrido a la planta o departamento, segin el caso, ya
sea antes o después de haberse hecho cargo del trabajo.
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Apoyos que requiere el Programa de Induccibn.-

~ El programa debe estar apoyado y aprobado por la Direc---
cifn y gerencia de 1a empresa.

- Asi tanbién, por los departamentos staff como son: perso-
nal, seleccifn, capacitacién o el departamento especiali-
zado en relaciones industriales.

-~ Asf como por la propia lfnea de operacibén de la empresa.

- Para garantizar el éxito de un programa de induccién se -
requiere invariablemente en 1a realizacifn del mismo, la-
estrecha colaboracién y apoyo del personal staff y de 14-
nea.
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Evaluacién del Programa de Induccién de Personal:

A manera de evaluar nuestro programa de induccién de personal, he
mos considerado pertinente tomar muy en cuenta lo siguiente:

a.

Evaluacién: mediante cuestionario elaborado exprofeso para
investigar la informacién que el personal pudo detener en -
la sesibn recibida.

Entrevista de ajuste: al vencimiento de su primer contrato
o a un cierto plazo fijo; por ejemplo 3 meses, se efectuard
generalmente por el jefe de seccién o departamento al que -
pertenece y a 1a vez por el encargado de la gerencia de per
sonal, con la finalidad de conocer si los procesos de selec
cibn y adaptacién han sido adecuados, o bien a fin de loca-
lizar las desviaciones.

Ya para finalizar y para cerciorarnos de que el program de induc
cién ha sido debidamente explicado al nuevo empleado, sugerimos -
en cada caso que la persona encargada de la induccifn en la empre
sa llene la siguiente lista de comprobacién.

Claro est4, que la lista puede ser enriquecida con mayores datos-
o eliminando otros, de acuerdo con las necesidades propias de ca-
da empresa, y sea el inductor de cada empresa quien disefie la pro
pia, tomando como muestras las que a continuacién se detallan en
los cuadros siguientes: (Ver figs. 15y 16)



Lista de verificacién para el uso de 10s supervisores*
en la introduccién del nuevo personal

Nonbre del nuevo trabajador

Sr. X|Sr, Y{Sr. 2|Sr. N{Sr. P

1, Cémo puede llegar a su trabajo

2. Recorrido del departamento

3. Explicaci6n sobre:

a) El trabajo que se hace en -
el departamento

b) Reloj marcador, tarjeta de
tiempo, tarjetero

¢) Cémo marcar la entrada y la
salida

d) La importancia de conservar
la tarjeta precisamente en-
su sitio

e) La prohibicién marcar la --
tarjeta de otra perscna

£) Reportar al supervisor cual
quier error al marcar la --
tarjeta

g) Horario de trabajo

h) Comedor

i) Tiempo disponible para come
dor

j) Cémo opera el servicio de -
comedor

k) Enfermerfa y servicios médi
cos

1

~

Procedimiento en caso de ac
cidente personal o a cual--
quier compafiero de trabajo

m) Sanitarios y lavabos

n) Tableros y boletines

0) Dénde conseguir herramienta

Fig. 15 Induccién de Personal



4. Comentar otras condiciones del
trabajo:

a) Pago de salarios

b) Tiempo extra y forma de com
putarlo

c) Impuesto sobre la renta

d) pago de dfas festivos

€) Dia y método de pago de sa-
lario

£) Pago de vacaciones

g) Efecto de faltas mo justifi
cadas

h) Ausencias .

i) Necesidad de reportar las -
faltas

i) A quién y cbmo avisar en ca
so de ausencia

k) Reglas de seguridad

1) Limpieza y aseo del 4rea de
trabajo

m) Aseo personal

n) Veda de juegos de azar, ri-
fias, robos

o) Prohibicién de bebidas in--
toxicantes

5. Colocar al nuevo trabajador en
su trabajo:
a) Relacibn del trabajo con --
las operaciones anteriores-
y con las subsiguientes
b) Normas de calidad
c) Normas de trabajo




6. Seguir las cuatro etapas de un
buen entrenamiento:

a) Preparar al operario

b) Explicar y demostrar (inclu
so reglas de seguridad)

c) Probar el desempeiio del en-
trenado

d) Inspeccionar continuamente-
al entrenado

* El supervisor usari esta lista para asegurarse que ha comentado cada-
uno de los puntos esenciales para la introduccién correcta del nuevo-
elemento. Marcari con una X los espacios que se localizan enseguida-
de cada tépico. Por supuesto, lo importante no es marcar los espa---
cios, sino comentar los puntos con los trabajadores de reciente ingre
so. Recfierdese bien: 1la actitud del supervisor es tan importante -
como el tema sobre el cual estd hablando.



Lista de Verificacién®

Nombre del nuevo empleado: - . Fecha:
Departamento o seccibén : Puesto:

Jefe Inmediato:

Sefiale con palomita () la informacin que sobre cada emmciado se haya
explicado al nuevo empleado.

A.

1.
2.

N

Informacifn general de la empresa

Manual corporativo de bienvenida
Organigrama de la empresa
Organigrama de su 4rea/dcpartamental
Reglamento Interior de Trabajo
Directorio telefénico interno

. Contrato de trabajo

. Programa de seguridad

. Programa de capacitacifn

. Reglamento caja de ahorros

. Fianza

. Sindicato

. Normas de puntualidad y asiduidad

. Formas de autorizacién de salida materiales de la empresa
. Formas para solicitar compras

. Formas para autorizacién de tiempo extra

Informacién econfmica

. Dias de pago

. Horarios de pago

. Lugar para pagos

. Descuentos por némina:

I.5.R.
Seguro Social
Caja de ahorros

Fig. 16 Induccién d_e‘perml ;
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" Otros descuentos:

Cuotas sindicales
___ Seguro de vida

Wicacién de 1a planta

Al nuevo empleado se le mstr6 la localizaci6n y las normas de:
. Almacén

Caja
Botiqufn primeros auxilios

. Salidas de emergencia

Elevadores
Escaleras
Lugares para fumar

. Estacionamiento

. Servicio médico

. Cafeteria

. Bafios

. Lugar para guardar herramientas

Zonas o 4reas de peligro

. Tienda

. Reloj checador

. Lugar para tarjeta, horarios
. Departamento de seguridad

. Departamento de vigilancia

Teléfonos

. Lugar, mobiliario y Gtiles para desarrollar su trabajo

Camedor
Horario de trabajo

Horario matutino
Tolerancia entrada matutina

. Horario vespertino
. Tolerancia entrada vespertina

5. Horario total de jornada semanal

7.

. Dia de descanso semanal

Horario para descansos
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Horario para comidas
Tiempo extra

pias festivos
Vacaciones

Otros aspectos de importancia

Recorrido por la planta

Presentacién personal del jefe inmediato
Presentacién personal del jefe de rea
Presentacién personal de los compafieros de trabajo
Actividades sociales de la empresa

Actividades recreativas/deportivas de la empresa

(bservaciones y recomendacianes

—~ o~~~

Cem e N e~

N SN

Nembre de 1a persona que efectub la induccibn:

Firma del nuevo empleado:




CASO PRACTICO
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Reclutamiento y Seleccién de Personal en las Expresas

El siguiente Caso Prictico tiene la finalidad de mostrar de-
una manera objetiva, cual es la importancia y aplicacifn ---
préctica que se le estd dando al Proceso de Reclutamiento y
Seleccién de Personal en las Bmpresas, 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 empresas, ubicadas
en las zonas aledafias a la F.E.S. Cuautitlén, (Cuautitlin y
Tepotzotlén), buscando alcanzar los objetivos antes sefiala--
dos.

Anticipadamente podemos sefialar, el buen uso que haga una --
persona conocedora de 1a materia de las fuentes de recluta--
miento disponibles, hard posible una mejor seleccién de per-
sonal, a un costo y tiempo accesible a la misma y con un ba-
jo riesgo de rotacién.

Para tales efectos se ha disefiado un cuestionario, a través-
del cual se conocerd la estructura orgénica y fincionamiento
actual del Proceso de Reclutamiento y Seleccién de Persopal-
en las Pmpresas. A contimuaci6n su disefio.
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN

TESIS PROFESIONAL
CUESTIONARIO

El presente trabajo tiene camo finalidad conocer la estructu
ra orghnica y funciomamiento actual del Proceso de Recluta--
miento y Selecci6n de Personal en las Empresas, con objeto -
de determinar en que medida contribuye éste en el logro de -
los objetivos de las mismas.

La informacién aqui proporcionada seri tratada confidencial-

mente y con fines de estudio.

TEMA: RECLUTAMIENTO Y SELECCION, FUENTE DE ABASTE-
CIMIENTO DEL PERSONAL NECESARIO EN LA ORGANI
ZACION.

SUSTENTANTE:  Juan Francisco Pefia Yéfez

CARRERA: LICENCIAPO BN AIMINISTRACION

AREA: Recursos Humanos.



GENERALES.
Nambre o Razén Social

Domicilio

Calle N°
Colonia

Poblacién Entidad

Cédigo Postal Teléfono
Giro

(Marque con una X la descripcién que mejor corresponda a la acti-
vidad primordial que realiza la empresa).

Comercio

Servicio

Ind, Transformacién
Ind. Extractiva

N° de Trabajadores

Empleados Obreros

Nombre del Entrevistado

Puesto

Cuestionario N°

Fecha 19 .




I1.

PREGUNTAS.

1. :Existe actualmente en esta empresa un proceso de Reclutamien-
to y Seleccibn de Personal?

SI NO

2. Describa brevemente:

3. iCufll es el objetivo de este proceso?

4. JQué enfoque se le ha dado a este proceso?
Préctico Cientffico

a) ¢Por qué?

S. {Quién se encarga de reclutar y seleccionar al personal?

Reclutar Seleccionar

6. ¢Cufintas personas trabajan o colaboran en el proceso de Reclu-
tamiento y Seleccién de personal?

7. Mencione el puesto, categoria o cargo y caracteristicas de ca
da una de estas personas:




8. ¢Ha sido capacitado el personal sobre métodos modernos de Re--
clutamiento y Seleccién de Personal?

SI NO
a)  i(En qué forma?

9. Fuente de reclutamiento utilizada:
Interna Externa

a)  iPor quér

10. Medio(s) de reclutamiento utilizado(s) en la(s}) fuente(s):
Interna Externa

a) JPor qué?

11. jExiste alguna fuente y medic de reclutamiento que mds utilice
o de su preferencia?

st NO
a)  iCufil?
b)  iPor qué?

12. ;Qué porcentaje de acierto tiene el utilizar tanto la fuente -
como el medio de reclutamiento seleccionado?

13. ;Qué tiempo se le dedica a la seleccifn de personal?

a) . iPlanean sus entrevistas? SI NO




b) :Planean las necesidades de personal por jubilaciomes, -
renuncias, incapacidades, transferencias, promociones,-
etc?

SI NO

c) ¢En qué forma?

14. :Se hacen pruebas de seleccién de personal?
SI NO
a) ¢En qué consisten?

b} :Son a su juicio adecuadas con la empresa?
SI NO

c) Por qué?

15. ;Quién las hace?

16. iCémo obtiene la informacién del persomal solicitado o requeri
do?
a) Personalmente
b) Telefénicamente

c) Carta

d) Memorindum

e) Requisicién

f) Otro Especifique

17. iQué datos recaba sobre las requisiciones de personal?




18, ;Qué datos se proporcionan a los solicitantes sobre las vacan-
tes de trabajo? ’

19, ;Cémo se proporciona la informacifn a los solicitantes?

a) Personalmente b) Teléfono
¢) Carta d) Peribdico
e) Folleto £) Desplegado
£) Revista

h) Otro Especifique

20, :Cémo se adquiere la informacifn de los solicitantes?

21, (Aproximadamente cufntas requisiciones de personal recibe al -
mes?

22. iAproximadamente cuintas solicitudes de empleo recibe al mes -
por parte de candidatos? '

23, (En qué porcentaje las requisiciones de personal son cubiertas
con los candidatos de la fuente y medic de reclutamiento se--
leccionado?

24. ;Existe rotacién de personal?
SI NO

a) iEn qué grade?

25. iCausa de la rotacién de personal?




26. iCada cuindo se actualiza la informacibn sobre la cartera de -
solicitud de empleo?

27. ¢Existe un intercambio de personal que permanece en cartera --
con otras compaiiias?

SI (En qué forma?

NO ¢Por qué?

28. ;Existe una descripcién de puestos bien definida y actualizada?
SI NO
a) (Culdndo se revisé por (iltima vez?

29. ;Qué trato se le di al personal recomendado?

30. ;En qué medida cree Usted que el proceso de Reclutamiento y Se
leccibn de Personal esti contribuyendo en la eficacia de la -
empresa?

31. ;En su opinibn, obtiene los beneficios esperados de su proceso
de Reclutamiento y Seleccién de Personal?

SI NO
a) iPor qué?

32. ;Qué lugar ocupa el elemento humano dentro de la exripresé? - _‘"
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Antes de hacer nuestra tabulacién de los resultados, es necesario propor
cionar la siguiente informacién.

Se visitaron 20 empresas del 4rea de Cuautitlin y Tepotzotlén.

El giro primordial de estas empresas est4 dado por el 85% dedicadas a la
industria de la transformaci6n, 10% al comercio y 5% al servicio.

El nfimero de trabajadores:

Bmpleados Obreros
minima 40 minima 100
nnéxima 700 méxima 1,055

Ahora si, la tabulacién es la siguiente:

75%

5i tiene definido su proceso

de Reclutamiento y Seleccibn
de Personal

No tienen defi
nido un proce-

Gréfica de Pastel en donde se mues--
tra el porcentaje de empresas que --
cuentan con proceso de R. y S. de P.
bien definido.
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20

15

15

10

30
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C oncepto
Cuentan con un proceso de R. y S. de P, --
bien definido.

No tienen definido su proceso de R. y S. -
de P.

Hacen una descripcién, aunque breve, acep-
tada de lo que es un proceso de R. y S. de
P.

No marcan de una forma concreta la secuen-
cia del proceso de R. y S. de P.

No contesté.
Buscan la répida colocacién del personal -
necesario al perfil buscado (vacante).

No supieron definir el objetivo por caren-
cia del proceso.

No contesté.
Le dan un enfoque prictico al proceso de R.
y S. de P.

Enfocan al proceso de R. y S. de P. en for
ma cientifica.

Restante dan las dos opciones.
El R. y S. de P. estin bajo cargo del Jefe
de Reclutamiento y Seleccién.

El R. y S. de P. estén bajo cargo del Jefe
de Personal o de Recursos Humanos.

El R. y S. de P. esté bajo cargo de Contra
lorfa.

El R, y S. de P. esté bajo cargo del Jefe-
de Capacitacién.

NOTA Ry S. Vde P, = Reclutamiento y Seleccién de Perscnal.
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Pregunta N° % Concepto
5 El R. y S. de P. estd bajo cargo de Rela--
ciones Industriales.
20 No respondi6.
Ademis, s6lo el 35% del total involucran -
en la seleccibén al Jefe Imnmediato, Gerente
de Area y Gerente de Recursos Humanos.

6 30 Cuentan con sélo una persona para el proce
sode R. y S, de P.

40 Cuentan con dos personas para dicho proce-
so.

20 Cuentan con tres personas.

10 Cuentan con cuatro personas.

7 95 Se maneja a nivel jefatura (R.H., Personal,
R.1., Administrativo, Capacitacién, Reclu-
tamiento y Seleccifn)

S A nivel gerencia,
Sblo el 70% del total trabaja con asisten-
tes o auxiliares. '

8 55 Si capacitan a su personal sobre técnicas-
modernas de R. y S. de P,

a0 No capacitan a su personal sobre dichas --
técnicas.
5 No contest§.

9 85 Utilizan tanto F. internas como F. exter--
nas de reclutamiento.

10 Solamente utilizan F. externas de recluta-
miento.
5 No contest6.



Pregunta N®
10

1

12

75

10

10

75

10
15

75

20

70

15

15
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Concepteoe

En sus F. externas utilizan mis de tres me
dios de reclutamiento.

Solamente utilizan uno 4 dos medios de re-
clutamiento.

No supieron definir sus medios de recluta-
miento.

No contesté.

En cuanto a F. internas, por lo menos uti-
lizan las promociones de su personal como-
medio de reclutamiento.

Las recomendaciones.

No contest6.

Del total de las empresas que utilizan las
F. externas de reclutamiento, el 100% uti-
liza los grupos de intercambio como medio-
de reclutamiento, 60% escuelas y universi-
dades y el 50% anuncios en peribdicos.

Tienen tanto uma fuente como un medio de -
reclutamiento de su preferencia.

No tienen preferencia.

No contest6.

Muestra sus resultados en forma mmérica y
nos dicen que tienen un 90% de acierto uti

lizar tanto la fuente camo el medio de re-
clutamiento seleccionado.

Nos dicen que el % estd en funcién de la -
época y experiencia de quien las utiliza.

No contest6.



14

15

16

17 -

18

19

55

'35

70

15

10

95

90

90

10
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C oncepto

Le dedican 80% de su tiempo.

Le dedican 70% de su tiempo.

Le dedican 50% de su tiempo.

Le dedican 40% de su tiempo.

Le dedican 30% de su tienpo.

Le dedican 20% de su tiempo.

Le dedican variable de su tiempo.
No contesté.

Si practica exémenes de seleccibn a su per
sonal.,

No practica exémenes.

Las 1lleva a cabo el 4rea de R. H.

Ademfs de R.H. las freas involucradas,
Servicio externo.
No contestb.

Por 1o menos por requisicién (ademds de --
personalmente y telefénicamente).
Personalménte.

Telefénicamente.

No contestb.

Perfil del puesto.
No contestb.

Perfil del Puesto.

Ninguna.

No contesté.

Personalmente, aunque a veces algunas de -

éstas también se auxilian del teléfono y -
el periédico.

No contesté.



Pregunta N°
20

21

22

23

24

25

55
25
20

20
25
30

15
20
10
10
15
25

35
S5

100

50
35

15
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Concepcto

Por una solicitud o curriculum.
Personalmente o telefénicamente.

No contest.

Entre 1y 4 requisiciones.
Entre 10 y 15 requisiciones.
Entre 20 y 30 requisiciones.
Variable.

No contest6.

Entre 3y 15 solicitudes.
Entre 20 y 35 solicitudes.
Entre 50 solicitudes.

Entre 60 y 90 solicitudes.
Entre 100 y 160 solicitudes.
Variable,

No contesté.

En un 70%.
En un 95%.
En un 40%.

No contestd.
Existe rotacién (minima pero existente).

Por bajos ingresos o mejoras econémicas.

Esti dado por terminacién de contrato, lu-
gar de vivienda, rotacién de turnos, cam--
bios de estructura, etc.

No cantesté.



Pregunta N°
26

27

28

1)

30

15
45

15

10

95

45

40

20
65
10

80

15
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Concepto

Cada dos afios.
Cada afio.
Cada 6 meses.
Cada 3 meses.
Cada mes.
Cada semana.

No se hace.

Efectfian intercambio con otras compafifas.
No se lleva a cabo.

No tienen una descripcibn de puestos bien-
definida. (actualizada)

si tienen una descripcibn de puestos bien-
definida (se actualiza cada afio).

S{ tienen una descripcibn de puestos y se
actaliza cada dos meses.

Si tienen una descripcién de puestos y se-
actualiza cada mes.

Preferencia sobre recomendados.

Se df el mismo trato como si no lo fuera.
No aceptan recomendados.

No contest6.

Lo califican de satisfactoria ya que hasta
la fecha lo siguien llevando a cabo.

No supieron definirlo por carencia del pro
ceso.

No contest§.



Pregunta N°
31

32

85
10

85
10

Obtiene los resultados es
perados de su proceso de Re

clutamiento y Seleccibn de-
Personal.
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Concepto

Si obtienen los beneficios esperados.
No contesté.

No obtiene los beneficios esperados.

Lo consideran como primer elemento.

No contestaron.

Estén por mejorar el concepto que se tiene
del elemento humano.

Grifica de Pastel en donde se mues--
tran los resultados obtenidos del --
proceso de R. y S. de P. selecciona-
do,



244

Es necesario aclarar que para hacer el anilisis y comentario de la infor
macibn antes sefialadas, haremos uso de aquellos comentarios que en forma
verbal se proporcionaron, como una retroalimentacién de lo plasmado de -
puiio y letra en los cuestionarios.

De la misma manera, haremos mayor énfasis sobre aquellos puntos que he--
mos considerado de mayor importancia, sin tratar de menospreciar a los -
restantes.

Iniciaremos con aquellos que afirmaron categéricamente no contar con un-
proceso de R, y S. de P.

En forma de lista y para posibles comparaciones, sefialaremos cual es el-
proceso de R, y S. de P. que hemos considerado en este trabajo.

1. Requisici6n de Personal y Descripcién del Puesto.

2. Reclutamiento.

3. Recepcibn del Solicitante,

4, Solicitud de Empleo.

5. Entrevista Preliminar.

6. Pruebas de Preseleccién.

7. Entrevista Profunda.

8. Examen Psicolbgico.

9, Opinién del Jefe Immediato,
10, Estudio Socio-Econfmico.
11. Examen Médico.

12, Contratacibn.

13. Induccibn.

Hemos sefialado este procese de R. y S. de P., ya que no solamente aque--
1la persona que cumpla en 1a secuencia y totalidad de pasos para llevar-
1o a la préctica, se le pueda considerar tenedora de un proceso tal.

La secuencia, cobertura, aplicacién, etc., siempre estarfn en funcién de
las necesidades de la empresa, as{ como de la capacidad de la persona pa
ra ponerlo en prictica.

Considero que la negativa expuesta en los cuestionarios est4 enfocada, -
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mis que nada, en considerar no éptimo ni actualizado su proceso de R. y
S. de P. en esos momentos y no a la inexistencia de éste.

Sin embargo, debemos hacer hincapié, que por mi{nimos que sean estos pa--
sos, su aplicacifn y secuencia s{ deben ser congruentes en su aplicacién,
ya que como nos muestra la respuesta N° 2, existe un porcentaje del 20%
en donde no estén bien definidos, limitindose solamente al reclutamiento
o0 llamado de los candidatos, una pequefia préctica y contratacién.

Esto trajo como consecuencia que en la pregunta N° 3, el 20% no pudieran
contestar cual era exactamente el objetivo de su proceso, reflejando que
sus objetivos estdn dados en cuanto al proceso que lleva a cabo.

Los porcentajes que se manejan en la respuesta N° 4 estfn dados mis que-
nada a las necesidades que tiene la empresa por encontrar a la persona -
buscada. En otras palabras, si buscé a una persona para un trabajo co--
min y corriente en donde no entran en juego conocimientos, habilidades,-
aptitudes, etc., hago una seleccifn ficil y prictica. Sin embargo, si -
lo que necesito es una persona a nivel ejecutivo, que tamara decisiones-
importantes para el bien de la empresa, hago una seleccién minuciosa y -
cientifica, en donde utilice todas las formas habidas y por haber que me
garanticen seleccionar a la mejor persona.

Desde mi punto de vista, considero que tal distincibn estd dado por la--
conceptualizacin que se tiene de la Administracién como técnica o como-
ciencia.

;Tanto quién?, icomo cufintas? y ;qué? caracterfsticas debe tener la per-
sona que se encarga de reclutar y seleccicnar al personal, estari en fun
cibn de las caracteristicas de la misma empresa; volumen de trabajadores
(obreros-empleado), jerarquias (gerencias, jefaturas), recursos, organi-
zacibn, etc.

En ocasiones, son personas que alin sin los conocimientos necesarios pue-
dan estar ocupando dichos puestos, ya sea por necesidad, desubicacién o
ahorro econémico de las empresas.

Como se podré observar en la respuesta N° 8, hemos notado que el 55% ha-
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manifestado estar a favor de la capacitaci6n sobre los métodos de R. y S.
de P. considerando que una persona mejor preparada podr desarrollar ( y
no ocupar} su puesto favorablenmente.

Los cursos que van desde ensayos de acierto y error hasta aquellos de es
pecializacién, reafimman los conocimientos téoricos-précticos y dan mds-
opciones a nuestros problemas de hoy en dia.

Sin embargo, afin 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 mis apro-
piados para la compafifa,

El bajo costo econémico, la comnicacibn, tiempo y abastecimiento de per
sonal al momento, han hecho que los grupos de intercambio tomen mayor au
ge entre las empresas (claro sin olvidar las escuelas y universidades y
anuncios en perifdicos), ayudando asf al logro de sus objetivos (90% de-
acierto).

Algo que no debemos perder de vista es el tiempo que se le dedica al R.-
y §. de P., ya que estarA en funcifn al nfmerc de actividades e impor--
tancia de cada una. Sin embargo, la planeacién de sus entrevistas y la
planeacibn de las necesidades de su personal dependerén en gran parte --
del tiempo que se le dedique.

Con respecto a practicar pruebas de seleccién de persomal, el 95% contes
t6 que si; contenido, volumen e importancia estén en funcifn de la perso
na a seleccionar y van desde aquellas de conocimientos generales hasta -
la bateria de tests psicolégicos.

Su aplicacién estarf condicionada por 1a razén anterior, dado que R.H. -
con un 55% se limitard a hacer aquellas de escritorio y las reas involu
cradas (ademfs de R.H. 35%) aguellas en el campo de accibn.

No se debe dejar pasar por alto que también agencias o despachos exter--
nos pueden realizar dichas pruebas (escritorio).

Un atencedente a la rotacién de personal lo podemos observar en el nfme-
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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 podemos considerar hasta --
cierto punto como normales, ya que son indices menores ocasionados prin-
cipalmente por la bfisqueda de mejores ingresos, terminacién de contrato,
domicilio, rolar turnos y en ocasiones por cambios de estructura (algu--
nas empresas requieren para ciertos periodos de afio, un cierto nfmero de
personal extra para atender los problemas de sobreproduccién que demanda
el mercado).

Sin embargo, aunque el 100% de las empresas tiene rotacién de personal -
(minimo, como ya dijimos), gracias a sus fuentes y medios de reclutamien
to puede hacerse de posibles candidatos a las vacantes disponibles. Es-
to lo podemos observar en le nfmero de solicitudes recibidas mensualmen-
te, ya que estén en razén de las nccesidades de cada empresa.

El punto que nos habla de que cada cuindo se actualiza la informacién so
bre la cartera de solicitudes de empleo, no fué entendida del todo por -
los entrevistados.

Si consideramos el volumen de solicitudes recibidas en un mes por minimo
que sea, consideramos impertienente que su revisién y actualizacién se -
haga seis meses y mis alin cada afio 6 dos afios y todavia lo peor, que no-
se haga.

Sin embargo, no podemos desechar por completo que dicha informacién sea-
verdadera. ’

La descripcién del puesto bien definida y actualizada es otros de los --
puntos de atraccién; 55% afirmaron tener definida y actualizada su rela-
cién de puesto en el afio de 1988. Sin embargo, la incégnita queda en el
45% restante, quienes afirmaron no tener definida ni actualizada su des-
cripcién 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 informales tomen mayor auge en las empresas., Por el otro lado po
sitivb, ya que el haber hecho una acertada seleccién de nuestro personal,
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nos garantiza por medio de ellos hacernos de personal calificado.

En nuestra investigacibn encontramos que el 20% acepta tener preferencia
sobre el personal recomendado, ya que ha experimentado el aspecto positi
vo antes mencionado.

De una forma satisfactoria han calificado (80%) al proceso de R. y S. de
P. en la medida que contribuye a la eficacia de la empresa. Ademis, el
85% ha declarado obtener los resultados esperados de su proceso y consi-
derfindolo vigente hasta la fecha.

Para finalizar nuestros comentarios o anilisis, hemos de sefialar que dfa
a dia la conceptualizacién que se tiene del elemento humano estd mejoran
do (aparentemente); 85% de la gente entrevistada ha manifestado que el -
elemento humano es parte primordial dentro de la empresa; sin embargo, -
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 conclusifn podemos decir:

Todas las empresas cuestionadas cuentan con un proceso de R. y S. de P.-
La myoric conscientes de la finalidad, estructuracién y aplicacién, ---
otras tantas con pequefias imperfecciones y la minorfa inconscientes de -
su existencia.

La situacién de cada empresa como es el giro, cobertura en el mercado, -
tamafio, N° de trabajadores y recursos, son factores determinantes para -
la correcta aplicacién del proceso de R. y S. de P., ya que éste debe --
ser adaptado a las necesidades de cada empresa.

Hemos observado que la mayoria de las personas que llevan a cabo la fun-
cién de reclutar y seleccionar al personal, aunque no son unas expertas,
si se pueden 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 idbneo a sus necesidades de una forma rfpida-
y a un costo miy accesible. Esta forma son los grupos de intercambio, -
que por su variedad en cuanto a cantidad y calidad han facilitado ia se-
leccibén de personal, incurriendo asf en la baja rotacién de personal ---
existente en las empresas.

Por (iltimo, en la medida que el personal de R. y S. de P. sea capacita-
do y dedique el tiempo necesarioc a la actualizacibn de su informacién, -
(descripcibn de puestos) podrd contar con diversas soluciones a nuestros
problemas y sobre todo podré 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 me resta tieme una especial importan
cia para mf.

Sin buscar otro objetivo que no sea el de demostrar la importancia que -
tienen las Relaciones Humanas en las organizaciones y aén mis la influ--
encia reflejada del Proceso de Reclutamiento y Seleccién de Personal en-
el logro de los objetivos institucionales, me limitaré a mencionar de --
una manera miy breve y desde mi punto de vista muy particular, cual ha -
sido 1a aplicacifn prictica que se le ha dado al estudio que esté por --
terminar.

La Administracién nace hace muchos afios atris, 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 sélo no puede alcanzar,

Con el paso de los afios, el constante crecimiento de la poblacién, asi -
como de las actividades y necesidades de los miembros que la componen, -
hacen de la Administracién una disciplina amplia y compleja.

Hoy en dfa, la Administracién ha tenido que dividirse en 4reas como Pro-
ducci6n, Finanzas, Mercadotecnia y Recursos Humanos para atender las di-
versas necesidades que de ella emanan.

Hablando concretamente del 4rea de Recursos Humanos, nos encontramos que
también aqui el avance tecnolégico, el crecimiento de los centros de tra
bajo y la divisi6n del trabajo han hecho que exista un cambio estructu--
ral en sus funciones.

Ya no sélo es necesario aquella persona que se encargaba de elaborar la-
némina del personal o aquella que se encargara del célculo y pago de im-
puesto, ahora mis que éso se necesitan personas conccedoras o especialis
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las fases de Recursos Hmanos.

Reclutamiento y Seleccién de Personal, por mencionar sblo una fase de Re
cursos Humanos, requiere de una persona conocedora de la importancia que
representa cumplir de la mejor manera posible con ese compromiso.

Al igual que la divisién del trabajo, la divisién de estudios ha sido --
tal, que en estos dfas podemos contar con profesionistas graduados de --
las universidades, dedicados a desempefiar las tareas mis desconocidas o-
conocidas de cualquier puesto.

Sin embargo, no solamente se necesitan los conocimientos teéricos para. -
desempefiar adecuadamente un puesto, tan importante como éso, y mis dire--
mos, es que las personas cuenten con los atributos personales al puesto,
los conocimientos técnicos-précticos necesarios al mismo, la voluntad e
interés para poderlos llevar a cabo y sobre todo el sentido humanitario-
que le permita desenvolverse de la mejor manera posible.

Sin adelantarme a los hechos, he considerado que una de las razones por-
las cuales no se le ha dado alm en su totalidad un sentido préctico ade-
cuado a las téemicas administrativas de las que tanto hemos hablado, ha -
sido porque aln en nuestros dfas, se siguen haciendo uso de las técnicas
mis rudimentarias para dar solucién a nuestros problemas, haciendo caso-
omiso de los estudios que en materia administrativa se han hecho.

Hay que reconocer que la vida ha cambiado tremendamente en un lapso muy-
reducido de tiempo. La tecnologia y todo lo que compone la vida en so--
ciedad del ser humano y su progreso han transformado al mundo y a noso--
tros mismos.

Sin embargo, que ha pasado principalmente con aquellas personas que tie-
nen a su cargo la Direccibn o Administracién de una empresa o departamen
to de ésta, seguirdn cometiendo los mismos errores en vez de solucionar-
los o simple y sencillamente pasan desapercibidos, seguirfn considerando
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al hombre como un cuerpo que ocupa un lugar en el espacio sin saber que-
es un ser dotado de inteligencia y libertad que la visién que se tiene -
de éste debe cambiar de acuerdo al tiempo y espacio donde se desarrolle,
que hay que observarlo como un ser humano que vive en la realidad y aun-
que su esencia no cambie, la concepcibn de su vida expresada en inquietu
des, anhelos y esperanzas si tiene que cambiar.

Serd esta gente la que se ha encontrado desplazada en tiempo o en el es-
pacio del momento o del 4rea de sus actividades y que afin se niega a com
prender que los cambios suscitados estdn enfocados al ser humano y que -
&ste debe ser el principal beneficiario en uno de sus aspectos mis préc-
ticos e importantes: su mejor integracién en la comnidad del trabajo -
en forma tal que logre su mixim realizacién.

No obstante, este tipo de gente sigue ocupando (y no desarrollando) pues
tos muy representativos dentro de las organizaciones.

En donde habrin quedado las ensefianzas y los libros que alguna vez pudie
ron conocer (si es que las conociercn) serd que junto con las téenicas y
procedimientos sobre conducta humna se han quedado guardados en el ca--
jén del olvido. Seri también que estas personas han llegado a su nivel-
de incompetencia o que simple y sencillamente por encontrarse fuera del-
4rea de sus actividades munca han estado en el margen de competencia y -
que ahora por su inexperiencia, inmdurez, incomprensién, etc., etc., pa
san a ser miembros activos del monopolio de la ineptitud.

0 por el contrario, la agitada vida est4 haciendo surgir una nueva espe-
cie egoista, materialista y falta de escrfipulos para con sus semejantes.

Pues bien, sea una cosa o la otra, nos preguntamos cn dénde estd aquel -
especialista que haciendo uso del proceso de Reclutamiento y Seleccién -
de Personal nos gémntim contratar al mejor candidato al puesto? Ser4-
que hasta ahora ni dicho proceso, ni aquella bateria de pruebas psicolé-
gicas (Gltima moda que nos sirve para conocer mejor al personal antes de
contratarlo) han podido salir adelante? o mis bien, es la gente que ha--
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ciendo uso de ésto desconoce tanto la aplicacién como la finalidad que -
persiguen, que no comprenden que dichas técnicas no deben ser motivo de-
improvisacién por parte del que aplica, sino que debe tener una metodolo
gfa y estructuracién téenica.

Lo anterior significa que debemos estar conscientes al cambio que la per
sona que goza de poder y autoridad para desempefiar un puesto, sea aque--
1la que brinde cportunidades, que proporcione las soluciones mis razona-
bles apegadas a la realidad, y que ademds de un espiritu emprendedor de-
muestre el sentido humanitario del que se ha valido para lograr su obje-
tivo.

Este espiritu emprendedor debe consistir en una aptitud innata con vehe-
mente inclinacién 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 imaginacién creativa, la in
teligencia préctica y la fortaleza de una decisién constante, y para lo-
grar por esa satisfaccifn o servicio un reconocimiento social, econémico
y sobre todo humano unido a un gozo {ntimo de autorrealizacién personal.

Y en este espiritu se debe hacer a un lado todo paternalismo que servili
ce en vez de emancipar, toda politica autoritaria que aplaste y enajene-
en lugar de levantar, toda asistencia puramente rutinaria que busque an-
siosamente aquella accién pramotora del hombre que produzca las condicio
nes necesarias para que sea plenamente libre y responsable y no crea wn-
ambiente de malicia y desagrado.

Quien tiene un espiritu asf, tieme 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 clim 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 fitil y satisfacer sus necesidades y 1a de otros, ya que és
to se realiza cuando hace uso de sus cualidades de tma manera positiva y
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constructiva en bemneficio suyo y de la sociedad en la que vive.

Sin embargo, aunque parezca diffcil, si no se puede crear a las personas
con espiritu emprendedor, si se puede ademis de cuidar su aprovechamien-
to en bien de la sociedad, famentar su mejoramiento.

El espiritu 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 improductivo. Su propio beneficio, el de los suyos y el de la -
sociedad lo reclama.

Sin embargo, si empezamos por comprender que en esta época en que nos to
¢6 vivir, cuando mis dificil le ha resultado al ser humano precisamente-
és0, ser humano, disminuiremos considerablemente nuestro problema que --
afm nos atafie y estaremos en posibilidades de comprender que hoy mis que
nunca debemos contar con gente que conprenda la importancia que tiene el
desempefiar adecuad te sus funciones, que en la medida de sus conoci--
mientos y esfuerzos podemos salir adelante.
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COLOFON

El ser humano es la parte mis importante dentro de una organizacién y --
una administracibn eficaz y eficiente es la que tanto pane atencién en -
seleccionar cuidadosamente a8 las personas que van a ocupar los puestos -
de trabajo establecidos en la estructura organizacional para que sean --
ocupados por personas competentes, como brindar oportunidades a los em--
pleados para usar su miximo potencial.
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