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INTRODUCCION

B objetivo de este seminario es proporcionar ur panorama -~
general sobre la importancia, nevesidad y restricciones de -
un adecuado procesc de reclutamiento y seleccibén de personal.

Este proceso, en su expresidn més simple, es caracteristica-
inherente a los geree humgnos. Igual que ha sido un requisi
to para elegir las especies animsles més aptas para la super
vivencia, 1o em el escoger, =l hombre mfis apto pera uns acti
vidad especifica.

K reclutamiento se considera como un proceso en sentido po-
sitivo, ya que busca inducir al mayor nfimerc posible de can-
didatos a llenar una solicitud. Y la seleccifn se considera
como un pmceao. negativo, ya que entre todos esos posibles -
candidatos se va a seleccionnr ml mds apto para el puesto —-
vacante,

Deapuée de iniciada la revolucién industrisl, en las organi=-
zaciones lucrativas 1la seleccidn de pereonal se haofa por --
parte del pupervisor baséndose solamnente en observaciones y-
datos subjetivos, y puede decirse gue sra 1n_tu11:1va.

Sin enmbargo, ®s necesario recordar que muchos recursos huma-
nos(habilidades, inteligencias, intereses vocacionales, moti-
vacidn, etc.) no son apreciables a simple vista, por lo cual
se hace necesaria uns seleccidn técnica de personal que - --
emplee métodos ideadoa por psicSlogos y administradores.
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Bn el drea laboral, es hasta prinoipios de este siglo cuando
86 inicia dicha seleccién técnica y, partioularmente es la -
primera guerra sundial la que plantea la necesidsd de selec-
gionar grandes conglomerados de individuos destinados a ~ - -
tareas aspec{ficas, valiéndose de las aportaciones cient{fi~-

cas.

En la actualidad, el enriquecimiento de tales aportaciones -
4ha pemt'idn que las técnicas de saleccidén de personal tien-
dan a ser menos subjetivas y nés refinadas. Acrecentando ——
las fuentes més sfectivas que permiten allegarse a los candi
datos id8neos, evaluando la potencialidad f{eica y mental de
los golicitantes; as{ como su aptitud pera el trabajo; utili
-sando para ello una serie de técnicas como, la entrevista,--
las pruebes psicolfgicas, exfimenes médicos y otros medios.

KL reclutamiento y la seleccién ds personal no €8 una Nove-—
dad; constituye una de las freas que en términcs gmoralés -
ea uno 4de 1los temas mAs divulgados; sin embargo y & pesar de
1a assveracién anterior, resulta también uno de los temas —-
pfs mal comprendidos.



CAPITULO I: AIMINISTRACION

1.1 Definicién.

La definicién etimolégica se refiere a la explicacién del ori
Zen de la palabra, valiéndonos para ello de los elementos ~ -
fonéticos que la formen.

La palabra *Administracién®, se forma del prefijo "ad", hacia
y de "ministratio®. Bata Sltima palabra viene a su vez de —-
*minister”, vocablo compuesto de "minu®, comparativo de infe-
rioridad y del sufijo "ter", que sirve como término de compa—
racién,"minieter" expresa precisamente subordinacién u obe—
diencia, el que resliza wna funcién que se desarrolla bajo el
mando de otro, de un gervicioc que ge presta. Servicio y -~ --
subordinacién =on pues los elementos principales obtenidos”.l

A continuacién, se mencionarfn algunas definiciones de admi-——
nistracién, emitidas por distintos autores, con el fin de - -

visualizar mejor el concepto:

De acuerdo con George Terry:

*La administracién es un proceso muy particular consistente -
en las actividades de planeacifn, organizacidn, ejecucién y -
control, desempefiadas para determinar y alcanzar los objeti——
¥os peflalados, con el ugo de seéres humanos y otros recursos.-

La adainistracién es una actividad que convierte los recursos

1. Reyes Ponce, Agustfn, "Administracidén de empresas”. Edito
rial Lisusa. México. 1980, pég. 15 y 16,



humanos y fisicos desorganisados en resultados fitiles y - - -
efectivos”, 2

Para Stephan P. Robbins:

“"La adninistracidn se refiere al procesc de llevar a cabo las
actividades eficientemente con personas y por medio 4 elias.
Este proceso representa las funciones o actividades primarias
del administrador. BEstas se clasifican en planeacién, organi
zacibn, liderasgo y control™. 3

De acuerdo con Lourdes BMnch y Josb Garcfa:

"Es ¢l esfuerso coordinado de un grupo sociel para obtener un
fin oon la mayor eficiendia y ¢l menor esfuerso posible.” 4

In las anteriores definiciones se j)node observar que todos -~
los sutores contuerdan, 4¢ una u otra manera, en que el con—
cepto de administracién estd integrado por los siguientes elg
mentos:

1. OBJEYIVO. Es decir, que la administracién siempre estd - -
enfooada & lograr fines o resultados.

2. EPICIENCIA. La administracidn no solo busca obtener resul-
lados, sino optimisarlos mediante el aprovechamiento de -~

todos los recursos.

2. Terry, George. "Principios de Administracién”. C.B.C.S.A.
Néxico. 1986. pag. 22

3. Robbins, Stephen. "Administracién”; Teorfe y préctica. - -
Prentices; Hall Hispanoamericana. Héxico. 1987. phg. S



3. GRUPO SOCIAL., Para que la administracidn exista, es necesa
rio que se 4dé siempre dentro de un grupo social,

4. COLABORACION DEL RSPUERZO ATENO. La administracidén aparece
precisamente cuando es necesario lograr ciertos resultados
a través de la colaboracién de otras personas.

5« COORDINACION DE RECURSOS. Para adl!.n:[atru‘ se requiere ~—
combinaxr, sistematisar y analisar los diferentes recursos-
que intervienen en el logro comin.

De 10 anterior se puets smitir la siguiente definicién:

La administraciln es &l procesc que permite el logro de los -~
objetivos de un grupo social, mediante el aprovechamiento - -
Sptimo de 1o recursos; la combinacién, sistematisacién y - -
snflisis de estos, ss{ como por medio de la colaboracilém de -
otras personas, buscando alcansar el mfximo 4e¢ efiocacia y — -
eficiencia dentro de un organismo determimnado.

Rate proceso representa las funciones o actividades primarias
del administrador y se oclasificen en; plameacién, organisa- -
¢ién, liderasgo y control.

La eficiencia se refiers a la relaciém entre esfuerzos y - - -
resultados. Si obtienes més producto de un esfuerzo determi-
nado, habrés incrementado la eficiencim.Asf mimmo, si puedes-
obtener el miswc resuliado con menos esfuerzo, habrhs incre--
mentado la eficiencie. ILos administradores trabajan con ineu

4. Nuinch, Lourdes; Garcia, José, "Pundamentos de Administre——
oién". Bait. Trillas. Kéxico. 1982. p“- 15



Mmos que son escasos(dinero, gente, equipo), por tanto, #0 =—-—
preocupa por minimisar los costos de los recursos.

Cusndo los administradores aloanten las metas de gus organica
oiones, decimos que son eficaces. La eficiencia se refiere a
los medios y la eficacia a los resultados. Asbas se interre-
lecionan. La sdministracién no sdlo se ocupa de lograr que -
se realicen las actividades(efioacia), ®ino también de que ~-
=0 hagan con la mayor eficiencia posible.

1.2 Imsportanoia y necesidad de la administracién.

México, prototipo de pafe en vias de desarrollo, en pleno pro
geso de industrialisacién y con grandes rigquezas potenciales;
tisne la urgente necesidad de contar con téonicas iddnecas ~ —
para coordinar 1os recursos de log diversos sectores producti

yos.

Esto se puede logrer #n gran parte, mediante la aplicacién de
la administracién. Pera nadie es desoonocids la gran impor——
Sancia de eata discipline que capacita al profesional de cual
guier fres, pars tomar decisiones mis racionales, optimisar -
1a utilisacién de los recurscs y lograr con sayor eficiencia-
los objetivos de cualquier tipo de organigacién.

Es imnegable la gran trascendencia que tisne la administre- -
¢ién en la vida 46l homdre.

Sin emdbargo, es necesario emunciar algunos de 108 argumentos-
afs ralevantes que fundamentsn la importancia de esta dieci——
Rlinas



1'

2.

3.

4.

La splicacién de la administracién en todo tipo de orgeni-
Zeaciones; demuestra que §sta ¢s imprescindible para el ade
ouado tuneionuignto de cualquier entidsd social, aunque ~-
logicamente ses mfs necesaria sn los grupos mks complejos.

Simplifica el trabajo al establecer principios, métodos y-
procsdimientoa, para lograr mayor rapidez y efectividad.

La produotividad y eficiencia de cualquier espresa estén—
on relacién directa com la aplicacién de una buena adminip
tracién.

A través de sus prinocipios la administraciln contribuye al
blmeat_nr de 1la cosunidad, ya que proporciona lineamientos
para optisizar el aprovechamiento de los recursos,para me-
Jorar las relaciones humanas y generar empleos, todo 10 ==
cual tiene méltiples connotaciones en diversas actividadss
del hombre,

B oonclusién, la sdministraciin nos pérmite logrser un adecus
do funcionamisnto d¢ cualquier entidad social, asi como una.-
alta produotividad y eficiencia en la misma; estableciendo —
principios, métodos y procedimientos para obtener la séxima -~
rapides y efectividad dentro d¢ la organisacidén, contribuyen-
4o al bisnestar de la comunidad.

1.3 Ciencim, téonica o arte.

Nuchas divergencias ha originado la deterainacilén del oarfc--
tor que desempeila la administracién dentro ddl conocimiento -



humano., Es deoir, i esta debe ser considerads ciencia, - -
téonica o arte.

La adminisireoién es una oiencia en su método de eatudio, en

ol anflisis sistemftico de conooimientos, en la interpretacién
¥ forrulacién de principios. Una ciencia es investigacién y-

obmervacién, seguidas de tabulacidn, clasificacidn y correla-

eién. Consiste en hechos que pueden aisiarse y que tienen —-

una uniformidad relaetiva. Se puede conoluir que estas condi-

glones no existen en la administracién. Sus fenSmenos no - -

pusden aislarse y la experimentacién o verificacién de las —

deducoionse y de la observacién de los hechos es imposible, -

pues la sociedad no se prestd a la sxperimentacién cientffica,
8ino que continéa su curso evolutivo, sin prestar atencién —

a los eruditos que proponen loa prinoipics a los cuales se ~-

amolda. '

La adninistracidn es un “ARTE" en su apliocacidn, porque para-
manejar los instrumentos tedricoe dados por la obseérvecifén, -
1a investigacién y la experiaentacién cient{fica, y aplicar--
los a casos especificos, el administrador, cowc el médico y -
ol ingenierc, requiere una buena dosis de creatividad, ¢s - -
decir, de imaginacién, habilidad, poder de sintesis y sentido
prictico. Sin tales cualidades, ninguna conclusién o princi-
plo cientifico podria servir para ser aplicado a situacionee-
concretas. Kl arte es una facultad personal orsativa con el-
agregedo de la habilidad en su desempefio.

La técnica es un oconjunto de procedimientos de que se sirve ~



una ciencia o un arte. La técnica conata de creacién ¢ - -« =
invencién de procedimientos, mejora de los ya existentes, — ~
bsqueda de recursos y organizacisén de todos ellos al objeto-
de conseguir la realizacidén del fin péerseguido. Fromueve eol-
avance de la ciencie al buscar con fines précticos soluciones
que son luege trasladables al campo tedrico, aunque asin embar
£ tasbién la teoria pura da lugar a la técnica, al smcontrar
se funda primordislments en la afquina, a diferencis de las ~
técnicas primitivas del artesano bassdas sn su habilidad ~ - -
manual.

De acuerdo con 1o anteriormente expresado, podemos deducir —-
que lea administracién es upa ciencia en su nétodo. Eato se -
refiere a 1a manera prescrita para el deseapsiic de una tarea-
dada con consideracién adecuada al objetivo. Un método trata
con una tarea que comprende un pasc en un procedimiento y ~ -
especifica céno se va a sjecutar este paso.

La tdonica va a ser el conjunte de procedimientos que utilisa
una ciencia o un arte. Esta consta de la cremcién e inven~—-
¢ién de procedimientos pars conseguir la realisacibn de un —

fin perseguido.

Bn consecusncia, ¢l administrador requiere aplicar una buena-
dosis de creatividad, es decir, imaginacidén, habilidad y sen-
tido préotico que son indispensables en la administradién, ya
que cuenta con una serie de téonicas para solucionar distin--
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'408 tipos de problemas en 1la organizacién y debe saber qué - -
técnica aplicar ante dsterminado caso.

Por 1o tanto, considero que estos tres conceptos de; ciencia,
téonica y arte son indispensables para una correcta y adecua-
ds adninistracién. '

1.4 Cienocine suxiliares de la administracidn.

La administracién se fundamenta y relaciona oon diversas « - -
ciencias y técnicass

Cienocias Sociales.

Son aguellas éuyo objetivo y método no se aplica & la naturs-
lesa, sino a los fendmenos sociales. ILa administracidm, ouyo
carfcter es eminentemente social, relaciona y utiliza conoci-
mientos de ciencias socieles, tales como:

a) SOCIOLOGIA. Clencia que eptudia el fendmens socisl, la - ~
pociedad y 1a dinémica de sus estructuras.
NMuchos de los principilos administrativos fueron tomados de
la sociologia y ds la sociologia industrial,

b) PSICOLOGIA. Bstudis los fendmenos de la mente husana, sus-
facultades, comportamiento y operaciones. La psicologia -
industrial tiene por objeto el estudio del comportamiento~
humano en el trabajo. Aporsa bases téonicas para el esta-
blecimiento de las adecuadas relaciones humanas dentro de-
la empresa, en £reas tales como; seleccién de personal, —



e)

LY

e)

-1) =

pruebas psicométricas, recursos humanos, incentivos, -
entrevistas de orientacién, etc,

DERECHO. Bs el conjunto de ordemamientos juridicos que
rigen a la sociedad., Rsta disciplina delimita lg ~ — -
accién de laadministracibn de tal manera que no afec—
e a loe derechos de terceros. La estructura organiza
ciongl de la empresa, asf{ como los principios de la —-
administracién deben respetar el marco legal en gue se

desarrollen.

El administrador debe conocer los ordenamientos vigen=—

tes en las Areas de; derecho civil, mercantil, fiscal -
¥ lavoral, a' fin de poder manejar adecuadamente la - -

empresa,

BCONOMIA. Ciencia que estudia las leyes y relaciones —
que tienen los hombres en la produccidn, distribucidn-

¥ consumo de los bienes y servicios.

ANTROPOLOGIA. Bs la ciencia ¢uyo objeto de¢ estudio es-
el hombre, su cultura y desarrollo en sociedad. La --
antropologia proporciona conocimientos profundos sobre
el coinportaniento humano, Los intereses de grupo; - =
religiosos, &tnicos, etc., influyen sobre la actuacidn
del hombre en su trabajo; de ahi 1a necesidad de cono-
cer eptos aspectos a fin de ubicar adecuadamente al --

elemento humano dentro de las organizaciones.
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Ciencias exactas

Las ciencias exactas son aquellas que sélo admiten hechop - -
rigurosamente demostrabless

a) MATEMATICAS. No exiate una definicidn de esta ciencia, - -
sunque es indiscutible que ha permitido grandes ivnnces o
la administracidn, principalmente en las etapas de planea-
eibén ¥ control. Sus aportaciones més importantes se - - -
encuentran en el drea de matemiticas aplicadas, especifica
mente en; investigacién de operaciones, estadiatica, etc.

Disciplinas téonicas

Comprenden un ouerpo o conjunto de conocimientos que afn no -
se han conformado como ¢iencia, pero que utilizan y aplican -
fundamentos clentf{ficos. 5Su car&cter es més biem préciice, -
que teSrico.

a) INGENIERIA INDUSTRIAL. Ee el conjunto de conocimientos - -
ouyo objetivo es el ptimo aprovechamiento de los recursos
del drea productiva.

La administracién y 1la ingenierfa induatrisl estén intima-
mente relacioradas y se han hecho valiosas aportaciones -
entre sf{. Como se estudiaré més adelante, ambas discipli-
nas nacieron juntas. La diferencia entrs ellas radica en-
que la Mgoni'oriu indu-trial se enfoca al rea de produc--
¢ién en las expresas industriales primordielmente, y la —
adminietracidn es aplicable a cualquier tipo de empresa.
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b) CONTABILIDAD. Se utiliza pars registrar y clasificar los
movimientos financiercs de una empresa, oon el propdeito-
de informar e interpretar los resultadoo de la misma. lLa
contabilidad es un auxiliar en la toma de decisiones, uns
técnica de control, ¥y no dsbe confundirse con la adminis—
trecién,

ev) CIBERNRTICA. Bsta ciencia, de reciente origen, es definida
ocomo la ciencia de la informacidn y del control. Tiene —
gran aplicacidn en los procesos productivos y, consecuenté_
mente, en ¢l caspo de la administracién, donde aporta cono
cimientos sobre todo en lo que se refiere a sistemas de —
computacién e inforwacién.

1.5 Brvolucidn histérica de 1a administracién.

El estudio de los diferentes autores y escuelas de la teorfia-
administrativa es indispensable para la comprensién e imple-—
mentacién de los fundamentos, principios y técnicae de la - -
administracién, sdlo es posible mediants el conocimiento de -
los distintos enfoques, tendencias y aplicaciones que ha - - -
sufrido esta desde mu aparicidn como dieciplina. Son estos -
conocimientos el #nico cemino para lograr le vieién integral-
que t0do administrador regquiere.

Las diversas corrientes o enfoques a través de los Cuales se-
concibe a 1la admiristracién; algunas son de Ambito relativa-—
sente amplio y otras tienden a la especislisacién. Es obvio~

que en un campo de estudic tan nuevo y dinémico como este, ——
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sxistan miltiples corrientes o criterios em cuanto a su apli
cacifn, De trascendentsl importancia resulta el estudio de ~
entas escuelas, ya que constituyen una excelente herramienta
para aclarar el concepto y aplicacidn del proceso adainistra
. $ivo,

Historia de los principios y précticas de administracién.

Las primeras aportaciones al pemsamientio sobre administra- -
¢ién se remontan a los antiguos egipcios, extendiéndogpe - ~—
hasta el aflo 1300 a.c., Los primeros papiros muestran la im—-
portancia de¢ la administracién y la organigasién en la anti-
guedad. Existen registros comparables de la Antigua China, -
eon las ﬁue las pardbolas de.Confucio contienen sugerencias -
pars la sdministracién ptiblica.

Aunque los documentos de la Grecia antigus no hacen referen—
cie especifica a principios y prhcticas de administracién, -
su forsa de vida indica gran preferencia por el pensamiento-
administrativo. BEn la Roma antigua se encontré mayor recono
cimiento de la funcién mdministrativa. FPose{an un grado de-
sficiencia en organigacién sorprendents.

Segfn Koonts y O'Dommell; *La organisacidn formal nmés eficaz
de 1a historia de la civilisgacifn ha sido la Iglesia Catbli-
_ca. Esta y la milicia han desempeilado un importante papel~
on la elaboracién de principios administrativos". 5

Las direcciones divergentes del pensamiento administrativo -
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han hecho que este raciba el nombre de; “Selva de la teorfa-
administrativa® y cronologicamente abarca:

Adminiptracidén cientifica.

Adminiptracién Puncional(de procesos).

Novimiento de relaciones humanas,

Administraoién basads en las ciencias conductuales.
Escuela del sistema social,

Enfoque cuantitativo de la administracibn.

BEnfoque de sistemas.

Enfoque por contingencia o eventualidad.

AIMIRISTRACION CIENTIFICA.

Prederick Winelow Taylor(1856-1915). Es una de las personali
dades més importantes en el mundo de la sdministracién; fre--
cuentemente se 1o 1lama "el padre de la admimistracilém cient{
fica®. Kacié en German Town, estado de Pennsylvania y perte-
necia a la clase media. Taylor abandond la universidad y se -
inicid como mecénico en un taller; répidamente convirtid su—
departamento en uno de los més productivos y, por 1o mismo, -~
conaiguil ser jefe de mecAnicow, después de obtensr un titulo
en ingenierfia estudiando em una escuela npocturna. Invent§ —-
herranientae para corte de acerc d'alta veloocidad y la mayor-
parte de su vida fue ingeniero consultor. Taylor dedicé sus-
péximos esfuerszos a estudiar y encontrar la mejor manera de =~
sjecutar el trabajo a través de los estudios de tiempos y - -
movimientos y de la forma més adecusda para remunerar a los -
trabajadores con o1 fin de incrementar la productividad.

5. Eoontz y O'lomnell, “Curso de administracién moderna". Mc
Graw Hill. México. 1982, phg. 27
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Pars motivar al personal, introdujo el sistema de incentivoe-
ds trabajo diferencial, que consistia sn crear dos tipos de--
tarifas. BRjemplo; si un trabajador obtiene una producciédn --
setdndar se le pags una primera tarifa, independisntemente de
sn salario normal. Si este mismo trabajador rebasa el estén-
dar se le resunera con la segunda tarifa y ésta es mucho - - -
BAYOT qué la primera.

Prederick Taylor realizs la mayor parte de sus trabajos sn ~
las compafifas acereras de Mivale y Bethlehem de Pennsylvania—
como ingeniarc mecénico, se preocupd por la ineficiencia de -
10s trabajadores. Taylor buscaba una revolucidn mental entre
los empleados ¥ la administracifén al definir las l{neas para~
al mejoramiento ds la eficiencias de 1la produccidn.

Sus recomendsaciones para la administracidn cientffica se - - -
pueden resumir asf:

1l.~La gerencis debe usar el método cientifico en ves del empi
xrico.

2.-3e¢ obtiens una orgeniracién armoniosa asignendo la persona
idénea a cada conjunto de operaciones.

3.=3e puede lograr la cooperacidn entre los trabajadores y la

gerencia.

4.-Se debe lograr la especialiracién de los trabajadores con-
el fin de increaentar la eficienocia de la produccidn.
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5.=Se debe realizar un esfuerzo en favor de la prosperi--

dad de la empresa y de los individuos. -

Su principal contribucién fue demostrar que la administra
¢ién cientffica es una filosoffa en virtud de la cual la=-
gerencia reconoce que su objetivo es buscar cientificamen
" te los mejores métodos de trabajo, a través del entrena—

miento y de los tiempos y movimientos.

HENRY LAWRENCE GANTT(1861-1919). Originario del Sur de -
Maryland, Estados Unidos, obtuvo t{tulo de ingeniero; - -
conocié a Taylor en 1887 en la Midvale Steel Co., y a par
tir de esa fecha se :0onvirtié en pu fiel dise{pulo y - -
colaborador, sin embargo Gantt presté més atencibén & — -~
crear un ambiente que le permitiera obtener més coopera--
cién de sus trabajadores, al fijarles una tarea bien defj
nida. Asimismo, desarrollé métodos de adiestramiento de-
obreros, para forsarlos profesionalmente. Su esportacidn—~
mis relevante fue el desarrollo de técnicas grhficas para
planear y controlar, 1as cuales, en la actualidad llevan-

su nombre,

A través de talep gréificas se determinan los tiempos en -
que deben efectuarse las actividades de un programa me- -

diante barras,

Los estudios hechos por Taylor y Gantt fueron perfecciona
dos por las contribuciones de Frank Bunker Gilbreth en la
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primera década del Siglo XX.

i diferencia de Taylor, los Gilbreth utilizarom poco el estu-
dio con cronfmetro, prefiriendo las fotograffas y posterior—-
mente, peliculas.

Iniciaron sl estudio de los micromovimientos em 1912 que ypro-
porcioné una técnica para registrar y cronometrar una activi-
dad, As{ pudo dividir el tradbajo én los dlementos més funda-
mentales posibles llamados "therbligs®, o msea Gilbreth al - -
revés,

NOBRIS COKE, discipulo de Taylor, amplid las ideas de la - -
administracién cientifica, imncluyendo su aplicacidén a las or-
Ksnizaciones educativas y eector péblico. Reconocis que los—
conceptos de oficiencia, tan vallosos para el sector privado,
_ podrian ser para el sector pdblico y educativo.

ATMINI STRACION PUNCIONAL(DE PROCESO).

Kl movimionto administrativo funcional o de procesos se ini-—
16 taxbién en 1la la. década del siglo XX en Europa. Conside
rado al igual que Taylor como uno de los iniciadores de la —
administrecién. Henry Payol(1841-1925), nacié en Constanting
Rla y obtuvo el t{tulo de ingeniero de winas en Prancim, - --
Publicé sus observaciones acerca de los principics generales—
de sdministracién en 1916.

Identificd las principales actividades(§ Areas funcionales) —
que, segén 61, deberfan realizarse en cualquier organizacién-
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de la siguiente formas

1.-TBCNICAS( producciln).

2.=COMERCIALES(compras, ventas e intercambios).

3.-PINANCIERAS(obtencidén y emplec 6ptimo del capital).

4.-SEGURIDAD( proteccidn de la propiedad y de las personas).

5+ ~0ONTABLES( incluyendo estfdinticas).

6.~AIMINISTRATIVAS( planeacidn, organisacién, mando, coordina-
cién.y control). '

Payol ais origen a la escuela dsl pensaniento adsinistrativo -
*funcional" o “de proceso®, conocida tasbiln como 1la escusla-
del pensamiento administrativo "tradicional o cldsica”.

Adenmfs, establecid catorce principios de administracién qus,-
aun actualmente, fundamentan la aplicaecifén del proceso gdmi-=

nistrativos
1.-DIVISION DRL TRABAJO.-1a especisliszaciln aumenta el produc
to haciendo mfs eficientes a los trabajadores.

2.-AUTORIDAD. -Los administradores deben estar en posibilidad-
de dar Srdenes. La autoridad les da este(derecho. §in --
embargo, junto con la sutoridad esté la redponsabilidad.

3.-DISCIPLINA.~Loe empleados necesitan obedscer y respetar -~
las reglas que gobiernan a la organigzacidnm.

4.~UNIDAD DE MANDO.-Cada empleado debe recibir érdenes de - -
s8lo un nupoﬂor.

5.~UNIDAD DE DIRECCION.~Cada grupo de actividades organisacio
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nales con 6l mismo objetivo dedberd ser dirigido por un --
administrador utilizando un plan.

6.-SUBORDINACION DB LOS INTERESES PARTICULARES AL INTERES -
GENERAL.~LOs intereses de cusiquier empleado o grupo de —
empleados no deberin preoceder a los de la organisacién en
su conjunto.

T+-REMUNERACION.~Lo® trabmjadores deben obtener un salario -
Justo poxr sue servicios.

8.=~CENTRALIZACION.-Se refiere al grads em que los subordina-
Sos estén involucrados en la toma de decisiones.

9.-CADENA ESCALAR.-La linea de autoridad de elta gerencia a-
los niveles mfs bajos representa la cadena escalar, Las-—
comunicaciones deben seguir e¢sta escalera. Sin embargo,-
seguir esta genera retrasos, pueden permitirse las comuni
gaciones crusadas si todas las partea estén de acuerdo y
se mantiene informados a los superiores.

10.-0ORDEN.~Las personas y lop materiales deben estar en &)l —
lugar oorrecto en ¢l momento preciso.

11.-EQUIDAD.-l.0s administradores dehen ser benevolentes y - -
Justos con sus subordinados.

12.~BSTABILIDAD DEL PERSONAL.-Un alto cazbio de empleados es
ineficiente, La administrecidn debe proporcionar una pla
peacién ordenada de personal ¥y asegurar que haya sustitu-



tos disponibles para cubrir vacantes.

13.-INICIATIVA.-Los empleados a quienes ae permite crear y -
1levar a cabo planes sjercerén niveles altos de eafuersgo.

14,-UNION DE PERSONAL.-El promover el espiritu de equipo — -
generard armonia y unidad dentro de la organizacién,

FPayol se dedicé a estudiar los niveles superiores de la orga
nizacién(eate criterio contrastaba con el de Taylor, quien -
estudis los niveles inferiores de la organizaoién). Dedicé-
su atencifn a 1la labor de un gerente; las funciones de plani
ficacién, organizacién, mando, coordinacién ¥y control.

PFayol es considerado como "El padre de la teoria adminiatra-

givé moderna”.
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MOVIMIENTO DE RELACIONES HUMANAS.

Las reacciones negativas de los trabajadores frente al = - -
Tayloriemo y los resultados mediocres en su aplicacién, asi-
como los principios para 1a seleccién cienti{fica de los ———
empleados, generaron sl desarrollo de la psioologii indus———
irial. Nacié asf la sacuela del comportamiento humano, cong
cida {qmbién comg "La escuela de lae relaciones humanas, fun
dsda en 1a abcada de los afios treinta.

Los partidarios de 1la escuels del comportamjento consideran-
que el punto importante y focal de la accidn administrativa-
os o] comportamiento del ser humano.

Rstas teorfas surgieron a partir de las investigaciones que-
Eton NMayo realisé en Hawthorne, en donde estudid loe efec—
%08 de las diferentes dondiciones axbientales y psicolégicas,
en relacidn con la produotividad del trabajador.

Bn estas investigaciones se obtuvieron conclusiones, para ese

entonces, sorprendentes:

Los factores que influyen para elevar la moral de los trabaja

go;es son aspectos de tipo afectivo y social, tales como el -
reconocimiento, el ser esouchados por la gerencia, el formar-
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parte del grupo de ¢rabajo, eto.

Por otra parte, la productividad no sdlo se relacionn con los
incentivos y las relaciones de trabvajo.

Bl tipo de supervisidn es vital para la eficiemcin, asf{ como -
la solidaridad y la coheeidn scn de suma importancia pars el-
depempefio del individuo en su trabajo.

La d;s‘vmtajs de esta corriente es el idealismo respecto s —
laes relaciones humsanas, ya que. en muchae ocasiones se descui-
da el aspecto técnico y el paternalismo exagerado ocasiona ~—
resultados pobreas.

Entre los temas que mfis se hacen resaltar estén; las relacio-

nes humanas, la motivecidn, el liderazgo, el entremamiento y-
la ocomunicacidn,

ADMINYSTRACION BASADA EN LAS CIERCIAS CONDUCTUALES,

También conccido como "NReo-humano relacionismor, da un nuevo-
enfogque a las relaciones humanas en la enpresa,. 80 inicia en-
1940; considers que la administracién debe mdaptarse a las —
necesidades de los individuos que integran la empresa y que -
este enfoque no puede sor casual sino que debe fundamentarse-
en eastudios psicolégicos del individuwo, sus motivaciones y ——
necesidades, ya que el factor humano resulta determinante en-
la empresa. Sus principales exponentes son; Abraham Maslow,-
Herzberg, Douglas Mc Gregor,
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Douglas Mc Gragor es el principal representante de la adminis
ﬁracidn por objetives, que, a partir de un an&lisis compara—
iivo de las formas tradicionales de direccién de empresas, ——
llega a 1la conclusidn de la importancia que tienen el hombre,
sus aspiraciones y sus necesidades(fisicas, psicoldgicms y —
socigles) dentro de la organizacidn; interpreta estas necesi-
dades y las correlaciona con las de la empresa a través de la
participacidn activa del trabapjador en la fijacién de loes — -~
objetivoe concretos de la orénnizacidn.

La adninistracién por objetivos trata de hacer desaparecer ==
los criterios de la adminietrasién tradioional euyo principio
bésico es considerar qué la antoridad es el medio esencial e-
indispensable para el control administrativo, por lo que la -
estructura de su organizacién es una jerarquia de relaciones-
de autoridad.

La adminiatraciénm tredicional a través de sus politicas, pro-
gramas ¥y estructuras refleja suposiciones como 6éstas:

1. E1 ser humanoc es, por natursleza indolente, le desagradm -
el trabajo, y lo evitard siempre que pueda.

2, Por esta tendenciam de rechazo hacia el trabajo, las perso-—
nas tienen que ser dirigidas, controladas y obligadas a ——
trabajar, y motivadas para lograr los objetivos de la ———
smprosa.

3. B1 hombre prefiere ser dirigido, le disgusta la responsa-—-—
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bilidad, y es poco ambicioso.

La administracién por objetivos se basa en conceptos mfs regles
sobre la naturaleze humana y presupone gue;

1. Las personas no son pasivas por natursleza, se han vuelto-
asi a vaiz de las estructuras ds organizacidén existentes -
en las empresas.

2. La c¢apacidad de asumir responsabilidades, la imiciativa, -
el potencial de desarrollo y la disposicidén para dirigir -
la conducta hacia las metas de la organizacién, se encuen—
tran latentes en todo ser humano.

Bs responsabilidad de la administracién hacer posible gue~
loa trabajsdayes las desarrollen.

3, La labor esencial de la administracién es establecer condi
ciones talea que &l personal pueda alcanzar sus objetivos-
dirigiendn. sus esfuerzos a las metas de la empresa.

Bn otras palabras, la administracién por objetivos trata de -
lograr la autorrealizacién del elemento humanc en pu tradajo-
proporcionindole independencia, ya que 6). mismo fijard sue —
metas de trabajo de acuerdo con los objetivos de la empresa.

BSCURLA DRI, SISTEMA SOCIAL.

Intimamente ligada con la escuela de las relaciones humanas,
su enfoqus primordiel es el reconocimiento de 1la importancie-
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de la organizacién informal, de los niveles, status y su efec
10 en el funcionamiento de la organizaciém formal.

Uno de sus postulados bésicos ee que las decisiones deben - —
estar de acuerdo con 1o que se denomina equilibrio entre los~
intereses del grupao, de¢ tal mamera que una empresa progresari
mfs pi reconoce las demandas sociales de la sociedad en que -
opera; epta corriente tiene el inconveniente de proponer una-
concepcién sociolégica de la administracidn.

Proporciona importantes uportac»iones en el sentido de que ~ -~
considera el fenfmeno social como un aspecto importante de ——

las organizaciones, 3Sus principales representantes son;
Nax Weber, Chester Barmnard, Bdgar Schein, Prank 0liver Sheldom
y Chris Argyris, cuyos datos esenciales se proporcionan a ~ -

continuacidén:

MAX WEBER(1864-1920), Realizé interesantes estudios acerca de
la funcién de las oficinas de gobierno en Alemania, y en gene
ral de las interscciones entre los grupos de trabajo que for-
man la burocracia.

Su propuesta béieica fue que la aplicacién del principio de - -
especializacién ocasiona mayor precisién, velocidad y conoci-

mniento en el desarrollo del trabajo.

OLIVER SHELDOM(1894-1951). Sheldom ee refirié a la organiza-
eién, la aireccién y el control de la administracién dentro -
de la industria, enfocéndose muy especialments al &rea de —~--
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produccién,

Por otra parte, Oliver Sheldom contribuyd con estudios acerca
de los estilop de direceidn general y psicologis industrial.

CHESTER BARNARD({1886~1961). Aplicé sus profundos conocimien-—
toe de peicologie y mociologia on su gestidén como presidente~
48 la New Jersey Bell Telephons Co. Tenia eatrecha relacién -
con el grupo de la Escuels de Administracién de Harvard gque
participd en los eatudios de Hawthoxne.

Explicéd el rol de la organizacién informsl, y cémo suple esia
los canales de comunicacidn de 1s organizacidn formal y ayuda
a mantener los sentimientos individuales de antorreapeto & -
integridad personal.

ENFOQUE CUANTITATIVO DE LA ADMINISTRACION.

Aungue 8l método cusntitativo de la administracién puede tener
su origen en la adeinistracién cientifica, el impuleo para el
use de las matemAtidas en la resolucidén de problemas surgié,-—
de la segunda guerra mundial., Durante la década de los afios-
cincuenta 1a técnica de programacién 1inesl dié un gran - - ~
impulso a la investigacién de operaciones industriales. '

La programacién linesl, por ejemplo es una técnica que los =
administradores pusden usar para mejorar sue opciones de asig
nacién de recursos. Ia candelarizscién del trabajo puede - ~
hacerse mis eficiente como resultado del andlieis de celenda~

riracién de ruta critica.
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Existen doa caracteristicas principales de la escuela cuanti-

tativas
1. Optimizer o minimizar el insumo-producto

2. La utilizacifn de modelos matemidticos.

Optimizar o minimizar quiere decir qﬁe se elige lo.méAm conve-
nients para un factor seleccionado de entre una totalidad. -
Optimizar por lo general, eath& asociado con ventas, utilidad~
bruta, utilizacidn de méguines, servicio o productividad. M
cohtraete, minimigar{buscar la cantidad minima) ti{picamente ~
se usa para los costos o el tiempo tranecurrido. ,
Un modslo matemdtico hace factible 81 proceder a la optimize~
eién o minimigacién. Kl sodelo matemfitico ss un repregenta~-
cién aimbblica que mmestra todos los factores pertinentes en-
forma cusntitativa y que refleja la inflwencia relativa de ~-
ceds factor sobre toda la aituscién. Kl modelo matemfitico —-
pueds ser una sencilla ecuacién o una seris de ecusciones, -
dependiendo de la complejidad y del nfwmero de factores involu

crados,

¥o csbe duds de que la eseuele de la medicidn cuantitative «
proporciona una poderosa herramienta para la solucién de pro-
blemas complejos y que ha influido en la redistyivucidn de ~-
las fuentes de informacidén para propercionar datos cuantita—
3ivos més significativos. Xl método es esencialments efecti-
¥o si ®e aplice a problemas fisicos medibles de la administra
o1én, tales como inventarios, materialés y conirol de la pro-
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duccién, més que a problemas en donde la medicidén es diffeil,
por ejemplo, 8l comportamiento humano,

ERFOQUE DB SISTEMAS

En la década de los afios sesenta aparecié un método sistémico
para la administracién, segén esta corriente los sistemas son
ol punto fundamental en el que se basa la administracién. X1
siptema és un conjunto formado por partes, de tal modo asocia
das, que forman un todo coherente, o unidad. ¥n otras pala—
bras, es la concepcién de multitudinarias actividades con las
ouales ‘o maneja cuslquier organizacién.

Un sistema es algén todo orxrganirado(por ejemplo, una compafiia
compuesta de partes conectadas en cilerta forma, como los
departamentos de finanzas, contabilidad, mercadotecnia y pro-
duccién), y dirigido a determinado propésito(por ejemplo, - -
elaborar productos y generar utilidedes). Cada sistema tiene
un insmimo, un proceso y un producto y es una unidad auténosa.

gl funcionemiento de la administracién de simtemas esté ayu-——
dado por el uso de la computadora; a través del procesamiento
de datos, se determinan las relaciones entre los diversos —

componentesn.

As{ mismo, se relaciona fuertements con el enfoque matemitico

y para lograr lae mejores decisiones.

Este tipo de administracién aporta conmocimientos importantes
sobre todo para el manejo de grandes organizaciones, aunque-—-
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o8 demasiado especializada y descuida el factor humsno.

ENPOQUE POR CONTINGENCIA O EVENTUALIDAD.

B la década de los afios setenta se ha hecho cads ves més svi
dents que ninguno de los métodos de administraciénm anteriores
tenf{a tcdas las respuestas para todas las situacionss, REn —
consecuencia, hubc un movimiento hacia el método d¢ contingen
cia o ds situacién.

Rata escuela de pensamiento sostiene que la aplicacién de los
prinoipios y préeticas de administraciém deben estar acorde -
con las circunstancias existentes y que los inetrumentos de —
administracidn; conductuales, cuantitativos y sistémicos ge——
deben gplicar segin la situacién o las circunstancias,

1.6 Funciones administrativas.

A principios del Siglo XX, un industrial francés llamado - =-
Henry Payol afirmé que {odos los administradores realizan cin
co funciones administrativas; planean, organizan, dirigen, =

coordinan y contrelan,

Estas han sido resunidas a cuatro bésicas; planeacidn, organi

i gmoiln, lideragge y control.

Las funciones administrativas también reciben el nombre de —

‘wProcesop Administrativo", que se refiere a ima serie de pesos

0. etapas g seguir para poder administrar adecuadamente los —
recursos de una empresa. '
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A continuacién se explicar& brevemente cads una ae estas;

PLANEACION

Es la stapa del proceso administrativo que consiste en esta--
bloco'r' previaments el curso comereto de acoién a seguir, defi
niendo los objetivos de la eapresa, las politicas, procedi- -
mientos, métodos, progrnu, sto,

ORGANIZACION

Consiate en coordinar todos 1los recursos con queé cuenia la —~-
supresa para cumplir con los objetivos establecidos por medio
de la Flaneacién, y comprende la estructuracién bhsica de las
funciones y niveles jerérquicos de la empresa. Tiens la fina
1idad de asigner a cada quiln sus funciones especificas y de-
integrar todos los recursos nécesarios pars desarrollar di--—
chas funciones.

DIRECCION

Btapa del proceso sdministrativo que consiste en ejecutar todo
1o que se planed, a través de la toma de decisiones y haciendo
uso de la autoridad coxrespondiente con el fin de poder efec—
tuario. '

CONTROL

Esta otapa tiene como finalidad verificar que todo ze esté ~ -
llevando & cebo conforme a 10 planeado, ¥, on caso de desvie--
¢iones, corregirias de la manera m&s adecuada para que 1loe -~ -
objetivos pusdan realicaree efectivamente, implantando pars --
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esto medidas con el fin de efectuar dicho control acertada~—-

 mente,

In i opinién, 6l proceso administrativo mencionado anterior--
. mante es bastante completo y puede ser usado por todos los - =
aduinistradores en cuslquier tipo de empresa.
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CAPITULO II: ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

2.1 Definicidén.

"La administracién de personal es la planeacién, organiza-
eién, direccidén y control de la consecucién, desarrollo, =
remuneracién, ¢ integracién de las personas con el fin de-
~ contribuir al logro de los objetivos de la empresa." 6

Planeacién de recursos humsnos.

Bs el procedimiento por medio del cual se van a determinar
cufles son las necesjdades de la empresa en ol renglén de-
personal y la forma en que 88 van a satisfacer dichas necs
sidsdes.

Por medio de la planeacidén del elemento humano, los emple-
ados pueden ser colocados en los puestos donde no ablo - -
aporten su mayor esfuerzo y contribucién, sino también - -
donde obtengan su méxima satisfaccién.

Organizecién.

Después de saber a donde se van a dirigir y coordinar nues
iras actividades, debemos establecer una organizacién para
ejecutarlas, es decir, ol diaefio de una estructura formal -

para poner en ejeocucidn los planes.

Organisar es el proceso de establecer relaciones entre los

6. Plippo Bdwin., "Principios de Administracién de Personal”.
Mo Oraw Hill. .México. 1982. pég. 5
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recursos disponibles de la organizacién, de modo que su estrug
¥uracién facilite la consecucién de objetivos fijados.

Direccién.

Después de contar con un plan y una organizacién pera ejecu—-—
. -Sarlo. La direccién es el slemsnio que logra la realizacién-
efectiva de todo lo plgneado, por medio de una autoridad ejer
8ida en baas a la toma de decisiones, y delegands dicha

satoridad.

Terry define' *La:direcciln como la funocién administrativa que
trata de proporcionar poder estisulante y de mantener un am--
iientc de trabajo en el cusl los miembros quiers: desempe— ~
fiaxrse lo mejor posible*. 7

Por su parte, XKooniz y O'Donnell adoptan 81 término "Direc—--
oifm® definjendo ésta como "la funcidn ajecutiva de guiar y -~
vigilar a los subordinados”. 8

s

Control.

Se refiere a una observacién y comparscién &¢-la accidn Som ——
108 planes ¥ la correccién de cuaiquier desviacién que pueda -
ocurrir y a veces el realineamiento de los planes y su ajuste-
a las desviaciones que no pcrmiten el cambio.

7. Yorry George. "Principios 43 sdministracisnv. CBCSA. Méxica
1386. pag. 57 ,
8. Koontz y O'Donnell. "Curso de Administraoién Noderna®. Mc -

Graw Hill. México. 1982, pdg. 1%
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Las funciones del departamento de personal se pueden dividir
en dos; las funciones directivas y las funciones operativas.
Las primeras se refieren a; planeacién, organizacién, direc
¢ién y control. Y las segundas a; la consecucidén, desarro-
1lo, remumeracidn e integracién.

CONSECUCION.—-es la primera funcién operativa de la adminig—
tracién de personal y se refiere a la obtencién de la cali--
dad y cantidadadecuados de personal.

DESARROLLO.~me refiere al incremento de las capacidades del
personal mediants el entrenamiento o capacitacién adecuados.

EEMUNERACION.~se refiere a la retribucidén equitativa del per
sonal, en base a sus esfuerzos, intereses y empefio para el -
logro de los objetivos de 1a empresa.

INTEGRACION,-se busca efectuar una razonable conciliacidn —
entre los interesea del individuo y de la organizacidn.

*La administracién efectiva de personal tembién requisere del
desarrollo de un programa que permita a los empleados 86r ——
peleccionados y entrenados para aquellos puestos que sean —~-
mée adecuados a sus habilidades desarrolladas. M¥&s afin, re-
guiere gue cada empleado sea motivado pars que aplique su -
sdximc esfuerso, para que los resultados de su deseapefioc - -
gean evaluados con propiedad y para que sea remunerado sobre

la base de sus contribuciones a la organisacibn." 9

§. Chruden y Sherman. "Administracién de Personal®, CECSA. -
México. 1985, phg. 10
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2.2 Objetivos del Depariamantc de Personal.

Uno de los principales objetivos del departamento do‘peruorul -
¢a proporcionar a las organiraciones de una fuerza laboral efi
giente y mejorar la efioacia de ia existente.

Se busca saximisar la eficiencia en la utilizacidén de los re—
gursos humanos, de tal modo que los emﬁlesdoa estén realmente-~
Batisfechos con la funcién que vayan s desempsfiar en la organi
%80ién y la realicen do la mejor manera posible. Dicho de - -
otre forma , se buscs logrer uns sdecuacifn enire el hombre y-
¢l puesto, con el fin de lograr los objetivos tanto del indivi
fuo, como de la organizacién.

También se busca eliminar los problemas del personsl de la em~
presa, como por ejlemplo; o] qune los empiesados no estén en log~
puestos adecundoes y par lo tanto no desempeilen correctamente -

sus funciones.

Bn conclusién, se pretende aumsntar la eficiencia del-flujo de
trabajo, asi como lograr uma mayor eatisfaccidn de 1oa‘enpl--
ados para contribuir a la comsscucidén de los objetivos porsons

les y de la smpreaa,
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2.3 Bvolucidn histérica de la Administracidén de personal.

Antes de la Revolucién industrial, exist{an muy pocas empresas
u organizaciones grandes. Hl pueblo vivia en un ambiente arte
‘sanal y agrario casi autosuficiente, Los intercambios y ven——
Xas se daban en pequefia escala., La adminiptracién de personal
s COmo se conoce en la aectualidad, no surglié sino hmeta des—
pués de la Revolucién industrial, que produjo grandes empresas
Y un cambio en la forma de vida de trabajo.

La revolucién industrial en Bstados Unlidos ha tenido tres = —-
stapus; potencia, traneporte Y comunicacién.

James Watt desarrollé y perfeccioné la mAquina de vapor en - -
Inglaterra a finaleg del Siglo XVIII. Eeta miquina ofreci —-
potencia mfis eficiente y barata, permiti a las fhbricas produ
cir més -artioulos a menor precio.

John Stevene construy$ el primer ferrocarril en 18X. A medi-
de que crecif la red ferroviaria, asi también se incrementé el
tamafio de las empresas ferrocarrileras. AdemAs de crear orga=-
nizaciones y empresas més complejas, los ferrocarriles crearcn
un mercado nacional y ¢recientemente urbane. Los centros — --—
induetriales urbanoe ce establecieron cerca de las vias, y con
6llo los ferrocarriles hicleron poasible el desarrcllo de merca
dos nacionsles al suministrar transporte répido dd la materia-
prima y los productos terminados.

La tercera etapa de la revolucién industrial estadounidense; -
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la comunicacién, la inicid Samuel P.B. Morse en 1844 con la -
invencifn del telégrafc, que permitié a las empresas comuni——

carse.

La revolucién industrial inici8 una tendencia de alejamiento ~
de los empleos agricolas hacia las ocupaciones en la industrie.

El movimiento de asistencia social o bienestar industrial fue
la segunda fuercza de marcada influencia en ol deparrclio de -
la administracién de personal. A Robert Owen{1771-1858), gque
ha sido llamsdo "KL Padrs de la Administraciémn de Personal",-
se le atribuye el mérito de iniciar el movimiento de asisten—
gia social industrial. Owen y otros promotores del movimien-
to de bienestar industrial iniciaron programas para ofrecer a
los trabajadores mejores condiciones de trabajo y de vida, ——
esto con el deseo de aumentar la productividad de los trabaja
dores. Los primeros programas de bienestar social ineluyeron
bafios de regadera y vestidores, comedores, instalaciones re--
greativas, escuelas diurnas y guarderias para nifios y progra-
mas de seguros.

Rn mi opinién, Robert Owen fue un importante pionero de la ~-
adeinistracién de personal, mejord las condiciones do trabajo
de lo8 obreros y buscéd el mejoramiento de la comunidad en que

vivian estos.

Su filosofia afirmaba que la buena administracién de personal
produce dividendos al patrén y ee parte sgencial del trabajo
de cualquier administrador.

Aunque desgraciadaments, muchas empresas utilizaron estos pro
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gramas de bienestar para inducir a sus empleados a tolerar —-
otras condiciones indeseables, tales como; trabajo monétono y
largas jormadas de trabajo.

Una tercers fuersa que influyé en el desarrollo de la adminis
tracién de recursos humanos fue ¢l mowimiento dé administra-——
¢ién cienti{fica, iniciado por PFrederick W. Taylor. Bste deea
rrolld o perfeccioné muchas técnicas, como el eatudio de tiem
208, estudio de métodos, estandarizacién de métodos ¥y herra—
mientas y sistemas de incentivos. Vefa que la administracién
cientifica beneficiaria por igual a la empresa y al trabaja--
dor.

Esta administracibn cientffica ase basé en cuatro principios -

esenciales;
1. Rl desarrollo de una mejor forms de hacer una tarea.

2. La melsccidn y desarrollo de los trabajadores.
3. Bl conjuntar métodos y personas.

4. La estrecha cooperacién entre administradores y trabaja— -

dores,

La administracién clenti{fica puso de relieve la importancia de
1la selecoién de los empleados y tamsbién senté las bases para -
el desarrollo de la psicologfa industrial, en espscial en las-
&reas de "Tests™ y seleccién,
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Bl éxito del movimiento de asistencia social industrial para -
institucionalizar la preocupacién por el bienestar de los tra-
bajadores, en las décadas de 1930 y de 1940, también produjo -
su efecto, Otro factor importante ha sido el deearrcllo de —-
los sindicatos laborales.

Bn consecuencia, con la aparicién ds_la revolucién industrial-
sS4 crean empreésas y organizaciones grandea y se incrementan -
las ocupaciones en la industria. La méguina de vapor permite—
a las f&bricas producir més arti{culos a'ﬁenor costo, los ferro
cerriles hacen posible el desarrollc de mercados nmoionales al
suministrar transporte r&pido de materias primas y artfculos -
terminados y el teiégrafo permite la comunicacién entre las —

empresas.

As{ también, la administracién cientifica remarca la importan-
cia de 1la seleccilén de los trabajadores y sienta las dbases de~
1a Psicologfa Industrial, en especial en las &reas de “testsn-

y seleccidn.
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2.4 Punciones de la administracién ae personal.

Entre las funciones de la administracién de personal se pue--
den identificar; “determinar las necesidades de recurscs huma
nos de la empresa, reclutar y seleccionar a los mejores candi
datos disponibles; desarrollar, asesorar y recompensar a los —
empleados; actuar como enlace entre los sindicatos y manejar—

otros asuntos del bienestar de los miamos®, 10

Determinar las necesidades de recursos humanos de la empresa.

Bste aspecto suele llamarse "planeacién de recursos humanos®
¢ intenta estimar las necesidades futuras de personal de la -
organizacién, empieza con una évaluacién de loe reoursos huma
nos actusles de la empresa, Iespués,se hacen prondaticos del
total de futuros requisitos de personal de la misma, ante suas
objetivos y planes. Una comparacifn de los recursos humanos—
astuales contra 108 requisitos futuros totales de la empresa,
determinan las necesidades de recursos humanos en la organi--
zacién, las que después se incorporan én un plan para perso—
nal.

Reclutar y seleccionar el personal.

El reclutamiento incluye buscar y atraer a un grupo de candi-
datos competentes para cubrir las necesidsdes de personal. El
propdsito de la seleccién es escoger entre los aspirantes a -
las personas con mayores posibilidades de éxito en el puesto.

10, Byara y Rue. "Administracién de Recursos Humanos". Nueva-
Editorial Interamericana. México,1984. pdg. 8
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Desarrollar emwpleados.

El desarrollo de empleados proporciona al personal rmevas habi
lidades y capacidades, para apegurar su utilidad continua en-
la organizacién y para la satisfaccién de sus deseos persona-
les de avance, Esta funcifn busca mejorar el rendimiento pre

sente y futuro de la empresa.

Recompensa a empleados.

Eeta consiste en reconocer los logros Y méritos y darles — ~-
recompensas intrinsecas y extrinsecas, Las primeras son las~
' que sients la persona en su ser y se suelen derivar de su par
ticipacién en el trabajo. Las recompensas extrinsecas son —
mfs tangibles e incluyen sueldoe, beneficios adicionales y —
promocionales.

Algunas recompensas son servicios obligatorios exigidos por -
ley.

Asesorar a _smpleados.

Kl departamento de personal debe auxiliar al gerenie de linea
a entender a los empleados y a cosunicarse con e6llos; también
puede participar con ayuda a los que tienen problemaé persong
les o relacionados con el puesto.

Actuar como enlace con log sindicatosg.

ElL departamento de perscnal actus como enlace entre la empre-
88 y los sindicatos. y, por tanto, tiene gran participacién en
el procesoc de negociaciones, manejo de quejam y conflictos,
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Ofros_asuntos del bieneatar de los empleados.

Bata funcifn, incluye aspsctos, cemo la seguridad, salud y -
recreacién de los empleados. Las dos primeras incluyen; - -
prevencidn de accido'ntu y primeros muxilios. La recreacidén
para 1os empleados incluye diversos programas recreativos, =~
f{sicos y sociales, patrocinados por la empresa, como fiestas
¥ participacién en deportes organizados.

De lo .anteriormente expuesto, se deduce gue la Administracidn
de Personsl se encarga de¢ la plancacién de los recursos huma-
nos, asf como de su Reclutamiento y Ssleccién,

También busca el desarrollo de nuevas habilidades y capacida-
des, ss{ como el reconocimiento de¢ logros y méritos del perso
nal y de sus recompensas intrinsecas y extrinsecas.

Participa en los problemas de los eapleados asesorindolos y -~
actua cono enlace con los sindicatos buscando el bienestar de

los trabajadores.



2.5 Batructursa

Los conceptos de linea y staff son importantes para entender -
ia estructura organizacional. Linea se aplica a las unidades-
de 1a empresa con participacién directa en la produccién de —-

los bienes o mérvicios.

Por otra parte, las unidades de staff funcionan como asesoras
de las unidades de linea de la empresa. El objetivo principal
de los departamentos y secciones staff es auxiliar y dar apoyo
a los dopartamentc;e de 1limea para alcanzar los objetivos de —-

la organisacién.

Jerarqufa de puestos de un departamento de personal,

DXIRECTOR GENBRAL
SECRETARIA

SUBDIRECTOR RBCURSOS HUMANOS

EORETARL
| 1 1 |
GERENTE DE| |GERENTR DE GERENTE DE | |GERENTE DE
SUBLDOS Y | |CAPACITACION| |PLANEACION | {PRESTACIONES
SALARIOS DESARROLLO DB PERSONAL| [¥ SERVICIO3
SECRET ECHBT
AUXILIAR AUXILIAR AUXILIAR AUXILIAR
SURLDOS Y | {cAPAcITACION| | PLANBACION | |PRESTACTONES
SALARIOS. | |Y DESARROLLO| |pB PERSONAL | |y SEmVICIOS,
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CAPITULO XIIX, KL PROCESO DB RECLUTAMIENTO DE PERSONAL.
3.1 Pleneacidn de Recursos Humangs.

De acuerdo con Stephen Bobbines

"La planeacidén de recurscs humanoe es el proceso en virtud del
cual la administracién se asegura de que tiene suficiente — -
nimero de personas en el lugar adecuado y en el momento opor-
luno. Esas personas son capaces de reamlizar con eficacia y -
eficiencia las tareas que ayudarén a la organizacidén a alcan-
zar sus objetivos globales. As{ puds, la planeacién de recur
808 humanos iraduce los objetivos en términos de los trabaja~-
dores que se necesitan para lograrlos™. 11

EVALUACION DE LOS RECURSOS
HOMAROS ACTUALES

PLANEACION EVALUACION DE LAS NECESIDADES
DB RECURSOS FUTURAS DB RECURSOS HUMANOS
HUNANOS

DESARROLLO DE UN PROGRAMA PARA
SATISPACER NECESIDADES PUTURAS.

EVALUACION ACTUAL.

Rsta evaluacién se hace mediante un inventario de recursos - ~
humanos el cual arroja un informe que contiene una lista de =~
‘ nombres, escolaridad, formacién, empleos anteriores, idiomas -

11. Robbins Stephen. "Administracién; teoria y préctica". Pren
tice Hall Hispenoamerica. México. 1987. psg. 231
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que hablan, capacidades y destreszas espécializadas. Bate - -
inventario permite evaluar de qué talentos y habilidades se -
dispone. Dentro de la evaluacién actual también se incluye -
la descripcién y espscificmoién del puesto.

BVALUACION PUTURA.

Bs preciso queé las necesidades futuras de recursos humanos se
determinen atendiendo a los objetivos y estrategias de 1la or-

ganizacidn.

" La demanda de recursos humanos .6s resultadc de la demanda de-
los bienes o mervicios de la empresa. Con base en su sstima-
gién de ingresos totales, la administracién puede tratar de -
egtablecer el nimero y combinacién de recursos hutanos, para—

'lograx- esos ingresos.

e

BESARROLLO DR UN PROGEAMA PUTURO.

Despubs de determinar la capacidad motual y las necesidades ~
futuras, la adminiptracién puede calcular eaomn(_tqnto en ——
nfmere como en clase) ¥ detectar freas én que lp eRprecs — - -
estard mobrepoblada. Se puede desarrollar un programa para -
hacer corresponder estos c¢floulos con log prondsticos de ofer
$a laboral futurs; asf, la planeacidn de recursos humanos no~
sole sumipistra inforwacidn para guiar las necesidades actua~
des a’ personal, sino también sobre las necesidades futuras -
y disponibilidad.
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3.2 Definicidn,

El reclutamiento de personal en una empreea, se refiere al pro
geso de atraccibén de posidles candidatos a la misma, Bs un -

proceso sistemftico medisnte el cual se demscubren los posi~ -

bles aspirantes a los puestos vacantes de la empresa y gon —-

inducidos a que llensn una solicitud de emplec. La actividad

del reclutamientc de peraonsl pusde aer selectiva gracies a -~

la posibilidad de seleccidén ds entre los diversos tipos de —

fuentes de abastecimiento.

Bésicamente existen dos fuentes principales para reclutar - -
personal; las internas y las externas,

Kl reclutamiento interno es el que se lleva a cabo dentro del
peraonal actual de la empresa o mediante la ayuda del mismo.

Kl reclutamiento extermo es el que se realiza cuando no con--—
tamos dentro de la organizecidén con el personal adecuado para
determinado puesto vacante y gue ni siquiera tenemos candida-~
tos en espera de una oportunidad en nuestro archivo.

Dentro de 1as fuentes externas mAs comunes Ae encuentran; - -
Instituciones educativaes, sgencias de emplecs, anuncioa, pre-

sentaciones esponténeas o puerta de la calle,

Las fuentes de reclutamiento de personal.-son los medios uti-
lizados por la empresa para conseguir reclutes. También se -
les conoce como canales de reclutamiento o fuentes de abaste-
cimiento de personal, que coso ya ha‘hiamos mencionado, pueden

ger; internas o externas.
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3.3 Cbjetivos.

El reclutamiento tiene como objetivo primordisl la evaluacidén
e identificacién de las fuentes adecuadas de ahastecimiento -
de personal, Kl reclutador debe satudiar con detenimiento --
las fuentes de abastecimiento o reclutamiento que més le con-
vengan a la empresa y que le proporcionen reclutas adecuados-
para sus puestos vacantes, al menor costo y tiempo posible.

Se buasca aprovechar al mAximo las cualidades de los diversos-
tipos de candidatos, en cuanio a sus conocimientos, habilids-
des, aptitudes e intereses, y asi poder inorementar su efica-
cia, eficiencia y colaboracidn con los objetivos generales de

. la enmpresa.

3.4 Foentes Internas de Reclutamiento.

Las fuentes internas de reclutamiento de personal.-son las —-
que se encueniran més cerca de la empresa, ya que el condida—
1o que buscamos puede estar dentro de la misma organizacidén o
puede tratarse d¢ un familisr, pariente o amigo de slgumo de-

nuestros empleados.

Si una empresa ha realizado un proceso de Seleccién en forma
adecuada, la mejor fuente de reclutamiento de personsl serd -

la interna.

Las fuentes internms de reclutamiento de peraonal wés comumes
son:

TRARSPERRNCIAS.
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PROMOCIONES O ASCENSOS,
EMPLEBADOS QUE SE VAN DE LA EMPRESA.
RECOMENDACIONES DE LOS ENPLBADOS,

s 4e1 Transferencias.

Una transferencia se refiere al movimiento de un individuo a
otro puesto de la empresa con remuneracién similar. Bn ----
camnbio, las promociones o ascensos se refieren al movimiento
20 un individuo de un puesto de nivel inferior a otro de - -
nivel superior con gumento de malario y de posicién, Raston-
moviaientos elevan la moral, la lealtad y motivan considera-
blemente a los empleados actuales, ayudan a evitar despidos,
logran atraer reciutas, ya que ven que la empresa ofrece ——
pueatos con futuro. Otra ventaja de este tipo de fuente de-
reclutamiento es que se cuenta con informacién més amplia —
acerca del candidato debido a la trayoet'oria que ha seguido-
en la empresa durante el tiempo que 1leva prestando sus —w-—
servicios. Ademés de que existe la facilidad de poder entrs
vistar a los jefes anteriores y actusles del candidato.

La transferencia puede requerir que el empleado ¢ambie de - -
&rupo de trabajo, de lugar, de turno, o de unidad organiza--
cional; pueds inclusive requerir su relocalizacidn en otra—

frea geogrh&fica.

La transferencia hace posible la asignacién de un empleado -
en el puesto donde mis se requieren sus servicios; a menudo-

permite que este gea colocado en el puesto que prefiere y —
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que puede desempeiiar mAs efectivamente; y, deja que un tra-
bajador se reuna con su grupo de trabajo y lleve a cabo las
funciones de su puesto en forma més cooperativa.

Las transferencias proporcionan también a los empleados ~ ~
-entrenamiento y experiencias de deparrollo. La asignacién-
de un individuo a una variedad de puestos y departamentos,-
puede ayudarlo a prepararae¢ para puestos de nivel superior,
adenfis de incrementar su efectividad en su nivel presente.

Las transferencias pueden servir para movér a los empleados

desde puestos "estlticos”, a otros donde tengan mejor opor-

tunidad de glcanzar entrenamiento y experiencia. Los emple

ados también pueden ser tramsferidos por la administracién,-
on un esfuerzo para rectificar errores anteriores en la - - -
seleccién y colocaci&n de estog individuos o para evitar la-
necesidad de tomar accién de despido. Las transferencias, =
algunas veces pueden llevarse a cabo en un intento de encon-
trar algén puesto que un individuo pueda desempeliar m4s — —-
satisfactoriamente, o0 llevar a un empleado con otro grupo de
trabajo donde pueda mejorar sus relaciones con los demés, -~
El deseo de un supervisor para deshacerse de un empleado pro
blema, o el intento de un trabajador para resolver un proble
ma emocional, se encuentrs también entre las causas principa

les de las transferencias.

Las transferencias que se hacen para satisfacer cambios en -
la carga de trabajo, en los requerimientos organizacionales,
o en los requerimientos del puesto pueden llamarse "transfe-
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rencias de produccién®; las que se efeotfian para colocar a -
‘1os eapleados en puestos sfis adecuados para ellos o por los-
que tengan preferincia personal, pueden llamarse "transferen
9ias personales®. BEstas filtimas pueden ocurrir como reeulta
40 de la iniciativa de 1la compafifa 0 por petioién del emple-
ado.

Puesto que #s posible que ocurra una pérdida de eficiencia -
mientras los empleados transferidos aprenden y se ajustan a-
sus nuevos pusstos, debe sjercerse cierto grado de control -
80bre las transferencias. Una planeacién mis precisa de las
ventas, produccidn y mano de obra, asi como el ejercicio de-
mgyor precaucién en la ssleccidn y colocasién del personal,-
pusden ayudar a redwoir glgunas de las causas de las transfe
rencias.

La transferencia de “empleados problema™ debe ser cuidadosa~
mente controlada en particular, puesto que muy a menudo esta
aceién no elimina la causa del problems, OCuando la transfe-
Fencia implica un oqnn:l‘cto del empleado, el departamanto de
personal deberf haosr el- intento de ayudar a los superviso—
res a solucionarlo én lugar de pagar a ¢stos trabajadores --
oon sus problemas a otro supervisor, mediante una transfersn
gia. I olertos casos, el problema existente entre un super
¥isor y un empleado pueds originarse por un choque de perso-

palidades del cual ambos tienen parte de responsabilidmd.——
Por su autoridad, el supervisor esté en posicién de culpar -

al empleado por el problema. La correccién de estas situs—
giones implica consejo apropiado a los sapleados, ¥y entrena-
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miento a los supervisores para ser mis perceptivos con respec
io a sus propiss caracteristicas de personalidad.

Cuando el protlema descansa parcial o totalmente en el emple—
ado, un entrenamiento efectivo, un cambio de trabajo dentro -
del departamento o una accién disciplinaria puede resultar la
wejor solucién, Si ni el supervisor ni el departamento de -
personal pnidon obtener un mejoramiento en el comportaniento-
del empleado, puede ser preferible despedirlo en lugar & lle-
Yarlo de un puesto a otro. Kl posponer la accidén de despido-
a través de tales transferencias puede hacer mAs diffcil la -
acoién del despido.

_Las transferencias a solicitud de los empleados también deben
oontrolarse para evitar que ciertos individuos cambien conti-
nuamente de puesto con la esperanza de encontrar una utopf{a -
de trabaejo. Un empleado que constantemente busca cambiar de-
puesto, puede necesitar, més que un cambio de medio, ayuda -
pasicolégica. Si se originan demasisdas solicitudes de trans-
ferencias de un departamento en particular, esto puede ser —
indicacién de gque la falla recae en el supervisor o en las ——
condiciones del departamento, més bien que, en los empleados.

Existen ocasiones en que las transferencias solicitadas por -
los eampleados pueden servir para un propSsito dtil si el cam-
bio les ayuda a sentirse mis satisfechos. Pueden juatificar-
8¢ transferencias que permitan a los empleados trabajar con -
sus amigos, participar en un grupe particular, trabajar a - -
ciertas horn.' trabajar én una localizacién dada, o ser asig-
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nados a un supeyvisor que prefieran; & largoe plazo los benefi
¢iom de tales transforencias, para la compaiifs y para los sxm-
pleados, a n'mud.o compsnsan cualquier pérdida temporal de’ ofi
¢iencia,

3. 4-2. Promociones o Ascenscs.

Una promocidén o ascenso, implica un cambio de un pueste de -

nivel inferior a uno de¢ nivel superior en la organizacién, con
un aumento de sueldo. Sin embargo, 61 nuevo puesto repreasn—

ta mayores demandas para 81, Las promociones o ascensos sew—

identifican con 1la ambicibn del personsal, con la voluntad - -

para trabajar y con el deseo de seguir adelante, la demostra—

cién de estas cualidades contribuird al avance de los indivi-

duos, ia influencia y ayuda de la familia también son factores
para los svancea en la carrera del individuo.

Las promocioneg permiten que una compaidifa utilice més efecti-

yamente cualquier talento o actividad que los individucse - - -
hayan podido desarrollar duranté el curso de su entrenamiento

o emplec. La oportunida¢ de obtener una promocidn puede ser-

¥ir como inceptivo para que loes individuos mejoren adicional-

mente sus capacidades en o1 desempefio de su trabajo. Las pro
mociones pueden servir también como una recompense y como ovi
dencia de apreciaciém por la empresa.

Los méritos y antigfiedad determinan normalmente ioe dos crite
rios prinvipales para las promociones., 51 bien el términe --
"miritos" se aplica mfis correctamente al desempeflo del traba-
o de un individuoc, también se usa con referencia a sus habi-
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lidades. ¥n su sentido mfs amplio, puede decirase que loe - -
méritos se refieren tanto al desempeiic pasado como @ la habi-~
lidad; este es el smentido en que mse usan los méritoe como cri
ferio para determinar que un individuo est& calificado para -
llenar los requerimientos de un puesto de més alto nivel, ~-
La evidencia de estos pueden obtenerse por las calificaciones
do desempefio de) trabajo y las puntusciones en laa pruebas. -
La antigliedad se refiere al tiempo de lqrvicios que ha acumu-
1ado un empleado.

Al dar recohociuento a loe méritos y A la antiglledad, el pro
blema, genersimente, no es el de decir cudl de los dos facto-
res considerar; mis bien, el problema es determinar el grado-
de reconocimiento gque deberf darse a cada uno de los factores.
BEn raras ocasiones se considera el mérito ¢ la antigliedad con
exclusién uno del otro, a peear de que las empresas general--—
mente prefieren dar mayor pondersncifn a los méritos. 3i las-
diferencias entre los méritos de los empleados son pequefias o
diffciles de medir, los gerentes a menudo, consciente o sub--
conscientements, concederdén promociones a los candidates con—

mayor tiempo de servicios.

Al considerar candidatos para una promocién, su desempefio en
pueetos anteriores no necesariamente proporciona una base —
pera predecir su éxito en puestos de més alto nivel. BEste -
hecho e¢@ especialmsnte verdadero si un empleado esté siendo~
promovido a un puesto diferente, como ee la situmcibén en que
un empleado de operacién se promueve a un puesto de supervi-
sién.
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Haeta ol grade en que sean distintas las funciones del pues-
o para el cuasl esté siendo consideredo el candidato, serd -
importante que el mérito se juzgue en términos de reunir los
requerimientos del puesto de nivel més alto, tanto Como en -
condiciones de llenar los de) actusl, Puesto que ep diffcil
evitar la influencia de loe registros pasados, una estima- -
cién del potencial futuro posiblemente estard sujeta a cier-
ta parcimlidad y eerl mfs diffcil de apoyar.

En nuestra sociedad un individuo se encuentra bajo presién -
considerable para 6btener promociones, aun cuando solamente—
sea para convencer a otros de que posee la ambicién y compe-
tencia que se espera de 1. A pesar de las relaciones socia
les y psicolSgicas en contrario, existen muchos individuos -
que rehusarén aceptar una promocién. Los salarios pagados —
en puestos de diferentes niveles, ha prevenido a los indivi-
duos hacia recibir aumentos de salario que no astén de acuer
8o con las responsabilidades afladidas en un puesto y, en — -
forma proporcional, ha reducido el atractivo de una promo——
cién.

Con objeto de inducir a loe individuos més calificados a - -
aceptar lae promociones, la administracién deberd hacer una-
oferta en términos de sueldo, posicién relativa y otros - - =
beneficios recividos. Proporcionando a los candidatos impul-
80, ayuda, entrenamiento y oportunidades adecuadas para - - -
ﬁesenpaiiar los deberes del puesto para el cual son elegibles,
la administracién puede hacer mucho para impulsar la confian-
2a y ¢l entusiasmo por aceptar la promecién, Sin embarge, ——
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puede no ser adecuasdo que se ingiste demasiado en que un indi
viduo acepte una promocién. Ya que puede originar que éste -
suponga que es mAs valioso para la compafifa de lo que reai——
mente es. Ademéis, puesto que el nfémero de empleados que pue-
den continuar su progreso hacia arriba en una organiszacién es
' restringido, ocasionalmente la mayorfa de estos individuos ~-—
alcanzarin el 1{mite de sus capacidades y tendrén que satisfa
" cerse con un puesto que puede estar coneiderabvlemente mis ~ -~
abajo de nivel superior. As{ pues, 8 una fortuna que no - =
todos los empleados pretendan llegar a la cumbre.

A un empleado que ha rehusado: sceptar una promocién no deberd
psrmitireele contirmiar indefinidamente en un puesto que pueda
servir como entrenmamiento, o como escaldn hacia avances futu-

ros para otros emplesdos. En tales casos, el trabajador
deberf transferirse a un puesto mAa adecuado para su ocupacién
permanente.

Beta filtima colocacién puede ser bepeficiosa para la compaiifa

¥ para el empleado, puesto que una ocupacién cont{mua en un -

puesto desde 6l cual avanzan la mayorfia de los empleados a —

otros puestos, puede originar que el trabajador afectado se .

considere a of miemo y sea considerado por loes demés, como un

£8sil.

Una promocién puede originar un cambio decidido en la eitua--
cién de travajo y en el comportamienio del empleado, no sdlo-
debe ol individuo ajustarse a las nuevas relaciones y a las -
mayores responsabilidades de un pueeto de nivel superior, sino
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que debe aprender cémo usar la autoridad adicional que se le

otorga.

3a4.3. Bupleados que se van.

Loa empleados gue s¢ van de la empresa pueden constituir una
buena fuente de reclutamiento de personal, que la mayoria de
las veces es ignorada, Dichos empleados podrian permanecer -
en la organizacidn; gustosos ai se les otorgara solucién a -

sus peticiones, de entre las cuales podrfan estar:

Reorganizacidén del horario de trabajo, transferencias en - ~
cuanto a la localizacidn geogréfica del centro de trabajo, —

reajuste de salarios, etc.

Muchas veces, por motivos de salud u otras causas similares,
el trabajaedor se ve obligado a abandonar su lugar de residen
cia actugl y es cugndo lg empresa puede promover su transfe-
rencia, siempre y cuando cuente con las posibilidades de -~ -

haceric,

ElL problema de horario en el trabajo constituye otra causa -
de separacidm y que tal vez llegando a un acuerdo entire ———-

ambas partes(patrén y trabajador), pueda tener solucién,

La inconformidad con la percepcién de sueldo actual es consi
derada como otra de las posibles causas de repuncia por - -
parte del empleado, Esta puede soluciorarse mediente la --

evaluacién del desempeiio, gque ha ide llevando ‘el empleado —-
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durante los afios de servicio en la empresa.

Las separaciones no oe consideran como unae fuente formal de
reclutamiento para la organizacién, pero sf pueden conver—
tirse en fuente de abastecimiento de personal para las em--
presas competidoras, es decir, el empleado separado se con-
vierte en un positle candidato para dichas organizaciones. =
La separacién se considera un reclutamiento negativo, ya que
cuando se va el empleado de la empresa, Surge una nueva — — -
necegidad de reclutamiento, Dichas separaciones pueden ser
una pérdida de trabsjadores valiosos, deben evitarse lo mfs

posible.

Las entrevistags de osalida, es decir, las gque se le hacen a -
un empleado que se va de la empresa, juegan un papel muy - -
importante, ya que por medio de estas podremcs saber cuél —--
fue la causa que motivé la separacién de dicho empleadc de -

la organizacién.

3.4.4. Recomendaciones de los emnleados.

Todos conocemos a algin elementc bueno para la empresa. Las
recomendaciones de los empleados.~se refiere a familiares,-
parientes o amigos de algunc de los trabajadores actuales -
que pudieran resultar buenos cendidatos para los puestos --
vacantes. Los empleados pueden enviar buscadores de empleo
al departamento de persoral de la organizacién, Dichos - -
trabajadores pueden ser utilizados para conseguir solicitan

tes colificedos, es decir, muchas empresas permiten que. su-
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personal intervenga en su proceso de reclutamiento. BEste aig
tema aparte de proveer candidatos idSneos, motiva al personal.
S{ los empleados se encuentran satisfechos con su empleo, = -

comunicarén esto a las personas que Conozcan.

Cuando se presenta cierta dificultad para reclutar determina-
do personal es oonveniente recurrir a este tipo de fuente, —
ja que por lo general, los empleados actuales suelen conocer—
individuos con habilidades o conocimientos similares a log --
gue se requieren.

Una de las vent(;jas de este tipo de fuente de reclutemiento,

es que los candidatos conocen algo acerca de la empresa, gra=
cias a los datos que les propercionaron los empleados actua--
les de la misma.

Ciertas empresas dan preferencis a este tipo de cendidato, que
al que se presenta en forma casual. Dichos candidatos suelsn
trabajar con mucho. entusiasmo, debido a que no desesn defrau-
dar el empleado que los recomendé. Y este a su vez, al - - -
hacer una recomendacidén cree poner Ed juego su reputacién, —
por 1o que no dudari en ayudario a mejorar su comportamiento

¥ desempefio laboral.

Debemos evitar el establecer como fuente dnica de abasteci- -
miento de personal a los recomendados de loe empleados, ya —-

que podemos caer en un "Nepotismo".

El"nepotismo"se refiere al favoritismo que demuestran algunoa'
funcionariop de una empresa hacia sus parientes, es decir, --
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unicamente ofrecen oportunidades de smpleo a eéstos, no impor
tando los méritos y habilidades de los miemos. Un nepotismo
incontrolado puede provocar consecuencias graves Comp song -
estancamiento de la creatividad, desilucién de personas - -

hébiles, creacién de resentimientos, tensiones y des&nimo —
por parte de los empleados. También lae utilidades de la ~—
empresa pusden verse seriamente afectadas, debido al alto —
monto de los salarios pagados a los miembros de la familia ¥
al anteponer 1los interepes de dichos familiares a los de la—

organizacién,

Muchas empresas estén en contra del nepotismo pero otras se -
inclinan fuertemente hacia éste. Algunas organizaciones han
funcionado bien con este tipo de personal, en fin, ya depen-
de de las polfticas de la empresa,si acepta 0 no el nepotis-

mo en su organizacién y en qué medida.
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3. 5. Fuentes externas de reclutamiento.

Cuando no contamos dentro de la empresa con €l personal ade~
Cuado para determinado puesto vacante o que ni siquiera tene
mos candidatos en espera de una oportunidad dentro de nues--
fro archivo, es el momento adecuado para recurrir a lag —---
"Fuentes extermas de reclutamiento”,

Pocas organizacioneés pueden cubrir todos los requerimientos—
de recursos humsnos con su personal actual.

Bxiste una gran variedad de fuentes externas de reclutamien—
%o de donde podemos conseguir personal. Una de las ventajas
on este tipo de fuente em que tenemos mayor campo de accién—
para encontrar a los posibles candidatos. AdemAs de que nos
proporcionan personal con diferentes clases de aptitudes, -
algunas, s8lc trabajan con personal a determinado nivel, - =
como podria ser el caso de las firmas consultoras de nego- —
cios que se dedican a reclutar personsl a nivel ejecutivo,

El personal reclutado por fuentes externas pueds trasr - --—
ideas nuevas que mejoren la eficiencia en las actividades -~

desarrolladas en la empresa, sunque también presenta el

inconveniente de que desconoce la empresa..

Dentro de las fuentes externas de reclutamiento mfs comunes -
se encuentirant
INSTITUCIONES BDUCATIVAS.

AGERCIAS DE EMPLEOS
ASOCIACIONES PROFPEIIONALES.
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ARUNCIOS.
PRESENTACIONES EBSPONTANEAS O FUERTA DE LA CALLE.

3:5.1, Instituciones educativas.

Rl reclutamiento en este tipo de instituciones es muy comfin
en muchas empresas. La creciente demanda que presentan las
organizaciones por personal con grados académicos superio--
res en las Areas; administrativa, cientifica y técnica, los
han llevado a recurrir a este tipo de fuente de reclutamisn
to. La empresa debe mantener contacto con todo tipo de - -~
instituciones educativas.

Las preparatorias, escuelas vocacionales o técnicas, insti-
tutos de enseflanza comercial, universidadea, escuelan de ——
ensgeiignza superior, entre otros, pueden proporcionar tanto-
trabajadores manuales, de oficina y otros.

Algunos de estcas planteles dducativos se ven colmados de —
solicitudes por parte de las esmpresas, para entrevistar g--
los futuros egresados. Algunas de estas instituciones edu—
cativas cuentan con encargados de las colocaciones de - — -
empleo que se puedan llevar a cabo y qué muchas veces cono-
gen acerca de los diferentes tipuvéd de puestos en las empre~
sas y que hasta pueden dar recomendaciones sobre algin can-

didato en particular,

pu-a_los‘ puestos técnicos y de oficina, de ingenierfa o - -
oientificos y para otros puestos especializados, el reclu--
tador debs desarrollar un prograra de reclutamiento en las-
inatituciones educativas adecuadas. Bstos programas consig
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ten en vieitas a éstas, entrevistando a los graduados y sub-
graduados de las mismes. Generalmente el encargado de la --
bolsa de trabajo en este tipo de instituciones, constituye -
el contacto ideal aunque muchas empresas prefieren mantener-
contacto directo con loa estudianteas de estos planteles.

Los programas de reclutamiento en universidades y escuelas -
_de enseiianza superior, manejados adecuadamente pueden ser --—
uno de los métodos mhe econbmicos para reclutar personal, ya
que se atraen cendidatos altamente capacitados y preparados
intelectualmente que con 5610 un poco cle entrenamiento pue--
den ascender a los eecalafones geroncialee ¥y ejecutivos.

El reclutemiento en este tipo de inatituciohea debe planear-
8e de gcuerdo con los ciclop escolares de los calendarios -
académicos., Deben revisarse con anterioridad las necesida—
des de energfa humana antes de que finalice el ciclo escolar,
de modo que quede tiempo suficiente para programer las vigi-

tas y entrevistas con los graduados.

Acudiendo a este tipo de fuente de reclutamiento extexrno, es
més fécil obtener informacién smobre los promedios de califi-
cacién e interés desarrollado por los alumnos durante el - -
tiempo de sus estudios. También es un buen lugar para con—
tactar con candidatos maduros que tomen algin curso de espe—
cializacién, como podrfa ser una maestria, doctorado u - -
otros. Bste tipo de individuos.a menudo poseen cualidades-
poco frecuentes y una experiencid-aplicable a las necesida-

des de la empresa.



- 64 =

La desventaja de este tipo de medio de reclutamiento puede smer;

Que se coloque en el puesto vacante a una persona con mayor - -
capacidad gque la reguerida y por lo tanto el individuo pierda-
el interée muy pronto y renuncie.

Una opcidn para poder aprovechar mejor este tipo de fuente de -
reclutamiento es proporcionar un horario flexible, es decir, un
horaric de medio tiempo, de acuerdo a las necesidades del indi-
¥iduo para que termine sus eatudiocs. De esta manora el emple—-
ado adquirird experiencia laboral mientras finaliza su cexrera.

32 9.2, Agencias de empleos.

Muchas empresas recurren a este tipo de agencias para reclutar
a sus posibles candidatos para sus puestos vacantes o de nueva

creacibn.

Algunas de eatae agencias no persiguén fines de lucro como - ~
principal objetivy en el desempeiloc de sus actividmdes, pere —~
para otras ¢» su meta pri-ordial'. El tipo ods comén en nues—
iro pals es el de las agencime de empleos con fines lucrati——
yos. Dichap aegencias cobran determinados honorariocs, ya sea ~
al solicitante o a la empresa, segfn sus politicas o de acuer—-
do al que resulté beneficiado, es decir, quien solicité el sexr
yicio.

Estoa honorarios pueden ser fijos o en base a un porcentaje del
sueldo anual o a un mes de sslario, segfin 1o marque o estipule-
la agencia.
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Las agencias de empleos tienden a especislizarse en ocupacio-
nes y capacidades(manuales, de oficinm, técpicas, profesiona-
1les).

La gran mayoria de estas se especializan en empleados de ofi-
oina o en personal a nivel ejecutivo, siendo éste Gltimo el —

que mAs costos produce & las empresas.

Las organizac‘iones que utilicen este tipo de fuente exterma -
de reclutamiento es conveniente de gque se cercioren de que —-=
estén pagando una cuota justa de acuerdo a la celidad del sex

vicio que van a recibir,

A tontinuacidén de¢ darh una explicacidn mfs detallada sobre —-
los tipos de agencia de empleos mAs comunes gue son:

AGENCIAS PRIVADAS DE COLOCACIONES Y LAS FIRMAS CONSULTORAS DB
NEGOCIOS.,

AGERCIAS PRIVADAS DE COLOCACIONES.

También conocidas bajo las denominaciones de; Agencias de - -
geleccién de personal u oficinas o servicios de empleos.

Generalmente, el individuo seé inscribe en edte tipo de agencia
que posee contactos con una serie de empresarios que buscan --
candidatos. Lags empresas informan a la agencia de sus requeri
mientos de personal con cierto detalle, a fin de que se pueda

realizar el trabajo de Seleccidén Preliminar,

La bisqueda de empleo del individuo disminuye, ya que sabe que

este tipo de agencias mantienen contacto con distintas empre-—
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sas que cuentan con puestos vacantes y que requieren personal
con determinade habilidad o conocimiento., El empresario se -
beneficia, ya que cuenta con una corriente de candidatos en—
busca de empleo, aparte de que han sido seleccionados para —-

las plazas vacantes.

Las agencias privadas de colocaciones proporcionan a las em—
presas referencias sobre vacantes especificas listadas con --
ellas y proporcionan servicio de colocacién a las personas que
buscan empleo. Las agencias privadas tienden a especializarse
en ocupaciones y capacidades(manuales, de oficina, técnicas,-
etc.). Algunas de estas firmau realizan pruebas, asesorfa y -

gufa de carreras a los individuos que acuden a estas,

Cuando se requiere de trabajadores manuales, rara vez se gcude
a. este tipo de fuente externa de reclutamiento, ya que general
mente proporcionan en su mayor parte, personal de oficina, ~—-
técnico, semiprofesional o especializado.

Batas agencias surgleron con el fin 4de ayudar a las empresas a
reclutar solicitantes. Algunas de estas seleccionan cuidadosa
mente a los candidatos antes de enviarlos al departamenio de -
personal de la empresa solicitante, otras finicamente les pro--
porcionan la direccién de la empresa para que se presente en -
el departamento de personal de dicha organizacién.

Ciertas emprosas solicitantes de candidatos desean oculiar su
identidad en cuanto a la posible publicacién que puedan hacer

dichas agencias acerca del puesto vacante y hasta pueden -~ - -
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llegar a dejar en manos de la agencia la entrevista inicial,
Esto lo hacen, con el fin de evitarse un sin nfmero de ferag
nas que lleguen debido al anuncio publicado por la ngenéia -
ecerca del puesto vacante, en otras ocasiones, es porque no-

desean que sus empleados actuales se enteren.

PIRNMAS CONSULTOBRAS DE NEGOCIOS.

Debido a 1a dificultad para comseguir personal a un nivel més
alto, en cuanto a la prepesracién intelectual y sobre tode la
expériencia, e¢ han creado este tipo de agencias, cuyo obje-
tivo primordial es el reclutemiento de personal ejecutivo o-
de direccién.

Este tipo de agencias también se conocen bajo las siguientes

denominaciones:

AGERCIAS PARA LA CONSECUCION DR EJECUTIVOS, EMPRESAS PROFESIO
HNALBS O DE BUSQUEDA, FIRMAS CONSULTORAS DE NEGOCIOS O FIRMAS
DE SERVICIOS EJBCUTIVOS.

Bste tipo de agencies son més especializadas gue las anterio-
res. Los honorarioe por este tipo de servicios ejecutivos —
es mucho muy alto. Bstas firmas investigan a fondo a log —--
individuos antes de recomendarlo pars un puesto ejecutivo.

Algunas veces, los posibles candidatos son los que acuden a -
este tipo de firmas de servicios ejecutivos, ya que de acuer-
d0 a sus conocimientos y amplia experiencia en el cempo donde
se desarrollan, consideran que no son justas las oportunida--
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La diferencia entre este tipo de firmas de servicios ejecuti-
¥os y 1las agencias privadas de colocacién radiva en gue las--
prizeras buacan} en muchas ocasiones al candidato solicitado-
en las empresas competidoras, sunque también suelen utilizer—
anuncios o el teléfono. Rste tipo de firmas de servicios ejs
cutivos han sido severamente criticadas derominéndoles comos;~
"Cazadores de Cabezag”, "Pirataes de Personsl", "Ladrones de- -
Cadéveres", "Invasores", entre otros, Pero estas se defien—
den argumentando que son; "Exploradores de Talentos", "Reclu-
tadores de ejecutivos™ y "Eepecialistas de Personal”.

Las dificultades en el mercado de mano de obra han inducido -
a los ejecutivos a ser mhs ambiciosos y a recurrir a este - -
tipo de firmas consultoras de negocios en busca de un mejor ~
puesto directivo. Por lo que se piemnsa que este tipo de fir-
mas tienen todavis una larga trayectoria on el mercado de ma~

no de obra.

}.5.3. Asociaciones profesionales.

Las esooiaciones profesionales se consideran una buena fuente

para reclutar candidatos a la empresa. Algunas de estas cuen
3an con departamentos de colocaciones que ayudan a 108 nuevos
profesionistae y & los gque poseen ya amplia experiencie en su

profesién a colocarse en un empleo.

Algunas de estas asociaciones cuentan con publicaciones men.-
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suales que tienen una seccidén para anuncios clasificados, —-—
Buchos reclutadores consideran que los profesionistas que =—
pertenecen a eate tipo de asocliaciones estén més actualiza——

dos y creen poder congeguir personal de alta calidad.

En este tipo de fuente externa de reclutamiento se pueden ==
encontrar personas que pogean especialidades que resulten ——
dificiles de conseguir.

Je5.4. Anuncios.

Aqui podemos considerar cualquier tipo de publicacién o de -
anuncio que se haga, ya sea en; diarios, revistes especiali-
zadas, boletines de convencibn, radio, televisibn, amuincios-
fuera de la empresa, etc., gue lleven como fin el atreser a——

los posibles candidatos.

Los anuncios cuentan con la ventaja de abarcar un auditorio-
muy grande, en forma rédpida y econémica, mds que las presen-
taciones espontfneas. Aunque el inconveniente radica en que
favorecen a una entrada burda del mercado de mano de obra, -
¥a que no hay control de las personas que van a acudir s la-
empresa en respuesta del anuncio. Y también va a contarse -
con unaramplia gana de capacidades, conocimientos y habilide

des de personas.,

Para obtener el mayor éxito de nuestro anuncio debemos enfo-
¢arlo al tipo de personas que deseamos atrser, Como por ejem

plo; Si deseamos atraer a personal con baja preparacidn = - -
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intelectual, debemos acudir a una publicacidn que vaya diri-
gida & las masas. BEn cambio, gi queremos reclutar a un inge
niero en determinada rama debemcs acudir a una publicacién ==

enfocada a dicho sector de profesionistas.

Mediante un anuncio el reclutador de la empresa comunica - -
acerca de las vacantes existentes y da una breve declaracidén

de 1la naturaleza del trabajo vacante y sus requisitos.

Algunos reclutadores suelen publicar anuncios ciegos, es - -

decir, no indican de qué empresa se trata.

El smuncio debe describir en forma clara el puesto vacante y
los requisitos que debe cubrir la persona idénea al mismo, -

para evitar un reclutamiento mée lento y més costoso.

Generalmente, todas las personas han llegado a ver las fra--
ses; "Se solicita", "Se requiere”, etc., en la seccién de -~
anuncios de cualquier perifdico de diaria circulacidn., -—--—-
Dichos anuncios de empleos describen el tipo de trabajo a -~
desempefiar, las prestaciones y con qué persona pueden comuni
carse log interesadoe., Utilizando este medio se llegan a -~
atraer gran cantidad de personas para un sblo puesto vacan-—~
te, pero cuando se trata de un puesto como el de '"Vendedor -
de puerta en puerta y sobre todo si se trata de determinados
art{culos, se presentan muy pocas personas Yy las aptas en —-
estas labores que por lo general ya estin colocadas, ni si--

quiera los leen.

La desventaja de utilizar otro tipo de publicacién que no ~—
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sea ¢l peribdico de diaris circulacién es que corremos con el
rieago de alarger nueatro perfodo de reclutamiento, ya que -
dsbemon esperar nés tiempo para su edicidén,

Cuando la necesidad ds cubrir un pueato ea méa bien urgente -
debemcs recurrir al perifdico, de preferencia en su edicién-
dominical, ya que podemoz captar un mayor nfimero de pdéblico-
debido a que es uno de loas dfas de descanso general &n que -
_ muchas personas se dedican a leer cuidadosamente ias seccio-
nes mfe importentes del periddico.

s 5o 5a epsentaciones esponténeas o puerta de la calle.

LAs presentaciones esponténeas, se refiere a las personas —
que buscen empleo y seleccionan una serie de empresss en laa
que se presentan y llenan una forma de solicitud de empleo -~
on @l departamento de peraonal de las mismas.

La meyor{a de las empresas reciben en mayor o menor nfémero -

presentacion¢s de este tipo.

Bn esta fuente externa de reclutamiento ge pueden encontrar
considerables variaciones en la habilidad y experiencia de -~
los reclutasa.

En general, "la puerta de la callis® se considera como un -
método conveniente para atraer dandidatos a la empresa. B»
importante que loe solicitantes reciban un trato justo y —
pronta atencién. La imagen de la empresa pueds verss serig
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mente afectada ante la comunidad, segin el trato que reciban
los solicitantes.

Un tratamiento cortéa y amable para con loas candidatos siem-
pre es adecuado. Los rechazos son frecuentes, por lo que ——
deben ser manejados con tacto, Adeben llevarse a cabo tratan~
do de sugerir algo positive a los solicitantes.
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CAPITULO 1V, RL PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL

4.1 Definicidn.

El proceso de seleccidn es indispensable para el abagteci-—--
miento de personal. Kl anélisia de puestos, la planeacién -
de recursos humanos, y el reclutamiento son de gran ayuda - -
para dicho proceso. ™"La seleccién de personal se refisre al
proceso para determinar quienes, de entre los solicitantes =
de oﬁploo; son loes que mejor llenan los requisitos de la - -
fuerca de trabajo y se les debe ofrecer posiciones en la - -
organigacién. Es un proceeo complejo que implica equiparar-
las habilidades, intereses, aptitudes y personslidad de los-—
solicitantes con las especificacionee del puesto™. 12

Dedicéndose en forma continua al reclutamiento y seleccién ~
de personal, una organizacién esta en mejor posicidén para -~
localizar y emplear al candidato idfmeo que cubra estos requi
sitos. Kl proceso de reclutamiento y seleccidn es el punto -
de partide para crear calidad en las organizaciones, ya que -
los amiembros de estas constituyen el retrato de la eémpresa. -
Loe individuoe seleccionados adecuademente es posible que - ~
aprendan las funciones de sues puestos con mfs fecilidad, que-~
sean los mejores productores y qiae se ajusten mejor a su situm
¢i6n de trabajo que los que han sido contratados sobre una —
base informal. Una seleccidn cuidadoea beneficia tanto al --
individuo como a la organizacidén, y es responsabilidad del —--=-
departamento de personal. In eéste se hace la seleccilém ini--
c¢ial de los candidatos, pero la decisién final se deja al ~-~
lupei'visor del érea que tiene el puesto vacante. En las empre
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pas pequeidlas, el duefio o el gerente general, suele hacer la
eleccién. 1o ideal ea hacer que tanto €l departamento de -
personal, como el jefe inmediato participen en la decisién -
final.

El proceso de seleccién se utiliza para encontrar nuevos = -
trabajadores. La informacién sobre sl anAlisis de puestos —
proporciona descripciones de los mismos y especificaciones -
hunanas. La planeacién de recursos humanos indica qué vacan
Les tienen probabilidades de presentarse. Bsta pla'neacidn -
permite que la seleccidn se lleve a cabo de un modo 1légico ¥y
eficaz. Pinalmente, se requieren candidatos, de entre los -
cuales podamos escoger a la persona idénea al puesto. Bs -~
importante contar con un grupo adecuado de personas, de entre
las cuamles podamos elegir a los candidatos. Sin embargo, - -~
_algunos puestos son tan diffciles de cubrir que hay pocos --

aspirantes por vacante.

4.2 Objetivos de la selreccidén de personal.

El proceso de seleccién de personal tiens por objetivo; ele-
g£ir a las personas con més probabilidades de éxito para los-
puestos vacantes o de nueva creacidén de la orgenizacién. La- '
eleccién depende de una buena valoracién de los recursos - -
humanoe existentes y la planeacién de los recursos necesa- -
. rios para alcanzar los objetivos organizacionales gue com- -
prenden la determinacifn de las necesidades presentes y futu

12. Chruden y Sherman. "Administracién de Personal". CECSA.-
Néxico. 1985, plg. 132
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Zas de personal, en cuanto a cantided y calidad. En la medi
da en que el reclutamiento praduce un grupo de candidatos, -
seleccién me encarga de elegir a los mée aptos.

El objetivo final de cualquier sistema de seleccidén es el de
hacer concordar los requisitos del puesto con las capacida—
des de la persona. Reto béneficia a la empresa, mediante -
una disminucién en la rotacién de personal y en el ausentis~—
®O, A la vez que la persona deriva mayor satisfaccidén en el-
trabajo, es decir, se busca la eleccidén de la persona adecus
ds para un puesto determinado que permita la realizacidén del
'trsbljador en el desempefio de sus funcionea, el desarrollo -
de sus habilidades y potenciales a fin de hacerlo uds satias-
factorio a. 61 mismo y a 1a sociedad en que se desenvuelve,

4.3 El_proceso de seleccién de personal.

El proceso de seleccisn de personal ee¢ inicia cuando se pre-
sentan las vacantes en una organizacién, como resultado de; -
transferencias, prosmociones, separaciones, o por aumento ~ -

autorizado de personal, entre otrosa.

KL proceso de seleccisn me considera como una serie de pasos
que deben superar los candidatos. Aunque el nfdmero de estos
var{a entre las distintas empresss, segin factores como; el -
tamafio de la organizacidn, el tipo de puesto :vacante y las -
pol{ticas dal departamento de personal. Se puede hacer uso -
de diferentes programas de seleccién, que generalmente "son -
una variante de la técnica de eliminacidén m8ltiple. Con esta
técnica, -se debe juszgar satiefactorio al solicitante, con una
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serie de instrumentos de aseleccidn como; formatos de molici-
3ud, entrevistas y prusbas, sntre otros. Xl solicitante qus
4n eliminado en forma sutomdtica ai cuslgquiera de ellos es ~
insatisfactorio”. 13 RL método de correlacidén mfltiple ¢s ~ -~
upna modificacidén de la técnica 4s eliminacién miltiple. Esté
pasado en la supasicidén de gque una defioiepcia en un Area se
puede compensar con grandss aptitudes on otras., Por ello, -
un molicitante puede equilibrar una deficiencia en sducacidn
con adics de experiencia dtil en su campoe. Qon eate método ~
6l posible smpleado debe pasar todos los tests antes de - ~~
tomar una decisidn final. Kl inconveniente del método de ely
minacién mfltiple es que puede elimipar a empleados poten—--
cialzente buenos, debido a que han obtenido una mala califi-
gacidn en uno solo de lom instrumentos de seleccidn.

Aunque no hay un procedimiento generalizado adoptado por las
supresas; a continuacidén se auestra uno de los nés comunes:

~-Hequisicién de perscnal.

~Andlieis, descripcidén y especificmcidn del puesio,
~Reclutamiento.

-Solicitud de emplsa.

~Entrevista preliminar.

© =Pruebas de emplso.

~Entreviata de asleccidn.

~Opinién del jefe inmediato.

~Investigacidn socioeconSmica ¥ verificacién de referencias.
~Bxfmen wmédico.

-Decimibn de contratar.
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' 4:3.1 Requipicién de Personal.

- Bn cuanto 86 presenta uns vacante en la organizacién, ya sea
POr reemplazo o puesto de nueva creacifn, esta debe notifi--
carse al dwhrtumento de personal mediante un formato denomi
nado "requisicién de personal"™. Muchas smpresas cuentan con
formas impresas previamente disefiadas. Rstas comprenden o -
deben cubrir los asiguientes puntos:

=Pecha,

=Departamento solicitante,

-Vacante o nueva plaza,

—Pussto a cubrir,

=Horario,

=Sueldo,

=Punciones ¥y responsabilidades esenciales del puesto,
-Caracteristicas personales del candidato,

=Tipo de contrato, eto,

As{ el reemplazo y el puestc de mueva creaciép se notifican-
a través de una requisicién &l departamento de seleccién de-
personal, sefialando los motivos que la estdén ocasionando, la
fecha en que deberd estar cubierto el puesto, el sueldo, el -
horario, el tiexmpo de contratacién, funciones y responsabili
dades esenciales del puesto, caracteriaticu que 88 requie-—-

ren en sl candidato.

Bn la figura 1 se muestra un formato de requisicidén de - - -
personal,

13 Byars y Rue, "aAdministracién de Recursos Humanos". Mueva-
Editorial Interamericana. México. 1984. pég. 150
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Pig, 1
ERQUISICION DE PERSONAL
PECHA:
OFICINA SOLICITANTE
DE: At
// VACANTE // RUEBVA PLAZA |PUESTO:
HORARIO: SURLDO: TIPC DR CONTRATO:

FPUNCIONES Y RESPONSABILIDADRS ESBNCIALES DEL PUESTO:

CARACTRRISTICAS PERSONALES QUE SE RRQUIRREN EN EL CANDIDATO:

NONBRE DR QUIEN CAUSA BAJA: QPICIRA DONDE CAUSA BAJA:

DO: PECHA DR LA BAJA:
Emﬂ DEL SELECCIONADO: FECHA DB CQONTRATACION:
AUTORIZACION:

4.3.2 Anflisis de puestos.

X1 requerimiento de yrecureos humancs debe estudiarse en los-
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téruinos de calidad y cantidad. Se inicia enalizando la con
dicién presente de los recursos humanos, Xllo susle hacerse:

a) Generando un inventario de recureos humanos.
b) Por una evaluscidn, que es la realizecidén del anélisis de
puestos.

Kl inventario d¢e recursos humanos tiene por objeto indicar a
la administracién lo que puede hacer cada empleado; el an&lj
sis de puestos define estos dentro de la organizaeién y los -~
comportamientos necesarios para efectuarlos. Asi ge observa
que "en una organisacién, el trabajo debe dividirss en uni-
dades o tareas manejables que puedan ser ejecutadis por los-
empleados asignados a ellas, La unidad mds pequefia de una -
organizacién en la cual se agrupan y estructuran estas ~ —~ =
tareas o8 el puesto" 14. Por lo tanto, el anAlisis de pues—
tos es el proceso de obtener informacién sobre la naturaleza
de un pueeto especifico. Se estudian el puesto y sus raqul—
sitos. El analista de puestos snumera les tareas que consti
tuyen el miemo y determina las habilidades, caracteristicas-
personales, educacién y entrenamiento necesarios para que el
empleado pueda desempelarlo con éxito. Un analista de pues-
_t_os‘puedo utilizar distintos métodos para acopiar informa- -

cién, como:

a) Bl uso de un cuestionario estructurado, en el cual los -~
empleados comprueban o clasifican las cosas que hacen en-
su trabajo a partir de une larga lista de elementos ds -—

tarea.

b) EL acopio ae datos mediante observacidén personal y entre-
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vistas con el ocupante del puesto y supervisor del mismo.

c¢) Kl provocar que el propio empleado apunte sus actividades
cotidtanas en un diario o cuadernmo de notase; después 8ste

ae analiza Yy se estructura.

d) La conferencia técnica, en la cual expertos generalmente—
superviasores con amplios conocimientos en un trsbajo, - -
identifican sus caracteristicas especificas.

El resultado final de este anflisis es una descripcidén escri

3a del puesto y sus requisitos.

Descripeidn del puesto.

La deacripcidn del puesto €a un escrito que explica los debe
res, las condiciones de trabajo y otros aspectos de un pues—
to especifico, es decir, es una relacién escrita de lo que -
hace un empleado, de cémo lo hace y por qué lo hace. Indica
1o que e6s el puesto, cuklea son sus obligaciones y responsa-
bilidades. BEe un perfil del puesto. Generalmente aigue el —
mipmo estilo, aunque entre diversas empresas puede variar la
forma y el contenido. Una descripcién comprexds loa siguien

tes puntos:

=360cién de Identidad.

~Funciones.

~Deberes y responsabilidades.

=Caracteristicas del puesto.

Bn 1la figura 2 se musstra la descripcién de un puesto.

14 Chruden y Sherman. "Adsinistracién de Personal®. CECSA. -
México. 1985. D‘G- k)
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Pig. 2 DESCRIPCION DE UN PUBSTO
PUESTO: Archivista FPECHA: 21.-10-87
REPORTA A: Supervisor

de Archivo.

SUPERVISA A: Nadie.

PUNCIONES: produce, procesa y conserve registros
generales.

DEBERES Y RESPONSABILIDADES:
Revisa varios documentoe, lietados, resfimenss, ——
etc,, para comprobar la integridad y exactitud., -
Prepara requisiciones sencillas, formularios y ——
otros memorandumes de rutina.

Proporciona informacién al personal sobre 108 ——
archivos, informes, documentos similares, etc.

Sabe utilizar calculadora, miguina de escribir.

CARACTBRISTICAS DBIL PURSTO:

La operacidén diestra de méquina de escribir, cal-
_culadora no es requisito indispensable para este-
puesto. :

Egpecificacién del puesto.

La egpecificacién del puesto establece las calificaciones - -
minimas aceptables que el titulsr debe reunir para ejecutar-
b:l.én determinede tarea. JIdentifica los conocimientos, destre
zas ¥y habilidades que se requieren para cumplir con las obli_
gaciones del puesto. Es un perfil de las caracteristicas —
humanas necesarias pare el empleo, es decir, las aptitudes -

que debe poseer quien lo ocupe.

En la figura 3 se muestra un ejemplo de una especificacién de

un puesto.
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Pig. 3 ESPECIFICACION DB UN PUESTO

PUBSTO: Archivista,

ESCOLARIDAD: educacién secundaria.

NATERIAS QUE SE REQUIEREN: conocimientos y préctica
de la contabilidad, métodos de oficina, miAquinas de
oficina y la industria de la telecomunicacidn.
SALUD PISICA Y MENTAL: buena salud, estabilidad - -
emocional.

ASPECTO FISICO: limpio y pulcro.

CAPACIDADES EENTALES: hadilidad sn ias operaciones
aritméticas.

CAPACIDADES ESPECIALES: capacidad de trabajar con -
otros, destreza manual.

EXPERIENCIA LABORAL: un affo como mfinimo.
CONOCIMIENTO ESPRECIAL DR HABILIDADES: experiencia -
en llenar documentos, reeopilar datos y preparar ~-—
informes.

MADUREZ: debe ser capas de asumir mayor responsadbi—
lidad al cabo de dos afios.

OTROS: esperar que el titular esté listo para una -
promocién al cabo de dos afios,

En consecuencia, "la descripcién y especificacién del traba-
4o son muy importantes para el reclutamiento y seleccidn de
personal. La primera ayuda a describir a los candidates y
la segunda sirve para determinar si los agpirantes reunen-

las cualidades necesarias”. 15

4.3.3 Solicitud de empleo,
La seleccisén me inicia cuando sl candidato viaita el departa
mento de personal o con une peticién por escrito de este, --

para una solicitud de empleo,

15 Stephen Hobbins. "Administracidn; teoria y préctica". - -
Prentice Hall Hispanoamericans, S.A. México. 1987. pég.233
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La mayorfa de las eumpresas requieren que se llenen formas--—
de solicitud de empleo, ya que proporcionan un método ré&pi-
do y sistemftico para obtener una variedad de informacién —
sobre el solicitante, tal como;

DATOS PERSONALES(nombre, domicilio, estado civil, edad, - -
nacionalidad), DATOS LBGALES(nfmero de afiliacién I.M,S,S.,
ndmero de registro federal de causantes, servicio militar,-
licencia de manejo), INFORMACION PAMILIAR( padrea, dependen—
cias, medio econfmico, cényuge e hijos), HISTORIA DE TRABA-
JO(fechas, empresas, puestos, descripcién de labores, cau-—
sas de separacién, sueldos), REFERENCIAS PARTICULARES(nom-—
bre, direccidm, ocupacién, tiempo de comocerlo), CONOCIMIBN
TO DE MAQUINARIA(oficina, taller, fébrica), ESCOLARYDAD(es-
¢uelas, nombres, fechas, estudios actuales, titulo, idio=w-
mas), Ea esencial que las formas sean revisadas peridédica-
mente con el propésito de eliminar cualquier punto que ya -

ho sea neceaario.

En 1a actualidad, la forma de molicitud de empleo es usada

como una fuente de informacién més acerca del candidato. —
Con esta informacién y 1a obtenida por otros medios, se lo-
Era une impresién del individuo. Dicha forma de empleo - -
pone a prueba la capacidad de escribir del solicitante, or-
ganizacién de su pemsamiento para presentar los hechos en -
forma clara, también proporciona a los entrevistadores los-
puntos de partida y las bases para conducir la entrevista -

formal de)]l enmpleo.

Con los datos de la solicitud de empleo, el reclutador puede
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darse cuenta de las habilidades, intereses, conocimientos,
.entro otros, del solicitante, as{ como si ha ido progresan
do en sus ewplecs anteriores y ai su educacién y experien~
cia lavoral llevan un patrén 1égico. Los datos anteriores
son ampliados y/o confirmados mediante una o varias entre-
vistes, segin sea el caso.

4.3.4 La Entrevista,

La entrevista es una forma de copunicacién interpersonal, -
que tiene por objeto proporcionar ¢ recabar informacidn; y
en virtud de la cual se toman determinadas decisiones. La~
entrevista os un método que puede dar lugar a subjetividad
en la evaluacién del candidato, es decir, su interpreta- -
¢ién varfia de acuerdo al sujeto que 1z realiza. La entre~
vista tiene inconvenientes. 5u falla més variable es la =
de su confiabilidad y au validez, Una buena configbilidad
se refiere a la interpretacidén de los resultados que no —
deben varier de un optreviatador a otro; ésta mejora cuan~
do se hacen preguntas idénticas, sobre todo si se prepara-
a loe entrevistadores para que registren sisteméticeamente-—
las respuestas, La validez se refiere al grado en el cual
la informacién pueda predecir el éxito o fracaso de un - -
solicitante en determinado puesto. Para determinar el gra
do de validez, se requiere que la informacién obtenida por
todos los instrumentos de seleccién esté relacionada con =
el desgempeilo resl de los empleados en. el trabajo.

4.3.4.1 PFPases de la entrevista.
Entre las principales faces de una entrevista ee encuentran:
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a) Planeacién de la entrevista.

b) Establecimiento y mantenimiento de Rapport.
¢) Cima o intercamdbio de informacién.

d) Cierre de la entrevista.

a) Planeacién de 1la entrevista,

La preparaoién de la entrevista inoluye un exémen del props
Bito de esta y la delimitacién de las freas y puntos especi
ficos que deban cubrirse, as{ come la elaboracién de pregun
%as para el entrevistado. Como el entrevistador es un fac-
tor de importancia en el proceaso, debe procursr estar libre
de tensiones y presiones extremas que hagan ineficaces los-

propésitos de la entrevista.

b) Establecimiento y mantenimiento de Rapport,

El término "rapport" significa concordancia, simpatia, es -
una etapas 4e la entrevista que tiene como propésito dismi——
nuir las tensiones del candidato, "romper el hielo”. Con -
frecuencia, el acercamiento inicial no se realiza en el - -
terreno verbal, sino mfs bien a través de un lengusje corpo
ral como; una sonrisa, un apreifén de manos, una posturs - -
relajada. El entrevistador debe establecer una relacién -~
agradable, cordial y amistosa con el candidato. Esto se —-
logra siendo amable en su saludo, mostrando un sincero intg
rés en esauchar al entrevistado, evitando las preguntas que
pongan en tensién al candidato. Si esta relacién no es - -
agradable, ol entrevistador puede no abtener un cuadro clare
del potencial del solicitante,

Dicha relacién ee establece mediante la iniciacidén de la - =
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entrevista con puntualidad y preguntas de continuidad que —-
deberdn principiar con; Por qué, qué, cubndo, dSnde y cémo,-
las cuales deberén formularee cuidsdosamente para evitar — -

influir en las respuestas del solicitante.

¢) Cinma o intercambio de informaciénm.

"Lo crucial del proceso 4e una entrevista es el intercambio-
de informacién. 4qguf se realiza la entravista propiamente -
dicha y a través de esta van a explorarse las Areas que se -
mencionan en forma general y que sirven también para la ela-
boracién 4¢ 1la solicitud de empleo.

1.-HISTORIA LABORAL.

Aqui se pretende conocer la velocidad de progreso del indivi
duo, su estabilidad, sus ingresos econémicos, su actitud - -
hacia la autoridad(jefes), en resumen la maners general en -
que g8 desenvuelve sn el ambiente de trsbajo.

2.,~HISTORIA RDUCATIVA*

En esta drea se pretende establecer si ha existido comtinui-
ded en sus estudios, duracién de los mismos, papsl que jugé-
on este ambiente(lider, aplicado, peleonero, etc.), relacio-
nes con la autoridad(profesores), relacién entrs sus califi{-
gn.ciones,' su potencisl y su necesidad de reconocimiento y —

sus intereses vocacionales®, 16

3,-HISTORIA PERSONAL.

Le informacién a obtemer implica indicadores del concepto —-
que el individuo tiene de si mismo, de sus padres, hermanos,
esposa, hijos, del mundo y de la vida en general; nos va a - ‘
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dar la pauta en el manejo de sus relaciones interpersonales.
En esta rea se explora también en forma verbal el estado de
salud del individuo(aocidenta‘l, enfermedades, operaciones ~~
quirdrgicas). i

v
i

v
i

4.~TIEMPO LIBRE. i
Saber sobre el uso que hace!de au tiempo libre, para conocer
como canaliza sus tensiones y hace uso de su responsasbilidad

personal.

5.=-PROYRCTOS A CORTO ¥ LARGO PLAZO.
Se desea sabdber cémo pretende proysctarse al futuro y reali-—

Zarse en sus metas.

d¢) Cierre de la entrevista.

Cinco o diéz minutos antes de dar por erminada la entrevista,
88 debe anunciar el final de ls misma, dando oportunidad ai -~
solicitante para que haga las preéeguntas que estime pertinen~~
tes y manifieste sus iapreeilones sobre la entrevista. Uno de
los prohlemas de los aspirantes, es gque ellos no ssben cuando
la entrevista estd llegando a su fin. El entrevistador puede
dejar casr el lépit, recostarse haoia atris, ponerse de pie -
sin apresuramiento, hacer una serie de cosas que indigquen gue
la conversacién ha llegado a su fin. Al entrevistado se le -
puede der algin tipo de indicacién de la amccidén futura. Ouan
do es aceptado se le informa del paso siguiente. En caso con
trario, se le deberd orientar sobre el mercado de trabajo, —-
para lograr que el solicitante obtenga un beneficio personal;
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que coneidere que "la entrevista valié la pena" y gue el no —
ser aceptado no implica derrota sino, por el contrario, un -

estimulo para buscar un empleo donde se le permita el aprove

chamiento adecuado de sus conocimientos y habilidades.

4.3,.4.2 Técnicas de la entrevista.

Las entreviatas tienden a ser conducidas por individuos, - -
quiesnes emplean una pluralidad de técnicas. Entre les més -

usadas se encuentran:

ECO; repetir el final de la frase.

ACTUAR COMO KL PUTURO JEPE; para pronosticar su reaccién,

CONFRONTACION; ®e piden datos y pruebas objetivas.

USO DEL AGRADO; aprobacidén verbal y gesticular,

USO DEL DESAGRADO; manifestar desagrado, ver seguridad en si

mismo.

PRESION DEL TIENPO; limitacidén del tiempo.(capacidad, reaccién)
ARTE DE BSCUCHAR,

Lo anterior permite la siguiente clasificacién de los entre-

yistados:

1.—EL PIMIDO.~introvertido, sumiso, desconfiado, melancélico,
sentimental y depresivo. (apoyo)

2.~Bl, AGRESIVO.-sarcéstico, extrovertido, autogitario. impul-~
sivo, autosuficiente, sociable. (desahogo)

3.~EL MANIPULADOR.~-egocéntrico, 1fder, creativo, flexible.

16 Arias Galicis Fernando. "administracién de:.reécursos huma—-
nos”. Bditorial Trilles. México. 1984, phz. 267



-89 -

4.~BL BLOFISTA.-sioulador, mentiroso, exagerado. (confronta-
eiéa).

4.3.4.3 Tipos de entrevistas.

ENTREVISTA NO DIRIGIDA,

En ia entrevista no dirigida, el solicitante redidbe considera
ble libertad para expresarse por s{ mismo y para determinar -
el curso de la misma. BEsto se alcanza mediante preguntas - -
amplias del entrevistador sobre asuntos tales como; "Digams ~
algo acerca de sus experiencias en su dltimo empleo", y perni,
tiendo que sl solicitente se exprese por sf{ mismo, con un - -
minimo de interrupciones.

Las preguntas breves del: entrevistador como por ejemplo; " Y
qué sucedié entonces? o ;Cudles eran las circunstanciaa?", se
usan pare mantener hablando al solicitante acerca del tema. -
En este tipo de entrevista se escucha cuidadosamente, no se -
discute; se usan preguntas breves, no se interrumpe o se cam-
bia el asunto abruptamente; se contesta brevemente y se persi
ten pausas en la conversacidn.

Bate tipo de entrevista puede ser valiosa para dirigir la - -
_ atencién del entrevistador a cualquier informacidén, actitu—
des o sentimientos, que suelen quedar ocultos por um interro-
gatorio mée répido del solicitante.
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LA ENTREVISTA ESTANDARIZADA.

El tipo de entrevista altamentes estructurada es la sntrevista
estandarizada, la cual se apega estrechamente a un conjunto-

de preguntas sumamente detalladas. Esta s¢ realiza formulan

8o preguntas previamente establecidas; es decir, el entirevig

tador les un formato del cual no puede salirse. La uniformi

dad de las cuestiones proporcionan mayores {ndices de confia

bilidad, aeunque constrifie la entrevieta a un simple interro-

gatorio resténdole espontaneidad y profundidad.

En la figura 4 se muestra una foras de la entrevieta estanda
risada.

EFTRRVISTA PRELININAR.

Al candidato se le puede conceder una entrevista preliminar.
Esta entrevista eatf a cargo del departamento de personal y

ae encuentra destinada a eliminar a solicitantes no califica
dos ¥y & obtener informacién béaica sobre los candidatos po--
tencisles. También busca detectar de manera general y en el
menor tiempo posible, 1los aspectos més ostensibles del candi
dato y su relacién con los requisitos del puesto. Bn eate -
tipo de entrevista se observan aspectos del candidato tales

como; apariencia f{sica, facilidad de palabra, habilidad - =
para relacionarse, etc. Durante esta reunién inicial se - -
pide a los candidatos que llénén una solicitud de empleo.

En la entrevista preliminar se estudian las solicitudes, las
calificaciones escolares, los antecedentes de trabajo y - -
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otras fusntes para determinaer las caracteristicas, habilida
des, rendimiento previo de la persona, la rapidez con la =-
cual haya sido promovido, la experiencia laboral que tengs,
la frecuencia y las razones para dejar otros smpleos.

-Pig. 4 PORMA DX ENTREVISTA SSTANDARIZEDA
Califiomaiba Ratrevistedor, . o
Pechs.
Comentarios {Inoluya tanto 108 puntos favorables coso los deafavo~
zablea}

Fosioldn considerads pars

T

dombre : teléfono 488 propio?

Direcoisn actual
Cludad Estado .
LPor qué eatd usted solicisando esta posicidnt

LEatd amplendo sctuslsente? S{_ No__ iCubnde estaris disponible?_

HISTORIA DE TRABAJO: ULTIMA O ACTUAL POSICION
Fechas as__ ~ s
Compaiiin Divisién
Dirscoidn
2Cés0 obtuvo este empleo? .
Naturaleza del trabsjo al intciarlo
LHa cambisdo de puesto?
Ingragsos finales iCulles sran sus deberes y respon-
mabilidades ep ¢l momento de dejar el p

Ingrescs Imicinies

Jafs inmsdiato Pusato
¢Clma tradaja can 607
iQué erm 1o que sds le gustads respecto a su pesiciént
4Qué era lo que sids le disgustabat
sCufnto tiempo falté & su trsbajo?
Bazones para dsjar sl tradajo,

POSICEON ANTERIGR 4 LA ULTIMA

Yechas de a
Compalife Divisitn
Diregcidn
JQué Le parscid este trebdajo?
Saturaieze del trabajoe sl eap Ingrescs Injcsales
J0ambio de puesto?
Ingrssos al dejarlo, Ouales sran sus deberes y res-

povsabilidades cusnde dejd el trebajo?

Jefa inwadiato Pusato
L08mo txabadé con 617
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ENTREVISTA DE SELECCION.

La entrevista de seleocién es una conversacién formal y pro
funda que cubre distintas Areas de la vida del solicitante,
86 lleva a cabo para evaluar la aceptabilidad de un candida
$0. Dicha entrevista se¢ realiza en un término minimo de 60
minutos siepdo de caracter 'lixto, es decir, woduléndola con
pregquntas dirigidas o abierians, dependiendo del tépico que-
esté explorands, Recomendamos para su tratamiento un esque
Ea predeterminado a seguir, ya que con sllo se persiguen --
dos objetivos; por una parte, llevando un orden es diffcil-~
omitir temas a investigar nor 10 que al evaluar se refiers;
¥ por otra, inducir al svaluado a involucrarse paulatine- -
mente, reduciendo la ansiedad que pueds producir al tratar-
desde un principio temas de contenido emocional que conduz~
can & un bloqueo de su parte.

A continumcién mencionaré algunas preguntas tomadas de la -
entrevista de seleccidén; "Qué es lo mfs importante pars us-
ted en un trabajo? iQué es lo que le importa menos en un —
trabajo?, ,Qué puesto desea tener dentirv de diéz aflos?, - -
sCufies cree que sean los aspectos aés sobresalientes en mu
persona?, ;Por qué deberiasmos contratarlo?*. 17

ENTREVISTA DE GRUPO.

Cuando se usa ¢l método de entrevista de grupo, se redne a
uns media docena de solicitantes para una discusién en gru-
po. Sentados al lado o detrds del grupo habré ejecutivos -

de 1a compafifs que observarén y evaluarén a los candidatos
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on tanto se enfrascan en una diecusién de measa redonda.

ENTREVISTA CON EL JRFR INMEDIATO.

Los jefes inmediatos deben participar en la decisién final
de contratacién. Bstos pueden evaluar las aptitudes técni-
cas de un candidato y responden con mayor precisién a las -
preguntas del entrevistado relscionadas con el empleo,

Cuando o1 jefe inmediato toma la deoisidén final, el papel -
del departemento de personal consiste en proporcionarle los
nojoraa candidatos preseleccionados disponibles. De entre-
esos dos o tres, el supervisor decide a quién se debe con——
tratar, MNediante esta entrevicta se evalua la competencia-
técnica, el potencial y la preparacidn general del sujeto.

4.3.4.4 Batudio y Bvaluacién de la entreviste,

Cuando ha terminado una entrevista, afin no ba terminado la-
tarea del entrevistador. Para aprender todo 1o que 56 — —-—
pueda y mejorsr las préicticas de la entrevista, las notas de
esta deben revisarse paso a paso, para ver lo que estuvo -
correcto(y si es posible por qué), lo que podria haber - --
estado mejor, y en dénde las habilidedes de la entrevista -~
parecen haber sido ingdecuadas. Escribiendo notas para que
formen una declaracidén inteligible, puede hacer para un - -
entrevistador algo similar a 1o que la plética puede hacer—
para un entrevistado. Ayuda a aclarar las ideas y los - -=

hechos corrientes,
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Para los supervisores, asi como para los miembros del depar’
tamento de personal, el hacer un reporte completo{aunque —-
sea breve) de cada entrevista, tisne variaes clases de valor.
Por una rezén, las notas completss forman una parte impor--
tante del registro de un caso. También son dtiles pars - -
otroe propdsitos especiales; por ejemplo, pueden repasarse-
antes de otra entrevista con la misma persona, Ademfis, el-
mismo registro y, afin mée, la evidencia acumulada proporcip
nada en varios registros de entrevistas, revela puntos de -
importancia respscto al arte de entrevistar. Todos pusden-
msjorar sus técnicas para entrwim;u- aclarando los puntos-
fuertes y débiles. Los registros proporcionan pistas, Kl-
fracaso en muchos casos indica técnicas defectuosas. BRevi-
sando las notas, comparfindolas con los datos reunidos antes
de la entrevists y con otrs informacidn de la que se tuvo -~
con posterioridad, puede mostrafr que algo de lo anotado ca~
si en forma mecédnica, o sdlo porque parecia temer importan—
¢ia para el entrevistado, de pronto sobresale como algo de-
extrems importancia., En ocasiones, tales percepciones nue-

vas odurren s8lé después de: una entrevista.

Bn consecuencia, es conveniente que se cuente con un forma-
o pars registrar los resultados de la entrevista, a conti-
nuacién, en la figura 5 a¢ mueéstra un ejemplo de este,

17 Chruden y Sherman. "Administracién de personal™. CECSA.
.‘11000 19850 p‘su 144
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Pig. 5 EJEMPLO DE UNA FPOREA PARA CALIFICAR UNRA_ ENTREVISTA

Nombre del solicitante Edad
Entrevistador Puesto Pecha

[Zat& ciaro el récord del solicitante? ]

l. ;Es satisfactorio el récord de trabajo

del solicitante? S1 No
2. 4LParecen légicae las razones para ~ -
dejar puestos anteriores? Si No ?

3. ¢No hay"seflales de peligro"en los - -
antecedentes del solicitante?
Tales cono: a. sVarios cambios de puesto? Si No ?
b. ¢(Inasistencia injustifica

da por periodos? Si___ No___?
¢. ¢Salarios altos para el ~
puesto que solicita? Si___ FNo___*
d. sFfracaso en su propio - -
negocio? Si____ Fo___
8. ;Descontento con el traba
Jjo o jefe anterior? Si___ No____ 7
f. iBxcesivas obligaciones o
deudas personales? Si___No_ _7
g+ iDivoreio o separacién —-
reciente? Si___ No___*?
h. {Ausencias excesivas por
enfarmedad o lesiones? Si___No___ 7
4. iSus antecedentes de vida familiar y -
social indican estabilidad? Si____Fo___ 7

sSe adaptard al trabajo? 1 mala 2 regular
3 aceptable 4 buena 5 excelente 112| 3|4} 5] Observaciones

1o FURERASYGHAGTalt BBk 314B410:
t_:_itante experiencia en el pues
to solicitado?

2. APARIENCIA:
4oQué clamse de impresidn causa -
el solicitante en cuanto a su

apariencia ffsica?
3. CONOCIMIENTOS GENERALES E INTE-

LIGENCIAs
Qué tan informado estd el soli-
citante?

4- HABLA, HABILIDAD PARA CONVERSAR,
SINCERIDAD:
LQué tan bien se expresa?
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5. PERSONALIDAD, COSTUMBRES: L (2] 3] 4 o
JHasta qué grado es agradable
la personalidad del solicitante?

Inspira confianza?

o‘bs'ox-vaoiones

6. BNTUSIASMO B INTERES EN BL
TRABAJO:

JHasta qué grado muestra el so-~
lieitante agresividad e interéJ

para_el puesto considerado?

H. RAZONAMIENTO Y JUICIO:
4Con qué claridad piensa y rago
na el solicitante? iBs légico-

y capagz en la conversacién?

1. (Kl solicitante y su familia estarén

contentos con 81l turno de trabajo? Si

2. .(Bstaré el solicitante satisfecho con
la forma comc habrf& de avanzar en su
puesto y con las précticas de la ~--

‘ compafifa? 84

. 4Tendr& el molicitante capacidad -~ -
para aprender y autodedicarse a las

funciones del puesto? Si

4. sCooperari el solicitante para cum—
plir las reglag del departamento y
las précticas, incluyendo la segu—

ridad? s1

Duracién de la entrevista

Clasificacién general del solicitante
1 2 D3 4 5

Mala Regular Aceptable Buena Excelente

7

,Bs recomendable para el emplec?

Puesto calificado pars

No

No

No

No

Los comentarios adicionales deberdn asentarse al reverso.
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4.3.5 Los Tests Pasicolégicos.

Kl uso principal de los tests de empleoc en la administra——
¢ién de personal, es obtener informacién acerca de las - —
habilidades, aptitudes, conocimientos y personalidad de —
los candidatos, que sean Gtiles para predecir su probable-
"éxito en el puesto., A diferencia de la entrevista los - -
tests son objetivoe y sin tendencias cuando se utilizan --
con ﬁropiedad.

Los tasts psicoldgicos tienen su origen en 1884 en Alema—
nia cuando Francis Galton oatlblgcié el primer laboratorio
antropométrico, tratando de obtener datos sobre les dife-
rencias individuales., Para ello snfocd sue investigaciones
hacia el estudio de la herencia en cuanto a caracteristicas
fisicas, habilidades y rasgos de la personalidad.

Desde entonces a la fecha fueron surgiendo otros autores -
que han venido aportando teorias para la medicién psicomé-
trica; se han construido pruebas y con ellas ss han reali-
2ado estudios que han enriquecido a la Peicologfa, especial
mente en sus campos clinico, educativo y laboral, en donde

los tests tiensn su mayor aplicacidn.

Las prusbas de empleo se popularisaron en gran escala duran
1e la primera guerra mundial. En 1917, los Estados Unidos-~
tuvieron que reciutar un ejército rapidamente y elegir su -
oficialidad, ya que no contaban con reservistas. Entonces-
decidieron emplear tests y esta aplicacién masiva tuvo pro-
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funda resonanciam. A partir de entonces me incrementé el —
saplec de las prusbas peicoldgicas.

La segunda guerra sundial reafirmé el interés por los tests
de inteligencia y de aptitudes, y esto constituyé un podero
80 est{mlo para el desarrollo de los tests de personalidad.
Durante 1los sesenta afios siguienies a la primera guerra mun
dial, se ddsarrollaron prusbas para una amplia gama de - -

puestos.

En nuestro pais cada vez se da mayor importancia a la psico
ldg!a como ciencia y con ello a sus métodos y técnicas, de-
manera que en determinadas &reas, los tests resultan de gran
utilidad como herramientas auxiliares en una evaluacién o -
en la tomae de decisiones.

Se entiende por test una serie d¢ estimulos debidamente ~ -
sistematisados para obtener muestras de conducta qQue permi-
3an realizar juicios sobre las habilidades, intereses o ras
g£o8 de la personalidad. Por esti{mulos sistematizados nos -
referimos a faotores capaces de suscitar una reespusésta ob—
gorvaple; con:la:aplicacién de !los tests se obtiene una —
muestra de la conducta del sujeto, la cuasl al ser represen-
tativa y al emplearse los controles necesarios, los juicios
sorén adecuados. Sobra insistir en que ei algunas de las -
operaciones antes mencionadas son incorrectas, las conclu——

siones serén errdness,
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Un aspecto que no devemos olvidar es el referente & la estan
darizacién y sdaptacién de las pruebas al medio en que serfn
aplicadas, ya que gran parte de este material proviene de —
paises extranjeros cuya idiosincrasia difiere de la nuestra.

A continuacién menoionaremos consideraciones génerales sobre
los regquisitos que deben resunir loa tests:

BSTANDARIZACION,-se refiere a la consistencia o uniformidad
de los procedimientos administrativos y puntaje de un test.-
Si esperamos comparar los puntajes obtenidoé por varioe can-
didatos de trabajo, entonces las condiciones de prueba deben
obviamente ser idénticas para todos ellos. De otra forma ==
cualquier cambioc en los proocedimientos de prueba pueden colo
car a ciertos candidatos en una situacién de desventaja. A
fin de lograr esta uniformidad en las condicionee de prueba,
quien desarrolla un test debe capecificar.en 6l manual del -
pismo los procedimientos exactos a ser meguidos, consideran
do tales condiciones como; tiempos l{mites, instrucciones -
orales, formas de manejar preguntas especificas de los exa-
minados, material adicional requerido por €l test, y proce-
dimientos de calificacién.

CONPIABILIDAD.-Una de las més importantes caracteristicas -
de cualquiér instrumente de medicién es el que proporcione-
resultados consistentes en repetidas ocasiones. Asi, un —
test psicoldgico no serd Wtil si las escalas obtenidas por-

los sujetos no fuesen consistentes o estables en pruebas -
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sucesivas. Si las escalas del test son inestables, el va-
lor del test para seleccionar el mejor candidato puede ser
disminuido.

VALIDEZ.-Es 1la cualidad por la gue un test mide lo que pre
tende medir. No basta que un test se denomine “"de inteli-
gencia” para que realmente aprecis esa funcidn; es necesa-
rio dempstrarlo objetivamente.

Pactores como el lugar de aplicacisn, las instrucciones, -
el estado de &nimo(la salud) del examinado, pueden interfe
rir en los resultados, por lo cual ss preciso contar con -
instalaciones libres de distraccionass y apropiadas en cuan
$o a mobiliario, iluminmcién, clima, y acistica sugiriendo
que el local sea exclusivo para ese fin,

4.3.5.1 Clasificacién de los tests.

“Debido a que las pruebas psicoldgicas son muy variadas --
en cuanto a su extensién, calificacién, tiempo empleado en
aplicarlas, stc., se hace necesaric eamplear pfs de un cri-
terio para clasificarlas. A contipuacién se mencionan los
principales de ellos:" 18

18 Arias Galicia. "Administracién de recursos humanos®. -
Editorial Trillas. México. 1984. phg. 434
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Bjscucidn
FPormas de realisaciéngLépis y papel
Orales
Individuales
‘ | Porma de aplicacién Colectivas
Clasificacién de | Velocidad
los tests Tieapo %Pot.ncin
Inteligencia
Caracteristicas titudes
Medidas Fersonalidad
. Intereses

Forsa de realisarlas

a) PRUEBAS DE BIXCUCION. En estas, le persons tiene gue -
realizar cierto ndmero de manipulmciones u opsrar algu
nos aparatos o equipos; por ejemplo reunir cuvos, nane
Jar un tormo, etc.

b) DB PAPEL Y LAPIZ. En ellas la peresona contesta par — —
" escrito las preguntas, hace marcas, traza 1ineas o - -~

dibuja.

©) ORALES. Bn estas, la persona responds, asocia una psla

bra a otra, etc,

Porma de administrarlas

a) INDIVIDUAL. La administracién de una prueba de este —-
tipo requiere que por cada sujeto epté presente un exa
minador, que 8 reslice individuslmente y en aislamien

to. Bstos requisitos se basan en la necesidad de con—
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frolar cuidadosamente la forma como so elaboran las res
puestas, las conductas que las acompafian y el tiempo —-
empleado en cada respuesta.

b) COLECTIVA. En este camo la ojecucién de la prueba no —
tiene que ser controlada con tanto rigor, por lo que es
suficients que un pequefio grupo de examinadores supervi
sen su aplicacién.

Tiempo empleado en realizarias

a) DB VELOCIDAD. En este caso la prusba tiene un limite de
tiempo pars realizarla, llegado el cual el sujeto tiene
que entregar la prueba aun cuando no haya contestado —=
todas las preguntas.

b) DB CAPACIDAD O POTENCIA. Una de las desventajms de las
pruebas de wlocidad ¢s que no todos los sujetos respon-
den rapidaments.

Caracteristica medids por ellas

a) DR INTELIGENCIA. Todas aquellas pruebas disefladas para
medir la inteligencia.

b) DE APTITUDES. Son aguellas pruebas que miden la capaci-
ded potencial de ejecutar con éxito una actividad espe-
cifica.

¢) DR INTERESES. Son las pruebas que miden el interés o —
desinterés de la persona para realigar cierto tipo de-—-
tareas.
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d) DE PERSONALIDAD. Son todas aquellas pruebas que miden -
los rasgos de la personalidad.

4.3.5.2 Bateria pPsicoméirica.

En las disciplinas administrativas frecuentemente me utili

Ean los tests para seleccién de personal, ascensos y capa-

citacidn, Asi cunlquier test en que se piense, por preci-

80 ¥ fino que sgea, 8i no se sabe manejar, no sélo no cumpli
ré& con su objetivo, sino gque inoluso puede causar problemas
serios, mAxime traténdose de la naturaleza humana. El psi-
célogo es el dnico profesional ebocado a realizar esta fun-
eifn. Por lo tanto, se menciona la necesidad de aplicar ——
una bateri{a de pruebas y no s6lc un test, debido a que no -
hay prueba que por sl sola sea capaz de calibrar todas las-
capacidades y talentos que se requieren para desempefiar un-
oficio o empleo. Una bateria se refiere a la aplicacidn de
una serie de pruebas de carfcter psicométrico, que incluyen
aspectos proyectivos y de intereses. Rstas pruebas serén -
preaseleccionadas de acuerdo a los niveles demandados por —-
cads caso o puesto en cuestién. 1a baterfa serd adaptada——

por cada empresa de acuerdo con sus necesidades.,

Entre los tests més comunmente utilizaedos que conforman —-—

una bateria se encuentrani

INTELIGENCIA
Dominos
Raven
W.A.IL.8,
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PERSONALIDAD

Prases incompletas(P.I.S.).

Bender,

Machover,

Inventario multifésico de la personalidad de Ninesota(MNPI),

APTITUDBS E INTERESES
Aptitudes diferenciaies(D.A.T.),

Kuder vocacional,

4.3.5.3 Pruebas de Inteligencia.

Son las prusbas que més se utilizan., Bs tarbién uno de los
primeros tipos de pruebas desarrollado por los psiclogos,
destinado a evaluar la capacidad mental de la personea.

Una de las primeras pruebas de inteligencia, tales como; la
Binet-Simon, presume queé la inteligencia es un rasgo, una-

capactidad pars comprender y raronar.

Thurstone, mds tarde, diferencié las pruebas mentales de ~
hadilidad de las de inteligencia, cred tipos mAs especiali
zadop de pruebas de inteligencia; que midierant

1. Comprensidn verbal(tests de vocabulario).

2. Pluides verbal{actitud de pensar las palebras rapida- ~
mente).

3. Numérico simple(aritméticos, de chlculo).

4. Bspacial({relaciones de formas visuales, dibujar de memo
ria).

5. Memoria.
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6. Perceptivo(captacién de detalles visuales).
7. Hazonamiento.

Las pruebas de inteligencia eon Gtiles parapredecir el éxi
%o de una variedad de ocupasociones, en eapecial las que - =~

requieren habilidades orales y numéricas.

TEST DE DOMINOS

La primera versién del test de Dominds fue elaborada por -
Anstey en 1944, para uso del ejército briténico, Es un -~
teat gréafico, no verbal, de inteligencia destinado a valo-
rar la capacidad de una persona para conceptualizar y apli
car el ragonamiento sistemftico a nueves problemas. Pars—
ello ee ha elaborado una serie de disefios que, bajo la -« -
forma de conjuntos de fichas de dominds son presentados en

orden de dificultad crecisente.

Bl test de Dominds es aplicable a sujetos de 12 afios en —
adelante, aunque puede administrarse individualmente a par
tir de loe 10 afios. El test se presta especialmente para-
el exfmen de la inteligencia en adolescentes y adultos, --
cuando se desea obtener rapidemente una estimacién de la -
capacidad intelectual de grupos numerosos.

El test estf integrado por 48 problemas pictéricos, impre-
sos en un cuaderno, & razén de 6 disefios por pégina. E1 -
cuaderno contiene ddemids una pAgina preliminar, destinada

a explicar 1la tarea a realigar por el sujeto, mediante 4 -
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8jemplos;los dos primeros son problemas ya resueltos, y -
los dos restantes, problemas a resolver bajo la supervi---
sién del examinador. Cada digefio contiene una ficha de —
domind en blanco, para que el examinado sefiale la cantidad
de puntos que corresponde a la solucidén. KL tiempo de eje
cucidén de este test es de 30 minutos.

TEST DE MATRICES PROGRESIVAS DB RAVEN

J.C. Raven, peicélogo inglée, Direotor de investigaciones -
peicoldgicas de "The Grichton Royal", con la colaboracién -
inicial ds Penrosme imprimié por ves primera sus "Progresal
ve Matrices™ en el afio 1936. Tras algunas revisiones, dos:
affos después su test habia tomado forma definitiva.

El teat de matrices progresivas es un test no verbal, per-
ceptivo, que busca medir la capacidad intelectunl a través
de la aptitud perceptual y racional para inferir relaciones
y correlaciones y establecer comparaciones y razonamientos
por snalogia. Se presta a la aplicacidén colectiva a par—
tir de los nueve afios; se adapta a niffos pequeflos y a daébi
les mentales y a los sujetos con trastornos de lenguaje y
de audicién y a los que no conocen el idioma del exmmina-—

Qor'

Materiaimente eate test consiste en una coleccidn encuader
nada de léminas en blanco y negro. Cada l4mina exhibe en-
su mitad superior un conjunto geométrico incompleto, y en-

la inferiof varias figuras mAs pequeflas, de las cuales una
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sirve para completar a aqudl, La coleccidén se presenta al
sujeto en o6l orden establecido para que en forma sucesiva-
éste indique ante cada ldmina cudl de las figuras menores-
completa la mayor., El test estd integrado por 5 series de
léminae, designadas A, B, C, D y B, compuesta cada una de-
una docena, numeradas del 1 al 12, En total son 60 lami--
nas que pe hallan seriddas en orden de complejidad creacien
te.

Pars la medicidén de la capacidad intelectual mediante el —
test de Raven, puede emplearse una de las siguisntes esca-

las:

ESCALA GENERAL.-constituida por las cinco series A, B, €, -
D ¥y E. Su aplicacidén es eapecialmente indicada en sujetos
normales, o pnoco dafiados intelectualmente, de 12 a 65 afios.
La Escala General puede administrarse en forma individual -

o colectiva.

ESCALA ESPECIAL.-constitufda sélo por tres series; A, AD ¥
B, BEsta escala especial es le indicada para nifios menores
de 12 afios o adultos tan dafados intelectualmente(reducida
capacidad intelectual, serios traatornos de lenguaje o de-
audicidn) que la aplicacidn de la Eecala General queda - -
excluida desde un comienzo por incapacidad del examinado -

para comprender la tarea a cumplir.

LAS ESCALAS DE INTELIGENCIA DE DAVID WRCHSLER (Ww.A.I.S.)
David Wechsler, influfdo por los estudios psicométricos --
realizados hasta fines de la década de los veinte, elaboré



- 108 -

una de las pruebas de medicidén de la "inteligencia" més -
completa de las que hasta el momento Be conocian y que es
probeblemente la mejor hasta nuestroe dias,

Acorde con las observaciones de Thorndike, explicd el pro-
blema de d@finir y medir la inteligencia a través de los -
"Productos mentales", a los que Wechsler denominéd "aptitu-
des™ y que son especificamente "fuerzas para actuar como -
respuestae a una situacién dada*. Batas aptitudes permi-——
ten poder llegar a la estimacién global de la intaligencia.

Wochsler elsbor$ su primera escala que fue publicada en -
1939 con el nombre de "ESCALA DE INTELIGENCIA WECHSLER - =

BELLEVIEW I", que cubria un rango de edad de 10 a 60 afios,

pero que podia calificer a sujetos desde 7,5 allos de edad-
hasta la adultez. Posteriormente elaboré una forma parale
la a la que le aif el nombre de Porma II en la Bacala. Més
tarde, on 1955, aparece ung forma revisads de egtas escalas
que ghora conocemos COmO Escala de Inteligencia Wechsler —
psra Adultos(W.A.X.S.). BEsta no contiene cambios aignifica
tivos en cuanto al contenido, construccién, organizacidén y~

forma de calificacidn.

En la actualidad tenemos, tres instrumentos para la medi- -

eién de 1la inteligencia que son los siguientes:

LA BSCALA DE INTBLIGENCIA WECHSLER PARA PRE-ESCOLARES Y PRI
MER ANO DE ESCUELA PRIMARIA(WPPSI), cuyo rangoe de edades va
de 3 a 6 ailon; LA BESCALA DE INTELIGENCIA WECHSLER PARA — - -
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NINOS(WISC), que cubre un rango de edades que va de los 5 =
afios a 108 15 afios, 11 meses de edad y LA BSCALA DE INTELI-
GENCIA WECHSLER PARA ADULTOS(WAIS) que hace posible la medi
€ién de sujetos desds los 16 aflos hasta més allh de los 60
afios,

Las escalas de Wechsler son denominadas Rscalas compuestas,
cada una de estas la forman dos escalas(podr{amos llamarles
subescalas), una verbal y otra de ejecucidn que arrojan - -
tres tipos de medidas independientes aparentemente, pero —-
{ntimameénte relacionadas; una calificacién para la escala =
verbal, una para la de ejecucién y una calificacién de la -
escala total. Este razonamiento se basa en el principio de
que la inteligencia estd constitufda no solamente por la -
habilidad para manejar s{mbolos, mbatracciones y peénsamien-
to conceptusl, sino que también tiene relacién con la habvi-
1idad para confrontar situaciones y problemas en donde, nmés
que nfmeros y palabras, se han de manejar objetos concretos.

Las escalas que conetituyen la escals total estén formadas
por una serie de pruebas o tests especificos, que al pasar
a formar parte de dicha escala se denominan “subtests", ¥
cada uno de astos mide funciones ditorente_s ¥ por tanto ~--

diferentes factores.

Los subtests se clasifican en 4 grupos dependiendo de los
factores sspecificos que intentan medir. Asi, el primer-
grupo lo forman los subtesta eptrictamente verbales, que-
son; informacién, comprensién, semejanras y vocabulario.-
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Bl ssgundo grupo es el denominado de Atencién y conoentra-
¢ibn, que lo forman los subtests de aritmética y retencién
de dfgitos., KL tercer grupo es el correspondients a 108 -
tests visuales, formado por los subtests de completamiento
de imégenes y ordenamiento de historias, y por Wltimo, el-
grupo de los tests visomotorss, constituf{do por loa sub—
lests de ensamble de objetos, disefio con ocubos y simbolos—
en digitos(laberintos, en la escala de nifios, también per-
tenece a este grupo).

Las escalas de Wechsler en general, presentan la siguiente

composicidn:

ESCALA VERBAL BSCALA DB EYECUCION

1. Informacién. 1. Observacién de figurae
2. Comprensién. incompletas,

3. Axitmaética. 2, Ordenacién de dibujos,
4, Semejansas. 3. Disefios con cubos.

5. ‘Retencibn de adfgitos. 4. Ensamble de objetos,
6. Yocabmlario. 5. S{mbolos de digitos.

6. Laberintosa.

Las encalas var{an en funcién de la edad de los sujetos a
los cusles han de ser administradas. Bn la escala de -~ -
nifios{ WISC), lo0s subtests de Retencién de digitos y labe-
rintos son denominados opcionales o suplementarios. En -
la escala de adultos(wals), 11 subtests son administrados
obligatoriamente; laberintos no pertensce a esta escala.
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4.3.5.4 Pruebas de Personalidad.

En este tipo de prueba se busca medir caracteristicas tales
Como; ajuste emocionsal, perseverancia, confianza en sf mis
mo y muchos otros rasgos. BEntendemos por personelidad la=-
suma total de caracteristicas de un sujeto que nos ayuda a
predecir su conducta en una situacidén determinada. Estas-
caracter{sticas incluyen todas las capacidades innatas, —
ademfs de 1os h&bitos de respuesta aprendidos o adquiridos
como resultado de gu experiencia pssada, También ipcluyen
los cambios en su mode de actuar inatos o aprendidos que -
se siguen de la experienclia orgénica o funcional que alte-

ra sus niveles originales de respueata.

Las pruebas de personalidad recesen en dos categorias; cueg
tionarios de papel y lépiz y pruebas proyectivas. Las pri
meras tienen la fulla béeica de que es muy fécil engafiar -
con los resultados, se transparenten demasiado, es decir,—
dejan ver lo que se estf investigando ¥y lo que se quiere -
seber del sujeto; por tanto, se responderi lo que se degea
se sepa de aquel; y cuando eato sucede se dice que el suje

to "menipula” la prueba.

El término “proyeccién” quiere decir que el sujeto ve en —
hechos y circunstencias externas o en otras personas, aqueé
110 que en realidad es de 61, por lo tanto en las pruebas-
proyectivae se 1le pide al examinado su propia interpreta—-
cibén de ciertas situaciones, por 1o general se requiere —-
de intérpretes muy adisstrados y no hay forma de darles ——
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una calificacién objetiva. Las técnicas proyectivas se le
presentan sl examinado en una forma ambigua, ¢ sin estruc-
tura, de estimulos. En la prueba de Rorschach parecen man
chae de tinta y en la prueba de apercepcién temhtica de —-
Murry son escenas. Se le induce al examinado a contestar-
con toda libertad y a deoir 1o que se ve en las manchas o
relatar lo que 18 sugieren las fotograf{ms. 5S¢ supone que
las respuestas & dichos est{mulos son proyecciones de loa-
pensamientos, anhelos, deseos y necesidades del sujeto,

Algunae pruebas proyectivasa son:

TEST DE FRASES INCOMPLETAS.

El test de frases incompletas de Joseph M, Sacke(F.I.S,),-
aparece en 1948 y fue elaborado en colaboracidén con' otros
peicélogos del *Veterans Administration Mental Hygieme ——
Service™ de Nueva York, Que idearon este test com el fin-
de obtener material clinico en 4 Areas representativas de-
la adaptacién del sujeto(familia, sexo, relaciones inter—-
peérsonales y autoconcepto).

¥l P.I.S, tiene como objetivo el dar mayor libertad indivi
dual y variabilidad en la respuesta, y abarca freas mis —-
especificas y definidas de la conducta del individuo., Como
en algunos otros teats, se espera que 8l sujeto refleje - -
sus propios deseos, apetencias, temores y actitudds en las

frases que completa.

La prueba consta de 61 frases incompletas, las cuales deben
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ssr contestadas con lo primero que se le ocurra al sujeto,
88 ofrece material significativo, al evitarae una actitud
reflexiva y defensiva. Al coEpletar una situacidén no es-
tructurada, las reepuestas del individuo manifiestan as--
pectos de su personalidad, tales como; actitudes, tenden~
cias bésicas, hostilidades, afectos, impulsoa y deseos; -
tanto inconscientes, como preconscientes y conscientes.

As{ mismo, ésta prueba es considerada como una téonica -
peicométrica debido a 1la posibilidad de manejarla cuanti-
fativamente, al asignarle calificaciones a cada una ds -
las Areas del funcionamiento del sujeto y que son evalua—_
das a lo largo del test. La forma para adultos se aplica
a individuos de 14 afios en adelante, requiriéndose por lo
general de 20 a 40 minutos para su resolucién.

PRUEBA DE BENDER

La prusba de Bender estf basada en los estudios de - ~ - -
Wertheimer en 1923 donde se usan originalmente los dipetios
para demostrar los principios de la Psicologia de la - - -
Gestalt en relacién con la percepcidn de la forma; poste——
riormente Bander adaptes estas figuras y las utiliea como -
Test guestdltico(porque explora la percepcién de la forma)
y visomotor(porque el examinado realiza su trabajo con el-

modelo A la vista).

El objetivo ds esta prueba es evaluar la funcidén guestilti
¢a visomotora, tanto en nifioe; pudiendo detecter retraso -
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on la amsduracidn, lesién ceredbral; como in adultos, para la
deteccidn de lesiones cersbrales y dificultades perceptua-
1es o visomotoras.

Para la aplicacién del test de Bender, se requiere:

1. Nueve figuras geométricas impresas en negro sobre 1lémi-
nas de cartulina blanca, la primera es la figura A y -
las demfe se numeran del 1 al 8, Se le coloca la hoja-

en forma vertical.

2, Hojas de papel blanco, liso, tamafic carta. Se le da una
al sujeto, y se le deja al lado més hojas por si desea -

hacer los dibujosa en variag hojas.

3. Un 14piz medieno del nimero 2 1/2, que permite observar

matices finos y fuertes.

4. Una goma.

El sujeto debe copiar las nueve figuras entes mencionadas,-
tal y como las ve. El tiempo promedio de ejecucién de la -
prueba és dé 15 a X0 minutos. Bste test puede ser splicado

de los 4 afios en adelante.

PRUEBA DE MACHOVER

Pueron ideados estos tests proyectivos con el fin de tener
datos, que el sujeto expresa en su vida diaria, pero que -=-
son diffciles de reconstruir. ZEstos estimulan, tornan obser
vable, tegiotran y comunican verbalmente la estructura vsico
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1égica del sujeto. Bst-'prucbn se basa en el perfecciona-
miento de la técnica del dibujo como inatrumento clinico =
para el anflisie de la perscnalidad., Con el test de - ~ -
- Goodenough{dibujo de un hombre) me deascubrié gque el cuida-
doso estudio de los dibujos individusles ha introducido un
rico material clinico en relacién a los rasgos de la persg
nalidad.

Lo que caracteriza a una técnica proyectiva es su falta de
estructuracién y su eficacia para indicar la configuracidn
peicolégica del sujeto a través de sus esfuerzos activos y
ssponténeos por "estructurar® el material de la prueba. La
proyeccién en estos téata la debemos entender comd la - ~ -~
estructura peicoldgica del sujeto gue es pslpable en sus -~
acciones, rescciones, elecciones, creaciones, etc.

Se pabia que en las proyecciones verkaleas los sujetos mani
pulsban conacientsmente los patrones simbblicos, en cambio
sobre la presentacién gré&fica se obtenia informacidén més ~
fidedigna. Los tests proyectivos no deben ser estructura-
dos y no deben permitir que el examinade encuentre apoyo -
en informaciones ya establecidas, por ejamplo; esta ausen~
cia de estructuracién ee logra en Machover "dibuje ud. una

figura humana lo mejor que pueds..."

Instrucciones para la aplicacidn del test.

1. Se provee al sujeto de papel y lépiz.
2. So.la dice al sujeto que dibuje uns persona completa.
3. EL dibujo puede ir seguido de un exémen én el que se --
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pida al sujeto que dé forma a un relato acerca de cada
‘ p.fuona.
4. Al terminar el primer dibujo, se le pide al sujeto que
dibuje una persona del sexo opuesto al que figure en --
su cuartilla.

5. Se repite el procedimiento 1.

INVENTARIO MULTIPASICO DE LA PERSONALIDAD DE MINESOTA

Desde la aparicidén del M.N.P.I., en 1940, esta técnica ha -
llegado a ser uno de los instrumentos mAs utiligados para-
la evaluacién de la personalidad, no s6lc en el campo de =~
1a Peicologia clinica sino en algunas otras Areas, como la
Peaicologfa laboral y la educativa. A través de sus 566 —
reactivos, un individue define sus propias caracteristicas

¥ la imigen que tiene de s{ miammo.

Las instrucciones que se dan pera la adaministracién del ——
M. M.P.I,, pueden ser expresadas en la siguiente forma; "BEn
el folleto que le doy no debe escribir nada, todas sus res
puestas deben ir anotadas en la hoja suelta que es la hoja
de respuestas, tiene que ir leyendo cada uno de los reacti
vos que aparecen eacritos en el folleto. 5i se fija, cada
uno tiene un ndmero y es el mismo que aparece en cada una-
de las casillas de la hoja de respuestas. Al ir leyendo,-
debe penear si lo gue dice cada reactivo es CIERTO O FALSO
para usted. Si considera que es CIERTO, debe marcar ea la
casilla correspondiente, la rﬁeda que aparece junto a la -
letra C; si es PALSO, la que eparece frente a la P. El —-
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rango de edades para el cual ha sido dismefiado ecte test, -
va de los 14 a los 64 afios. Se requiere también, que el -
sujeto posea un minimo de escolaridad secundaria y que no-
presente deficiencias intelectusles ni en los estados de =

conaciencia.

A esta prueba se le considera como una técnica de inventa-
rio con excelentes basee psicométricas y una técnica, haa-
la cierto punto proyectiva. Se manejen 3 escalas; L, P y-
K y 10 eacalas clfnicas.

Escala L

Esta escala ha sido disefiada para evaluar la distorsién —-
que se hace de la prueba al contestar con actitudes conven
cionales, Consta de 15 reactivos que se refieren a cier—-
las virtudes sociales, pero que dificilmente un individuo

‘nomnl lleva a la préc.tica siatemAticamente, un ejemplo de
estos reactivos seria; "No sieapre digo la verdad®, contes
tado como FALSO.

Bacglp 2

Esta escala est& compuesta por 64 reactivos que se refie—
ren a elementos severos de alteraciones psicolégicas. Un-
ejemplo de este tipo de reactivoa ser{a; "Algunas veces mi
al®a abandona mi cuerpo®, contestada como CIERTO.

Escala K

Bsta escala estd compuesta por 22 reactivos relacionados -
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con una tendencia & .no reconocer la propia problemiiica, un
sjemplo de estos mserfa; "Me preocupa ¢l dinero y los nego-
cios", conteatado como FALSO, o "la critica y el regafio me
hieren profundamente®”, contestado en la misma direccidén.
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4.3.5.5 Prushas de aptitud y de interds.

Las pruebas de aptitud ss utilisan para caicular el resul~
tado posible que va a dar un individuo en un oficio deter-
minado, miden o calibran las caracter{sticas humanas funda
mentales o los talentos que estén relacionados con la capa
gidad para dssarrollar determinads actividad o desempefiar-
determinados smpleos. REetam caracterfaticas y talentos =
fundamentales pueden llamarae aptitudes. As{ las aptitu—
dem pusden calificarae en cinco categoriss, y som:

1. Capacidades mentalies.

2. Capacidades mechnicas y similares.
3., Capacidedes sicomotoras.

4. Aptitudes visuales.

5. Otras aptitudes especificas.

Lss aptitudes son capecidades especificas para adquirir --
determinados conocimientos o habvilidader. Con el entrana-
miento mdecundo me adquirird la misma. Se destinan a pre~
decir 1o que puede adgquirirse con el adiestraniento. " Las

prusbas de aptitud miden la capacidad latente individual -
para aprender cuando se da un trabajo. Su uso es aconseja
ble cuando la persona tiene poca o ninguna experiencia en-
el trabajo. §e interesa en seleccionar personss que mi0s-
tren un alto grado de éxito después de un perfodo de entre
namiento. Bj. capacidad mecénica, linglistica, musical, -~
ete, Algunos peicSlogos incluyen ciertas capacidades de -
tipo motor, tales como destreza con los dedos, destreza -
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manual y coordinacién visual manual.

' LOS_TESTS DE APTITUD DIPERRNCIAL

Los tests de aptitud diferencial constituyen un instrumento
completo y clentifico para la medicién de las habilidades
de loe individuos. Pueron elaborados para gervir a propd
sitos de seleccién de personel y de orientacidn educacio-

nal y vocacional.

Para esu elsboracién se aceptaron ideas y sugerencias de —
peicélogos y educadores, ya que se tratd de hacer una ba-
teria que fuera a la veg, préctica y fécil en su uso y —
llenara las necesidades de los encargados de progrms de

orientacién y meleccidn.

Lo gque miden y lo gue predicen los teats de aptitud dife-

rencial.

BL TBST DE RAZONAMIENTO VERBAL.-Egta prueba mide la habili
dad para comprender conceptos expresados en palabras. Eva
16a 1a habilidad para absiraer, para generalirar y pars —
pensar e¢en forma organigada.. Bste test es especialmente ——
adecuado para medir la habilidad para rarzonar.

Este test puede también predecir, con aproximada exactitud,
el éxito en ocupaciones donde son importantes las relacio-

nes complejas basadas en el lenguaje y el uso de coaceptos.

EL TEST DE HABILIDAD NUMERICA.-Mide la habilidad para - --
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TAagonar con nﬂnerﬁs, para manipular relaciones numéricas
Y vara opérar inteligentemente con materiales cuantitati-
voe, BEvalda, asimismo,la comprensisn de las relaciones -
nunéricas y la facilidad para manejar conceptos numérices.
Tazbién predice el éxito en matemfticams, fisica, quimica—
e ingenierfa; as{ como en trabajo de laboratorio, contadu
ria, manufactura de instrumentos y en otras ocupaciones y
profesiones relacionadas con las ciencias fisicas; es - =
decir, en todas aquélles para las cuales el pénsamiento -
matemitico es esencial.,

EL TEST DE RAZONAMIENTO ABSTRACTO.-Mide la habilidad para
ragonar en forma no verbal, para psréibir las relaciones-
entre patrones de figuras abstractas y la habilidad para-
generalizar y deducir principios con base en dibujos que-
no incluyen lenguaje. Asimiemo, predice el éxito en ocu~
paciones que requieren percepcidén de las relaciones entre
objetons mhs que entre palabras ¢ nimeros.

EL TEST DE RELACIONES ESPACIALES.-Mide la habilidad del -
sujeto en la percepcién visual de objetos en forma tridi-
mensional con base enm un planc bidimensional. El test —-
tanbién predice el éxito en dibujo lineal, disefio de tra-

jies, arquitectura, arte, modelado y decoracién,

EL TEST DE RAZONAMIENTO MECANICO.-Mide la habilidad para
.comprender los principios mecénicos y f{sicos en situacig
nes conocidas., Predice el éxito para operar y reparar -
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dispositivos o artefactos complejos, y la habilidad para
ocupaciones tales como; mecdnica, carpinterfas, armaduria,
mantenimiento y ocupeciones similarss. '

"EL ?EST DE VELOCIDAD Y EXACTITUD.-Mide la rapidez de per-
gepcidén, la habilidad para retenser algo en la memoria - -
somenténeasmente y la rapidez de reaccién, sl trabajar con
combinaciones msencillas de nfmeros y letrss. Asimisme, -
predice el éxito en trabajos tales como; archivador, depen
diente de almacén, telefonista y ocupaciones similares a-

éstas.

' IRYERES.—en aquella tendencia persietente a prestar aten- -~
¢ién y a disfrutar de alguns actividad o contenido, Eatas
pruebas intentan determinar las preferencias del individuo
entre distintos tipos de trabsjo. Se supone que si una —
peraona tiene intergees cosunes con los que ha logrado - -
éxito en clerto tipo de trabajo, le agradarf ess puesto. -
Las utilizan con frecuencis los orientadores vocacionales

en las sacuelas.

Rl inconveniente de este tipo de prueba es que el candida-
1o pueds, a mepudo, c¢on 8élo leer la pregunta, determinar-
cufl gerd la respuesta que representari mejor sus intere—

ges para el empleo de gue se irata.

Como ejemplo de este tipo de pruebas se ancuentra:
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-BL_RECORD DE PREFERENCIAS, DR KUDER.

Esta escala de preferencias vocacionales fue creads por - -
Prederic Kuder, Editor de mediciones educacionales y reico

. 18gicae y profesor de Paicologfa de la Universidad de — -
Duke. Esta escala tiene por cbjeto aywudar a descubrir -—
las preferencias vocacionales del examinado. No me trata-
de un éxémen; aquf no hay respuestas exactas o inexactas.
Toda respuesta que refleje fielmente el modo de pensar - =

del exsminado es una buena respuestia.

Bsta escala contiene doce p&ginas que van disminuyendo pro
gresivemente para que coincidan exactamenie con la coluwme
respectiva de 1a hoja de respuestas. En cada una de esas—
doce pAginas hay una serie de actividades, reunidas en gru
pos de tres. 36 dsben lesr primerc las tres actividades -
que forman cada grupo. Luego de decidird cuél de las tres
le gusta mAs al examinado y este perforar&k con un alfiler-
¢l ofrculo blanco en la hoja de respuestas, que est& a la-
izquierda de la letra, debajo del migno més. Luego decidi
r& cudl de las tres actividades le gusta menos y perforark
el circulo blanco que se encuentra a la derecha de la le—
tra, debajo del aigno menos, Si una ver perforado el efrcu
lo correspondiente, quiere cambiar su respuesta, haga otrss
dos perforaciones, cerca de la que desea cambiar y perfore
luego el circulo que corresponde a la nueve eleccibn. Tal-
vez glgunas de laep actividades le parecerén demasimdo in-—
Bignificantes, otras extravegantes; a pesar de ello usted-
debe elegirlme pues de lo contrario seria imposible obte-—

ner los resultedos exactos de eeta prueba.
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4.3.6 Verificacién de referencias e inveetigacién socio-
econémica.

Con frecuencia se utilizan las referencias para conceder -
un émpleo tanto a hombrees como a mujeres. Generalmente =-—
estas se obtienen en forma de cartas de recomendacién, ~ -
sunque a veces sirven para el caso cuestionarios que hay--
que llenar y hasta los contactos personales del futuro - -~
jefe{o de su repreaentante) con el individuo que proporcio
na las referencias, el cual suele ser generalmente algin —

miembro de la compafifa en que trabajé el solicitante.

En virtud de que la mayoria de los solicitantes a un pues-
to estén anciosoe de obtener empleo, muchos de ellos dis—-
torsionan la informacién relativa a sus habilidades y su ~
experiencia ¢on ¢l fin de elcanzar su objetivo. Las refe-
rencias personales demuestran el cardcter sano del solici-~
iante; suelen ser proporcionadas por amigos o familiares,

Su objetividad y sinceridad son dudosas. Cuando se da ——-
alguna referencia por escrito, casi siempre el autor suele
destacar los aspectos positivos., Bs poco frecuente que se
recurra a las referencias personales., Hablando tedrica- -
mente podria parecer gué una carte sobre los méritos o - -
deficiencias del solicitante escrita por su jefe anterior,
0 por alguna persona responsable que ha estado en contacto
fntimo con el solicitante, deber{a ser un sistema alta- — -
mente satisfactorio para obtener los datos precisos y am——
plios que se necesitan. Fero el cas0 €8 gque, pPara Conge--

guir dichos resultados, el que escribe la carta tiene gque-
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8er a la vez hombre que sepa y quiera consignar por escrite
su opinién franca y clara respecte al interesado. Ahora -
bien, esta buena voluntad y esta capacidad no siempre se -
sncuentran, y hay determinadas circunstancias en que los -
que firman una carta de referencias se sienten inclinados-
a preaentar'una descripcién deficiente y emcasa, o bien, -
vaga y generalizada del hombre en cusstidén. El encargado -
de perebnal de toda empreea, debe estar en guardia contra-
lo ineficiente o inexacto de este tipo de informacién, pero
siempre deber& tener en cuenta que dichas cartas no son =
necesariamente fidedignas y exactas y- que, cuando se le ——
preasenten testimonios o referenciae de eoste tipo, debe - -
hacer todo lo posible por comprobar la exactitud de su in~
formacién, consultando & los jefes anteriores que tuvo el-

interesado.

"Probablemente ep mAs dtil el uso de los cuestionarios que
una carta corriente de recomendacidén, puesto que la compa-
Bfa que estd estudiando admitir al solicitante puede reu--
nir méa datos scbre el mismo por medio de las diferentepe~ -

preguntae‘del cuestionario". 19

INVESTIGACION SOCIOBCONOMICA

En esta etapa se verifican los datos proporcionados por el
cendidato en la solicitud de empleo, y en la entrevista de
seleccidn., También se inveatigan sus condiciones de vida-
actuales y se verifican sus antecedentes, & través de las-—
personas con gquienes se interrelaciona el individuo; compa
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fleros de estudio, jefes de trabajo, amigos, eto.

La imuatigncidn socio-econdmica cubre las siguientes ~ -
dreas;

a) Proporciona informacién sobre la activided sociofami-—
iier a fin de detectar las posibles eituaciones conflic
tivas que influyen en el rendimiento del trabajo.

b) Detectar las actitudes, responsabilidadea y eficiencia-—
sn el trabajo on baase a las actividades degarrolladas en
sus puestos mnteriores.

¢) Verificar la honestidad y veracidad de la informacién.

La figura 6 muestra la exteneidén de la investigacidn socio

scondmica.

19 Tiffin, Mc Cormick. "Psicologia industrial". Bditorial
Diana. México. 19810 p‘g. 17
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Pig, 6
BSTUDIO SOCIO~ECONOMICO
ANTECEDENTES SITUACION INTERESES Y
FAMILIARES ECOROMICA RELIGION SALUD
Bsposa, Ingresos. Escolaridad,. Enfermedades.
Padre, Bgreson. BEntrenamiento, Accidentes,
Kadre, Propiedades. Diversiones. Operaciones.
Hermanos. Anorro. Aficiones.
Cufiados. Préstamos. Unidad familiar.
bancarios. Militancia politica
Tarjetas de ¥ sindical.,
crédito. Religién y observan
Hipotecas. cia.
Pianzas, Asociacidén o clubves.
Metas personales.
ANTRCEDENTES ANTECEDENTES ANTECEDRNTES
PERSONALES DOCUNERTOS ESCOLARES DE TRABAJO
Nombre completo. Acta de nacimiento. Nombre de las  Nombre de la
Lugar y fecha - Acta de matrimonio. escuelas, Smpresa.
de nacimiento. Certificados esco——  Afios en que se Domicilio.
Estado civil. lares. estudid, Pecha ingreso.
Generales del —- Cartilla(mssculino). MNotivos de —  Pecha egreso.
cényuge. Céaula profesional. suspensién. Sueldo inicial.
Generales de los Regiatro Federasl de- Intereses. Sueldo Pinal.
hijos. Causantes. Capacitacién. Gargos desemps
Domicilio. Licencia de mgnejo. Cursos. fisdos. .
Pasaporte. Seminarios. Notivo de sali
Certificado de ———- Sa.
Antecedentes No - - Nombre del - -

Yenales,

Jefs inmediato.

REPERENCIAS DR
TRABAJO
Pecha de ingreso

J egreso.

Sueldos inicial-
y final.

Cargos desempe——
fiados.

Motivo de salida.
Comportamiento,
Puntualidad.

HABITACION

Domicilio localizedo.

¥obiliario.

Ndmero de cuartos.
Habitabilidad.
Lejan{a.
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4.3.7 Exhmen médico.

!l.oxénen nédico reviste una importancia bésica en las em
'-greaaa y 8e refiere a una verificacidn de los datos sobre
la salud y loe accidentes sufridos por el candidato. Su~
objetivo no es eliminar a los candidatos, sino determinar
8i su salud y capacidades le permitirén realizar el traba
4o que eeth solicitendo. El exémen médico llega a influir
en elementos tales como; calidad y rendimiento de trabasjo,
i{ndice de susentismo y puntuaslidad, lo cual afecta direc-

tamente al desarrollo de la empresa.

Suele dejarse a1l final del proceso, ya que resulta costoso
¥y 86lo debe aplicarse a quienes en todas las demAs etapas-
del proceso han resultado idéneos para la vacante que se —

pretende llenar.

La figura 7 muestra mAs ampliamente los aspectos que suele

comprender dicho exémen.

4, 3.8 Elaboracidn del reporte.

El reporte es un informe escrito mediante el cual se dard

8 conocer a quien solicité el candidato, un panorams inte-
gral de lae caracteristicas del sujeto evaluado, utilizan-
do una terminologia accesible al usuario. Tal reporte - -
deberd seguir.un patrén predeterminado, que induzea secuen
cialmente al lector hacia una conclusién final, de acuerdo
a los tépicos tratados a 1o largo del mismo. Conforme a -
nuestra experiencia, un esquema funcional para abordarlos-

serfa ol siguiente;



b)

c)

a)

- 8)
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DATOS GENERALES DEL SUJETO.-que incluyen; edad, sexo, =
escolaridad, antiglledad en la empresa, sueldo actual, -
presentacién, puesto actual y puesto al que es candida-
30 y fecha de elaboracidn.

ANTECEDENTES GENERALES.-aqu{ mse describiré el motivo de

la evaluacién, intereses ocupacionales y metas.

ANTECEDENTES LABORALES.-consiste en una degcripeidn y -
evaluacién de su trayectoria hasta el momento actual, =
asf{ como de mus logros y perspectivas reales de promo—

cién dentro de la compafifa.

FORMACION ACADBMICA.-se refiere a una evaluacién de los
logros del candidato como estudiante, tomandc en cuenta
su formacién escolar alcanzada, curses egpeciales y - -
todos aquellos conocimientos acumulados & través de su-
vida, lo cual constituirf un punto relevant¢ para deter
_minar su actuacién contra el puesto al que se canali—

zaré.

CONTACTO FAMILIAR.~aunque en esta Area se profundizg -—
dentro de la entrevista, en el reporte se abordarf de -
manera breve, sefalando unicamente los aspectos mfs - =
relevantes, a menos que la situacién familiar constitu-
ja una variable importante para su desarrollo, en cuyo-
caso se expondré con cuidado y delicadeza dada le confi
dencialidad del caso y el manejo que pudiera darse a —-
‘dicha informwecién.
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RXAMEN MEDIQC.

HISTORTA CLINICA. BXAMEN PISICO.

Antecedentes porsonales. Observacién airecta.
Antecedentes Pamiliares. exploracién fisica.

ANALISIS DE LABORATORIO. RAYOS X.

BASICOS: : CATASTRO TORACICO,.

Blometria hemftica.

General de Orina. OTROS; a criterioc del médico.

Coproparast toscépico seriado.

COMPL EMENTARTOSs
A julcio del médico.

Pig. I




f)

g)

h)
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POTENCIAL PRODUCTIVO.—e8 una ponderacién del potencial
intelectual, 1as habilidades, aptitudes, tipo de pensa-
miento y método de trabajo del sujeto, as{ como del ma-

nejo que hace de dichos procesos.

PERSONALIDAD.~én este tépico se engloban la descripcidn
de los rasgos mis relevantes del comportamiento del su-
Joto y de las formas en que van a influir en su adapta-
cién y desarrollo labdoral.

CONCLUSION Y RECOMENDACIONES.~es el diagnéstico final ~
exponiendo los fundamentos del mismo & través de un - -
extracto de las caracteristicas del sujeto en funcidn -
del cargo, enfatizando las medidas de accién més perti-
nentes en cada caso tendientes a estimmlar un desempeilo
pés adecuado del individuo dentro del Area a la que se-

asignard.
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. 4.3.9 Decisifn de contratar.

Es la decisifn requerida para seleccionar une persona y —
contratarla para el pussto. Esta decisién es tomada por-
el jefe inmediato o por el departamento de pérsonal.

La seleccidn objetiva de los recursos humanos nos lleva a

analigar y valorar. la capacidad y destresza de los aspiran

tes, Esta valoracién se establece a partir de un juicio-
de valfa con todos los datos del proceso completo de selec
¢ién para elegir al mejor candidato., Batos datos son = =

tomados de las evaluaciones hechas a partir de; la solic}i

tud de empleo, la entrevista preliminar, el exdmen de co-

nocimiemtos, sl exdémen técnico, la entrevista profunda, -

los exémenes pesicolégicos, la encuesta socioeconomica, la

encuesta laboral y el exdmen médico. Si eetos pasos se -

han 1levado acabc con éxito, mejoran en forma impresio—-

nante las posibilidades de acierto en ese juicio. Ahora-

bien, se deber& contar con un minimo de tres candidatos,-~

" 108 cuales deben reunir los requisitos que sefiala la des-

gripcidn y especificacién de puestos, como son; las obli-

gactiones, roiponnbilidades. condiciones de trabajo y las

aptitudes que debe posser un sspirsnte para ser considera

do como posible candidato a un puesto deteraminado.

Las solicitudes de los candidatos no escogidos deberén - -
conservarae en 1os archivos para cuando haya vacantes. ——
También deben archivarse las formas ds solicitud que lle~
naron los candidatos contratados. La forma de solicitud-
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de empleo forma e). expediente de personal del emplepdo y -
contiene informacién 4til para estudios que pueéde realizar
el departasento de peérsonal para obtener datos aobre; e; -
origen de sus candidatos; edad, sexo, raza u otras caracte

ri{sticas de 1la fuerza labvoral.
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CAPITULO V.- PRACTICA DB CANPO,
a) Planteamiento del problema,

Rl proceso de reclutamiento y seleccién de personal, en -
su expresién més simple, es caracterfetica inherente a ——
los seres humanos. Igual que ha sido un requisito para -
elegir las especies mAs aptas pars la supervivencia, lo -
es 6l seleccionar, al hombre més apto para una actividad-
especi{fica.

Después de iniciada la revoluoién industrial, en las orgs
nizaciones lucrativas la selecoién de peraonal se hacia -
por parte del supervisor baséndose solamente en observa--
ciones y datos subjetivos, y puede decirse que era intui-
Yiva. 5in embargo, es necesario recordar que muchos re—
sursos humanos({habilidades, inteligencia, conocimientos,-
intereses vocacionales, etc.,) no son apreciables a simple
vista, por lo cual se hace necesaria una seleccién técni-
¢a de parsonal que emplee métodos ideados por psicélogos

y administradores.

En el 4rea laboral, ¢s hasta principios de este siglo - ~
cuando se inicia dicha selaccién técnica y, particular- -

mente ep la primersa guerra mundial la que plantea la necg

gidad de seleccionar grandes conglomerados de individuos-

destinados a tareas especificas, valiéndose de las sparta
ciones cientificas. A

En la sctualidad, el enriquecimiento de tales aportacio-—
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‘nes ha permitido que las técnicas de seleccidn de personal
tiendan a ser menos eubjetivas y més refinadas, Acrecen-
tando las fuentes més efectivas que permiten allegarse a-
los candidatos idéneos evaluando la potencialidad fisica
y mental de estos; asi como su aptitud para el trabajo; -
utilizando para ellc una serie de técnicas como; la entre
vista, las pruebas psicolégicas, los exémenes médicos y -

.otros medios.

El reclutamiento y la seleccidn de personal no es ung = =
novedad; constituye una de las 4reas que en términos gens
rales es uno de los temas mfs divulgades; sin embargo y -
a pesar de la aseveracidén anterior, resulta también uno -
de los temas més mal comprendidos.

El desarrollo de la presente investigacidén se fue dando -~
de 1la siguiente forma; primeramente se planteé la defini-
cibén de administracién, su importancia y necdsided, as{ -
como su evolucidn histérica; continuando con la defini~ —
¢ién de la administracién de recursos humanos, sus obje—

tivos y su evolucién histérica.

En el tercer capf{tulo de la investigacién, se habla scer-
ca del reclutamiento de personal; de su definicién, obje=
tivos y de sus fuentes internas y externas, continuando -

con el proceso de seleccién de personal.

En este capftulo quinto dedicado a la investigacién pro--
piamente; cuyo objetivo radica en detectar el grado en --
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_que el Reclutamisnto y la seleccién de personal de la - =
Banca Nacionaligzada en México se encuentra basade en téc-
nicas logicamente estructuradas, siguiendo un procedimien
%o cientifico. Participaron 21 gerentes de personal de ~
la Bance, a guienes se les aplicaron 21 cuestiorarios — =~
pliloto y 21 cuestionarios definitivos.

Por otra parte, México prototipo del pafls en vias de desa
rrollo, en plenc proceso de industrializacidém y con gran~
des riquezas potenciales; tiene la urgente necesidad de -
contar con personal calificado y adecuadamente seleccip—

nado,

-b) Hipbtesis.

El manejo de los recursos humanos es uno de loe aspectos-—
wée importantes en la administracibnm, ya que el personal -
que desempefla sus labores en los diversos niveles ds 1la -
egtructura orgfnica, tiene le responsabilidad de realizar
acciones y llevar a cabo actividades encaminadas a la con
secucisn de los objetivas de la empresa. De su habilidad,
experiencia, conocimiento y responsabilidad, entre otros-
factores, ®pende gque se logren los objetivoa de la mienms,
por lo cual la administracidn de recurscs humanos tiene——
como finalidad el reclutar personal en condiciones Spti--
mag de actitud, aptitud y conocimientos, llevando a cabo-
programas de desarrollo, retribucién y motivacidén con el
propbsito de mantener dptimas condiciones de empleo,
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A diferencia de los recursos materisles y técnicos, los ~
recursos humanos no son propiedad de ninguna organizacidn
por lo que hay que crear los mecanismos necesarios para -
airaerlos, conservarloe y desarrollarlos; ya que loa cong
cimientos, experiencias, habilidades, entre otros, son -
parte del patrimonio personal de cada empleado y juegan un
papel importante ea el desarrallo de la empresa, y en su-
cultura.

Para cumplir con esta pesada ieaponaab:l.lidad as necesmario,
entonces que las decisiones eatén fundamentadae sobre técni
cas logicamente estructuradas, siguiendo un procedimiento-
cientffico; dejando fuera coraxonadas, intuicién y buena -
voluntad, que no pueden suplir a los instrumentos cient{fi
cog para que el seleccionador cumpla con su responsabili—

dad profesional y humana.

Para ests trabajo de investigacifn se partié de la siguien
3e hipdtesis;

"Debido a que el manejo de los recurascs humanos es uno de -
los aspectos mAs importantes en la administracién. Xl per
sonal debe ser reclutado y seleocionado en condiciones - -
Sptimas de mctitud y aptitud para proveer a la empresa de-
personal calificado. Y para lograrlo, todas las decisio—
nes al respecto deben estar fundamentadas sobre técnicas, -
logicamente estructuradas, siguiendo un procedimiento cien
tifieo, Las coraronadas, la intuicién y la buena voluntad
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no pueden suplir a los instrumentos cientificos".

¢) Desarrollo de la investigacidn.

El sistema de reclutamiento y meleccién de personal en una
institucién de banca méltiple, es de naturaleza "staff"®, -
debido a que ofrece yarias alternativas de accién viables-
para su eleccidn, es décir, que como politica general de -
la Institucién, debe de captar candidatos aptos f{sica, --
mtiloetuu;moral como profesionalmente, con la capacidad-
de autodesarrollo dentro de las diferentes Areas de la or-
’ ganigacién, y determina cuales son los mds recomendables -

para ocupar los puestos mfs acordes con sus cualidades.

La funcién se realiza atendiendo principalmente a las — — -
politicas institucionales y a los anfdlisis de puestos., —-
ademAs dé que el personal encargado de esta, se encuentra-
capacitado y actualizado en la materia.

Para conocer el proceso de reclutamiento y seleccidn de -
personal,de 1la Banca Nacionalizada en México, fue efectua-
da una investigacién a través de cuestionarios aplicados e
1o gerentes de recursos humanos de dichas instituciones.

En un principio se aplicaron 21 cuestionarics piloto con -
preguntas cerradas, & fin de conocer el grado de profesio-
nalismo con que se efectua el proceso de reclutamiento y -
peleccién de personal en las sociedades nacionales deé cré
dito, as{ como para saber con qué tipo de instalaciones -

se cuentan para su realiracién. Posteriormente se aplica-
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ron 21 cuestionarios definitivos. Estos 6ltimos contenfan

preguntas abiertas que dieron al entrevistado mayor liber-

tad para contestarles.

A:continuacién se incluyen los cuestionarios que se utili-

zaron en la investigacién, tanto el piloto como el defini-

tivo, asi como los resultados obtenidos.

CUBSTIONARIO PILOTO

Marque con una "X" la respuesta que corresponda a la pre-—

- gunta formulada.

l.-4Tiene importancia el elemento humano para la
Institucidn? SI

2.-;Existe un departamento encargado de la admi-
niastracién de los recursos humanos? 538

3.-450 cuenta con personal especialigado que se -
encargue del reclutamiento y la seleccidn?: ST

4.-;Se cuentan con objetives, politicas y procedi
mientos para el reclutamiento y la seleccidm? SI

5.=;Existe un mapual de organizacién y procedi——
mientos? S1

6.~45¢ 1lléna alghn formato pars ls requisicidm -
de personal? S

KO

NO

KO

NO

NO

X0
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Te=4Bn €1 proceso de reclutamiento y seleccidn de
personal se considera el anflisis de puestos? SI

B8.-4A qué tipo de fuentes de Reclutamiento se acude
principalmente(Enumérelas en orden de importan
cin)?

TRANSPERENCIAS, PROMOCIONES O ASCENSOS.__
EMPLEADOS QUE SE VAN DE LA EMPRESA.
RECOMENDACIONES DB LOS EMPLEADOS.
PHBSENTACIONES ESPONTANEAS O PUBRTA —
DE LA CALLE.

INSTITUCIONES BDUCATIVAS,

AGENCIAS DE EMPLEOS Y ASOC. PROF,
ANUNCIOS.

|

RN

9.~43e cuenta con un lugar adecuado para la recep SI
cién de los solicitantes?

10.-;Los formatos de solicitud de empleo han eido -
dipefiados considerando las necesidedes de la -
institucién? S1

11.-;3e¢ reviean los antecedentes del solicitante o=
antes de efectuar las entrevistas? s1

12.-3Bn la realiracidén de las entrevistas se les —
conceds el tiempo suficiente de acuerdo al - -

puesto que se va a cubrir? SI

NO

NO

RO

NO

NO
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13.-45¢ prepara un ambiente adecuado para la realiza
cidn de tmles entrevistas?

14.~;Acostunbra tomar notas mientras efectda las - -
entrevistan?

15.~4Coneidera de utilidad las pruebas psicoldégicas?

16.-4En las prvevas psicolégicas se pretende detec——
$ar aspectos tales como:

INTBLIGENCIA,
HABILIDADES,
INTERESES,
PERSONALIDAD?

17.-;La inatitucién cuenta con un locsl especial- -
mente diseflado para la aplicacién de las prue-

bas psicolégicas?

18.~;5e realizan investigaciones socio~econémicas -
gobre los espirantes a ingresar a la institu—

cibn?

19.-3A los candidatos se les somete a un exédmen - ~
médico antes de efectuar su contratacién?

20,-3Tiene la institucién un folleto o mapual de —

bienvenida?

21,-3 Al nuevo empleado se le da alguna orientacién-
respecto a sug obligaciones, derechoe y los -—-
servicios con que cuenta al institucién?

3 §

SI

51

sI:

S1
51
SI

51

SI

SI

12 8

SI

KC

NO

NO

NO
NO
NO
NO

NO

NO

NO

RO

NO
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22.~450 1le informa acerca de la historia de la orga

nizacidén?

23.-;,58 le informa sobre el reglamento interno de-
trabajo?

24.~3E8 presentado con pus compafieros de departa--
mento y con las personas con quisnes tratark-

freouentemente?

25.~(A 1a induccién del nuevo empleado se le conce

de un tiempo rasonable?

CUESTIONARIO DEPINITIVO

SI

8I

S1

SI

NO

KO

NO

NO

l.=,Qué espera del elemento humasno reclutado y seleccionado?

2.~;Conaidera completo su proceso de reclutamiento y selec—

cién de personal? sPor qué?

3,=4Cuéntos tipos de entrevistas realiza y qué espera de - -~

esatas?

4,~Cuando tiene un gran nigero de aspirantes en esperz de -

1a entrevista. §C6mo realira esta?

5.=;,Cuantos tipos de tests realiza y qué pretende medir con

estos?
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6.-4Bxiste rotacidn de personal y cukl cree quoi 804 la - =

cauna?

T.~48e considera la opinién del jefe inmediato antes de — =
contratar?

8.-Asigne un porcentaje en bass a la importancia que consi-
dere de los siguientes tipoa de tests:

INTELIGENCIA INTERESES
HABILIDADES PERSONALIDAD

9.-Asigne un porcentaje en base a la importancia que consi-
dere de los siguientes tipos de entrevista:

ENTREVISTA INICIAL
ENTREVISTA PROFPUNDA

lO.-z,lod:énta qué confirman la capacidad de los solicitantes?

11.«iCuenta la institucién con un inventario de recursos - -

humanos y para qué se utiliza?

12.-4Se lleva a cabo una planeacién de 1los recursos humanos

¥y en qué consiste?
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d4) Resultados do& la investigacién

Como resultado de la investigwcién aplicada, nos pudimos -
percatar de que el &rea de recursos humsnos en lae gocleda
des nacionales de crédito se encuenira baatante desarrolig
da ¥y su actuacidn estd fundamentada sobre técnicas logica-
mente estructuradas, siguiendo un procedimiento cientifico.

Dichas instituciones cuentan con un departamento de recur-
so8 humanos muy bien estructurado y organirado, an{ como -
con personal especializado para su adecuado funcionamiente.
Su proceso de reclutemiento y aslecoidén de personal es wuy
‘completo ¥y en general, cumple con los siguientes pasos: ,

REQUISICION DE PERSONAL,
ANALISIS Y DBSCRIPCION DEL PUESTO,
RECLUTANIENTO,

BECEPCION DE SOLICITANTES,
ENTREVISTA PRELIMINAR,

SOLICITUD DE KMPLEQ,

PRUEBAS DE PRESELECCION,
ENTREBVISTA TROPUNDA,

BXAMENES PSICOLOGICOS,

ENCUESTA SOCIOECONOMICA,

BXAMEN MEDICO,

CONTRATACION,

INDUCCION.

Aunque en general, todo resulta bastonte halagador, también
pudimos encontrar ciertas deficiencins, de entre las cusles
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#e encuentran:

-El 20% de las instituclones bancarias no cuentan con up~
lugar adecuado para la recepcién de los solicitantes.

-El 10% no tienen un local para 1la aplicacidn de sus - —

oxémenes.

=E1 0% no revisan los antecedentes del solicitante antes
de efectuar la antrevista,

-El 20% no toman notas mientree efectuan las entrevistas.

=Xl 10% no consideran la opinién del jefe inmediato.

-El 20% no poseen un manual de bienvenida.

Por otra varte, las fuentes de reclutamiento a que wés acu
den las instituciones bancarias, en orden de importancia--

son:

1.~TRANSPERENCIAS, PROMOCIONES O ASCENSOS.
2.~INTERCAMBIO DE CARTERA.

3.~RECOMENDACIONES DE EMPLEADOS B INSTITUCIONES EDUCATIVAS.
4,-PRESENTACIONES ESPONTANEAS 0 PUBRTA DE LA CALLE.
5.-AGENCIAS DE EMPLEOS Y ASOCTACIONES PROPESIONALES.
6.-EMPLEADOS QUE SE VAN.

7.~ ANUNCIOS'

De acuerdo al porcentaje que se asignd a los tipos de exf—
menes psicoldégicos, resulté lo siguiente:
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INTBLIGENCIA _28.75%
HABILIDADES _20,00

INTERESES zo.oog
PERSONALIDAD _31,25%

JEASSISEE

amngmnss INTELIGENCIA PERSONALIDAD

De agcuerdo al porcentaje que ege geigndé a los diferentes tipos
de entrevista, resultd lo siguiente;

ENTREVISTA INICTAL 47.5%
ENTREVISTA PROPUNDA 52. 5%
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ENTREVISTA
INICTAL

ENTREVISTA
PROFUNDA

La pregunta nfmero diéz del cuestionario definitivo que - -

conniste en:

sMediante qué confirman la capacidad de los solicitantea?

Agui la mayoria de los encuestados coincidieron en que - -

se confirma la capacided de los solicitantes, a través del

reporte concreto det

La entrevista iniciml, los exémenes de conocimientos y psi

colégicoes, entrevista profunda, asi{ como de la investiga--

6ibn sociocecondmica, laboral y el exdmen médico.

Ds acudrdo con lo anterior, podemos deducir que no ‘se pue-

den aislar ninguno de los pasos del proceso de reclutamien

toy seleccién de personal, ya que todos influyen en la -

decisién de contratar a un individuo.
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SUGBRENCIAS

Las instituciones que no cuenten con un lugar adecuado para
1la recepcidén de los solicitantes, ni con um local para la-

aplicacién de los exfmenes. Deben procurar adaptar una —-

sala de espera confortable, iluminada y suficientemente —-

ventilada para la recepcidén de estos, asf como cubfculos -

privados que permitan las condiciones ambientalee necesa—

rias para la realiracién de las diferentes etapas del pro-

ceso de seleccidn.

Bs conveniente tomar notas durante ia entrevista, ya que -

muchos detalles importantes se puecden olvidar. Las notas-

completas forman una parte importante del registro de un -

oaso, También son dtiles para otros propdsitos especiales;
por ejemplo, pueden repasarse antes de otra entrevista con~-
la misma persona. Adem#&s, revela puntos de importancia ——

respecto al arte ds entreviatar. Todos pueden mejorar aus

técnicas para entrevistar aclarando los puntos fuertea y -

débiles.

El no revisar los antecedentes del solicitante antes de la
entrevista nos puede traer, como consecuencia un proceso -
de reclutamiento y seleccién indtil, ya que se puede haber
invertido tiempo y dinero y el candidato serd rachazado —

ya después de contratado.

Los jefes inmediatom deben participar en la decisién final
de contratacién. BEstos pueden ayudar a evaluar las aptitu
des técnicas del candidato.
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El manual de bienvenids es importante, ya que contiene re-
sumidas las polfticas de la institucidén en materia de per-
sonal, 1le historia de eeta, quienes la componen, a qué se

dedica, cufl es su organizsacién, etc. Esto ayuda al smple
ado & ajustarse a su nuevo ambiente de trabajo.

En base a los resultados obtenidos sn la investigacién de
campo, propongo el siguiente modelo de reclutamiento y = =
geleccién de personal, que cumple con todos loa requisitoe
neceearios para su aplicacién en cualquier empresa indus—-—
irial, comerciel o de servicios, y que estd basado en el -
sistema que aplica 1a banca nacionalizada en Néxico. Debi
do 8 que el Area de recursos humancs de dichas institucio-
nes es una de las mis completas, se encuentra bastante - -
desarrollada y su actuacidn se basa en técnicae logicamente
estructuradaas, siguiendo un procedimiento cientifico.



SISTEMA PROPUESTO

DE BECLUTAMNTEBNTO Y

SELBCCION DE PERSONAL
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INTRODUCCION

Kl personal en una empresa constituye uno de sus mis im—
portantes recursos y para poder atraerlo debemos emplear—
€] reclutamiento y la seleccidn de personal en su forma -
més eficaz. El hallazgo de personal representa un reto-——
cont{nuo para gran parte de los departamentos de persgonal.

Para una buena provisién de personal se deben analizar —-
las necesidades presentes y futuras de la empresa. MNuchas
veces se conocen con anticipacidén las necesidades de nue-
¥0s empleados, pero en otras #8lo se presentan peticiones
urgentes que deben cubrirse lo antes posible. En arbos -
cgsos ge busca atraer personas de entre las cuales se pue
da seleocionar candidatos idéneos para los puestos vecan-

tes.

En las organizeciones se dan continuamente cambios dentro
del personal, es decir, rotacién del mismo. Algunas per—
gonas abandonan el empleo, otros cambian de puesto, ®tc.
Por 1o que es necesario recurrir al reclutamiento y poste
riormente a la meleccién. EL primer paso bésico que debe
hacer una organizacién es reclutar personel para lograr -
el funcionamiento eficiente de la misma. E} reclutamiento
¥y la seleccién de personsl celificado influye grandemente-
en el éxito de la empresa, El trabajador debe sentirse --
satisfecho en el puesto que ocupa, ya que as{ se sentird -
més motivado para colaborar con las metas u objetivos de -

1la organizacién.
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Ani pues, la administracidn de recursos humancs es e] ~ -
proceso administrative aplicado al engrandecimiento y con
servacién del esfuerszo, las experiencias, la salud, los —
conocimientos y las habilidades de los empleados de ia —
organizacién, en beneficio del propio individuo, de la ~
propia organizacién y del pafs en general.

BEn este documento se tratard lo referente al proceso de —-
raclutamiento y seleccidén de personal con sus diversas fa~
cetas, desde el reclutamiento como parte inicial que invo-
lucra la elaboracidén de una lista de posibles candidatos—
~que de acuerdo a los requisitos del puesto vacante son - -
suaceptibles de ser seleccionados, tipos de reclutamiento

'y sus fuentes. BEn la siguiente faceta, se traterd la se--
]_.occidn de personal como el proceso para elegir dentro de-
un grupo reclutado, a los candidatos que después de ser -—
valorados son los que tienen lass mejores cualidades reque-~
ridas. Posteriormente, se continuerhk explicando los trami

tes juridicos y mdministratives del contrato.
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Ae BECLUTAMIERTO
1. Marco Tefrico Genersal.

La composicién de la fuerza de trabajo en México, crea un
demequilibrio constante entre la oferta y la demanda de —
mano de obra. Ante una fuerza excesiva de mano de obra -~
no ha habido necesidad de aplicar técnicas avanzadas en -
materia de reclutamiento; por lo general, y salvo en unas
cuantas especialidades, se tiene wmayor némero de candida-
%os que plaras disponibles. Sin embargo, el ascensoc téc-
pico constante obliga a efectuar el reclutamiento de mane
ra sietemftica, para 1o cual se debe contar con un siste—
ma adecuado de anflisis de puestos que describa correcta-

mente el trabajo que requiere empleo.

a) CONCEPTO

El reclutamiento es la técnica con la cual principia el —
proceso de integracidén del elemento humano a las organizs-
ciones y cuya finalidad consiste en la bfisqueda minuciosa-
de candidatos en potencia y adgquisicién de los mismos para

cubrir los puestos vacantes o de nueva creacidn,

b) OBJETIVOS
El propésito u objetive de la utilizacidn de técnicas ade-
cuadas de reclutamiento de personal en las empresas eptri-

ba principalmente en:
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=LLenar en forma inmediata las vacantes, ya sea por -
- personal que causa baja definitiva, o por:

=Creacifn de nuevos puestos,
~Renuncia,

~Cege,

-Promocién o ascenso,
‘=Transferencia,
~Fallecimiento, etec.

-Disponer de los recursos humanos con loa conocimien-

fos bfsicos para ocupar puestos de nueva creacién.

c) PUENTES DE RECLUPAMIENTCO

México es un pals con problemas de subempleos y carencig
de personal altamente calificado, por esto se deben ele-~
Eir cuidadosamente las fuentes de reclutamiento, ya que —
es el primer paso para la integracién del elemento humano

y por lo tanto para el buen funcionamiento de la empresa.

FUENTES INTERNAS

tas fuentes internas de reclutamiento de personal son las
gque se encuentran mids cerca de la empresa, ya que el can-
. didato que buscamos puede estar dentro de 1la misma organi
zacién o puede tratarse de un familiar, pariente o amigo-

de alguno de nuestros enpleados.

Las fuentes internas de reclutamiento a las cuales se acu
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8ird y que satisfarén las necesidades de la empresa, son
las que a continuacidén mencionaremos:

~PROMOCIONBS O ASCENSOS.
~TRANSPERENCIAS,

=ENPLEALOS QUE SE VAN DE La EMPRESA.
~RECOMENDACIONES DEL PERSONAL.

LAS PROMOCIONES O ASCENSOS se refieren al movimiento de un
individuo de un puestc de nivel infarior a otro de nivel -
superior con ausento de salario y de posicidn,

UNA TﬁmSFERENGIA se refisre al movimisento de un individuo
a otro puesto de la empresa con remunéracién similar.

LOS EMPLEADOS QUR SE VAN DE LA EMPRESA pueden constituir- -
una buena fuente de reclutaniento de pesraonal, que podrfan
permanecer gustosos en la misma; si .ae les otorgara solu~—

cibén a sus peticiones.

RRCOMENDACIONES DRI PERSONAL.—que se trata de familiares, -
parientes o amigos de alguno de los emplegdce actuales, --
Aungue se recomienda evitar caer en un nepotismo, que sse -
refiere sl favoritismo que demuestran algunos funcionarios
hacia sus parientes, es decir, unicamente ofrecen oportuni

dades de empleo a sus parientes.

Por otra parte, se recurriré a las fuentes externas, cuan-

do dentro de las fuentes internas no se ha encontrado sl -
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®lementc que cubra todos los requisitos para el pueseto.

PUBNTES BXTERNAS

Cuando no contamos dentro de la empresa con el pereonal -
idéneo para determinado puesto vacante es el momento ade-
cuado para recurrir a las fuentes externas de reclutamien
to.

Las fuentes externas a las cuales se acudirf y que satis—
garén las necesidades de la empresa, son las que a conti-

nuacién mencionaremos:

=LA CARTERA.

-LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS.
~INTERCAMBTO DF CARTERA.
=ASOCIACIONES PROPESIONALES.
~MEDIOS MASIVOS DB COHUNiCACION-

LA CARTERA, también llamada "Puerta de la Calle", es la —
forma como se le designa a los aspirantes que asisten al -
departamento de personal, donde se les otorga una solici~
tud y se les hace una entrevista preliminar. Estos datos
ge conservan en el archivo para que en €l momento de tener
un requerimiento vor parte de algin Area, se recurra a - -

ese personal.

INSTITUCIONES EDUCATIVAS.-cuando no se encuentra a la per—
sona adecuada para el pueste, se esiablece comunicacién ~-

con las bolsas de trabajo de los centros de ensefianza téeni
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ca y superior, como son; Academias, Instituciones educati-

vas, universidades, etc,

INTERCAMBIO DE CARTERA.-Mediante la bfisqueda en el directo
rio telefénico o por referencias particulares, se investi-
g& nombre y giro de la empress que pudiera ser interepante,
as{ como ¢l nombre de la persona encargada de personal.

Se concerta ung entrevista con la persona indicada sclici-
tando se permita ver sus solicitudes de empleo de los can=
didatos que por diferentes motivos no podrén aceptar, si -
estos cubren con loa requisitos, se contacta con ellos ini

giéhdose as{ el proceso de seleccién.

ASOCTACIONES PROPESIONALES.—se consideran una buena fuente
para reclutar candidatos a la empresa, Algunas de eptas -
cuentan con departamentos de colocaciones que ayudan & los
nuevos profesionistes y a los que ya poseen amplia experien

cia en su profesién a colocarse en un empleo,

2., Politicas de reclutamiento.
Bntre las principales politicas de reclutamiento, tenemos-
las siguientes:

~ Al registrarse una vacante, en primer término se recurri
ré al personal qué lasbora en la empresa Y gque cuente con

loe conocimientos necesarios para ocupar el puesato.
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- De no localizarse dentro de las fuentes internas el perso
nal adecuado para ocupar el puesto vacante, podrd recu--
rrirse a las fuentes externas de reclutamiento que se - -

mencionaron anteriormente.

Con el fin de formar nuestra propia cartera de trabajo, -
se le entregard a los candidatos que 1o soliciten, un —-
formato de solicitud de empleo y la relacidn de documen-

tos requeridos por la empresa.

Al momento de tener conocimiento de la vacante, seri ne-
cesario consultar la »Cédula de Identificacién de Pues——
tos", con el propésito de conocer las caracterfsticas que

deber4 reunir el cendidato a ocupar la plaza.

Para poder hacer una adecuada seleccifn se requerirf que

ge cuente con un minimo de tres candidatos.
Con la documentacién que inicialmente se le policita a -

los candidatos, se empegard a integrar el expediente que

pervirA de base para la seleccidn,

SELECCION.

1. Marco tedrico general.

Coneiderando que la inadecuada aplicacién de sisteman de =
seleccién de personal propicia un enorme perjuicio no sélo
en el frea de personal sino en la empresa eén general, a --
continuacién analizaremos los factores que intervienen en-
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tan importante proceso,

a) CORCEPTO

Le seleccién de personal consiste en efectuar una clasifi

cacién de los solicitentes en diferentes niveles, con el -
propésito de escoger mediante una exhaustiva depuracién -

entre los candidatos reclutados, aquellos que tengan - --
mayor proximidad a las cualidades requeridas, que de acuer
do a las politicas de seleccién, reunan loe requisitos —

necesarios para ocupar un puesto determinado a un costo -

adecuado.

b) OBJETIVOS
Conforse a la naturaleza de las funcionee gque s=e llevan a
csbo en la empresa, el proceso de seleccién de personal --

tiene los siguientes objetivos:

- Analizar y valorar la capacidad y destreza de los aspi~—
rantés a ocupar un puesto determinado, con el propbsito-

de elegir al indicedo al mismo.

- Minimizar los costos de operacién en el &rea de personal

en lo que a seleccién se refiere.

- = Llevar a cabo una objetiva seleccién de recursos humanos
por medio de exémenes y entrevistas, entre otros, para -
que se elija al personal mis indicado para cada puesto.

- Contar con personal que posea los requisitos que exige -
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el puesto ¥ las caracterfsticas econémicas, psicoldgicas
Yy técnicas mfAs convenientes para la estabilidad de su «-
trabajo y su rendimiento.

~ Alcangar mejores niveles de eficiencia en las activida——
des que realiza 1a empresa, por medio de una buena selec

cién de los recursos humanos que ingresan a ésta.

En suma, la seleccidén de personal es un procedimiento para
enconttar al hombre gue cubra el puesto adecuado, & un cog
to texbién adecuado. Su objetivo es anslizar las habilida
des y capacidades de los solicitantes a fin de decidir - -
sobre bases objetivas, quienes de ellos tienen mayor poten

gial para el desempelio el puesto vacante.

¢) PROCEDIMIENTO

Kl encargado de personal hari entrega de una soclicitud de-
empleo al aspirante, misma que deberi llenarse con puflo y-
letra del interesado,con tinta. A continuacién se proce—
deré a entreviatar al solicitante de empleo con 6l fin de-
oe}ciorarae que cubra los requisitos minimos para ocupar -
un puesto dentro de la empresa, en esta entrevista el en-—
cargado de personal se responsabilizaré de; la presenta- —
cibn, escolaridad, edad y otrae caracteristicas que deben-

cubrir los solicitantes.

La solicitud de empleo deberd tener una fotografia reciente
del candidato ¥y en 1os casos en que el solicitante haya --
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trabajado anteriormente, deberi indicar sl nimero de regis
3ro federal de causantes, asf{ como el némero de afiliacién
al seguro social.

De ser satisfactoria la entrevista con el candidato, el - -
encargado de personal estari en condiciones de enviar a --
evaluar al solicitante, por 1o gue le solicitari tenga pre
parada la documentacién para que sus trémites sean mis - -
répidos.

Al presentarse los solicitantes a iniciar sus trémites de-

evaluacién, seleccidn de personal procederi a aplicar los-—
exfmenes de conocimientos, habilidades y psicométricos —-—
que ge tienen establecidos. Comparard los resultados obte
nidos por los solicitanies contra los minimos eatablecidos

para c¢ada puesto, segin sea 6l caso.

Si estos se encuentran dentro de los mfinimos, se continua-
T4 con la evaluacién paicolégica; la entrevista profunda, -

la encuesta socioeconémica y el exédmen médico.

- Al finalizar la evaluacién del solicitante, sqlnccién de =
personal llenar& un reporte final de evaluacién en donde -
dard a conocer loe resultados de cada parte del proceso a-
que se sometié al candidato, los cuales servirén como ele-
mentos de juicio para apoyar su decisién de continuar con-
los trémites o rechazarlo por no ser el elemento idSneo —-

para la empresa.
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2. Politicas de seleccidén.

Bs preocupacién de las autoridades de estu empresa que el
perscnal de nuevo ingreso, como ¢l que sea promovido o =
ascendido tenga la aayor calidad posible,

Para ello, se han determinado las siguientes polfticas en
la seleccién de pereonal:

- 5S¢ deberd satisfacer planamente loas requisitos sefialados
- en la Cédula de Identificacidén de Puestos.

- Las Arems de valoracidén de capacidad y destreza y el or-
den en que se practicarfn al personal de nuevo ingreso -
serfin; Areas de conocimientos, Area psicolbgica, Area - -

laborsl y drea socioeconémica.

Para tal efecto se aplicarén los exdxsnes deé conocimien
tos, el exémen psicométrico, as{ como log formatos de —
investigacidn laboral y el de la encuesta socioecondmica.

¢) EXAMEN DE COFOCIMIENTOS O TECNICO.

- El candidato deberd cubrir los requisitos educativos - -
sefialados en la cédula de identificacién de puestos.

- No obstante, el que el candidato cubra el nivel educati-
vo sefialado en la cédula de identificacién de puestos, -

@e le practicaré un exédmen de conocimientos.

= La determinacién de las autoridades de esta empresa, es -
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que el documento determinante pare saber si el candidato

a)

e)

£)

poses los conocimientos requeridos para el puesto, seri
ol resultado en el exAmen técnico.

El resultado minimo favorable serd de 80,

El exAmen que se le practique al candidato deberd estar
determinado en su conténido por las funciones del puesto

RXAMEN DE APLICACION CONDUCTUAL(PSICOMETRICO)

A los candidatos & ingresar se les practicard wun exémen
de aplicacién conductual(BxAmen psicométrico), para — -
determinar la habilidad y potencialidad del candidato -
en el desempefio laboral, as{ como de su capacidad en re-

lacién a los requerimientos del puesto.

INVESTIGACION LABORAL; se practicar al candidato paras-—
determinar actitudes asumidas en relacifn al empleo - -

inmediato anterior, tales como:

- Kl motivo de su meparacidn.
= Su actitud hacia la autoridad.
= La actitud hacia sus compaiieros de trabajo.

El resultado serf codificado como favorable o desfavora

Eleo

ENTREVISTA SOCIOECONOMICA; esté diseflada para establecer
el pérfil socioeconémico del candidato, es importante --

: para la empresa fijar la relacién entre la oferta y la -
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demanda salarial; la demanda deber4 ser satisfecha por

la oferta.

El célculo do la demanda se harf en base a:

- Ingresc familiar, preguntas 11 y 12 del formato.( ANBXO

5).
Distribucién del ingreso, prezuntas 13, 14 y 15.

- Marco socioeconémico del grupo familiar, preguntas de -
lal a la 10, 16 y 17.

— Condiciones de vida del candidato, pregunta l14.

t

Obligaciones econfmicas del candidato, preguntas de la
19 a la 24,

La oferta salarial est4 determinada en la cédula de identi
ficacién de puestos en el renglén de "Sueldo".

El recultado de la entrevista socioecondmica deberd ser co
dificada en el control de reclutamiento, seleccién y con—
tratacién como favorable en casc de balance positivo y —-
desfavorable en caso de balance negativo. ’

C. PORMATOS
a) SOLICITUD DE EMPLRO.

A efecto de homogenizar la integracién de los expedientes
de personal en la empresa, deberd emplearse el formato de

solicitud de empleo( ANEXO 1).
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b) CEDULA DE IDENTIPICACION DE PURSTOS.

Eate formato resulta bdsico tanto para el procedimiento de
reclutamiento, como para los ascensos, dado que en é1 gse -~
describen, entre otros datos, los requerimientos que debe -
satisfacer un aspirante pera poder ser considerado como —w
poeible candidato a un puesto determinado. ( ANEXO 2)

¢) CONTROL DE RECLUTAMIENTO, SELRCCION Y CONTRATACION.

Tal como su nombes lo indica, este formato fue ‘diseﬁado de
manera que én un sélo documento se concentre toda la infor
macién requerida para tramitar y controlar todo el proceso
de reclutamiento y seleccidn de personal, asf como su con-

tratacién, (ANEXO 3)

d) INVESTIGACION LABORAL.

Se adjunta el formato( ANEXO 4), que ge usaré para realigar
dicho estudio y captar la informacidén que resultia.

#) ENCUESTA SOCIOECONONICA.

Se adjunta el formato( ANEXO 5), que se uearé para realizar
la sntrevista socioecondmica y captar la informacién que -

‘resul ta.
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D. INTEGRACION DEIL EXPEDIENTE.

Con el propésito de hacer mfs £gil y eficiente la tramitacién
¥ facilitar 1a toma de decisiones en cuanto a la autorizacién
de nuevas contrataciones de personal, seri requisito indis-
pensable la debida integracién de los expedientes peraona-——
les de los cendidatos propuestosm.

&) Requisitos de la contratacién.

Una ves hecha la seleccidén del personal idéneo para cubrir-
lo8 puestos vacantes y después de realizar la investigacidn
laboral correspondiente, s® deberé& solicitar al aspirante -
que presente todos y cada uno de los documentos indispensa~
bles para su admisién en la empreea, los cusles se seflalan-
a continuacidn:

~Solicitud de empleo.

~Curriculums vitae,

=Acta de nacimiento.

~Comprobunte del nivel méximo.de estudios.
=~Diplonas.

-Relacién de calificaciones correspondientes al nivel méxi-
mo de estudios.

-Potografias.

-Conutu:cla médica.

=Cartilla del servicio militar nacional.
-Registro federal de causantes.

=Aviso de inscripcién al IMSS.

—-Acta de matrimonio.
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~Licencia de manejo.
~0tros.

b) Revisidén y anélisis de 1a documentacidn,

Se deberi vigilar que la documentacidén que presenten los ag
pirantes de nuevo ingreso, validen la informacién sefirlada-
en la solicitud ds empleo y el curriculum vitae; asimismo,-
que gse cumplan los requerimientos de estudios y conocimien—
108 necesarios para poder ocupar los puestos vacantes.

Igualmente, ae debsri poner mayor atencidn a las solicitu—-
des de empleo y a los curriculum vitae que presentan loa —-
candidatos,

Lo anterior en Virtud de que en miltiples ocasiones se ha -
observado que los solicitantes de empleo no llenan complets
mente los espacios del formate de solicitud con la informa-
- ¢ién requerida; asimismo, se ha observado qus, por lo gene—
ral, quien realiza las entrevistas a los solicitantes, no——
hace ninguna observecién, siendo conveniente hacerle ya que
con base a las observaciones del entrevistador se puede - -
‘decidir si se continua el procedimientoc de seleccién o se -
rechaza el candidato, con lo cual se evitardn costos y la ~

consecuente pérdida de tiempo.

¢) Ordenmmiento e Integracién.

Con base a las experiencias obtenidas y con el propfsito de
homologar la presentacién, ordenamiento e integracién de —-

108 expedientes del personal propuesto para cubrir los — — -
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puestos vacantes, se integrari la documentacién que pre--
genten los aspirantes de nuevo ingreso, que han sido deta
llados en los puntos que anteceden, ademfs de la investi-
gacién laboral, la encuesta sociocecondémica y los exémenes

de seleccidn aplicados(exédmenes técnicos y psicométricos).

El ordenamiento del expediente se deberi realizar de tal

forma que al frente queden tanto la Cédula de Recluta~ —=
miento, seleccidén y contratacién de personal, la cédula ~
de identificacién de puestos y los coniratos individuales
de trabajo correspondientes, debiendo enumerarlos en el -

Angulo superior derecho para facilitar su integracidn.

Por lo anteriormente expuesto, resulta conveniente insis~
tir en el ordenamiento e integracibén que deberén tener --

los expedientes, siendo el gué a continuacifén se menciona.

1. Control de reclutamiento y seleccién de personal.
2. C6dulm de Identificacidn de puestos.
3. Contrato de trabajo.
4. Reporte de exémenes psicolégicos.
S. Reporte de exAmenes técnicos.
6. Licencia de manejo.
7. Acta de nacimiento.
8. Aviso de inscripcién al IMSS.
9. Regiastro federal de causantes,
10. Cartilla del servicio militar nacional.
11. Constancia médica.
12, Potografias.
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13. Relacién de calificaciones correspondiente al nivel -
miximo de gstudios.

14. Diplomas.

15. Comprobante del nivel méAximo de estudios.

16, BEncuesta sociceconbmica.

17. Investigacién labvoral.

18. Curriculus vitae,

19. Solicitud de empleo.

E. CONTRATACION
l. Marco teérico general.

La nueva Ley Pederal del trabajo reformada, en su T{tulo -
Segundo, Capitulo I, Articulo 20, define la relacién de —
trabajo en los siguientes términos:

nArt, 20,-Se entiende por relacidém de trabajo,
cualquiera que sea o1 acto que le dé origen,-
la prestacién de un trabejo personal subordi-
nado a una persona, mediante el pago de un --
~salario,

Contrato individual de trabajo, cualquiera —
que sea su forma o denominacién, es aguel por
virtud del cuel una persona se obliga a pres-
tar a otra un trsbajo personal subordinado, -
mediante el pago de un salario.

La prestacién de un trabvajo a que se refiere-
el phrrafo primero y el contrato celebrado -~

produce los mismos efectos".
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El precepto legal invocado, nos revels qué el contrato — -
individual de trabajo y la relacidn de trabajo es lo mismo
para efectos jur{dicos, independientemente de los actos —
que le dieron origen; asimismo, que el acto pueds ser el -~
convenio que se formalisza con la celsbracién del contrato
o la prestacidn del servicio que a au vez da vida al con—
trato de trabajo.

En la actualidad, las relaciones laborales entre una empre
ga y sus empleados, se rigen por lo dispuesto en la Ley ~-
Pederal del Trabajo, a travéas de contratos individuales.

2. Polfiticas de comtratacidn.

lLag formas impresas de contratos individuales de tratajo -
deben utilirarse para realizar nuevas contrataciones de -~
personal por 8l término de 28 dfas, asi como los gque se —
otorgan por tiempo indefinido.

En eata ocasidn, se presenta un formato de comirato indivi
dual de trabajo, siendo éste por tiempo determinado, el —
cual se fundamenta en los Articulos 37 fraccidn II y 53 -
fraccién III de la Ley Federal del Trabajo reformada, miewmo
que deberé utilizarse para cubrir plazas vacantes por moti-

vo de licencia por gravidesz.

Con aste tipo de contrato, la persona que cubra la plara - -~
vacgnte, no generard ningin derecho de antigliedad; por lo -

que al vencimiento del mismo, en caeso de que la vigencia - -
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hubjera sido mayor al perfodo de treinta dfas, se deberk

cubrir el pago proporcional de vacaciones, prims vacacio-~
nal y aguinalde a que oe refieren los Artfoulos 77, 79, -~
80 y 87 del ordenamiento invocado, con base al %iemps tra
bajado.

' Bs inguietud de la Gerencia General de toda smpresa, que
loa puestos vacantes sean cubiertos prefarentemente con -
el peracnal que ya ae tlene contratado, propiciande con -
esto o1 reconccimiento y promocidn de los empleadoe que -~
han sobresalido en el desarrollo de eus actividades y que
las nuevas contrataciones se hagan pars ocupar plazas Va—~
gantes, resultantes de las promociones efectuadas.

Una vez conclufdo el proceso de reclutamiento y meleccidn
de personal, se deberf someter & la consideracién de la ~
Gerencia General de toda empresa, cuando menos una terna~
ds candidatos séleccionedos, para que ge determine entre-

estos la contratacidn del mds idéneo.

Para efectos de lo anterior, se deberfn remitir los expe~
dientes debidsmente integrados. Después de gue se fije -
la fecha en que el personal aeleccionado esté en disposi-
¢ién de prasentarse a trabajar, se acordard la fecha de -
aplicacién del contrato. "Laa relaciones de trabajo pue-
den ser por obra o tismpo determinado o por tiempo inde-
tervinado, s falta de estipulaciones expresas, la relacidén
serd por tiempo indeterminadev, 20
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"E} sefialamiento de un tiempo determinado puede unica~ -

mente estipularse en los casos siguientes;

I. Cuando lo exija la naturaleza del trabajo que se va a

prestar.

II. Cuando tenga por objeto substituir temporalmente a — —
otro trabajador; y

ITI. En los demAs casos previstos por esta ley" 21

Para decidir si se otorga 61 contrato por tiempo indefini
do seré requisito indispensesble contar con la opinién del
jefe inmediato superior, para lo cual seri necesario rea-
lizar la evaluacién del personal de nuevo ingreso utili--

zando los cuestionarios correspondientes.

De acuerdo a lo anterior, deberén vigilar que antes de —-
que finalice el perfodo de 28 dfms del contrato inicial, -
se lleve a cabo la evaluacidén respectiva, ya qus mientras
no se tenga el resultado de la misma y de la opinidn del -
jefe inmediato superior no serf tramitado el contratoc por

tiempo indefinido.

Las sctividades que integran le contratacién de personal -
han sido divididas en dos partes que comprenden el proce-
dimiento de contratacifén temporal y de contratacidn defi-

nitiva.

20, Artfculo 35 de la Ley Pederal del Trabajo reformada.
21. Artfculo 37 de la Ley Pederal del Trabajo reformada.



- 173 -

3. PORMATOS
a) Contrato por veintiocho dfas.

Este contrato( ANEXO 6) se emplearh a efecto de contratar -
temporalmente al candidato seleccionado.

b) Contrato por tiempo indefinido.

BEste formato{ ANEXO 7), serA utilizado cuando resulte procs
dente 1a contratacidn definitiva.’

¢) Contrato por tiempo determinado.

Este contrato( ANEXO 8) exclusivamente se usard para cubrir
ausencias tomporalies gue resulten de incapacidades por gra

yvidez.
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Lcswu DE IDENTIPICACION DE msros]

1. Datos Generales.
1. Datos Generales
KOMBRE DRL PUESTO:

SUELDO MENSUAL: $ PLAZA DE; BASE 7

SUELDO ANUAL: § CONFIANZA//

APROBADO PARA LA3 ARRAS:

2. Descripcién del puesto.

ACTIVIDAD GENERICA:

ACTIVIDADES BSPRCIFICAS:

3.1 Generales.
SEXO: NO IMPORTA // PEMBNINO [/ MASCULIRO /7

RDAD: MININA /7 mAxaMa 7

ESTADO CIVIL:NO IMPORTA /7 SOLTERC /7 Casa0 [/

EXPERIENCIA:
' WPRESA [/  ANOS /7

PUBSTOS
SIMILARBS /7  aNos /7 MESES 7
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3.2, Educacionales.

ESCOLARIDAD MINIMA:

PROFESIONES IDONEAS PARA EL PUESTO:

ESPECIALIZACION EN:

OTROS:

F. 3. Exfmen Peicométrico y exAmen téenico.

EXAMEN PSICOMETRICO, PUNTUACION MININA /7

EXAMEN TECNICO, PUNPUACION MINIMA [/

APROBO: AUTORI ZOs
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Lconmox. DE RECLUTAMIENTO, SELECCION Y CONTRATACION DR PmSON@

1, Reguisioifén de Personal.
PUESTO SOLICITADO:

FARA EL. AREA DBE:

PARA BL DEPTO, DEs

VACANTE GENERADA POR:

PECHA: SOLICITA: CONFORME:

2. Datos bésicos del puesto.
PLAZA AUTORIZADA: SI /7 NO /7  DE BASRE /7 CONRIANZA [/

SUELDO MENSUAL DB: §

REQUERIMIENTOS BASICOS:

PECHA: "BELABOR A CDNYORMNMNE;

2. Cendidatos reclutados.
NCMBRE: RESULTADOS

CUESTA | ENCUESTA| EXAMEN)] RIAMEN
LABORAL _ |SOCYOECON. |TECKICO |PSICOMETRICO




4. Candidatos propuestos.
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CONPORNE:

APRURBA:

5. Candidato a contratar.

NONBRE:

AUTORIZAC
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REFERENCIAS DE TRABAJO

Nombre del candidato

Nombre de la compafifa

Domicilio

Giro de la compefifa ?ipec cfa. G__ K__P___
Nos entrevistamos con Puesto

Jefe inmediato del candidato

Pecha de ingreso Puesnto Sueldo

Pecha de galida Puesto Sueldo

Causa de la separacién

Anteriormente trabajé en

COMPORTAMIENTO GENERAL

Calidad del trabajo Mala______ Regular Buena Exc.
Productividad Poca ___ Regular Buensa Exc.

i{Se puede depender de £1? Si____ No sPor qué?

Cooperacién Mela_____ Regular Buena Exe,
Puntualidad Mala_____ Regular Buena Exc.
{Congenia con sus superiores? 9i_  No___ sCompafieros? Si__  No_
Actitud General Mala ____ Regulsar Buena, Bxc.
Egtaba sindicalizado? si___ No

{Tenfa algln puesto sindical? Si No 4Cufl era?

¢Lo volveris a contratar? Si No ;Por qué?

Pecha de la Vigita
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ENCUESTA SOCIOECONCMICA

NOMBRE:

APELLIDO PATERNO ATELLIDO MATERNO NOMBRE (S)

I. Datos Pamiliares.

1.-NOMBRE DE SU PADRE JVIVE?
2,-0CUPACION DB SU PADRR
3.~-DOMICILIO DE SU PADRE
4.-NOMBRBE DE SU MAIRE ' JVIVER
5.-0CUPACION DE SU MADRE
6.~-DOMICILIO DE SU MADRE
T.-¢CUANTOS HIJOS HA PROCREADO? LCUANTOS VIVEN?

8.-ALGUNO DB SUS PADRES BSTUVO CASADO CON OTRA PERSONA SI{ ) xo{ )

SE CASO DESPUES CON OTRA PERSONA sx{ ) wo( )
9,-EN CASO DE QUE LA RESPUESTA 8 PUESE APTRMATIVA
TUVO HIJOS EN ALGUNO DE BESTOS MATRIMOKIOS sI( ) nNo( )

10.-CITE A CUATRO DE SUS FAMILIABES DIRECTOS, EXCEPTUANDO PADRE, - -
MADRE, ESPOSA E HIJOS.

) DONDE.
[Punrsscp N OMBRE|EAD | DOMICIL IO m
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II. Dato= econdmicos.

11.~4QUIEN SOSTIENE SU HOGAR?

12,<~INDIQUE LOS INGRESOS YENSUALES DE SU HOGAR, ESPECIFICANDO LA CAN
TIDAD QUE CADA QUIEN APORTA POR CONCEPTO DB SUELDO3 Y EN CASQ DE
HABER INGRESOS POR OTROS CONCEPTOS, HACERLOS SABER:

LOS INGRESOS TOTALES AL MES, SON DE §

13.-INDIQUE USTED EN PORMA APROXIEADA, LOS GASTOS MENSUALES DE SU -

HOGARs .

ALIMENTACION: s

RENTA:

ROPAs

TRANSPORTES:

BSCUELASs

DIVERSIONES:

OTROS:

PTOTAL ]

= S\ D= =2 =2 ox 3= =S 8B %
14.-4EBS DE 'SU PROPIEDAD LA CASA QUE HABITA? 4DE SUS PADRES?
LEN CUANTO ESTIMA SU VALOR ACTUAL?

JESTA HIPOTRCADA? 4A CUANTO ASCIENDE EL SALDO - -~
ACTUAL? 4A CUANTO ASCIENDEN LAS AMORTIZACIONES MEN
SUALES? .

CARACTERISTICAS DE La VIVIERDA

RESIDENCIA // CASA SOLA (7  DEPARTAMENTO /7 mﬁf 7

TAMARO DE LA VIVIBNDA.
NUMERO DB HABITACIONES /7 Bafo // SALA // RSTANCIA [/
DESAYUNADOR /7 COMEDOR /7 COGINA /77 COGHERA /7 S ARDIN [/

oTROS //
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NOBILIARIO
MUY CO310S0 /7 ugn1o /7 MININO NECESARIO //

Bl MATERIAL DR OONSTRUCCION DE LA VIVIENDA
LADRILLO /7 CONCRE?O / / ADOBE /77 MADERA /7

Lamta /7 OYROS( RSPECIPIQUE)

T1ENE CORRIENTE BLECIRICA

st /7 No /7

SIENE_DRENAJ R

5T /7 X0 /7

ZONA BN LA GUR RSTA LOCALIZADA LA VIVIENDA

URBANA DE LOJO [7 SUB URBANA /7 URBANO DE PRIMERA / /
POPULAR 7 CLASE MEDIA // BARRIADA s
RURAL 7

15.~DESCRIBA BREVEMENTE LAS DBUDAS QUE TIENE ACTUALMENTE, CON QUE -~ =
SALDO Y POR QUEB CONCEPTO?

16.~DESCRIBA USTED LOS BIENES RAICES DE SU FANILIA O PROPIOS

17.-DESCRIBA OTROS BIENES DE SU PAMILIA O DR USTED{ AUTOMOVILES, ACCIQ
NES, VALORES, BTC.
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III. Datos personales,

18.-LUGAR Y PECHA DE NACIMIENTO
19.-HA VIVIDO SIEMPRE CON SUS PAIRES? EN CASO CONTRARYO, INDIQUE
FECHAS, DURACION Y MOTIVOS DE SEPARACION

20,-SI NO VIVE CON SUS PADRES, 4,CON QUIEN Y EN DONDE VIVE ACTUAL-~ =
MENTE?

21.-SI ES USTED CASADO(A), LLENE LOS SIGUIENTES DATOS:
NOMBRE DR SU ESPOSA(0) ‘
LUGAR Y PECHA DE MATRIMONIO; CIVIL Y RELIGIOSO

¢CUARTOS HIJOS TIENE? __ __ INDIQUE EL NOMBRE, FECHA DB NACIIIENIO.
A0S CUMPLIDOS Y OCUPACION DE CADA UKQ DE ELLOS:

22,-:;QUE LE MOTIVO & BUSCAR TRABATO POR PRIMERA VEZ?

23.,-(HA ESTADC SIN EMPLEO? 4UUANTAS VECES?
INDIQUE PECHAS, DURACION Y MOTIVOS DE LOS DESEMPLEOS

24.~DURANTE EL TIEMPO QUE ESTUVO SIN EMPLEO, COMO 30LUCIONO SUS - =
NECESIDADES ECOROMICAS?
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PECHA: i

PUESTO SOLICITADO:
NOMBRE Y PIHRMA DEL SOLICITANTE:

OBSERVACIONES:

DEPARTAMENTO DE RECURS0OS HUMANOS

RERVISO: Vo. Bo.

Nombre y firma. Gerente Recurasos Humanos.
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POR EIL TERMINO DE 28 DIAS

COFTRATO INDIVIDUAL DE TRAPAJO QUE CELEBRAN, POR UNA PARTE -
REPRESENTADO POR
’ + ¥ POR LA OTRA
. + A QUIENES ENR LO SUCESIVO-
SE LES DENOMINARA “LA BEPRESA* Y “EL TRABASATOR®, RESPECTIVA
KERTE, SUJETANDO Bl PRESANTE CONTRATO, AL WENOR DE LAS - - -
notnmns DECLARACIONES Y CLAUSULAS.

DECLARACIONERES
I. “Li NMPRESA" declara:
a)Que . s tiens su domici—

lio e
¥ que se dedica a

IX, “EiL TRABAJADOR® declara: 4
a)Llamerse K
tener afios de edad, de¢ sexo ¢ 4o nacio
nalidad » deo estado oivil” »

tener domicilio en
s CGOR .o'coo

b)Que es su voluntad prestar sus servicios g - « = =—
“LA BMPRESA® en su ocarfcter 4s *PRABAJADOR”, teniendo
1la capacidad y conocimientos requeridos para el deses
pefic de las labores que sé indican en el presente --
contrato. :

I1I, Ambas partes forsaiiczan este contrato y de comén scuerdo
sujetan la relaciln de trabajo al tenor de las siguien—
toss

CLAUSULAS

PRIMRRA. -*Ri, TRABAJADOR™ se obliga a prestar bajo la subordl
nacién de 1los representantes de LA ENFRESA, sus servicios -
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personales que consisten en:

SBGUNDA.~ElL lugar de la prestacifn de los eervicios contra-
tados seréd:

TERCERBA.-La duracifn de este contrato serf por 28 dias, - -
perisdo durante el cual, se 18 capacitard para el desempsiic
de sus labores,

CUARTA,~Si dentro de los primeros 28 dias, a partir de 1a -
focha en que "KL TRABAJADOR® inicie la prsstacién de sus —-
servicios, no demuestra tener la capacidad, aptitudes o - -~
facultades para 6l desempefio de las labores de que se trate,
se dard por rescindido el presente contrato, sin responsabi
1idad para “"LA EMPRESA®.

QUINTA,-Ambag partes convienen en que la jormada de trabajo
serf de 40 horas distribuida de la siguiente manera:

SEXTA.~Por el desempeiio de los seérvicios contratados. - - -
*RL, TRABAJADOR® percibirf como sueldo mensusl la cantidad -
(

de: §
), que le serf cubierta en

efective por quincenas vencidas, en las oficinas cuya ubics
ci6n se sefiala en la cliusula novena, los dfas y Qe
cada mes.

SEPTINA.-Conforme a las necesidades del servicio, "LA BMPRE
SA® egtablece 1os dias que "EL TRABAJADOR®™ habré de gogar -
de sue vacaciones de sewerdo a la Loy Pederal del Trabajo.

OCTAVA.-La relacifén de trabajo pactads, se regird por lo —-
eatablecido en el presente contrato, por la Ley Pederal del
Trabajo.

NOVENA.-Para los fines del presente contrato, la empresa -~
sefinla como su domicilios

DECINA.-Leido que fue por ambas partes este contrato, se —
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suscriben en tres ejemplares quedando un tanto en poder de
*EL. TRABAJADOR" y dos en poder de "LA RMPRRESA" y a® firma-
en la ciudad de México, D.7., a losa

di{as del mes de de mil novecientos

LA BMPRESA ‘ EL TRABAJADOR
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POR ¥IEMPO INDEFINIDO.

CONFRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO QUE CELEBRAN, POR UNA ~ = - -

PARTE REPRESENTADO POR = - -
: ’ y ¥ =
POR LA OTRA » A QUIENES BN -

LO SUCESIVO SB LES DENOMINARA "LA EMPRESA™ Y "EL TRABAJADOR",
RESPECTIVAMENTE, SOJETANDO EL PRESENTE CONTRATO, AL TENOR DE
LAS SIGUIENTES DECLARACIONES Y CLAUSULAS. )

DECLARACIONRS

I. "LA EMPRESA™ declara:

a)Que , tiene su domi
cilio en :
Yy que se dedics a;

II. *XL TRABASADOR" declara:

a)Llamarse ’
tener afios de edad, Ade sexo , de - -~
nacionalidad , de estado civil -

. y tener:su domicilio en
con R.P.C, .

b)Que es su voluntad prestar sus servicios a - - = ==~
LA EMPRESA” en su carfoter de "TRABAJADOR", tenien
8o la capacidad y conocimientos requeridos para 1=
deu-pdlo de las labores que se indican en el pre--
gente contrato.

IIX. js partes formaligan eete contrato y de comiin acuer
do, sujetan la relacifn de trabajo al tenor de las -~ ~
siguientess

CLAUSULAS

PRIMERA.~"EL TRABAJADOR" se obliga a prestar bajo la subordi-
necién de los representantes de "LA EMPRESA", sus servicios -
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perscnales consistentes en:

SEGUNDA.~El lugar de la prestacién de los serviciose contra
tados sera:

TERCERA.-La duracidn de este contrato serd por tiempe inde-
finido a partir del dfa de de 19 ,
obligéndose "EL TRABAJADOR" a aviear a "LA EMPRESA™ por — -~
sscrito, cuando menos con quince df{ae de anticipacidén, ~ - -
cuando decida renunciar al puesto que ocupe.

CUARTA.,-Si dentro de los primeros )0 dfas, a partir de la -~
fecha en que "RL TRABAJADOR" inicie la prestacién de sus --
servicios, no demuestra tener la capacidad, aptitudes o - -
facultades para el degempefio de las labores de que ge trate,
se darf por rescindido el preasente contrato, sin regponsabi
1idad para "LA EMPRESA". .

QUINTA.-Ambas partes convienen en gque la jornada de trabajo
serf 1a legal distribuida conforme a las necesidades de - -
"LA EXPRESA"®, de la siguiente manera:

SEXTA.-Por el desempefio de los servicios contratados, - - -
"El, PRABAJADOR" percibird como sueldo mensual, la cantidad-
de: $ (

) que le geré cubierta en efectivo
por quincenas vencidas, en las oficinas cuya ubicacién se -
seiiala an la clfusuia novena.

SEPTIMA.-Conforme a las necegidades del servicio, "LA EMPRE
SA" entablecerk los d{as que "EL TRABAJADOR" habré de gozar
de sus vacaciones, de acuerdo a la Ley Pedersl del Trabajo.

OCTAVA.-La relacién de trabajo pactade se regiré por lo - -
emtablecido en el presente contrato, y por la Ley Pederal -
del Trabajo.
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NOVENA.-Para los fines del presente contrato. la empresa - -
seilala como su domicilio;

DECIMA.-Lef{do que fue por ambas partes este contrato lo sus
criven en tres ejemplares, quedando un tanto en poder de —
*BL- TRABAJADOR" y dos en el poder de "LA EMPRESA™ y se¢ - -~
firma an la Ciudad de México, D.P. a los
dfas del mes de de =mi) novecientos

”

LA EMPRESA EL TRABAJADOR
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POR TIEMPO DETEHMINADO

CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO QUE CELEBRAN, POR UNA PARTE

OTRA,

REPRESENTADO POR
’ » ¥ POR LA - -
» A QUIENES EN LO SUCE

SIVO SE LES DENOMINARA "LA EMPRESA* Y “RL. TRABAJADOR", - --—
RESPECTIVAMENTE, SUJETANDO EL PRESERTE CONTRATO, AL TENOR -
DE LAS SIGUIENTES DRCLABRACIONES Y CLAUSULAS.

I'

II.

IiI.

DEOLABACIOIE.S
"LA BMPREJA" declarai
a)Que : , tieme su domicilio -
en

¥ que mse dedica na;

"EL, TRABAJADOR™ declara:

a)llamarss ’
tener aiios de edad, de mexo y do = =~
necionalidad , de estado civil

, tener domicilio en
con R.F.C.

B)Que es su voluntad prestar sus servicios a - - - — -
"LA EMPRESA" en su oarfater de “TRABAJADOR", tenien
4o la capacidad y conocimientos requeridos para el -
desempeiio de las labores que ge indican em el pre—
sente contrato.

Aftbas partes formalizan este contrato y de comén — --
acuerdo sujetan la relacién de trabajo al tenor de —
las siguientes:

CLAUSULAS

PRIMERA.-"EL TRABAJADOR" se obliga a prestar bajo la subor-
.dinacién de los representsntes de “LA EMPRESA®, sus aservi——
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Sios personmles consistentes en:

SEGUNDA.-El lugar de la prestacidn de los servicios contra-
Lados meré;

TERCERA.~La duracidn de este contrato es por tiempo determi
nado cosprendido del de a de -
de 19 _._» & efecto de cubrir periodo de licenoia por gravi—
des, de acuerdo a lo que establecen los artfculos 37 frac-—-
ci&n IXI y 53 fracoidn III de 1la Ley Pederal del Trabajo.

CUARTA.-Ambas partes convienen &n que la jorpada de trabajo
serd la legal conforme a 1a Ley Federal del Trabajo y se —
8stribuiri de la siguiente forma;

QUINTA.-Por el desempefic do los gervicioe contratados, - - =
“El, TRABAJ ADOR™ percibird como sueldo mengual la cantidad -
(

de: §
)}, que le seré cubierta en efecti-

¥o por quincenas vencidas, en las oficinas cuya ubicacibén ~
e sefiala en la cléusula séptima.

SEXTA.-La relacién de trabajo pactads, se regirf por lo — —
eatablecido en el presente contrato, y por ls Ley Federal -
del Trabajo.

SEPTINA.-Parae los fines del presente contrato, la empresa—
seiiala como su domicilio;

OCTAVA.-Lefdo que fue por ambas partes este contirato, lo -~
suscriben en tres ejemplarea quedando un tanto en poder de-
“EL TRABATADOR" y dos en poder de "LA EMPRESA" y se firma -
en la Ciuded de México, D.2., a loas

dins del mes de de mil novecientown
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CONCLUSIONES

La administracién es el proceso que permite el logro de los
objetivos de un grupo eocial, mediante el aprovechamiento -
4éptimo de 1los recursos; la combinecifn, sistematirzacién y -
anflisip de estos, as{ como por medio de la colaboracién de
otras personas, buscando alcensar el méximo de eficacia y-
eficiencia dentro de un organismo determinado.

Néxico, prototipo del pafs en vias de desarrollo, en plems -
proceso de industrialisacién y con grandes riqueszas potencia
ies; tiens la urgente necesidad de contar con técnicas 1d5—
neas para coordinar 10os recureos de los diversos sectores —-
productivos.

Eas innegable la gran trascendencia que tiene la administra—--
cién en la vida del hombre. Beta disciplina capacita al pro
fesional de cualquier firea, para tomar decisiones mfse racio-
pales, optimizar 1a utilisscidn de los recursos y lograr - -
mayor eficiencia en todo tipo de 9rgm:|.m16n.

La adsinistracién nos permite lograr un adecuado funciona——-
miento de toda entidad social, an{ como una alta productivi-
dad y eficiencia en la misma, estableciendo principios, métg
dos y procedimientos para obtener la méxima rapider y efecti
vidad dentro de la empresa, contribuyendo as{ al blenestar -
de la comunidad.

Esta disciplina es un "Arte” en gu aplicacién; porque para -
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manejar los instrumentos teéricos dados por la observacién,
1la investigacifén y la experimentacién cientffica, y aplica:
los a casos especfficos el administrador, como el nédico y-
el ingeniero; reguiere una buena dosis de creatividad, es -
decir, imaginacibn, haebilidad y mentido préctico que son --
indtspensables en la administracidn, ya que &ste cuente oon
una serie de técnicas para solucionar distintos problemgs -
en la organigacién y debe saber qué técnica aplicar ante ——
determinado caso. As{ también; se fundamenta y relaciona -
con diversas disciplinaif'#alps como; la sociologfa, la - -
peicologia, eL derecho, la écononfa, la antropolozfs, las -
létou‘ticae, la 1ngenior£é indugtrial, la contabilided y la
civernbtica. '

Con la aparicién de la revolucién industrial ge crean empre
888 y organizaciones grandes y se incrementan lae ocupacio-
nes en la industria. La miquina de vapor permite a las - -
26bricas producir smfs artfoulos a menor costo, los ferroc—
rriles hacen posible el desarrollo de mercados nacionales -
g}l suminigtrar trensporte répido de materias primas y pro-—
ductos terminados y el telégrafo permite la comunicacibn —

entre las empresas.

La sdministracién cientffica remarca la importancia de la -
seleccién de los trabajadores y sienta las bases de la Psi-
gologfa Industrial, en especial en las 4reas de "tegtg" y -
seleccién, por lo que; el manejo de los recursos humanos ee
unoe de los aspectos més importantes en la administracién, -



- 197 -

¥a que el personal que desempefia sus labores eén los diver—-
808 niveles de la estructura orgénica, tieme la responsabi-
lidad de realizar acciones y llevar a cebo actividades enca
#inadas a la consecusidn de loa objetivos de la empresa; -
De su hadilidad, oxpgg;ont_zia. conocimiento y responsabili-—
8ad, ent;e; otros factores, depends que se logren astos.

La administracifn de recursos humanos tiene entre pus fina-
lidadee el reclutar personal en condiciones éptimas de -~ —-
- actitud y aptitud y llevar a cabo programas de desarrollo, -
retribucién y motivacién con el propésito de mantener satig
fechos a los empleados.

A dferencia de los recursos materiales y técnicos, los re-
gursos humanos no son propiedad de ninguna organizacibn por
10 que hay que crear los mecanismos pare conseérvarloes, ya -~
que los conocimientos, experiencia, habilidades, entire - - -
otros, son parte del patrimonio personal de cada emplsado -
y juegan un papel importante eon el deésarrollo de la empresa.

La formacién de una fuerza de trabajo eficiente depende de-
la habilidad de la organizacién para contratar personal - -
calificado. BEetos posibles candidatos pueden ya estar em--
pleados en esta o tambibn ']Sueden ser reclutados fuera.

Para una buena proviseidén de personal se deben analizar las

necezidades presentes y futurae de la empresa. Muchas - -
veces se conocen con anticipacién los requerimientos de ~-
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personal, pero en otras solo se presentan peticiones urgen-
&es que deven cubriree io antes posibies. En embos casoe, -
las decisiones deben estar fundamentadas sobre técnicas - -
logicamente estructuradas, siguiends un procedimiento cien-
Xifico. Las coratonadas, la intuicién y la buena voluntad-
no pueden suplir a los instrumentos cient{ficos para que el
selecoionador cumpla con su responsabilidad profesional y -

husana.

Ls administracidn de personal se encarga de la planeacién ~
de los recursos humanos, as{ como de su reclutamiento y - -
selecoién. También busca el desarrollo de nuevas habilide-
- des y capacidades, asf como el reconocimiento de logros y -
méritos del personal y de sus recompensas intrinsecas y - -
" extrinsecas. Participa en los problemas de los empleados -
asesoréndolos, y actua como enlace con los sindicatos bus—
¢ando el bienestar de los trabajadores.

Las funciones que debs cumplir el reclutamiento de personal,
oa_0l straer csndidatos 1dSnsos para owbrir sue pusstos - -

‘vecantes ¢ inducirlos a llenar una solicitud de espleo. -
Eate pr&cno se logra mediante la utilizacién de las llsma-
das fuentes de reclutamiento; que son los medios que utili-
2a una organisasién para proveerse ds personal. Bésica- ~~
mente existen dos tipos de fuentes; las internas y las ~ —-
externas. Las primeras se refiersn a los empleados ya con-
Sratados que se consideran candidatos disponibles para lle-
gar puestos abiertos, mediante transferencias, promociones
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© ascensos 0 por medio de recomendsciones hechas por los mis
mos empleados. Las fuentes externas ae refisrsn a la bisque
da de personal fuera de la empreas.

ba utilizacidén de las fuentes internas de reclutamiento moti
van y elevan la moral del personal actusl de la organize- —-
cifn. '

ElL reclutamiento a nivel 0;oonuv¢ detis estar bien planeado,
Ja que gensralaente results muy costoso para la empresa, =
Dicho abastecimiento en algunss ocasiones, puede mer susti--
$uido por el reclutamismto en las universidades. BRste pusde
repultar beneficioso parm la orgenisacién y ademfs, diswinu-
Xe en alto grado loas costos. )

El proceso se completa con la seleccidén de personsl, que es

compleja y que implica equiparar las habilidades, intercaes,
aptitudes y personalidad de los solicitantes con las especi-
ficaciones del pussto. Este proceso es el punto de partida-
para crear calidad en las empresas, ya que los miembros de -
estas Constituyén el retrats d¢ las mimmas. La seleéccidn no
es un €in, sino un medio pars alcanszar los objetivos organi-
Swcionales.

£l objetivo final de cualquier sistema de reclutamiento y -—
seleccién de parsonal debe ger sl de hacer concordar los - =~
requisitos del puestc con las capacidades de la persona. -~
Eato bsneficia & la empresa, mediante una disminucién en la-
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rotacién de personal, el indice de ausentismo, etc.

Como resultado de la investigacidén realizada a las Socie
dades Necionales de Crédito y en base a los 42 cuestiona
rios piloto y definitivos aplicados respectivamente a ——
los 21 gerentes deé personal de diches sociedades, nos ==
pudisos percatar de que ¢l Area de recursos humanos 6n —
estas, se¢ encuentra bastante desarrollada y estructura-
da, as{ como con personal espedializado para su adecuado
funcionamiento. Sus instalaciones en general son aptas =
para la reelizacién del proceso de reclutamiento y selec
cién de personal. Este proceso es objetivoe y analiza y-
valora la capacidad y destreza de los aspirantes. Esto-
s¢ da mediante los siguientes instrumentos; la solicitud
de empleo, la entrevista preliminar, el exémen de conoci
mientos, el exfmen técnico, la entrevista profunda, los-
exémenes psicoldgicos, la encuesta socioeconémice, la --
encuesta laboral y el exémen médico, entre otros. 9in ——
olvidar la requisicidén de personal y el andlisis de puesg
tos, asi{ como la planeacién de personal que es el punto

de partida para iniciar dicho procesc.

En consecuencia, como resultado de dicha investigacién -

propongo el modelo de reclutamiento y seleccidén de perso

nal expuesto en el capftulo V del presente seminario, que
cumple con todos los requisitos necesarics para su aplica
eién en cuslquier empresa, ya sea industrial, comercial o
de servicios y aque estd basado en el proceso que usa la -

Banca Racionalizada en México.
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