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IM!lODUOOIOJI 

SI. ob~etivo de ••t• ae.iiiario es proporcionar un panorama -­

general sobre la importancia, neoeeidad y restriocionee de -

un adecuado proceeo de reclutalliento 1 sel.eoci6n de personal. 

Bate proceso, en su expresi6n da aimple, es cara.oterístioa­

illherente a loa 11erss hWD81los. Igual que ha sido un requis.!_ 

,!o para elegir l.as eepeoiee animalee m&e aptas para la eupe_t 

V.venota, lo ee el eacoger, 113. hombre llAe apto· para una aot.!_ 

?;idad especírioa. 

:11. reolutalliento ee considera como un proceso en sentido po­

,!i tivo, :va que bullCa inducir al 91qor núero posible de can­

!tdatoe a llenar una 11olici tud. Y la sel.ecci6n se con.lidera 

Como un pl'OCBllO negativo, Ja que entre todos esos po11ibles -

candidatos se va a 11eleccionar al mú apto para el puesto -

vacante. 

Deapu6e de iniciada la revoluci6n indu11trial., en las organi­

,!;llDiOnes lucrativas la eeleoci6n de pereonal. se ha.oía por -­

parte d11l superrisor bas4ndo11e eolamente en ob11erTacionee 7-

4ato11 eub~etivoe, 1 puede deciree que era intuitiva. 

S1n euargo, ea neceaario :recordar que aruchos recursos huma­

~oe(habilidades, intel.igencia, intereses vocacionales, moti­

?,aci6n, etc. ) no son apreciables a eiapl.e vista, por l.o cual 

se hace necesaria una eel.eoci6n t6onica de personal que -

eaplee m6todos ideados por peic6logos J adminiátradoree. 
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Bn •l 6rea laboral., ea haata pr1noipio11 de eete eigl.o owmdo 

ee inicia dicha 11elecci6n donica 7, partioularmente ea la -

primera guerra mandial. la que plantea la necesidad de 11elec­

.2,ionar grand•• conaJ.0111eradoe de individuos de11tinadoa a - - -

tara1U1 especffioae, Tali6ndoae de laa aportaoionee oientífi-

~·ª· 

Bn la aotual.idad, el anriqueoilliento de talee aportaoionea -

ha pel'llitido que las t6cnicas de eelecci6n da personal tien-
' .. !811 a aer 111eno11 subjetivas 1 mAa refinadas. Acrecentando --

laa fuentes lllÚI efectivas que permiten allegarse a loe csnd!_ 

~toa id6neos, naluando la potencialidad fíaica 1 mental da 

1011 solici tsntH; así 00110 su aptitud para el trabajo; util! 

.!,llJldo para ello una 11er1e de t6cnica11 como, la entrevista, -­

las pruebas paicol6gicae, e:it6menee m6diooe 1 otros medios. 

:11. reclutamiento 1 la eeleooi6n de personal no •• una nove-­

,!ad; conati tiqa una d• laa 6reaa que en t6rminoa general se -

ea uno de l.oa temas m6.s divul,gado11¡ sin embargo y a pesar de 

la uneraci6n anterior, rewl ta tambi6n uno de 1011 temas -­

lllle 11181 00111prend1dos. 
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1.1 1Mfinici6n. 
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La definici6n etim.ol6gica ee refiere a la explicación del or!. 

&•n de la palabra, valihidonoe para ello de los elementos 

fon6ticoa que la forman. 

La palabra •Adllliniatraoi6n", se forma del prefijo "ad", hacia 

y de "lllinietratio". Bata 61.tima palabra viene a su vez de -­

"minister", vocablo compuesto de "minu", comper~tivo de infe­

~oridad y del sufijo "ter", que sirve como t6nlino de compa­

!'.&ei6n, "minister" expresa precisamente eubordinaci6n u ob­

~encia, al que realiza una f'unci6n que ee desarrolla bajo el. 

mando de otro, de un servicio que se presta. Servicio y -

subordinaci6n eon pues loe elementos principal.es obtenidoe".l 

A continuac16n, se mencioner6n algunas definiciones de adllli-­

~straci6n, emitidas por distintos autores, con el fin de - -

visualizar mejor el concepto: 

De acuerdo con George T•l'J'J'r 

"La adminiatraci6n ea un proceao muy particular consistente -

en lae actividades de planeaci6n, organizaci6n, ejecuci6n y -

control, deaeapef!.adaa para deterainar '1 alcanzar loa objeti­

!;OB sellaladoe, con el ueo de seres hUJDanoe y otros recureoe.­

La adlliniatraci6n ea una actividad que convierte loa recureoe 

l.. ae7ea Ponce, Agustín. ~Administrac16n de empresa•"• lclit~ 
,!'.ial Li1111aa. •bico. 1980. pq. 15 Y J.6. 
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humano• 1 tieicoe d•eorgani .. doe en r•11111tadoe dtil•• 7 - - -

eteotiTO•"• 2 

Para Stephen p, Hobbiner 

"La adllin1etraci6n •• refiere al prooeao de ll8'1ar a cabo lu 

ac'liT1dad•• •ficienteaente con p•reonae 1 por ••dio 4• allu • 

.. t• proo .. o repr•ee&lta lu flancionea o acUTidad .. prilaariaa 

del adld.nietrador, Bata• se clU1t1oan en planeac16n, organ! 

,!Mlidn, lill•raseo 7 control•. 3 

De acuerdo oon Loar4•• INnoh 1 Joe6 Gerc:laa 

... el estuerso coordinado d• un grupo eooial. para obtener an 

fin con la 11Qor •ficiendia J al aenor ••fu•rso posible," 4 

a. lee anteriore• 4•finioione11 11• pu•4• obeenar que todos - -

loe a11tor•• cono••rclen, de una u otra 1111Dera, en que el oon­

!tepto 4• allllinietrac16n eet' int•crado por 1011 eipientBB el!. 

!8Dto•1 

l. OBJftIYO ... decir, que la adlli.n111tnoi6n ei•pr• •et6 - -

mfooaOa a locrar fin .. c r•wltadoe. 

2. IPIOI:IRCIA. La a91nietrac16n ao aolo bueoa obtener re11111-

!•doe, eino optlm•arloe .. diante •l aprovechlllliento de -

ioc1oe lo• reoveoe. 

2. teny, Geor ... "Principios de Ac1111nietraci6n•. 0.1.c.s.A. 
•Azioo. 1986, P8C• 22 

3. lo~, Steplaea. •Ac1ai.nietnai6n•f feoria J pdctioa. 
Prentioea hll JU.1tp11110-r1c-. a6:id.co, 1987, P'c• 5 
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3. GlltlPO SOCIAL. Para qu• la albliniatrao16n enata, ea necea! 

Eiº qll• ae 46 •ieapre dentro 4e un gJ'l.lpO aocial. 

4. OOLABOBAOIOR DKL BSPIJJDlZO .a.J:BlfO, La adld.n1atraci6n aparece 

preciaaaente ou.ndo ea neceaario lograr ciertoa re9Ul. tadoe 

a traT6e de la oolaborac16n de otrae peraonae. 

5. OOORDIJllAOI01' llB RBOIJBSOS. Para acllliniatrar ae requiere -

oollbinar, ai8t ... t1sar J anal.isar loa cliferentee reoureoe­

que 1ntft'Y1911en en el logro coan1n. 

lle lo anterior ae puede MiUr la ai,guiente det1n1oi6n1 

La ac11Uniatn.oi6n " al proo .. o que peraite el logro da loa -

ob;letiYoa de UD gr11po aooial, •e41anta el aproYechaaianto - -

6pt1- el• loa recuraoe, la coab1nac16n, •i•t-t1sac16n y - -

-'1.iaia d• ••to•, ad co., por medio de la colllboraci6n de -

otras pareonaa, bueo1111do alo1111Mr •l ll6s19o d• etio.cia y - -

eficiencia dentro de un organiao deterainado. 

Bate proceao repr .. enta laa tuncione• o act1Vic1adea priaariaa 

del ac!IU.ni•trador J •• claaifioan en; pl1111.eaoi6n, orpniae- -

g,i6n, lideramco J control. 

La eftoiencia •• refiera a la rel.ao16n entre eatuerBOe J - - -

reeul. tadoa. Si obtien .. mie producto de un eatuerso det•:rmi­

aado, habrú incrementado la •fioienoia • .u! lliamo, •i pu•dea­

obtener el lli8110 reeul.tado con menos eatuerBO, habrú 1ncre-­

!!8Dtado la etioiencia. Loa a4111niatradoree traba;lan oon inllJ! 

4, llllllch, Lour4••; Garof.a, Joa6 •• ._dallentoa de Ac!a1Di•tr­
oi6n". :lclit. trillaa. ••noo. 1982. P'c· 15 
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pe que llOn HCallOe(dinero, 5ente1 equipo), por tanto, H -­

preocupa por llin191sar loe coeto• d• l.oa recureoe. 

Cuando loe adlliDieU'adoree alaanun lae ••tu de 8WI orp:ni Z! 
,!ionee, deoillOe que eon efio1111ee. La efiCi911Cia •• refiere a 

loe ••dioe 1 la eficacia a loe renltadoe. ~·• H interre­

l•ionan. La ac11111nhtraoicSa ao .Ólo •• ocupa d• loll"U' que -

•• realicllJl lu aot1TidedH( eficacia~, •ino taabUn de que -

•• ~ con la ~or eficiencia poeitll•. 

1.2 Isc>rttmoia l neo•eidad de la adldnietnc16n. 

•h1oo1 prototipo 4• pab e Tiu d• 4Harrollo, en pleno p~ 

,!•llO el• 1ncllutrialiuo16n 1 con grande• riqu• ... potencial••; 

Uen• la uraente neceeidael 4• contar con dcntcae ic16neaa - -

para coordinar 1011 recureoa el• los 41T•reo11 aector•a produot! 

;toe. 

•to •• p1a••• lograr en grm parte, ••cl1tmt• la apl.1cao16n 4• 

l.a adllúU.•U-.Oi6n. Para nadi• H eleaconoci4a la gran 111pol'­

,1aD0ia el• •eta elhoipl.ina que capeoi ta al profe•ional de 0114 

pi•r 6rea, para tollU' decieionH mAa racionales, optillissr -

la util.ille016:a 4• loe recureoe 1 lograr con iq:for •ficiencia­

loe ob~•tiToe 4• cualquier tipo de organi&ae16n • 

.. imsepbl• la gra traacmdencia que tiene la administra- -

!!,:l.611 en la T14a del ho•br•. 

S1D eeltar¡o, •• neo•eario emmciar alguno11 de loa ar&1111ento11-

8'. relnant•• que 1'mclaaentm la iaportaDcia 4• aeta dieoi­

a\:l.Du 
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l. La aplioaai6n da la allllinietraoi6n en todo tipo de orgeni­

,p.oion•e; d-••ira que hta ea imprescindible para el ad! 

!.-do funoionami~io d• cualquier entidad eooial, aunque -

logioaaenh eaa 8'e neoeearia en loe grupos da ooaple~oe. 

2. 819plifica al traba~o al eatableoer principio11, m6todoe y­

proo•llillientoe, para lograr lmQ'or rapides 7 afeotivida4. 

3. La productividad 7 eficiencia de cualquier empresa eat6n-­

an relaoi6n ~ecta con la aplioaci6n d• una buena adllini.! 

yaci6n. 

4. A trav6e d• 111111 prineipioe la adainiatraci6D contrilnqe al 

bianae~ar de la ooaanUa4, fa que proporciona linelllllientos 

para optiaizar el aproveohaaimto de loe recur11os, para • .,.. 

,iorar laa relacion•e huaanaa 1 generar empleos, todo lo -

cual tiene -41.tiplee oonnotMtioDea en diver11&11 actividad•• 

d.el llollbr•. 

1111. oonoluei6n, la atldnietraci6D DO• peralte lograr un adeo• 

!!!' funcionamiento 4• oualqllier entidad aocial, as:f. como una . .., 

al ta produotividad 7 eficiencia en la •isaa; eatllllleoien4o -

principios, a6todoa 7 procediaianto11 para obtener la 8'x1aa -
rapides 1 afeotivid.acl clentro el• la organill80i6n, contribUJen­

!!P al bieD .. tar 4• la oomni4ad. 

l. 3 Oienoia, t6onica o ar!•• 

lluohu div•rgenciae ha originado la deterai!l8ci6n del oarlc­

!•r qua daaeapefla la adlliniatraci6n dentro dtl. conociaianto -



-8-

iw.uio. .. deoir, •i ••ta d•b• ••r con.tderacla ciencia, 

t6omoa o arte. 

La adainietraoi6n •• una oi-ia en IN a6todo de .. tudio, en 

el llD'1.i9l• •i•tm6tioo d• conooiaientoe, en la interpret90i6n 

1 fo:rmul.aoi6n d• prinoipioe, Una ciencia 111 inveeUpc16n 1-

obHl'V'&0i6n, eepj.4&8 de tabulao16n, oluific80i6n 7 correla­

!!i6n. Cond•t• en hecho• que pu.eden aielarH 1 qu• tienen -

una unifol'llidad relatiTa. S• p¡•cl• concluir que ••tu condi-

2,ionee no existen en J.a adainietrao16n. SWI ten6aenoe no - -

p1aeden llielarH 1 la eicper1aent8016n o Ter1f1caci6n de las -

dec!uccion•• 1 de la obe9l'Yac16n de los hechos •s :Laposible, -

pues la sociedad no •• prestii a la eicperiJ!lentaoidn científica, 

sino que contin6a llll 011r110 ll'IOlutiTo, ein prestar atenoi6n -

a loe enulitoe que proponen loe prinoipioe a loe cuales ee -

llllOlda. 

:r.a adllinhV.Oi6n •• 1111 "il!'B" en 11111 aplioaoi6n, porque para-

1111ne;lar loe inetruaentoe te6rico• dados por la obetnaci6n, -

la inT••tipci6n 7 la experiaenta.oi6n científica, 1 aplicar-­

!ºª a cuoe eepecificoe, el a4111.nietrador, oolDO el mAdico 1 -

91 ingeniero, requiere una buena doeie de creatiTidad, ee - -

decir, de 1aac1naci6n, habilidad, poder de síntesis 1 sentido 

prActico. Sin tal•• oualidadee, ni.Jl&Ulla conclue16n o princi­

JliO cientifico podr.la stl'91r para e•r aplicado a eituacionee­

concretaa. JD. arte ea una facul. tad personal crea ti Ta con el­

llC"Pdo de la habilidad en 1111 dea•pllllo. 

La t6onica •• un oo~UDto de proce41aientoe de que se eirve -
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1llla ciencia o un arte, La tlcnica consta de creaci6n e - - -

úwenci6n de procedillientoa, mejora de loe 1a enetei:itea, - -

b69queda de recursoa 7 orgllllhaci6n de todos ellos al objeto­

de coneeguir la realizaci6n del fin perseguido. Proateve el­

&Yance de la ciencia al buacar oon fines pr6oticoe soluciones 

que aon luego traaladablee al cupo te6rico, aunque sin embll!: 

ao tub16a la teoria pura da lqar a la t6cnica, al enoontrar 

aolucionea aplicable& a la Tida pr6otica. La t6omcá-lúsiUil· -

ae fuzlda primordialmesite en la 8'quina, a diferencia de las -

tlcnicae priai ti Tas del arteaBllO baaadaa en su habUidad - - -

llallUBl. 

De acuerdo con lo anteriormente ellJlre•ado, podemos deducir - -

que la adll1niatraci6n ea una ciencia en. su 1116todo. Bato se -

refiere a la manera prescrita para el deaupei'lo de una tarea-

4ada con ooneideracidn adecuada al objetivo. Un m6todo trata 

con una tarea que co11prende un paeo en un procedimiento 1 - -

eepecifica c69IO ae va a ejeoutar eate paso. 

La tfonica va a ser el conjunto 4• procedilli1111toe que utilisa 

una ciencia o un arte, lata consta de la creaci6n • 1mr-­

!!,i6n da procedimientoe para conseguir la realisac16n de un -

fin pereeguido, 

lit! consecuencia, el adllinistrador requiere aplicar una buena­

doeis d• creatiTidad, ea decir, imaginac16n, habili4ad 7 aen­

!,ido prAotioo que eon tndisplllleablee en la adll1Diatraoi6n, 7• 

que cuenta con una serie de t6on1caa para aolucion.ar diatin--
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,1oa 'liipoa de probl-• en la organizac16n 1 debe saber qu6 - -

t6onica aplicar ante determinado caso. 

Por lo tanto, considero que eetoa tres conceptos de; c1eno1a, 

t6onica 1 arte son 1n41apenaablee para 1111& correcta 7 adecua­

~ adminiatrao16n. 

1.4 Ciencias auxiliares de la adminiatraci6n. 

La adll1niñrao16n ee tun.dallenta 1 relaoiona con 4iver-aaa - - -

ciencias 7 t6cnicaa1 

Ciencias Sooilllea. 

Son aquellas 01170 ob;teUvo 1 •6todo no ae aplica a la natura­

!••a, sino a loa fen6menoa aooialea. La adllin1straci6n, cuyo 

oarlcter ea Sllinent .. ente sooial, relaciona y utiliza conoci-

91entoe de oienciae aocialea, tales co•o1 

a) SOCIOLOGU .• Ciencia que eetudia el fen6D1eno eooial, la - -

eooi•dad 1 la dinWoa de 1111• eatructura., 

lluchoa de loa principios adlliDiatraUvoe fueron to111adoe 4• 

la eooiolocia 1 de la aociolocia induetrial.. 

b) PSICOLOGI&. Batudia loa f11116menos de la mente h'llllllDa, llWI -

faouJ.tadea, ooaportaai•nto 1 operacionee. La paicolocia -

indlultrilll tiene por objeto el eatudio del comportlllliento­

huuno en e1 tra'ba;to. Aporta baa•a t6on1caa para •l eeta­

~leoild.ento de la• adeouadae relaciones humanas dentro de­

la eapreaa, en Ú'eaa tal.ea 00110; aelecc16n 4• personal, -
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pruebas psicom6tricas, recursos humanos, incentivos, -

entrevistas de orientación, etc. 

o) DBBBCHO. Is •l conjunto de ordenamientos juridicoe que 

rigen a la socisctacl. Esta disciplina delimita la - - -

acción de la administraci&n d• tal manera que no afee­

!• a los derechos de terceros. La estructura organiz~ 

~ional de la empresa, aei como los principios de la 

administración deben respetar el marco legal en que se 

desarrollen. 

Bl. administrador debe conocer loe ordenamientos vigen­

!ee en las áreas de; derecho civil, mercantil, fiscal.­

Y laboral, a fin de poder lllSllejar adecuadamente l.a - -

empresa. 

d} BCONOKIA. Ciencia que estudia laa leyes y relaciones -

que tienen los hombres en la producci6n, distribución­

Y conSWllO de loe bienes y servicios. 

e) ANTROPOLOGIA. Bel.a ciencia cuyo objeto de estudio ee­

el hombre, su cultura y desarrollo en sociedad. La -

antropologia proporciona conocimientos profundos sobre 

el. comportamiento humano. Los intereses de grupo; - -

religiosos, 6tnicoe, etc., influyen sobre la actuación 

del hombre en su trabajo; de ahi la necesidad de cono-

2.er estos aspectos a fin de ubicar adecuadamente al -­

elemento humano dentro de las organizaciones. 
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Cienoias exactas 

Las cienoiu ezaota• son aqu.:lla• que ~lo adai ten hMhoa - -

riguroaaaente demoatrabl•s1 

a) llJ.'flllAfICAS. Ro eziate una definicicSn de ea'ta oi-ia, - -

1111114ue_ •• incU.scuUble que ha p•raitido grand•• oaacee an 

la adaininracicSn, principalaent• en las •'tapu de plan•a­

!icSa 7 con'trol. 9Ua apor1;acioa•• úe i11pc>r'tante• •• - - -

encuentran •n el 6rea de aa't..tUcaa aplicadas, eepecUio.! 

~en't• en; iDY•eUgacicSn de operacionH, estadia'tica, etc. 

D1sc1plinae Uonicu 

Co11pren4en UD cuerpo o conjunto de conooiaientoa que atn ne -

se llan conforaado ooao ciencia, pero que utilizan 1 aplican -

fml4-en'toa olant:Cfioos. 5u oar6cter ee m!s bien pr6ctico, -

que tedrico. 

a) IllGDillllIA I1':WSTRIAL. Be el con;iunto de conocimientos - -

C11JO ob;jetiYc ee el cSptillO aprovechamiento de 1011 recursoe 

d.:l Ar•a productiva. 

La adllinistraoidn 1 la ingenieria industrial eat6n intima­

~ente relscionadaa 1 se han hecho valiosas aportaciones -

entre ai. Como ae ee'tudiar¡ de adelante, ambas 41.ocipli­

!UI nacieron ;iunt~s. La diferencia entre ella• raclica en­

qu• la ing•nieria industrial se enfoca al ~ea. de produc-­

!,idn en laa eapreea• industrial•• priaordialaente, J la -

aclllinietracidn •• aplicable a cualquier tipo d• empreaa. 
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b) COl'ITABILIDAD. Se utiliza para regietrar y clasificar loe 

llOTillien"toe fiD81lOieroe 4• una •impresa, oon el prop6eito-

4• inforaar e interpretar loe r•eulta4oe de la millllla. La 

contabilidad ee un auxiliar en la to- de decisiones, una 

t6onica de oontrol, "f no debe confuntiree con la adminie­

!_raci6n, 

c) CIBBRNBTI<JA. Beta ciencia, de reciente origen, es definida 

COllO la ciencia de la informaci6n "f del control, Tien·e -

gran aplicación en loe procesos productivos y, coneecuent_! 

!ente, en el caapo de la adminietraci6n, donde aporta COIJ2. 

!!,illientoe sobre todo en lo que 11e refiere a sistemas de -

coaputaci6n e informaci6n. 

l. 5 BYoluci6n hiet6rica d• la adllinietraci6n. 

KL eetudio de loe difermtea autores "f escuelae d• la teoria­

adllinietrati•11 1111 1ndi11pen11able para la comprenei6n e i111pl­

!ent11Ci6n de 1011 fundamentos, principios y t6cnicae de la - -

adminietraci6n, e6l.c •• poeible mecliante el conooilliento de -

los distintoe enfoques, tendencias 1 aplicaciones que ha - - -

llllf'rido .. ta deede 1!111 aparici6n ooJDO dieoipl.ina. son eetoe -

conocimimtos el '4nico cllllino para lograr la visión integral­

que todo adllinietrador requiere. 

Lae diversas corrientes o enfoques a trav6e de loe oualee ee­

concibe a la adlllinietr11Ci6n; algunas son de Ambito relati•a-­

!mte amplio '1 otraw tienden a la e11pecialisaci6n. .. obvio­

que en un cuipo 4• eetud!o tan nuevo y din6mico como eete, -
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existan mdl U ples corrientes o criterios en cuanto a IN apl! 

.!!,&016n. De trascendental iaportancia resu1ta el estudio de -

estas eBCuelas, 7a que constit~en una excelente h•rrallienta 

para aclarar el concepto '1 aplioaci6n del proceso adllinistr.!!: 

,!iTO, 

Historia de los prin01p1os J pr6otioas de adllinietraoi6n, 

Las priaeras aporlacionee al penaamiento sobre adainietra- -

!!,i6n se r-ntan a los anUguoe egipoioe, extendi6ndose - - -

hasta el Rilo l.300 a.o. Los priaeros papiros lllllestran la im-­

,J:Ortanoia de la adm.nietraoidn J la orpnisaoi6n en la anti-

4'1edad. Existen registros ooaparables de la Antigua China, -

en las que las paribolas de, Confucio con1iienen sugerencias -

para la aclministraci6n ¡rdblica. 

AJmque los docuaantoe de la Grecia antigua no haeen referen­

!!,ia especifica a prinoipios '1 pr6cUoa11 de adainietrac16n, -

111& fonia de vida indica gran preferencia por •l peneaaiento­

adainistrativo, :In la Roaa antigua ~e enoontr6 llBJOr recon.2. 

!!,iaiento de la funci6n adlllinietratiTa. Poeeian un grado de­

efioiencia en organiuci6n sorprendente. 

sec6n Koonts '1 O'Donnell; "La organisaci6n formol m!s eficaz 

4• la hietoria de la oivil1saoi6n ha sido la Iglesia Cat6li­

_ca. Beta '1 la ailicia han desempeflado un importante pape1-

en la el.aboraoi6n de principios adainistratiToe", 5 

Lae dir.acion•s divergentes del pensamiento adsainietrativo -
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1um hecho que Hte reciba el nombre de; •Sel.Ya de la teorf.a­

adllini11trativa• J cronolog1011111ente abarca1 

Adllinietraci6n oientifica. 

Adain111traoi611 Puncional(de proceaoe). 

lloYi111ento de relaciones hW1811aa, 

Adainietnoi6n baeada en lu oienoiaa oonc!uetuale11. 

B80uela del eietema social. 

lnfoque cuantitativo d• la admin1etraci6n. 

Bnfoque de eist•-•· 

Bnf'oque por oonti1141encia o eventualidad, 

.llllIRIS'fllACIOW CIJ:lffIJICA, 

Predarick irinalow !B:Jlor(l856-l9l5). Be una de lae per110nal! 

,!Adea de importantes en el mundo de la ada1.niatraci6n; fr­

~uent•ente ee le llaaa •el padre de la adainiatraci6n oient! 

,!ica•. Waci6 m !JeJWaD !om, eetaclo de PennqlYania 1 perte­

~eoia a la olaee aedia. !aflor abandon6 la UJ!ivereidad 1 ee -

in1ci6 como aeo6.nioo en un taller; d.pidlull•nte coDYirti6 eu-­

depart11111ento en uno de loe 111!11 produotivoe 7, por lo mil!80, • 

oonaigU16 ser 3•fe de mecWcos, deepu6e de obtener un titulo 

en ingenieria eetudianclo en una e11Cuela nocturna. lnYent6 -

herramien'tas para corte de acero ti(· al ta velocidad 1 la a&Jor­

parte de 1111 Yi .. fue 11141eniero colY'll tor, !qlor dedic6 eua­

m!ximoe eefuerzo11 a ee'tudiar 1 enoon1;rar la me~or manera de -

e~eoutar el trab~o a 'tr&Yb de loe eatudioa de Ueapca 1 - -

llOYimientoe 1 de la forma mAe adecuada para re11U11erar a loa -

traba3adoree con el fin de incrementar la productividad, 

5. ll:oonts 1 O'Donnell, •curso de ada1.nietraci6n llOdema", lle 
Graw Hill. Mbico. 1982. P'c· ?:r 
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Para 11c>tivar al par11onal, introdu~o al. 11i11t- da incentivo.­

da trabajo clifarenoilll, qua con11i11tia en orear do11 tipos d­

tarifas. llja•pl.o; 111 un trabajador obtiene una producci6n -­

a11t6ndar se l.e paga una primera tarifa, indapandiant••ente de 

1111 llal.ario normal. Si a11ta llillllO traba~ador raba11a al. e11t6n­

!ar se l.e reaunara con l.a segunda tarifa 7 6sta as mucho - - -

lllQ'Or que la prlaara. 

Predariclt fqlor raaliz6 l.a m&1'0r parte de 11us trab~os en -

la11 0011paflia11 acararas de tival.a y Bethleh• da Penn11yl.vania­

oomo ingeniero •ao6nico, ea praooup6 por l.a ineficiencia de -

1011 ~ba~al!oras. TaJ'lor buscaba una raYoluoi6n mental entre 

1011 911plaado11 y l.a adaini11traci6n al. definir las l.iuau para­

el -~oraalanto da la eficiencia de la produDci6n. 

SU11 recoaandaeiona11 para l.a adaini11traci6n científica •• - - -

puedan re81111ir a11i1 

l.-La gerencia daba usar el 1116tod0 oientifico en ves del. empf 
Eioo. 

2.-sa obtiene una orgenisaoi6n armoniosa aaignendo l.a perl!IOna 

1d6naa a cada con~unto da oparacione11. 

3.-sa puada lograr l.a oooperaci6n entre loe traba~adorae y la 

gerencia. 

4.-sa daba lograr la eapacializaci6n de l.os trabajadores con -

al fi.Jl da incrementar la eficiencia de la produoci6n. 
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5.-se debe realizar un esfuerzo en favor de la prosperi-­

!&d de la e11preea y de los individuos. · 

Su principal contribuci6n fue demostrar que la administr.!! 

~i6n científica es una filosofía en virtud de la cual la­

gerencia reconoce que su objetivo es buscar cientifica11e!!. 

!e loe mejores .. todos de trabajo, a trav6e del entrena-­

!!i•nto y de loe tiempos y movimientos. 

HBllHY LAWRBNCB GANTT(l861-19l9). Originario del Sur de -

•aryland, Bstadoe Unidos, obtuvo titulo de ingeniero; - -

oonoci6 a T~lor en 1887 en la Midvale Steel Co., y a PO!: 

!ir de esa fecha •• ~convirti6 en su fiel discípulo y - -

colaborador, sin embargo Gantt prest6 más atenci6n a - -­

crear un ambiente que le permitiera obtener más coopera-­

~idn de sus trabajadores, al fijarles una tarea bien def,! 

!!,ida. A8imiemo, desarroll6 m6todoe de adiestramiento de­

obreroa, para f'oraarloe profeeional•ente. Su aportaoión­

m!s relevante fue el desarrollo de t6cnicaa gr!ficas para 

planear y controlar, las cuales, en la actualidad llevan­

BU nombre. 

A trav6s de tales grif'icae se determinan loa tiempo• en -

que deben efectuarse las actividades de un programa me- -

!!ante barras. 

Loe estudios hechos por 'a><lor 1 Gantt fueron perfecoio~ 

~oe por las contribucionee de Prank Bunker Gilbreth en la 
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prill•ra d6oa4a del Siglo u. 

A cliferencia de ~lor, loe Gilbretb. utiliSQ'OD poco el eetu­

~o coa cron6metro, pretiriendo lae fotografiae 7 poeterio1'­

~ante, peliculae. 

Iniciaron •l .. tudio d• loe 11ioro1111rilliantoe a 1912 que pro­

ROrcion6 una t6oDica para r•gietrar 7 crono-trar una aotiTi­

,!ad. Aei pudo diYidir el traba.jo en 1011 el-to• mú tunda­

~entalee posibles llamados "therblis•"• o 11ea Gilbre"th al - -

re...6e. 

•omu:s coaa:, diecipul.o de !~lor, Ulpl.16 las ideae de ,la - -

admini11traci6n oientitica, iDClUJendo iru apl.icaoi6n a lae or­

&aJll&aeionee educativas '1 sector pliblico. ReoonocicS que loe­

conceptos. de eficiencia, tan valiosos pera el sector privado, 

poc!rian eer para el sector pliblico '1 educativo. 

!JllI1'IS~ACIOR PUWCIOBAL(DJ!: PROCBSO}. 

BL moYimiento adlli.nietratiTo funcional o de proceeoa se ini­

g_i6 tallbi6n en la la. d6cada d•l eigl.o XX en Europa. Oonsid.! 

,tado al ipal que !Ql.or oollO 1m0 de loe iniciadores d• la -

administraci6n. R~ J'Qol(l84l-l925), nació en Conetantin2_ 

,a'L• J obtln'o el t:ltulo de ingeniero de lllillae en Prancia. - - -

Public6 sus obee"acionee acerca de ios principios generales-

4• aam1Diatraci6a en 1916. 

Identific6 lu priDCipalee act1Yidadee(6 '1-eae tunoionalee) -

que, a.,tzl '1., deberimi real.izara• en cual.quier orBaniZaci6n-
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l.-t.aXICAS(prodllcci6n). 

2.-COllBRCIALBS(co11pras, ventee e intercB111bioa). 

J.-1Il.AHCIIBAS(obtenci6n 1 ellpleo 6pti110 del capital). 

4.-SBG1JIUDAD(protecci611 de la propiedad 'f de las pereonas). 

5.-00lft'ABLBS(~nolUJ'endo eat6~atioaa). 

6.-AJllilttSfRJ.'fIV .lS( planeaci6n1 organhaoi6n, aando, ooordina­

ci6n, 7 control). 

1Qol 416 origen a la escuela del penaamienw administrativo -

"funcional." o •de procaeo", conocida tubib collO la eacuela­

d•l penaamiento adainietret~vo •tradicional o ol'-1.ca". 

Adem!a, eatableoi6 catorce prinoipioe de aclld.nietraci6n que,­

aun aotuelaente, fundamentan la aplicac16n del pl.'Oceao allmi­

!!1•traUvo1 

1.-DIYISIOI DBL 'fRAB.loTO.-La eapeo1alisaci6n ausenta el pro~ 

!º haciendo de efioientea a loe trabajador••· 

2._-AU!OllIDAD.-Loa adllinistradoree deben estar en poeibllidad­

d• dar 6rdenea. La autoridad lea cla eat•\~ereoho. Sin -­

eabargo, ;junto con la w*oridad eat6 la reiponaabilidad. 

3.-DISCIPLIIA.-Loe empleados necesitan obedecer 'I reapetar -

las reglas que gobiernañ''a la organi&aci6n. 

4.-UIIDAD DB IU!IDO.-Cacla empleado debe recibil'. _6rdenes de - -

e6lo un superior. 

5.-UIIDJ.D DB DIBBOCIOR.-Oada ¡rupo de aoUTidadee orpnisaoig, 
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aaJ.e• con el. llimio. ob~etiTo deberi ser clirigido por un -

adlliDi•trador utiliaando \ID pl.11D. 

6.-SUBORDll'f.lCIOR DB LOS Il'fTllllBSllS PARTICULABBS .&L IHBRBS -

GllUllUL.-Lo. interHH de ouml.qlli1r apl.eado o crupo de -

llllpl.eadoa no deber'11 preceder a l.oa de l.a organiaaoi6n en 

mu oon~unto. 

7 .-llllltJlfBIL\CIOR.-Lo11 traba~adorea deben obttner un salario -

j1111to por mua •eJTioioa. 

8.-CBITJULIUCIOR.-Se refiere al grado en que l.oa aubordina­

jp• e11Un inYol.uoradoa en la to- d• deoiaionea. 

9.-C.lDBll.l BSO.&LAJl.-La linea de autoridad de al.ta gerencia a-

1.oa nivel•• da ba~o• repr1a1nta la cadena eeoal.ar, Lae­

oomunioaoion•a deben aegllir e11ta eaoal.era, Sin 811lbargo, -

aegllir e.ta senera retra•oa, pu1d1n perllli tir•e l.aa ooaun! 

s,aoione11 orusada11 d. todaa l.aa part111 111t6n de acuerdo 1 

ae mmntiene inf ormado11 a l.o• 111Uperioree. 

10.-0BDBlf.-La• p1reona11 1 l.011 -terialee deben eatu en el -

lucar correcto en el 110aento preoiao. 

11.-IQUIDAD.-Loe adlliniatradoree deben a•r benevolentes y - -

~u~to• con au11 aubordinadoa. 

12.-BS!'.ABILID.lD DBL PBRSONAL,-Un alto cambio de npleadoe es 

inafio~ente. La ad81nistraci6n debe proporcionar una pl,! 

!!•aoi6n ord1nada d• personal 1 _asegurar que h117a auetitu-
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!os dispónibles para cubrir vacantes. 

13.-I1'IOIA!IVA.-Los empleados a quienes se permite crear y -

llevar a cabo planes ejeroer6n niveles al tos de eefueriro. 

14.-U1'I01' DB PBISOlfAL.-Kl. promover el espíritu de equipo 

g~erar' araonía 7 unidad dentro de la organizaci6n. 

:fqol se dedicó a estudiar los niveles superiores de la orq 

!11zaci6n( este ori terio contrastaba con el de !aylor, quien -

•etudi6 loe niveles ini'eriores de la organizaoi6n). Dedio6-

1111 atención a la labor de un gerente; lae :Cuncionee de plan! 
!icaci6n, organisaci6n, 11111Ddo, ooordinaci6n 1 control. 

Payol es considerado como "Bl. padre de la teoría adllinistra­

!iva 1110d•ma". 



- 22 -

MOVIllIBNTO DB llBLACIOftES HUllANAS. 

Las reaacion•s necativas de los trabajadores frente al - - -

'l'~lortsmo 7 loe resuJ. tadoe 1aed1ocr•e en au apl1oac14n,: ad­

como loe principio• para la selecci6n cient!fica de los --~ 

empleado•, generaron •l desarrollo de la peioolog!a indue--­

!rial.. 1'aa16 ad la escuela del 0011portU11•nto humano, oon2. 

s_ida t~b16n ·collci "La escuel.a de las rel.acionee humanas, !'U!! 

,!ada en la d6oada 4• lo• aflos treinta. 

Loe partidario• d• la .. cuela d•l 0011portam1ento coneideran­

qu• el punto importante y focal. de la acc16n adllin1.etrat1va­

•• •l ooaportami•nto del ••r hlDlllDo. 

:S.tae teoriaa surgieron a partir de las investigacionee que­

m. ton llaJo real.1116 en Hafthorne, en donde Htud16 loa efeo­

;to• de las d1feren$es GOJ?.cliOiones UlbientalH y pe1ool6gioas, 

en relao14n con la product1Vidad del trabajador. 

1111 estas inv••tigacionee se obtuTieron conclusiones, para •s• 

entone••• aorprendmt•.111 

Lo• factores qu• infllQ'en para elevar la moral de los trabaj.! 

,!ons son upectoe de tipo a1'ect1vo "I social, tales collO el -

reconoctaiento, el ser eeouohado• por la gerencia, •l foniar-
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parte del grupo d• traba~o, etc. 

Por otra parte, la productividad no e4lo se relaciona con loe 

incentivos 1 las relaciones de trabajo. 

&l. tipo de eupel"liei6n es vi tal para la eficiencia, as! coJDO -

la solidaridad y la coheei6n son de BWll& imp0rtancia para el­

dee•mpeflo del individuo en au trabajo. 

La denentaja d• esta corriente ea •l idealismo respecto a -

las relaciones hUlllSDae, ya que en muchas ocaaionee se descui­

!a el BBpecto t6onico 1 el paternaiisllO •xaaerado ocabiona -­

reeul tadoe pobres. 

Bntre loe telSSB que m'8 ae hacen neal tar están; l.aa relacio­

a•s hwaanae, la motivación, el liderazgo, el entrenallliento 1-

la coaunicaci6n. 

AillINISTRACION BASADA D LAS 011mcus CONDUCTU.ALBS. 

'falllbim conocido como "l'feo-hU111ano relaoionismo", da un nuevo­

enfoque a. las relaciones hUlllllDaa en la e111preea, se inicia en-

1940; considera que la adlllinistraci6n debe adaptarse a las -­

necesidades de loe individuos que integran la eJDpresa 1 que -

este en~oque no puede aer ciunaal sino que debe fundallentarae­

en estudios psicológicos del individuo, 8118 motivaciones 1 -­

necesidades, 1a que el factor hUlll8llo re811lta detenainante en­

la empresa. Sus principales exponentes son; Abrabaa Jlaelow,­

Herzberg, Douglse Me Gregor. 
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Dougl.as •c Gregor es el principal representante de la adllini! 

!ración por objetivos, que, a partir de un an'1ieis co11para-­

!ivo de las formas tradicionales de 4irecoión de empresas, -

llega a la conclusi6n de la importancia que tienen el hombre?' 

aue a11piraciones 7 sus necesidadee(ffsicas, psicoldgioae 7 -­

social.es) dentro de la organización; interpreta estas neceei­

,!!ades 1 lae correlaciona con las de la empresa a trav6a de la 

participaci6n activa del trab~~ador en la fi~acidn de loe - -

ob~etivoe concretos de la organización. 

La adllinistraoidn por objetivos trata de hacer desaparecer -­

loe criterios de la adminietrmoi6n tradicional cuyo principio 

b'8ico ee considerar que la au.toridad es el medio esencial e­

indiepensable para el control adainietrativo, por lo que la -

estructura de su organización ea una ~erarqu!a de relaciones­

de autoridad. 

La adainietración tradicional a travfs de B1UI polftioas, pro­

jp"amall 7 estructuras refleja suposiciones como 6stas1 

l. :11. ser hUll8no es, por naturaleza indolente, le desagrada -

el trabajo, 1 lo evitar! siempre que pUeda. 

2. Por esta tendencia de rechazo haeia el trabajo, laa perso­

nas tienen que ser dirigidas, controladas 7 obligad.., a -

trabajar, 7 activadas para lograr loe ob~etivos de la -­

eapreea. 

3. Bl hombre prefiere ser dirigido, le disgusta ·1a responsa-
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!!,ilidad, 1 es poco ambicioso. 

La a4111nietraci6n por ob~etivoe se basa en conceptos más rea1es 

sobre la naturaleza humana 1 presupon• que1 

l. Las personas no son pasivas por natura1eza, ee hen vuelto­

asi a ra!z de las estructuras de organizaci6n ext.etentee -

en las e111praeaa. 

2. La capacidad de asumir responsabilidades, la iniciativa, 

el potencial de desarrollo 1 la disposición pera dirigir 

1.a conducta hacia las 111etas da la organizaci6n, se encuen­

!ran 1.atentee en todo ser humano. 

lle respona&bil.idad de la administración hacer posible que­

l.oe trabajs~t:ee las desarrollen. 

3. La labor esencial de l.a adainistraci6n ee establecer concf! 

s_iones ta1aa que el personal pueda alcanzar llU8 objetivoe­

dirig:lenao, sus esfuerzos a las metas d• la e11preea. 

Bn otraa palabras, la adllinistraci6n por objetivos trata de -

lograr l• atorrealizaci6n del ele111ento h1111181lo en eu trabajo­

proporoionilndola independencia, ya que 61 lliemo fijari l!IW!I -

metas de trabajo de acuerdo con loe objetivos de la empresa. 

BSCUBLA DBL SISTIKA SOCIAL. 

Inti111B111ente ligada con l.a escuela de las relaciones humanas, 

su enfoque primordial. as el reconocimiento de la importancia-
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de la organizaci6n informal, de loe niveles, status 1 eu efe! 

!o en el funcioll8lliento de la organizaci6n formal. 

Uno de sus postulados b&sicos es que las decisiones deben 

eetar de acuerdo con lo que ee denoaina equilibrio entre los­

interesea del grupo, de tal manera que una empreea progresará 

lláa si reconoce 11111 de111&Ddaa socialee da la lllOCiedad en que -

opera; esta corriente tiene el inconTeniente de proponer una­

concepción sociológica de la administración. 

Proporciona importantes aportaciones en el sentido de que - -

conBidera el ten6meno social como un aspecto importante de -

las organizaciones. Sus principales representantes son; -­

•ax weber, Cb.eeter Baniard, Bdgar SChein, i'rank Ol.iver Sheldom 

y Chris Argyris, cuyos datos esenciales se proporcionan a - -

continuacións 

•AX WBBER(l864-l.920). Healir:6 inter .. antes estudios acerca de 

la funci6n de las oficinas de gobierno en Alemania, 1 en gen.! 

.[&l. de laa interaocionee entre los grupos de traba~o que for-

1111111 la burocracia. 

Sil propuesta b'8ica fue que la aplicaoi6n del. principio de - -

espeoializaci6n ocasiona mayor precisión, velocidad y conooi­

,!iento en el deearrol.lo d•l trabajo. 

OLIVBR SHELDOll(l894-l95l.). Shel.doa se refirió al.a organiza­

!idn, la direccidn J el control de la ac!ainistracidn dentro -

de la industria, enfoc6ndose 11111 especialmente al Area de ---



producci6n. 

Por otra parte, Oliver Sheldolll contribu;y6 con estudios aoerca 

de loe estilos de direcci6n genera1 y psicología industrial, 

CHBSTER BARft'ARD( 1686-1961). Aplicó eue profundos conocilDien­

!os de psicología y eociologia en eu geeti6n como preeidente­

de la W.w Jerae'J' Bell Tel•phone Oo. Tenia estrecha relaci6n -

con el grupo de la Bscuela de Adllliniatracidn de Harvard que -

particip6 en loa eatudios de Haw1<hozue, 

Explicó el rol de la organizaci6n informal., 7 c6mo euple esta 

los canales de comanicaci6n de la organizaci6n formal y ayuda 

a 111antener los sentimientos individual.se de entorrespeto e ~ 

integridad persona1. 

BNl'OQ!JE GUANTITATIVO DE LA AillINISTRACION. 

Aunque el a6todo cuantitativo de la adminietraci6n puede tener 

n origen en la adai.nistraci6n cient:1fioa, el iapul.so para el 

uso de las matelll!tidaa en la resolución.de problemas surgi6,­

de la eeguncla guerra lllUJldiel. Durante la d6cada de loe &floe­

cinouenta la t6cnica de prog:ramaci6n lineal di6 un 6J"8l1 - - -

iapulao a la inv&11tigaoi6n de operaciones industriales. 

La programaci6n linea1, por ejemplo es una t6cnica que los -­

administradores pueden usar para mejorar sus opciones de aei~ 

!!aci4n de recursos. La candelarizaci4n del trabajo puede - -

hacerse m4a eficiente como resultado del an'1isis de calenda­

~izaoi6n de ruta critica. 
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Bxieten doe caracterieticas principales de la eecuela cuanti­

!ativa1 

l. Optim1zar o ainimzar el ineumo-producto 

2. La utilizac16n de modelo• mateúticos. 

Optimizar o .WU.mizar quiere decir que se elige lo. JIÚ conn­

!!,ie!lt• para un factor seleccionado de entre una totalidad. -

Optimizar por lo general., eet6 asociado con ventas, utilided­

brda, 11Ulizaci6n da 116quinaa, servicio o prochlctividad. lb 

co~traeta, llliniai&ar(buscar la cantidad m!nima) típicamente -

•• ua para loe coawe o al tia11po tnmecurridO. 

Un. modelo matealtico hace factible •l proceder a la optillliza­

:_i6n o llilU.ld.11&0i6n. Bl modelo matell!tico es un repreeenta-­

:_i6n silllb6lica que muestra todos loe factores pertinentes en­

fo:naa cuantihtiTa 1 que reileja la influencia relativa da -

cada factor aobr• toda la situaci6n. in 110dalo aatemAtico 

pue4a ser una sencilla eouaoi6n o ·una seria da ecuaciones, -

dependiendo de la complejidad 1 del ndaero de factores invol~ 

g,radoa. 

llo cabe 411.da d• que la aaeuela de la medici6n cuantitativa ~ 

proporciona una poderosa herram.1.enta para la soluci6n de pro­

~leaaa collple;ioe 1 que ha influido en la rediet;-iJ:ruci6n ·de -

las fuentes de 1Dfo;naa¡:i6n para proporcionar detoe cuantita-­

,!ivoe 11'8 eignificativoe. Bl m6todo •• esencialmente efacti­

l:º si e• aplica a problemas físicos aediblee de la adminietr.! 

!,i6n, tal.es oollO in'Yentarios, -t•rialea 1 control de la pro-
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,!Ucci6n, m6e que a problemas en donde la medici6n ea dificil, 

por ejemplo, •l comportamiento humano, 

SUOQU! DB SISftll.&S 

lrt1 la d6oada de los al\os sesenta apareció un a6todo eiat6mico 

para la administraci6n, aegón esta corriente los aiatelll88 son 

el punto f'undamental. en el que ee basa la administración. :n 
aiate- as un conjunto formado por partea, de 'tal aodo aaoci.! 

,!&a, que f'orman un todo coherente, o unidad, :Bn otras pa1a­

!!,ras, ea ·la concapei6n de 11111 ti tudinarias actividades con las 

Cni.lea 'ae maneja cwilquier organizaci6n, 

UD sistema •• al.s'n todo organizado( por ejBllp].o, una compaí'l{a 

0011p11e11ta de partea conactadaa en cierta forma, como loe ~­

departamentos de finaDsaa, contabilidad, mercadotecnia y pro­

,!Ucci6n), y dirigido a determinado prop6sito(por ejemplo, - -

elaborar productos 1 generar utilidad••). Cada sistema tiene 

un insullo, un proceso 1 un producto 7 es una ·unidad aut6noma. 

SL funcionamiento da la administraci6n de sisteaaa est' 11111-­

!&do por el uso de la computadora; a trav6e del proceeeaianto 

de datos, se determinan lee relaciones entre los diversos -

ooaponentee. 

Alli 111880, se relaciona fuertemente con el enf'oque -t•m!tioo 

, para lograr lea mejoras decisiones, 

Bate tipo de administraoi6n aporta conocimientos importantes 

sobre todo para el 111811ejo da grandes organi~iones, aunque--
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ea demaeia4o especializada J descuida •l t1111tor hum11110. 

DPOQ!J! POR COJH'll'IGDCU O B'fBN!OALID.AD. 

9J. la d6cada de loa años setenta ee ha h•oho cada yes "'8 eT! 
~ente que ninguno de loe m6todoe de administraci6n anteriores 

tenia todu las reepv.estaa para todaa laa aituaoionee, 1'l -

oonseouencia, hubo 11n llOVimiento hacia el iMtodo de contin&e!!, 

~ia o de eituaci6n. 

Bata escuela de pensamiento sostiene que la aplicac16n de loa 

prinoipioa J pr~ticaa de admin1atrac16n deben estar acorde -

con las circunstancias existentes 1 que loa inatruaentoa da -

adainiatraci6n; conduc'tUalea, cuantitativos y aiat61licoe a.,._ 

deben aplicar aegdn la aituaci6n o laa circunetanciaa. 

1.6 Punciones adainiatrativaa, 

A principios del Siglo XX, un industrial franc6s llamado - - -

Heney 1'1Q'ol atirncS que todos loa adainietradoree realizan el!! 

~o funciones administrativas; planean, organizan, dirigen, -

coordinan J control11n. 

Betas han sido resumidas a cuatro básicas; pJ.aneacicSn, organ!_ 

po~6n, lid•racgo '1 control. 

Laa funoion•a adlliniatrativae tBlllbi&\ reciben el ll09bre de -

"Proceso Administrativo", que se refiere a. una serie de pasos 

a. etapaa a eeguir para poder adllliniatrar adacuadarnerite J.os -

l'901U'90• · d• 1111& enpreea. 
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A ooaUnUM16n ee explicar' brevemente cada una de eetu1 

PLADACIOJI 

Be la etapa del proceso adain1.strativo que oonaiste en esta-­

~leo•r praY1•1111ta •l oureo conorato de tieo16n a seguir, dei'! 

!!J.endo lo• ob~•tivoe de la eiapreea, laa pol:f.ticaa, procedi- -

91entaa, dwcloa, pro¡raau, etc. 

ORG.&l'lIZACIOK 

Consiste en ooor4illar todos loe recursos con que cuenta la - -

..,reaa para CUllplir coa loa ob~etivoe establecidos por medio 

de la Planeaoi6n, 1 coiaprende la ••truc'tur9D16n búioa de laa 

funciones 1 mvalea Jer6rq~oo• da la ••pre-. ti.en• la finl!. 

!idad d• asignar a cada quitn 81UJ funcione• •sp•cificaa J de-· 

integrar todo• loe recurso• neoeaarioe para desarrollar di-~ 

!!,hu fwlcionea. 

muacxos 

Stapa clel proceeo adllini•trativo que conaiet• en e~eoutar todo 

lo qu• •• planeó, a trav6e de I• to- 4• deci•ion•s 1 hacien.do 

wio 4• la autoridad correspondiente con •l fin de poder ei'e11-

;1urlo. 

OO?tTROL 

B•t• etapa tiene COJllO finalidad verificar que todo se eet6 - -

llevando a cabo oonfona• a lo planeado,. J. en cuo da cleni­

S,ionee, corregirlas de la 111BZ1era llÚ adecuada para que lo• - -

obJetivoa puedan realimarae e!ectivaiaente, implantando para ~ 
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eeto aecliclall con el fin de efectuar dicho control acertada--­

e,ente. 

811 .111 op~6n, •l proceeo adllim.etraUvo mencionado anteriol'­

!!9ftt• •• bastamte oOllpleto ., puede Hr ueado por todoe loe - -

adlli!lietradoree en cual.quier tipo de empresa. 
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CAPITULO II: AlllINISTRACION DE RBCURSOS HUllANOS 

2.1 Definición. 

"La administraci6n de personal. ea la planeaci6n, organiza­

.!!,i6n, direcci6n y control de la consecuci6n, deearrollo, -

re-eraci6n, • integraci6n dlt lae persona• con el fin de­

contribuir al. logro de los ob;je"t;ivos de la empreea." 6 

pl1111eaci6n de recureoe hUllllJlos • 

.. el prooediaiento por •edio del cual. ee van a determinar 

cuAles eon las necesidades de la empresa en el reng16n de -

pereonal. 7 la forma en que ee Yen a aatisface~ dion. neo.! 

,!idadee. 

Por aedio de la plsneaoi6n del eleaenw hU1111Do, los ample­

,!dos pueden ser colocados en los puestos donde no s6lo - -

aporten eu m&70r esfuerzo 7 contribuci6n, sino taabi•n - -

4on4e obtengan su dxiaa saUafacci6n. 

Or1anisaci6n. 

Deapuf e de eaber a donde ae Tan a dirigir 7 coordinar nue!. 

!rae actividades, debemos establecer una organizaci6n para 

e;jecutarlaa, ea decir, el diseflo de una estructura formal.­

para poner en e;jecuci6n loe planea. 

Orgllllisar es el proceso da establecer relaciones entre los 

6. Jlippo lldwin. "Principio• de Adainistraoi6n de personal". 
•o Graw Hill •. •6xico. 1982. p6g. 5 
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recursos diaponibl•• de la organización, de modo qu<t au eatru.!!, 

~i6n facilite la conaecuci6n de objetivo• fijados. 

Direooi6n. 

DHpu .. d• contar con un plan 1 una organizaoi6n pa.--a ejecu­

·l~lo •. La d1reooi6~ •• el •l-ent~ que .losra la real1~~6n­

efeoUYa d• todo lo planeado, por medio de una autoridat\ eje! 

.!!,ida en ~· a la to- d• decisiones, 7 delegando dicha -. -
autorida4. 

ft1'17 datia•""La:&.reoo16n como ,la fUJ10i6n ~atfttiva qua 

trata de proporcionar poder eatillulmt• 1' de aantener un -:­

~ient• de trabaJo.en ei oual. loa mieabro• quiera::·daa-pe- -

!are• lo u~or poaibl•"· 1 

Por llU parte, l:oontt: f O'llonnell adop'hn 81 ti:ralno •Direc­

s_16n• def1.n1endo fata collO •la funo16n a~ecut1Ya de piar·., .,.. 
Yigilar a loa 1111bordinedoa•. 8 

aon-&;rol. 

se rafi.•re a una ob••rYaci6n ~ 09iapanci6ri· de-·la· acc16n óon -
loa planea ., la correcc16n d• o~quier deniac16n qu• pu.eda -

ocurrir J a veo•• •l real.i~•lllli.•nto de loa planea 7 au ~uate­
a las deeviaoionea que no pc:naiten el cambio. 

7, ferr,r George. •Principios ~3-&dsiniatraDi6n•. CBCSA. Mlzic~ 
1986. pag. 57 

8. l:oont1: 7 O'Dc11111ell. •<Nrao de Ulliniatraoi6n lloderna•, Me -
Grair Hill. •bico. 1982. pdg, 150 
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La& funoionea del depart1111ento de personal se pueden dividir 

en dos; las funciones directivas y las funciones operativas. 

La• pri•erae se refieren a; planeaci6n, organización, dire!:_ 

!1_16n y control. Y las segundas a; la co11Secucidn, desarro­

llo, relllDleracicSn e illtegraci6n, 

CONSBCUCION.-ee la primera f1U1ci6n operativa de la adlllinie-­

!rac16n de personal y se refiere a la obtenci6n de la ca1i~ 

g_ad y cantida,2!decuados de personal. 

DBSARBOLLO.-se refiere al incremento de le.e capacidades del 

personal. mediante el entrenaaiento o capaoitaci6n adecuados, 

llRllUNBRACIOM.-ee refiere a la retribuci6n equitativa del pe~ 

~nal, en base a sus esfuerzos, intereses y empefto para el -

logro de los objetivos de la e11preea. 

IITBG~ACIOM.-ee busca efectuar una razonable conciliac16n -­

entre los intereses del individuo y de la organizaci6n. 

"La administracidn efectiva de personal tambi6n requiere del 

desarrollo de un progrBlllB que permita a los empleados ser -­

seleccionados y entrenados para aquellos puestos que sean --

9'& adecuados a sus habilidades desarrolladas. •'8 aán, re­
auiere que cada empleado a ea motivado para que aplique l5U -­

-'ximo esfuerso, para que loe resultados de su deeempoHo - -

sean evaluados con propiedad y para que sea remunerado sobre 

la baae de sus contribuciones a la organizaci6n," 9 

g, Chruden y Sllersan, "Adlllinietraci6n de Personal"• CRCSA. -
••xtco, 1985, pAg. 10 
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2.2 ObJ•tiToe d•l Departuanto de Pllreonal. 

Uno d• lo• principal.•• ob~•ti•o• d•l depart-ento d• pereonal. -

H proporcionar a lu organi111acionH de un& fuerza laboral •f.! 
S,iente 1 aejorar la •f'ioacia d• la •si.atente. 

se bu.ca lllaZiaisar la eficiencia en la utilizaci6n de los re­

!!,unos hUllllllos, de tal 11ado que loe em.pl.eadoe eaUn realmente­

satisfechos con la fUnci6n que vayan a deeempei!.ar en la organ,! 

,!BOi6n 1 la real.toen de la aejor manera posible. Dicho de - -

otra forma , se busca lograr una adecuaci6n entre el hombre J­

•l pueeto, con •l fin de lograr lo• objeti•o• tanto del indiv,! 

!Uo, como de la orcanizaci6n. 

!ambi4n ee busoa elillinar loa problellla8 del pereone1 de la em­

Ereaa, colllO por eJellpJ.o; el que loe empleados no est6n en loe­

pueetoe adecuados J por lo tanto no deae11pef1en correctamente -

we funciones. 

ID conolusi6n, ea pretende auaentar la eficiencia d•l · fiujo de 

trabajo, asi como lograr una ma;ror satiefacci6n de los.•11pl­

.!dos para contribuir a la oonaecuci6n de los objetivos pareo~ 

!ea 1 de la •apresa. 
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2. 3 Bvoluci6n hiet6rica de la Adminietraci6n de Personal. 

ADt•e de la Bln'oluci6n induatrial, exiatian mu7 pocae empresae 

u organisscionee grandes. 111. puebl.o viTia en un ambiente art.!!. 

_.!anal 1 agrario caai a1.1tosu1'ioiente. Lo• interoBJllbioe 1 ven-­

j¡ae ee daban en p•quefta escala. La adlllinistraoi6n de personal 

, 001110 1111 oonooe en la actualidad, no surgió sino h&Bta des-­

p6a de la Bnoluci6n industrial, que produjo grandes empresas 

1 un cambio en la forma de vida de trabajo. 

La revol.uci6n industrial en Biltados U!lidos ha tenido tres - - -

•tapae; potencia, transporte 1 oomunicaoi6n. 

Jemes W~tt desarroll.6 1 perfeccionó 1~ máquina de vapor en - -

Inglaterra a final.se del. Siglo XVIII. Esta máquina ofreció -

potencia m4e eficiente 1 barata, permiti6 a las f!brioaa pro~ 

!:,ir aú -artioul.oa a menor precio • 

.Jobn Stevens constnt76 el primer ferrocarril. en l.83). A aedi­

!8 . que creoi6 l.a red ferroviaria, as! tambi6n ae increment6 el. 

tamafio de las empresas ferrocarrileras. Adem&s de orear orga­

~izacionee 1 empresas m4e compleJas, l.oe ferrocarriles crearon 

un mercado nacional. 1 crecientemente ur)!umo. Loa centros - - -

industriales urbanos se establecieron cerca de las viae, 1 oon 

ello los ferrocarril.•• hicieron posible el. desarrollo- de mere~ 

~os nacional.es al llUllinistrar transporte r!pido da l.a materia­

priaa 1 loe productos terminados. 

La tercera etapa de la revolución industrial eetadouni.dense; -
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la co111UJ1ioaoi6n, la inioi6 Salluel P.B. Morse en 1844 con la -

iDYenoi6n del tel6g:rafo, que permiti6 a las empresas oomuni-­

.2,arae. 

La r9Yoluoidn inclustriel inició una tendencia de elejamiento­

de loe empleos agrícolas hacia las ocupaciones en la i.llduetria. 

Kl. movimiento de asistencia social o bienestar industrial fue 

la segunda fuerza da marcada influencia en el desarrollo de -

la administración de personal. A Bobert Owen(l77l-l858), que 

ha sido llamado "Kl Padre de la Adainiatracidn de Pereonal",­

ee le atri'bu7e el a6rito de iniciar el movimiento de aeisten­

!_ia social induatrial, Owen y otros promotoree del movimien­

!c> de bienestar induetriel iniciaron progrellas para ofrecer a 

loe trabajadoree aejores condiciones de trabajo 7 de vida, -­

esto con el deseo de aumentar la productividad de los trabaj~ 

!Oree, Loe priaeroa prograaae de bienestar eocial incluyeron 

'beftos de rega4era J veetidores, comedores, instalaciones re-­

,2_reativas, esouelu diurnas J guarderías para niiios 1 progra­

!!&11 de seguros. 

Jln a1 opinidn, llobert Owen fue un importante pionero de la -­

adainietrac16n de personal, .aejor6 las condiciones do trabajo 

de los obreros y buac6 el mejoraa1.ento de la comunidad en que 

Tivian eetoe, 

SU filoeofia afirmaba que la buena administración de personal 

produce dividendos al patrón y ee parte esencial del trabajo 

de cualquier adainietrador. 

AUDque deacraoladaaente, muohall empresa• u~ilisaron ••toe Pl'2 
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lfíl"..atl de bienestar para inducir a eue empleados a tolerar -­

otraa condiciones indeseables, talee como; trabajo mon6tono y 

largas jornadas de trabajo, 

Ulla tercera tuera que 1nfiu76 en el de11arrollo de la admini.!!. 

,!raci6n de recureoe hlllllanoe fue al movimiento dd administra-­

.!!,idn oient!tioa, iniciado por Prederick w. T&1"lor. Bate deo~ 

~olld o perteccion6 muchas t&cnioas, como el eetudio de tie.!!! 

JtOª• estudio de mdtodoa, eetandarizaci6n de m6todoe y herra-­

!!1entae y eistemae de incentivos. Ve!a que la adlllinistraci6n 

cient!fica beneficiaria por igual. a la empresa 7 al. trabaja­

~r. 

B&t.a adllinistraoidn cient!fica se bas6 en cuatro principios -

esenoialees 

l. JU desarrollo de una mejor tol'lla de hacer una tarea. 

2. La aeleooidn 1 dealll"l'Ollo de loa trabaJadorea. 

3. &l oonJuntar mhodoe 1 personas. 

4. La eetreoha cooperación entre adminietradoree y trabaja- -

!orea, 

La adll1ni11traci6n científica puso de relieve la importancia de 

la aelecci6n de loe empleados y tambidn sent6 las baaee para -

el da11arrollo da la paioologia industrial, •n eapeoial en lu­

ireas da "festa~ y aaleoc16n. 
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Kl 6xito del movimiento de asistencia social industrial. para -

institucionalizar la preocupaci6n por el bienestar de los tra­

!!_sjadores, en las d6cadas de 1930 y de 1940, también produjo -

BU efecto. O~ro t'e.ctor importante ha sido el desarrollo de -

loa sindicato• laboral.••· 

ll'n conaeouenoia, oon l.a aparic16n d.a:_1a revoluo16n induatrial­

ae crean empresas y organizaciones grandes y se incrementan -

las ocupaciones •n la industria. La dquina de vapor permite­

ª las f'6bricas producir m!s articules a menor costo, los ferr2. 

~arriles hacen posible el desarrollo de mercados nacionales al 

lllllllinietrar transporte r!pido de materias primas y articulas -

tenú.nadoa y el tsl6grafo pe:rmi te la ccmunioaci6n entre las -

eapreees. 

Asi tambi6n, la administracidn cientif'ica remarca la importan­

~ia de l.a aelecci6n de los trabajadores y sienta las bases de­

·1a l'&icologia Indu•trial., en especial en las Ú'eaa de "tc11sts"­

J' selección. 
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2.4 Punciones de la adainistraci6n de psreona1. 

Jlntrs las funciones d.e la adainistraoi6n de personal ss pue-­

!en identificar; "determinar las necesidades de recursos h~ 

!lºª de la empresa, reclutar 1 aeleccionar a loe mejores cand! 

!atoe disponibles; desarrollar, asesorar 1 recompensar a loe­

eapleadoe; actuar como enlace entre loe sindicatos y iaanejar­

otroe asuntos del bienestar de loe miemos•. 10 

Datel'lllinar las necesidades de recursos hUllB!los de la empresa. 

Beta aspecto suele llamarse "planeaci6n de recursos humanos" 

e intente estimar las necesidades futuras de personal de la -

organizaci6n, e11pieza con una eval.uaci6n de loe recursos hllll;! 

!!ºª actuales de la empresa. Deeput1e, se hacen prondeticoe del 

total.de futuros requisitos de personal. de la misma, ante sus 

objetivos y planee. Una comparación de loe recursos humanos­

ac'tualee contra loe requisitos futuros totales de la empresa, 

detereinan las necesidades de recureoe hWl&:noa en la orgeni­

.!,aoi6n, las que deapu6e se incorporan en un plan para perao-

~ · 
Reclutar l aelaccionar al personal.. 

In reolutemiento incluye buscar 1 atraer a un grupo de candi­

datos competentes para cubrir las necesidades de personal.. El 

propósito de la eelecci6n ea escoger entre loe aspirantes a -

las personas con aayoree posibilidades de 6xito en el puesto. 

10. B1ara y Bue. "Adlliniatraci6n de Recunoa Hwaanoa". l'fllava­
Jr4itorial Interamericana. •6xico,l984. ple. 8 
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Desarrollar empleados. 

Zl. desarrollo da -pl.•ados proporciona al personal ll'Cl8Vae hab!, 

!idadas y capacidadae, para asegurar eu utilidad continua en-

1a organización 1 para la satisfacción de sue deseos persona­

les de avance. Beta función bueca meJorar el rendimiento pr!_ 

!.ente y futuro de la empresa. 

Recompensa a empleados. 

Beta coneiste en reconocer loe logros -¡ mAritoe y darles - - -

recompensas intrínsecas y extríneec~e. Lae primarse eon las­

que siente la persona en eu ser y ee suelen derivar da su PB!: 

].icipación en el trabajo. Las recompensas extrínsecas son --

116s tangibles e inClll)'BD sueldos, beneficios adicionalee y -­

prollQcionales. 

Algunas recompensas eon servicioe obligatorios exigidos por -

le7. 

Asesorar a empleados. 

Zl. departamento de personal deba auxiliar al gerenta de linea 

a entender a los empleados 1 a co11UI1icarse con ellou; tamlli6n 

puada p&riicipar con .,.ud.f!- a los qua tienen problemas pareon~ 

!•e o relacionados con el puesto. 

AOtuar como enlace con loe sindicatos. 

JD. departamento de personal actua como enlace entre la empre­

!.& 1 loé einclicatoe. y, por tanto, tiene gran participaci6n en 

al proceso de negociaciones, 1111naJo da queJae 7 con!lictoe. 
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O.UO• uuntoa d•l bienHtar 4• loe ml•ado•. 

S.ta fmici611, illcl,qe upeotoa, oellO la ••&Qridad, salud y -

recreeoi611 de loe ••pleadoe. Lae dos priurae incliqen; - -

preYilllci6n de accidente• J pri .. ro• auxilioe. La recreaoi6n 

para loe ••pleadoe incluJ• di••reo• progl'lllUUI recreativos, -­

fieicoa J eocial.ee, patrocinado• por la eapre11&, como fiestas 

J participaci6n en deportes organizados. 

lle lo.mterio1"8ent• ezpu••to, e• d•4uc• que la Adain1etraoi6n 

da Personal se encarga de la planeaci6n de loa recursos huma­

no•, ui COllO de 1111 Beolutud.eato 1 S.lecoi6n, 

hllbib W.Ca •l dHarrollo de D1111Yae habilidades 1 capacida­

des, aei COllO el reconoc:lai.ento 4• logros J ••ritos del pera!?_ 

!!81 r de eua reco11peneae intrineecae J e:drinaeoas. 

Participa en loa proble1188 de loe empleado• aeeeor"1doloa y -

etua como enlee eon loe •indicato• bu8Cando 11. bienestar de 

loe traba~adoree. 
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2. 5 Bllt:nictura 

Loe concepto• de línea 1 etatf son importantes para entender -

ia est:nictura orgenizacional. Línea se aplica a las unidadee­

de la empresa con participaci6n directa en la producción de -­

loe bienes o serYicios. 

Por otra parte, las unidades de staf:r :funcionan como asesoras 

de lae unidades de línea de la empresa. Bl objetivo principal 

de los departamentos 1 secciones etatf ee auxiliar 1 dar apo70 

a loe departamentos de línea para alcanzar los ob~etivoe de -

la organisaoi6n. 

Jerarquía de puestos de un departamento de personal, 

SUBDIRECTOR RBCUB505 HUllAl'IOS 
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OAPI'.rULO III. EL PIOCBSO DB REOLU'l'AMIENTO DB PBRSONAL. 

3.1 P1aneacidn de Recurso• Humanos • . 
De acuerdo con Stephen Bobbinsr 

"La planeaci6n de recursos hwuanos es el proceso en virtud del 

cual la adainistraci6n se asegura de que tiene suficiente - -

n6aero de personas en el lugar adecuado 1 en el momento opor­

!uno• Esas personas son capacee de realizar con eficacia 1 -

eficiencia lae tareas que ayudarán a la organizaci6n a alcan­

!.ar sue ob;letivoe globales. Aei pu6e, la planeaci6n de recll!: 

!,O• humanos traduce los objetivos en t6l'lllilloe de loe trabaja­

!!_ores que se necesitan para lograrlo•"· 11 

BVALUACION DB LOS RECURSOS 
HUJIANOS ACTUALES 

PLAKEACION BV ALUACION DB LAS l'fBCBSIDADBS 
DB BJIOtJBSOS "'"'"" ___ _, PUTURAS DB RECURSOS HUJ(ANOS 

HUllANOS 

BVALUACION ACTUAL. 

DBSARB.OLLO DE tffl PIOGRAllA PARA 
SATISPACBR NECESIDADES FUTURAS 

:lata evaluacidn se hace mediante un inventario de recureos - -

humanos el cual arroja un informe que contiene una J,ista de -

nombres, escolaridad, fcrmaci6n, eJllPleos anteriores, idiomaa -

11. Robbins Stephen. "Adlninistraci6n; teoria 1 pr!ctica". Pre~ 
!ice Hall Hispanoamerica, M4xico, 1987. PB&• 231 
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que hablan, capacidades 1 deetre11aa eapecializadaa. Bate - -

iDYentario permite evaluar de qu6 talentos 1 habilidades aa -

diapcne. Dentro de la evaluacidn actual taabifn ae incl111'e -

la d•acripci6n 1 eapeoif1caoi6n del puesto. 

lW AJ,UACI01' PUTUBA. 

B• preciso que laa neoeeidad•a futuras de reoureoa hWllBnoa ee 

determinen atendiendo a loe obJetivoa y aatrategiaa de la ol"­

pMlllllli6n. 

La 4aanda da reouraoe h1111ano1 .ea resultado de la demanda de­

lo a bienes o H"1cioe de la 8lllpreaa. Oon baae en eu eatima­

s_i6n de in,gre11011 total.ea, la adlliniatrac16n pueda tratar de -

eetableoer a1.ndmero 1 ooabinao16n da recurso• hllllanoa, para-­

lograr eaoe insreeoa. 

p!8ABJlOJeLO PI p! P19G!t•t PUTUBO. 

~spu'8 da detel'llinar la oapacidad aoi:u.l y las neoeaidadea -

tuturaa, la adlliniotrao16n puede calcular eeoaaez(tanto en -

niiaero como en clue) 1 detectar. !reae en que 111t e11preca - - -

aatarA aobrepoblada. Se puede desarrollar un programa pera -

hacer corresponder estos c'1.oulos oon loa pron6stiooe de ofe~ 

!• laboral futura; u!, J.a planeaoidn de recursos hu.anos no­

aolo ~atra tnrora1U1i6n para guiar laa neoeaidades actua­

~•11 4•' pel"aonal., sino. tambi~n sobre las.neceeidadea futuras -

7 diaponi~Uiclad. 
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3.2 Definición. 

Kl. reclutaaiento de personal. en una empresa, •• refiere al. Pl'2. 

~eeo de atracci6n de posibles e andidatoe a la mie111a, Bs un -

proceao eistemAtico mediante el cual. se descubren loe poei- -

~les aspirantes a loe puestos vacantes de la empresa y son -­

inducidos a que llenen una solicitud de empleo, La actividad 

del reclutamiento de personal puede ser selectiva gracias a -

la posibilidad de eelecci6n de entre los diversos tipos de -­

fuentes de abastecimiento. 

B'8icaaent~ existen dos fuentes principales para reclutar - -

persona1¡ las internas '1 las externas. 

Bl reclutBlliento interno ee el que se lleva a cabo dentro del 

personal actual de la empresa o 111ediante la afUda del aiemo. 

Kl. reclutamiento externo es el que se realiza cuando no con- -

,!amos dentro de la organizs.oi6n con el. personal. adecuado para 

determinado puesto vacante y que ni siquiera tenemos candida­

!oe en espera de una oportunidad en nuestro archivo. 

Dentro de las fuentee externas m'8 oomunee ae encuentran¡ - -

Instituciones educativas, agencias de empleos, anuncios, pre­

!!.entaciones espontáneas o puerta de la calle. 

Las fuentes de reclutamiento de pereonal,-son loe medios uti­

!izadoe por la empresa para conseguir reclutas. T11111bi6n se -

lee conoce como canales de reclutamiento o fuentes de abaete­

!imiento de personal, que como ya habia111oe mencionado, pueden 

ser¡ internas o externas. 
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3.3 Objetivos. 

lD. recl.utllllliento tiene oomo objetivo primordial. la evaluaci611 

e identificaci6n de las fuentes adecuadas de abastecimiento -

de personal., .lll reclutador debe estudiar con detenimiento -

l.ae fuentes de abastecimiento o reclutamiento que m!e J.e con­

:!engan a la empresa y que le proporcionen reclutas adecuados-­

para eus pu.estos vacantes, al. menor costo y tiempo posible. 

Se buaca aproveohar al wimo les cualidades de los diversos -

tipos de candidatos, en cuanto a sus conocimientos, habilida­

,gee, apti'tudee e iJltereses, y así~poder incrementar su efica­

J:.ia, eficiencia y col.aboraoi6n con los objetivos generales de 

. la empresa. 

3,4 Ptlentes Internas de Reclutaaiento. 

Las fuentes internas de reolutBJlliento de persona.J..-son las - -

que se encuentran más cerca de la e•preaa, ya que el. ae.ndida­

!_o que buscamos puede estar dentro de la misma organización o 

puede tratarse de un familiar, pariente o amilJO de alguno de­

nueetroe empleados. 

Si una empreea ha realizado un proceso de Selecci6n en forma 

adecuada, la mejor fuente de reclutamiento de personal será -

la interna. 

Lms fuente• internas de raolutllllliento de personal mAe co11UJ1ee 

aon: 
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PiOllOCIO!fBS O ASOB11SOS. 

DPLBADOS QUE SB V Al'i' DB LA BMPRBSA. 

llBCOllbDACIOl'IES DB LOS l!llPLBADOS. 

3. 4.1 !l'raneferencias. 

Una transferencia se refiere al movimiento de un individuo a 

otro pue11to de la empresa con reauneraci6n eillil.ar. Bn ---­

cambio, las promociones o ascensos se refieren al movimiento 

de un individuo de un puesto de nivel inferior a otro de - -

nivel superior con aWllento de salario y de posici6n. Rstoe­

llOViai.entoe elevan la moral, la lealtad y motivan considera­

.l!lemente a los empleados actuales, ayudan a eTitar despidos, 

logren atraer reclutas, ya que ven que la empresa ofrece 

puestos con futuro. Otra ventaja de este tipo de fuente de­

reclutaaaiento es que se cuenta con informaci6n m!s amplia -­

acerca del candidato debido a la trayectoria que ha eeguido­

en la empresa durante el tiempo que lleva prestando BUS -­

HrYiCioe. Adeúe de que existe la facilidad de poder entr! 

?,ietar a loe Jetes ·anteriores 7 actuales del candidato. 

La transferencia puede requerir que el empleado cambie de 

4!1"Upo de trabajo, .de lugar, de turno, o de unidad organiza-­

.!!,ional¡ puede inclusive requerir su relocalizaci6n en otra-­

área geográfica. 

La transferencia hace posible la asignaci6n de un empleado -

en el puesto donde más se requieren sus eerYicios¡ a menudo­

permi te que este sea colocado en el puesto que prefiere y --
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que pu•d• deHapeilar m&e ef1ctiv11111ente;, 7, tle;ja que un tra­

!?•;lador H r1111na con su grupo de traba;jo 1 lleve a cabo l.a11 

funciones de su puesto en forma 11!11 cooperativa. 

Lae transferencias proporcionan tambi•n a l.os empleados 

entrenamiento y experiencias de deaarrollo. La asignaci6n­

de un individuo a una variedad de puestos 1 departaaentoe,­

puede ayudarl.o a prepararse para pue11to11 de nivel superior, 

ademl.s de increaentar su efectividad en au nivel presente. 

Las transferencias pueden servir para mover a l.os empl.eados 

desde pu111tos •estlticoa•, a otros donde tengan me;jor opor­

!1Jnidsd de al.canzar entrenamiento y experiencia. Loe eapl.! 

,!dos taabi~ pueden ser tranaferidoe por la adainistraci6n,­

en un esfuerzo para rectificar errores anteriores en la - - -

selecc16n 7 colocac16n de estos individuos o para evitar l.a­

necesidad d• tomar acci6n de despido. Las transferencias, -

algunas "''°'ª pueden l.l.evara• a cabo en un intento de encon­

!rar alg6n puesto que un individuo pueda deaempeilar más -

11atiafactoriaaente, o ll.evar a un empleado con otro grupo de 

traba;jo donde pueda me;jorar aus rel.acionee con los demás. 

Bl. deaeo lle un euperviaor para deahaceree de un empleado pr~ 

~l.eaa, o el. intento de un trabaaador para resolver un probl! 

!!11 emocional, se encuentra tamb16n entre las causas prinoip,!! 

!•• de las transferencias. 

Las treneferencias que ae hacen para aatiefacer cambios en -

la carga de trabajo, en los requerimientos organizacional.ee, 
o en l.os requ,erimientca del puesto pueden llamarse "transf e-
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~1u d• producci6n•; lu que 11e efeo"6an para colocar a -

·1011 eepleado11 en pueato11 116. adecuado• para elloe o por_ loe­

que 1i9111U preferencia pereonaJ., pueden lluarae •uanllferee 

!,iU per80nal•••· latas 61. ti ... pueden ocurrir com relNl ~ 

JfJ de la intotatift d• la oollplftfa o por petto16n del ..,i ... 

l'l&e11to que ea poeibl• que ocurra una p•rdida da •ficianoia -

ld.entru lo• e.plaadoa tranaf•rido• aprenden 7 •• ~ua'kn -

aue nunoa puaatoa, debe •Jero•r•• 01erto erado de control -

lllObr• lu tranaterenaiu. una p1m•aci6n Úll preoha de lu 

Yentu, pro4aoc16n 7 IUDO de obra, uf collO •l eJercicto de­

~or preoauc1dn en la 11eleooidn 7 oolooac16n del p•Z'llOna1,­

pue4en 111\ldar a redQoir algmia• de lu cauue de laa tl'allef,! 

,teneiae. 

La tnm11ferenoia d• "eepl•ado11 probl ... " 4•b• eer ou14a4o-

19Dt• controlada m particular, pue11to que llUI' a aenudo ••ta 
aoc16n no elimina la cau•a dal probl.... Ouando la tranef ... 

¡:enc1a tapUca un oonflicw 4•1 empleado, el 4epartallllnto 4• 

per11onal d'beñ heo•r •l· intento d• QUdar a 1011 11Upen111e­

~· a eoluotonarlo en .lucar de pa..r a e11to11 trabaJadorea -

oon 9llll probl- a otro aupenteor, ••cliant• una tranaferee 

!,ia. lb ci•rtoa ca~•· •l probl ... e:d11tente entre un 1111p•,t 

V.110r 7 un eapleaao pue4• originar•• por un choque de p•r­

a-J.i4ad•• del cual ambo• tienen parte 4e reepon11abil1cla4.-­
Jlor llll autoril!ad, el 91lp•nhor •at6 en poetci6n ele culpar -

al eapleado por el probl.•aa. La correcci6n d• ••tu 111 t~ 

!,ion•• 1•p11ca cona•Jo apropiado a 1011 ••pl•ado11, 7 eiitrena. 
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~ento a lo• 1111perv1aorea para aer 1148 perceptivo• con reape:, 

!º a 1111•.propias caracteriaticaa de peraonalidad, 

Ollmldo el probl•- descansa parcia1 o total.Mnte en el ••ple­

~clo, UD entrenaaianto efectivo, UD ca11bio de traba;io dentro -

.. 1 departuento o una acci6n diacip1inaria puede resultar la 

••;ior soluci6n, 9i ni el 1111pervisor ni el departamento de -

personal pueden obtener un ae;joraiainito en el coaportlllliento­

de1 eap1eado, puede aer preferible despedirlo en lqar dl lle­

!:&rlo de 'UD puesto a otro. ID. posponer la acci6n de deapido­

a traT6s de tales transferenciaa puede hacer m!s dif!cil la -

ecci6n del despido. 

Lall tranaterencias a solicitud de los empleados tambi6n deben 

controlare• para nitar que cierto• indiTiduo• cambien conti­

~ente de puesto con la eaperansa de encontrar una utop!a -

de trabajo. UD empleado que constantemente busca CSllbiar de­

puesto, puede nec••itar, ata que un cubio de medio, ayuda -

1•icol6poa. Si •• originm 4-iadaa solicitudes de trane­

!•rencias de un departamento en particular, esto puede ser -

indioaci6n de que la fa1la recae en el supervisor o en las -

condiciones del departamento, 1168 bien que, en loa empleados. 

Siciaten ocaaionea en que las tranaferenoia11 solicitadas por -

1o• eap1eadoa pueden senir para un prop6aito 4til ai el cam­

~io 1e• BJUda a •entiree m!a aatiafechoe, PU•den ;justificar­

!!ª tranaferencias que peraitan a loe empleados traba;jar con -

aua aaigoa, participar en UD grupo particular, traba;iar a - -

ciertu horaa,. trabajar en una locali&aei6n dada, o aer aeig-
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!1&4oe a un wpervieor que prefieran; a l.argo pl.azo l.os b9net,! 

2,ioe de tales transferencias, para la compail:la '1 para loa em­

J?l.•a4oe, a a9nudo comp•naan oualqui•r pfrdida teaporal. de ef.! 
2,1•nc1a, 

3. +. 2. Promociones o uceneoe. 

Una pl'0910016n o aacenao, i•plica un csabio de un puesto de 

niTel inferior a uno de nivel superior en la organizaci6n, con 

un auaento el• weldo. Sin eabargo, el nuevo pueeto repreaen­

!• iaayoree dell8ndae para Al. Las promociones o ascensos ee­

idenUhcm con l.a ubici6n d•l. personal, oon la voluntad - -

para trabajar 1 con el deseo de eegl.lir adelMte, la demoetra­

,g_i6n 4• estas oual.14adee contribuiri al avance de l.oe indivi­

,!uos, la influencia J 8'fllda de la :familia tambi6n son factores 

para los avances en la carrera del individuo. 

Las promociones permiten que una coapaaia util.ioe 1116.e efeoti­

!,Uent;e cualquier talento o actividad que l.oa indiTiduoe - - -

hiQan podido desarrollar durante el curso de eu antranamiento 

o e11pl.eo. La oportun14ad de obtener una promocidn puede aer­

?.ir como incentivo para que loe individuos lllfljoren adicional­

!!8Jite 8Ul!I capeoicSad•• en al dese11pef10 de 1111 trabajo, Las p~ 

aociones pueden servir tambiAn como una recompensa 1 como ev!, 
~encia de apreciaci6n por la empresa. 

Loa afritoe 1 anti&ll•dad deterainan nonaal.mente loe dos crit!, 

,tioe p:rincipalee para la• promociones, Si bien el tfrmino -­

"Úri toa" ae aplica m'8 oonectamente al d88empeflo 4•1 traba-

1º 4• un individuo, tambiAn ee usa con referencia a eua babi-
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!,idadee. Jfn eu sentido m!a 11111plio, puede deoirae que loe - -

-'ritos ee refieren tanto al de11eapef10 paeado como a la habi­

!,idad; este ea el sentido en que ee ueen loe m6ritos colllO cr! 

ierio para determinar que un individuo est¡ oalifioado para -

llenar loa requerimientos de un puesto de a&!! alto nivel. 

La evidencia de estos pueden obtenerse por las calificaciones 

de deeeapeflo del traba~o 'I lu puntuaoionBB en las pruebas. -

La antigtte4ad se refiere al tiempo de aarvicios que ha acumu­

!,ado un empleado • 

.U dar reoonocilliento a loe a6ritoa 'I a la antigttedad, el PI'2. 

~lema, generalmente, no es el de decir cuil de loe dos facto­

r.e• considerar; .más bien, el problema se dete:rmiDa.r el grado­

de reconocimiento que deber¡ darse a cada uno de los factores. 

Bn raras ocasiones ae considera el m6rito o la antigttedad con 

exclusi6n uno del otro, a pesar de que las empresas general-­

!!ent'e pref:i.ereñ dar 11187or ponderaoi6n a los m6ri toe. Si las -

iitarenciaa entra loa a6ritoa de loa eapleadoe son pequefiaa· o 

difíciles de medir, los gerentes a menudo, consciente o eub-­

l!,Oll9Cienteaente, conceder6n promociones a loe candidatos con-

11a7or tiempo de aervioios • 

.U considerar candidatos para una promoci6n, eu deeempeao en 

puestos anteriores no necesariamente proporciona una b88e 

para predecir 111& 6xito en puestos de m!e alto nivel. Bate -

hecho ea especialasnte verdadero si un empleado est¡ siendo­

pro80rtdo a un puHto diferente, oomo ea la aitwioi6n en que 

un empleado de operaci6n ee pro1111eve a un puesto de eupervi­

,!i6n. 
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Hasta el grado en que sean distintas las funciones del puea­

!o para el cual está siendo considerado el candidato, será -

importante que el ••rito se juzgue en t6rminos de reunir loa 

requerimientos del puesto de nivel más al.to, tanto como en -

condiciones dt llenar loe del actual. PUeeto que ee difícil 

evitar la infiuencia de loe registros pasados, una estima- -

~i6n del potencial. futuro posiblemente eetará sujeta a cier­

!a parcialidad 1 será más dificil de apoyar. 

ID nuestra sociedad un individuo ee encuentra bajo preei6n -

considerable pera obtener promociones, aun cumido eolamente­

eea para convencer a otros de que posee la ambición y compe­

!encia que •• aspera de 61., A pesar de las relaciones eoci!!. 

!es y peicol6gicas en contrario, existen muchos individuos -

que rehusarán aceptar una promoci6n. Loe sal.arios p98ados -

en puestos de diferentes nivel.es, ha prevenido a los indivi­

$loe hacia recibir aumentos de salario que no eat•n de acuer. 

!e> con las responsabilidades aiiadidaa en un puesto y, en - -

forma proporcional, ha reducido el atractivo de una promo­

~i6n. 

Con objeto de inducir a loe individuos más calificados a - -

aceptar las promociones, l.a administraci6n deberá hacer una­

oferta en 1:6rminos de euel.do, posici6n relativa y otros - - -

beneficios recibidos. Proporcionando a l.os candidatos impul.­

!.º• ayuda, entrenamiento y oportunidades adecuadas para - - -

desempeftar l.os deberes del. puesto para el. cual son el.egibl.es, 

l.a administraci6n puede hacer mucho para impulsar l.a confian­

.!ª y el entusiasmo por aceptar l.a promoción, Sin embargo, -
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puede no ser adecuado que se insista demasiado en que un ind!, 

!_iduo acepte una promoci6n. Ya que puede originar que 6ste -

suponga que e11 má.e Taliono para l.a compail.ía de l.o que real-­

,!!!•nte as. Adem'8. puesto que el n-dmero de empl.eados que pue­

~en oontinuar su progreso hacia arriba en una organisaci6n 81!1 

restringido• ocasionalmente la mayoría de estos individuos -

alcanzar6n el. l.íaite de sus capacidad•• y tendr6n que satisf.! 

2,Brae con un puesto que. puede estar considerablemente mAs - -

abajo de nivel. superior. Así pue11. es una fortuna que no - -

todos l.os empl.sados pretendan l.legar a la cumbre. 

A un empl.eado que ha rehusado• llCeptar una pro11Dci6n no deber& 

permitíreel.e continuar indefinidamente en un puesto que pueda 

aervir como entrenamiento, o como eacal6n haoia avances f'utu­

!:OS para otros e111pl.eados. Bn tal.ea casos, el trabajador -­

deber& transferirse a un puesto más adecuado para BU ocupaci6n 

permanente. 

Beta 61.tima co1oceci6n puede ser beneficiosa para la compaiiia 

y para el. empl.eado, puesto que una ocupación continua en un -

pueeto desde el. cual avanzan l.a mayoria de l.os empleados a -

otros puestos, puede originar que el trabajador afectado se _ 

oonsidere a sí aiamo 1 sea considerado por loe dem6.e, como un 

f6sil. 

lJna promoci6n puede originar un cubio decidido en l.a situa­

~6n de trabajo 1 en el. comportamiento del. empl.eado, no eÓlo­

dabe al. indlrtcluo ~uetaree a l.as nuevas rel.aciones 'I a l.ae -

11a1ore11 responsabil.idades de un puesto de nivel. superior, sino 
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que debe aprender cómo usar la autoridad adicional que se le 

otorga. 

3.4.3. :&npleados que se van. 

Loe empleados que se van de la empresa pueden constituir una 

buena fuente de reclutamiento de personal, que la mayoría de 

las veces es ignorada. Dichos empleados podrían permanecer -

en la organización; gustosos ei se lee otorgara solución a -

sus peticiones, de entre las cuales podrían estar: 

Reorganización del horario de trabajo, transferencias en -

cuanto a la localización geográfica del centro de trabajo, -

reajuste de salarios, etc. 

Muchas veces, por motivos de salud u otras causas similares, 

el trabajador se ve obligado a abandonar su lugar de reside~ 

E,ia actual y es cuando l& empresa puede promover su transfe­

_!'.encia, siempre y cuando cuente con las posibilidades de - -

hacerlo. 

El problema de horario en el trabajo constituye otra causa -

de separación y que tal vez llegando a un acuerdo entre ---­

ambas partes(patr6n y trabajador), pueda tener solución. 

La inconformidad con la percepción de sueldo actual es cons,i 

~erada como otra de las posibles causas de renuncia por 

parte del empleado. Esta puede solucionarse mediante la 

evaluación del desempeño, que ha ido llevando el empleado --
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durante los años de servicio en la empresa. 

Las separaciones no ee consideran como une. fuente formal de 

reclutamiento pare. la organizaci6n, pero si pueden conver~ 

tirse en fuente de abastecimiento de personal para las em-­

~resas competidoras, es decir, el empleado separado se con­

~iez·te en un posi'tle candidato para dichas organizaciones. -

La separaci6n ee considera un reclutamiento negativo, ya que 

cuando se va el emnleado de la empresa, surge una nueva 

necesidad de reclutal!liento. Dichas separaciones pueden ser 

una p~rdida de trabajadores valiosos, deben evitarse lo ,r.áu 

posible. 

Las entrevistas de salida, es decir, las que se le hacen a 

un empleado que se va de la empresa, juegan un papel muy 

importante, ya que por medio de estas podremos saber cuál -­

fue la causa que mativ6 la separaci6n de dicho e~tpleadc de -

la organización. 

3,4,4, Recomendaciones de los emnleados. 

Todos conocemos a algún elemento bueno para la empresa. Las 

recamendaciones de los empleados,-se refiere a familiares,­

parientes o amigos de alguno de los trabajadores actuales -

que pUdieran resultar buenos candidatos para los puestos -­

vacantes. Loe empleados pueden enviar buscadores de empleo 

al departwnento de personal de la organización. Dichos - -

trabajadores pueden ser utilizados para conseguir solicitll!! 

_1es calificados, es decil', muchas empresas permiten que su-



- 59 -

personal intervenga en su proceso de reclutamiento. Bate si.!! 

,!•ma aparte de proveer candidatos id6neos, motiva el personal. 

Si los empleados se encuentran aatiefechos con eu empleo, - -

oo111Uti.oar6n eeto a las personas que conor.can. 

Cuando se presenta cierta dificultad para reclutar determina­

~ per1onal es oonveniente recurrir a este tipo de fuente, -

7a que por lo genera!, los empleados actuales suelen conocer­

iridividuos con habilidades o conocimientos similares a los -

que se requieren. 

Una de las ventajas de este tipo de fuente de reclutamiento, 

es que loe candidatos conocen algo aceroa de la empresa, gra­

.!!,ias a los datos que les proporcionaron los empleados aotua--

1,ea de la misma. 

Ciertas empresas dan preferencia a este tipo de candidato,que 

al que se presenta en forma casual.. Dichos candidatos suelen 

trabajar con mucho. e~tusiasmo, debido a que no desean defrau­

~ al empleado que loe recomsnd6. Y este a su vez, al - - -

hacer una r&comendaci6n cree poner ·~ni juego eu reputaci6n, -­

por lo que no dudar! en ayudarlo a meJorar su comportamiento 

y desempeño laboral. 

Debemos evitar el establecer como fuente dnica de abaateci- -

!!!.iento de personal a los recomendados de loa empleados, ya -­

que podemos caer en un "Nepotismo". 

Bl"nepotismo"se refiere al. favoritismo que demuestran algunos 

fwcionarios de una empresa hacia eus parientes, es decir, - -
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unicamente ofrecen oportunidades de empleo a eetoa, no iapo~ 

!ando loa •'ritos y habilidades de loa miamos. Un nepotismo 

incontrolado puede provocar coneecuenciaa graves como aon:~ 

estancamiento de la creatividad, deeiluci6n de pereonaa - -

h6bile•, creaci6n da resentimientos, tensiones y des6nimo ~ 

por parte de loe empleados. fambi'n lae utilidades de la ~ 

••presa pueden varee seriamente afectadas, debido al. alto ~ 

monto de los salarios pagados a loa miembros de la familia y 

al anteponer ~os intereses de dichos familiares a los de la­

organizaci6n, 

Jluchas empreeaa eat6n en contra del nepotismo pero otr.. ea -

inclinan fuertemente hacia 6ste. Algunas organizaciones han 

funcionado bien con este tipo de personal., en fin, ya depen­

_!!e de laa políticas de la empresa,ei acepta o no el nepotis­

!!!" en su organización y en qu6 medida. 



- 6l -

3.5. fll•ntee externae de reclutamiento. 

Cuando no oontuoe dentro el• la empresa con el pereonel. ade­

.2,uado para determinado puesto vacante o que ni eiquiera ten,!_ 

,!011 candidatoe en 1111pera de una oportunidad dentro de nues­

!ro archivo, es el momento adeouaclo para recurrir a las -­

"Puentee •xternae de reclutamiento". 

Pocae organizaciones pueden cubrir todos los requerimientos­

de recursos humanos con su personal actual. 

Bxiete una gran variedad de fuentes externas de reclutamien­

!o de donde podemos conseguir pereona1. Una de las ventajas 

en este tipo de fuente ee que tenemoe ma~or campo de acci6n­

para encontrar a loe poeiblee candidatos. Adem6s de que nos 

proporcionan personal. con diferentes clases de aptitudes, ~ 

algunas, e6lo trabajan con personal a determinado nivel, - -

como podría eer el caso de lae firmas conaul toras de nego­

~ios que ee dedican a reclutar personal a nivel ejecutivo, 

Kl peraonal reclutado por fuentee externa• puecle traer - - -

ideas nuevas que mejoren la eficiencia en las actividades ~ 

desarrolladas en la empresa, aunque i;ambi6n preaenta •l -­

inconveniente de que desconoce la empresa._ 

Dentro de las fuentee externas de reclutamiento da comunes -

ae encuentren1 

INSTITUCIONES BJXJCATIVAS. 

AGENCIAS DB BllPLBOS 
ASOCIACIONES PBOHSIONALBS. 
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ARUNCIOS. 

PllBSBll'UCIONBS BSPOlfTANEAS O PIJBR'l'A DB LA OALLB. 

3.5.1. Instituciones educativas. 

Bl. reclutamiento en este tipo de instituciones as muy coadn 

sn muchas empresas. La creciente demanda que presentan las 

organizaciones por personal. con grados acadfllicos superio-­

!:es en las !rasa¡ administrativa, científica y tfcnica, loe 

han llevado a recurrir a este tipo de fuente de reolutamie!! 

!,o. La empresa debe mantener contacto con todo tipo de - -

iris ti tucione• educativas. 

Las preparatorias, escuelas vocacionales o tfonicae, insti­

!,utos de ensellanza oomeroiel, wu:reraidades, escuelas da -

ensellanza auperior, entre otros, pueden proporcionar tanto­

trabajadores manuales, de oficina 1 otros • 

.Algunos de satos planteles educativos se ven colaadoa de -

aolicitudea por parte de las empresas, para entrevistar a-­

loa futuros egresados. Algunas de estas instituciones edu­

!!,&tivas cuent1111 oon encargadoe de las colocaciones de 

e11pleo que se puedan llevar a cabo y que muchas veces cono­

.!!,Bll acerca de los diferentes tipos de puestos en las empre­

,!&S y que hasta pueden dar recomendaciones sobre algdn can­

!idato en particular. 

para.loa puestos t6cnicos y de oficina, de ingeniería o - -

aientificos 1 para otros puestos especializados, el reolu-­
!ador debe desarrollar un programa de reclutamiento en las­

ineti tuciones educativas adecuadas. Batos progra111as consi!!, 
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len en visitas a 6atae, entrevistando a loe graduados y sub­

&raduadoe de lee miemae. General.mente el encargado de la -­

bolsa de trabajo en este tipo de instituciones, constituye -

el contacto ideal aunque muchas empresas prefieren mantene:r­

contacto directo con loe estudiantes de estos planteles. 

Loa programas d• reclutamiento en univereidadea y escuelas -

de enseñanza superior, manejados adecuadalllente pueden ser 

uno de loa m'todos mAs econ6micoe para reclutar personal, ya 

que se atraen candidatos altamente capacitados y preparados 

intelectualmente que con e&lo un poco de entrenamiento pue-­

!en ascender a loe escalafones gererici~ee y ejecutivos. 

El reclutamiento en este tipo de instituciones debe planear­

.!ª de acuerdo con loe ciclos escolares de loe calendarios -­

acad,micoa. Deben revisarse con anterioridad las neceeida-­

!es da energía hwnana antes de que finalice el ciclo escolar, 

de modo que quede tiempo suficiente para progrBJllSr las visi­

!,as y entrevistas con loe graduados. 

Acudiendo a este tipo de fuente de reclutamiento externo, ea 

m!s fácil obtener informaoi6n sobre loe promedios de califi­

~aci6n e inter6s desarrollado por loe alumnos durante el - -

tiempo de eue estudios. Tambi6n ee un buen lugar para con-­

lactar" con candidatos maduros que tomen algdn curso de espe­

~ializaci6n, como podría ser una maeetr!a, doctorado u 

otros. Beta tipo de individuos-a menudo poseen oualidadea­

pooo frecuentes 1 una experienciá·aplicable a las neceaida­

!•a de la empresa. 
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La desventaja de este tipo de medio de reclutB111iento puede ser; 

Que se coloque en el puesto vacante a una persona con 111&yor - -

capacidad que la requerida y por lo tanto el individuo pierda­

el inter6s muy pronto y renuncie. 

Una opción para poder aprovechar mejor aste tipo de fuente da -

reclutaaiento es proporcionar un horario flexible, ee decir, un 

horario de medio tiempo, de acuerdo a las necesidades del indi­

?,iduo para que termine aus estudios. De esta manera el emple-­

,!dO adquirirA experiencia laboral mientras finaliza su cl!X"rera. 

3.5.2, jgenciaa de empleos. 

lluchas eapresae recurren a este tipo de agencias para reclutar 

a eus posibles candidatos para eus puestos vacantes o de nueva 

creación • 

.&lgunaa de esta• aaenoiaa no persi8Ultn fines da lucro colllO - -

principal objetivo en el desempeilo de sus actividades, pero ~ 

para otras ee su aeta pri110rdial. EL tipo IDá.a collldn en nuee-­

_1ro paie ea el de las agencias de empleos con fines lucrati- . 

!.ºª' Diobaa 88enoiaa cobran determinado& honorarios, ya sea -

al solicitante o a la empresa, segón BUS politicas o de acuer­

!O al que resuJ.t6 beneficiado, es decir, quien solicitó el seE 

?,icio, 

letoa honorario• pueden ser fijos o en base a un porcentaje del 

neldo anual o a un 11es de salario, segdn lo marque o estipule­

la qenc ia. 
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Lae agencias de empleos tienden a especializarse en ocupacio­

!!•8 y capacidadee(llllI1Ual.ee, de oficina, técnicas, profeeiona­

lee). 

La gran mayoria de estas se especializan en empleados de ofi­

.!!,ina o en personal a nivel ejecutivo, eiendo éste '6ltimo el -

que m&e costos produce a las empresas. 

Las organizaciones que utilicen este tipo de fuente externa -

de reclutamiento ea conveniente de que se cercioren de que -­

están pa&ando una cuota justa de acuerdo a la calidad del se.r. 

!,icio que van a recibir, 

A continuaci6n ee dar& una e:icplicaci6n_lllás detallada sobre~ 

los tipoe de agencia de empleos m!s comunes que son: 

AGENCIAS PRIVADAS DB COLOCACIONES Y LAS FIRMAS CONSULTORAS DB 

NEGOCIOS, 

AGBNCIAS PRIVADAS DB COLOCACIONES. 

También conocidas bajo lee denominaciones de¡ .Agencias de 

selecci6n de personal u oficinas o servicios de empleos. 

Generalmente, el individuo se inscribe en este tipo de a&encia 

que posee contactos con una serie de empresarios que buscan -­

candidatos. Las empresas informan a la agencia de sus requeri 

J!!ientos de personal. con cierto detalle, a fin de que se pueda 

realizar el trabajo de Selecci6n Preliminar. 

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

este tipo de agencias mantienen contacto con distintas empre~ 



- 66 -

!,a& que cuentan con puesto e vacantes .. y que requieren pereonal 

con determinada habilidad o conocimiento. El empresario ea -

beneficia, ya que cuenta con una corriente de candidatoe en-­

busca de empleo, aparte de que han eido seleccionados para -­

las plazas VBDantea. 

Las 88enoiae privadas de colocaciones proporcionan a lee e­

.11.resas referencias sobre vacantes especificas listadas con 

ellas y proporcionen servicio de colocación a las personas que 

buscan empleo. Las agencias privadas tienden a especializarse 

en ocupaciones y capaoidadee(manualee, de oficina, técnicas,­

etc.). Algunas de estas firmae realizan pruebae, asesoría y -

guia de carreras a loe individuos que acuden a estas. 

Cuando ee requiere de trabajadores manuales, rara vez se acude 

a este tipo de fuente externa de reclutamiento, ya que genere:!, 

!!ente proporcionan en su mayor parte, personal de oficina, --­

t6onico, semiprofeeional o especializado. 

Estas &&enciae surgieron con el fin da ayudar a las empresas a 

reclutar solicitantes. Algunas de eetae seleccionan cuidados~ 

!!!ente a loe candidatos antes de enviarlos al departamento de -

personal de la empresa solicitante, otrae 11nicamente lee pro-­

.11.orcionan la dirección de la empreea para que se preeente en -

el departamento de pereonal de dich_a organización. 

Ciertas empreaae solicitantes de candidatos desean ocultar su 

id•n~idad en cuanto a la posible publicaci6n que puedan hacer 

clichae agencias acerca del puesto vacante y hasta pueden - - -
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llegar a dejar en 11S11os de la agencia la entrevista inicial., 

Bato lo hacen, con el fin de evitarse un sin ndmero de pera~ 

nas que lleguen debido el anuncio publicado por le agencia -

acerca del puesto vacante, en otras ocasiones, ea porque no­

deeean que sue ••pleados actuales ee enteren. 

PIBllAS CONSUL!OBAS DB lfEGOCIOS. 

Debido e la dificultad pera conseguir personal a un nivel más 

el.to, en cuanto a la preparación intelectual y sobra todo la 

experiencia, ee han oreado este tipo de agencias, cuyo obje­

!ivo primordial. es el reclutamiento de personal ejecutivo o­

de dirección. 

Este tipo de agencias tambi6n ae conocen bajo las siguientes 

denominaciones: 

AGENCIAS PARA LA CONSBCUCION DB EJECUTIVOS, EMPRESAS PROPBSIQ 

,!!ALBS O DB BUSQUBDA, PIRllAS CONSULTORAS DB NEGOCIOS O PIJlllAS 

DE SERVICIOS EJECUTIVOS. 

Bate tipo de agencias son m!s especializadas que las anterio­

~ee, Los honorarios por este tipo de servicios ejecutivos -­

ea mucho muy el.to, Batas firmas investigan a rondo a loa --­

individuos antes de recomendarlo para un puesto ejecutivo. 

Algunas veces, loe posibles candidatos son loa que acuden a -

este tipo de fil'lllBll de servicios ejecutivos, ya que de acuer­

do a sus conocimientos y amplia experiencia en el oempo donde 

se desarrollan, consideran que no son justes las oportunida--
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,aes que se les brilldan en su empresa actual.. 

La diferencia entre este tipo de firmas de serw'icios ejecuti­

!OS y laa agencias privadas de oolocaci6n radioa e que las-­

primeras buecan~ en muchas ocasiones al candidato soJ.i.ci tado­

en las empresas competidoras, aunque también suelen utilizar­

anuncios o el tel6fono. Bate tipo de firmas de servicios ei!, 

2utivos han sido severamente criticadas denomin6ndoles como;­

"Cazadores de Cabezas", "Piratas de Personal", "Ladrones de-­

Cadáveres", "Invasores", entre otros, Pero estas se defien~ 

~en argamentando que son; "Exploradores de Talentos", "Recl,!!_ 

!,adores de e~ecutivos" y "Bepecialistas de Personal", 

Las dificultades en el mercado de mano de obra han inducido -

a los ejecutivos a ser mis ambiciosos y a recurrir a este -

tipo de firaas consul.tores de negocios en busca de un mejor -

puesto directivo. Por lo que se piensa que este tipo de fir­

!!AB tienen todavía una larga trayectoria en el mercado do ma­

!!.º de obra. 

3.5,3, Asociaciones profesionales, 

Las asociaciones profesionales se consideran una buena fuente 

para reclutar candidatos a la empresa, Algunas de estas cue!!. 

lllll con departamentos de colocaciones que ayudan a loe nuevos 

profeeionistas y a los que poseen ya amplia experiencia en su 

profeeidn a. colocarse en un empleo • 

.IJ.gunaa de estae asociaciones cuentan con publicaciones men--
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~al.es que tienen una secci6n para anuncios clasificados, 

•uchos reclutadores consideran que los profesionistas que 

pertenecen a este tipo de asociaciones están más ac~uaJ.iza-­

~oe y creen poder conseguir personal de alta calidad. 

En este tipo de fuente externa de reclutamiento se pueden -­

encontrar personas que posean especialidades que resulten -­

difíciles de conseguir. 

3,5,4, Anuncios. 

Aquí podemos considerar cualquier tipo de publicaci6n o de -

anuncio que se haga, ya sea en; diarios, revistas especiaJ.i­

_!adas, boletines de convenci6n, radio, televisi6n, anuncioe­

fuera de la empresa, etc,, que lleven como fin el atraer a-­

los posibles candidatos. 

Loe anuncios cuenten con la ventaja de abarcar un auditorio­

muy grande, en forma rápida y econ6mica, más que las presen­

,laciones espontáneas. Aunque el inconveniente radica en que 

favorecen a una entrada burda del mercado de mano de obra, -

ya que no hay control de las personas que van a acudir a la­

empresa en respuesta del enuncio. Y también va a contarse -

con una amplia gama de capacidades, conocimientos y habilid~ 

~es de personas, 

Para obtener el mayor éxito de nuestro anuncio debemos enfo­

~arlo al tipo de personas que deseamos atraer, como por eje! 

~lo; Si deseamos atraer a personal con baja preparaci6n 
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intelectual, debemos acudir a una publicaci6n que vaya diri­

~ida a las masas, Bn cambio, si queremos reclutar a un ing~ 

!!iero en determinada rama debemos acudir a una publicaci6n -­

enfocada a dicho sector de profesionistas. 

Mediante un anuncio el reclutador de la empresa comunica 

acerca de las vacantes existentes y da una breve declaraci6n 

de la naturaleza del trabajo vacante y sus requisitos. 

Algunos reclutadores suelen publicar anuncios ciegos, es 

decir, no indican de qué empresa se trata. 

El anuncio debe describir en forma clara el puesto vacante y 

los requisitos que debe cubrir la persona idónea al mismo, -

para evitar un reclutamiento más lento y más costoso, 

Generalmente, todas las personas han llegado a ver las fra-­

.!!_es; "Se solicita", "Se requiere", etc,, en la secci6n de -­

anuncios de cualquier periódico de diaria circulaci6n. 

Dichos anuncios de empleos describen el tipo de trabajo a -­

desempeñar, las prestaciones y con qué persona pueden comun! 

!::_aree los interesados, Utilizando este medio se llegan a -­

atraer gran cantidad de personas para un e6lo puesto vacan-­

!ª• pero cuando se trata de un puesto como el de "Vendedor -

de puerta en puerta y sobre todo si se trata de determinados 

artículos, ee presentan muy pocas personas y lae aptas en -­

estas labores que por lo general ya están colocadas, ni si-­

~uiera los leen. 

La desventaja de utilizar otro tipo de publicaci6n que no --
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eea el peri6dico de diaria circulaoi6n ea que corremos con el 

riesgo de alargar nuestro periodo de reclutllllliento, 7a que -

hbeimoe .. parar m6.e tie11po para 11t1 edici.Sn. 

Qaando la necesidad de cubrir un puesto ea da bien urgente -

debemos recurrir a1 peri6dico, de preferencia en eu edici6n -

dollinical, 7a que podemos captar un -1or náaero de pdb1ioo­

debido a que es uno de loa dias de descanso general en que -

muchas personas se dedican a leer cuidadoa8111ente las seccio­

e_es ID!& importantes del peri6dico. 

3, 5, 5. fresentacionee e90nt6neaa o puerta de la calla. 

Lás presentaciones espont6neaa, se refiere a las personas 

que buscan empleo J seleccionan una serie de empresas en las 

que se presentan 1 llenan una for111a da solicitud de empleo -

en al departamento de personal de las mismas. 

La mayoría da las empresae reciben en mayor o menor ndmero -

presentaciones de eete tipo. 

Bn esta fuente externa de reclutallliento se pueden encontrar 

ooneiderabl•a variaciones en la habilidad 1 experiencia da -

los reclutas. 

En general, "la puerta de la oel,lill" se considera como un -

116todo conveniente para atraer candidatos a la empresa. Be 

importante que los solicitantes reciban un trato justo 1 -

pronta atenci6n. La imagen de la empresa pued• Terse seri.! 



- 72 -

!•nte afectada ante la 0011111nidad, aegón el trato que reciban 

loa aolioitantea. 

Un tratamiento oortAa y amable para con loa candidatos aiem­

Jtre ea adecuado. Loa rechazos aon frecuentes, por lo que -­

deben aer llaJl•;ladoa con tacto, deben llevarae a cabo tratan­

!" de augerir algo positivo a loa solicitantes. 
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CAPITULO IV, RL PROOBSO DE SBLECCION DE PERSONAL 

4,1 Definioión. 

El proceso de selección es indispensable para el abasteoi--­

!iento de personal.. 111 an'1isia de puestos, la planeación -

de recursoe humanos, y el reclutamiento son de gran ayuda - -

para dicho proceso. "La selección de personal. se refiere al 

proceso para determinar quienes, de entre loe solicitantes -

de empleo; son las que mejor llenen loa requisitos de la - -

fuer&& de trabajo 1 ea lea debe ofrecer posiciones en la - -

organización. la un proceso complejo que implica equiparar­

la.e habilidades, interesea, aptitudes y personalidad de loe­

solicitentes con las especificaciones del puesto", 12 

Dedic'1ldose en forma continua al reclutaaiento y selección -

de pereonal, una organización esta en mejor posición para - -

localizar y emplear al candidato id6neo que cubra eatoe requ!, 

,!itoe. lll proceao de reclutllllliento 1 selección ea el punto 

de partida para crear calidad en las organizaciones, ya que -

los miembroe de aetas constituyen el retrato de la empresa. -

Loe. individuoe seleccionados adecuadamente se posible que - -

aprendan las funciones de sus pueetoa con 11'8 facilidad, que­

aean loa mejores productores y que se ajueten mejor a au eitlJ! 

.2,i6n de trabajo que los que han sido contratados aobre una ~ 

base informal. Una eeleco16n cuidadosa beneficia tanto al 

individuo como a la organizaci6n, y ea responsabilidad del 

departamento de personal. lln este se hace la selecci6n ini-­

.2,ial de los candidatoe, pero la deciei6n final se deja al -- -

supervisor del 4rea que tiene el pueeto vacante. Bn laa empr! 
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~as pequeilas, el dueiio o el gerente general, suele hacer la 

elecci6n. Lo ideal •e hacer que tanto el depart-ento de -

personal, como el je~e inmediato participen en la deciai6n -

final. 

Bl. proceso de eelecci6n ae utiliza para encontrar nuevoe - -

trabajadores. La i.n!onaaoi6n sobre •l an'1iaia de puestos -

proporciona descripcionee de loa miamos 1 especificaciones -

humanas. La planeaci6n de recursos humanos indica qu6 vaoll!l 

!,es tienen probabilidades de preeentarae. Bata planeaci6n -

periaite que la selecci6n ae lleve a cabo de un modo 16gico y 

eficaz. PinalllBllte, ee requieren candidatos, de entre loa -

cual.ea podamos escoger a la persona id6nea al puesto. Be - -

illlportante contar con un grupo adecuado de personas, de entre 

las cuales podalloa elegir a loa candidatos. Sin embargo, 

algunos pueetoe son tan dificilee de cubrir que hay pocos 

aspirantes por vacante. 

4.2 Objetivos de la eeleoci6n de personal. 

Bl. proceao de aelecoi6n de personal tiene por objetivo¡ ele­

pr a las personae con mú probabilidades de 41x1 to para loe -

puestos vacantes o de nueva creaci6n de la organizaci6n. La­

e1ecci6n depende de una buena valoraci6n de los recursos - -

hUllllDOB existentes y la planeaci6n de loe recursos necesa- -

!:ios para aloancar loe objetivos organizacionalea que com- -

J?rBnden la detel'llinaci6n de lae neceeidadee preeentee y fut.!! 

12. Ohruden 1 Sherman. "Adllinietraci6n de Personal"• CECSA.­
•Axioo. 1985. p4g. 132 
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!:a& de personal, en cuanto a cantidad y calidad. Bn la med! 

!a en que el raclutaai.ento praduce un grupo de candidatos, -

eelecci6n ee encarga de elegir a loe más aptos. 

Bl objetivo final de cual.quier sistema de eelecci6n es el de 

haoer concordar loe requisitos del puesto con las capacida-­

!•e de la pereona. Bew btneficia a la empresa, mediante - -

una diSJ11inuci6n en la rotaci6n de personal y en el aueentie­

!!º• a la vez que la persona deriva mayor eatisfacci6n en el­

trabajo, ea decir, se busca la eleccidn de la persona adecu~ 

!a para. un puesto determinado que permita la rea1izaci6n del 

trabajador en el deeeiepeflo da sus funciones, el desarrollo -

de aue habilidad•• 7 potenciales a fin de hacerlo w!e eatia­

!ac torio a.8{ mismo 7 a la sociedad en que se desenvuelve. 

4.3 El proceso de aelecci6n de personal.. 

Bl proceso de aeleoci6n de personal se inicia cuando ee pre­

~entan lalÍ vacantes en una organizaoi6n, como resultado de¡ -

transferencias, pro11ecionee, aeparaciones, o por aumento - -

autorizado da peraonal, entre otros. 

Bl proceso de eeleoci6n ae considera como una serie de paaos 

que deben euperar loe candidatos. Aunque el námero de estos 

varía entre las distintas empresas, eagón factorea colllO; el­

tamalio de la organizaci6n, el tipo de puesto,vacante Y las -

políticas del departamento de personal. Se puede hacer ueo­

de diferentes programas de selecci6n, que generalmente "son -

una variante de la t6cnica de eliminac16n 111\ll.tiple, Con aeta 

t~cnica, .9e debe juzgar satisfactorio al solicitante, con una 
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serie de inetrUJ11entoe de aelecci6n como; formatos de solici­

!ttd, entrevistas y pruebaa, entre otroa. 11. solicitante qu! 

!a eliminado en f or9& autolll!tica ai cualquiera de ellos ea -

insatiafactorio". 13 11. aUodo de correlaci6n llldl.tiple es - -

una 1110dificaoi6n de la t6onica de eliminación sdl.tiple. Bstá 

basado en la aupoaic16n da qua una deficiencia en un 6.rea se 

puede ooapecaar con P'lllJd•• aptitudes en otras. Por all.o, -

un solicitante puede equil.ibrar una deficiencia en aduoaci6n 

con aí'loa da experiencia 6:til en su c11111po. Oon este a6todo -

•l posible empleado debe pasar todos loe tests antes de - - -

toaar una deoiai6n final. K1. inconveniente del mftodo de •l! 
etnac16n llll1ltipl.e •• qua puada •liminar a empl.eados poten--

2,ial11ente buenos, debido a que han obtenido Wl8 llllla califi-

2,•ci6n en uno solo 4• loe inetruJD.entoe da aelecci6n. 

Aunque no hay un procedimiento generlll.izado adoptado por lae 

e11pra ... ; a con·'1nuaci6n e• llUBatra uno de loe de co1111.tnea1 

-aaquiaici6n de personal. 
-.Análieie, deacripei6n y eapecificaci6n del puesto. 

-B•clutaaiento. 

-Solicitud d• ••plao. 

-lntreYi•t• pr•lillinar. 

-Pruebas d• aapleo. 

-JntreYieta de eelecci6n. 

-Op:l.ni6n del jefe irlaediato. 
-lnveetigaci6n sooioecon6aioa 1 verificación de rafereociae. 

-Bdmen mfdico. 

-ll9Ciai6n de contratar. 
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4,3,1 Requ1eici6n de Peraonal • 

. Bn cuanto ae pre•enta una vacante en la orgllllizaoi6n, J'a aea 

por reemplazo o puesto de nueva creaoi6n, esta debe notifi-­

.2,&r•• al departamento de personal mediante un formato denom! 

!!&do "requieici6n de personal". Muchas empresas cuentan con 

formas impresas previamente dieeiladae, Betas comprenden o -

deben cubrir loe aigu.ientee punto•: 

-Pecha, 

•Departamento eolicitanta, 

-Vacante o nueva plaza, 

-Puesto a cubrir, 

-Horario, 

-Su•ldo, 

-Puncionee J' reaponeabilidadaa esencial•• del pueeto, 

-Oaraoterieticaa pereonalee del candidato, 

-!ipo de contrato, etc, 

Allí el reemplazo 1 el puesto de DUn'a creaoi6n ae notifican -

a trav6s de una requieici6n al depa.rteaento de ••l•cci6n de­

pereonal, aeilalando los motivos que la eet6n ocasionando, la 

fecha en que deber' eatar cubierto el puesto, el weldo, el -

horario, el tiempo de contrataoi6n, funciones J' reaponaabil! 

~adee eeenciales del puesto, oaraoterleticae que se requie-­

ten en el candidato. 

ID la figura l ea 1111eetra un formato de requi•ici6n de - - -

peraonal. 

13 B7are y Rue, "Adminietraci6n de Recureoe Huaanos", lfllna­
Bditorial Intereaerioana. •bico. 1984. P'«• 150 
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Pig. l 

RBQUISICION.DB PERSONAL 
PICHA1 

OPICINA SOLICITA1'TB 
DB: At 

D VACAlfTB D NUBV A PLAZA PUESTO: 

HORARI01 ISUELD01 l'rIPO DI CONTRATO: 

PUNCIONES Y RBSPO"SJBILIDADBS BSENCIALES DBL PUBS'l'O: 

CAIU.CHRIS!ICAS PBBSOKAL:SS QUE SB RBQUIBRBN EN KL CAJIDIDA'fO: 

lfOllBRB DS QUIEN CAUSA BAJA: OPICINA DO!IDB CAUSA BAJA: 

ISUKLDO: l PJICH.A DB LA BAJA: 

ISODU DA SBLBCCIOHDOI HCHA DI OONDA!ACION: 

AU'?ORIZACIOll: 

4.3.2 .&11611•1• d• pp••'ºªº 
lD. r•queriaiento de recursos h1111anoe debe estudiara• en loe-
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~3~1011Hm 
381U Ofl 
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t6rminoe de calidad 1 cantidad. Se inicia analizando la co~ 

!1ci6n presente de loe recureos humanoe, llllo suele hacerse: 

a) Generando un iuVentario de recursos h\llll8llos. 

b) Por UD& evaluaoi6n, que ee la realización del 1111'1.isie de 

puesto e, 

JD. inventario de recursos hUJ118noe tiene por objeto indicar a 

la adminietraci6n lo que puede hacer cada empleado; el an'1! 

~i• de puestos define estos dentro de la organiza.ci6n 1 los­

oomportaaientos necesarios para efeotuarloe. Así se observa 

que "en una organización, el traba;lo debe dividirse en uni­

!&dee o tareas mane;lablee que puedan ser ejecutadas por los­

eapleadoe aaignados a ellas. La unidad m!s pequefia de una -

organiza.ci6n en la cual ee agrupan y estructurM eetae 

tareae ee el pueato" 14. Por lo tanto, el BDllisis de puea­

!os ee el proceeo de obtener información sobre la naturaleza 

de un puesto eepeoifico. Se estudian el puesto 1 eus requi­

~itoe. Bl. anal.ieta de pueetos enuaera les tareas que conat! 

,!U'Yen el mismo y determina las habilidades, caracteristicas­

personalee, educaci6n 1 entrenamiento necesarios para que el 

empleado pueda deeempeaarlo con 6xito. Un analista de pues­

!ºª puede utilizar distintos métodos para acopiar informa- -

!!,i6n, como: 

a) Bl. ueo de un cueetionario estructurado, en el cual 1011 - -

empleados comprueban o clasifican las cosas que hacen en­

su traba;jo a partir de una larga lista de ele.mentas de "'."' 

tarea. 

b) Bl acopio de elato• mediante observación pereonal 1 entre-
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:!istas con el ocupante del puesto y supervisor del mismo. 

c) B1. provocar que el propio empleado apunte sus aotividad•• 

cotidianas en un diario o cuaderno de notas¡ despu6s 6st• 

se anal.iza 1 •• estructura. 

d) La conferencia t6cnica, en la cual expertos generalmenta­

supervisorea con amplios conociaientos en un 'tralla~o, - -

identifican sus caracter!sticas espeo!fioaa. 

D. resul. tado final de esta an'11s1s ea una desoripci6n eser! 

!a del puesto y sus requisitos, 

Deeoripoi6n del puesto. 

La desoripci6n del puesto es un escrito que explica los deb.! 

~es, las condiciones de trabajo 1 otros aspectos de un pues­

!º especifico, es decir, es una relación escrita de lo que -

bao• un 11aplsado, de c6mo lo hace 1 por qu6 lo hace. Indica 

lo que es el pueeto, cuiles aon eus obligaciones 1 reeponsa­

!!,ilidadee. Be un perfil del puesto. Generalmente sigue el -

misllO estilo, aunque 8!1tre diversas empresas puede variar la 

forma 7 el contenido, Una descripci6n comprende los sigui.e!! 

!e• puntos1 

-seoc16n da Identidad. 

-Punciones. 

-Deberes y responsabilidades. 

-oaracter(eticae del puesto. 

'1111 la figura 2 se 1111estra la deeoripci6n de un puesto. 

14 Chruden 7 Shsnian. "Adllinistrao16n de Personal", CECSA, -
M6sioo. 1985. p6g. 39 
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:Pig. 2 DBSCRIPCION DB UN PUBS'l'O 

P!IBSTO: Archivista 
RIPORTA A: SuperYisor 

de Arehivo. 
SUPERVISA A: Nadie. 

PECHA: 21-10-87 

PUNCIONES: produce, procesa y conserva registros 
&en•rale11. 

DBBERES Y llBSPONSABILIDADBS: 
Revisa varios docuaentos, listados, ree6menes, -­
etc., para co11pro'bar la integridad y exactitud. -
Prepara requisiciones sencillas, formularios y ~ 
otros memorancbules de rutina. 

Proporciona infol'lleCi6n al :Personal so'bre los -
archivos, inforaee, docuaeil~os similares, etc. 

Sabe utilizar cal.culadora, máquina de escribir • 

. CARACTBRISTICAS DIL PUES!rO: 
La operaci6n diestra de máquina de escribir, cal.­
~uladora no es requisito indispensable para este­
pueeto. 

Bspeciíicaci6n del puesto. 

La especificación del puesto establece las cal.ii'icaciones - -

adnimas aceptables que el titu1ar debe reunir para eJecutar­

bien deterlllinada tarea. Identifica los conociaientos, destJ"! 

!ªs y habilidades que ee requieren para Clllllplir con las obli_ 

&&eion•e del puesto. Ee un perfil de lae caracteristicae ~ 

hWllSllas necesariae para el eapleo, es decir, las aptitudes -

que debe poseer quien lo ocupe. 

En la figura 3 •• muestra un ejemplo de una especificaci6n de 

un puesto. 
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Pb. 3 BSPBCil'ICACION DB Ull PUESTO 

PUBSTO: Archivista. 
BSCOLAHIDAD1 educaci6n secundaria. 
•ATEDIAS QUB SE REQUIEREN: conocimientos 1 práctica 
de la contabilidad, m6todos de oficina, máquinas de 
oficina 1 la industria de la t1leco111Ullicaci6n. 
SALUD PISICA Y llBN'l'AL: buena amlud, estabilidad - -
emocional. 
ASPECTO PISICO: limpio 1 pulcro. 
CAPACIDADBB 11Blff.ALBS1 habilidad en laa operacionea 
aria6ticaa. 
c'APACIDADBS BSPBCIALBS: capacidad de trabajar con -
otros, destreza manual. 
BXPBRIBNCIA LABORAL: un do como minimo. 
CONOCIJIIENTO ESPECIAL DB HABILIDADES: experiencia -
en llenar documentos, recopilar datoa 1 preparar ~ 
informes. 
llADUBEZ: debe ser capas de al!!Ulair mayor responsabi­
lidad al cabo de dos aflos. 
OTROS: esperar que el ti ~ar est6 listo para una -
promoci6n al cabo de dos ai'ios. 

Bn consecuencia, "la descripci6n 1 eepecificaci6n del traba­

¿o aon 111111 i•portantee para el reclutamiento 1 selección de 

personal. La priaera 111Uda a describir a los candidatos y 

la segunda sirve para de~erainar si loe aspirantes reunen­

las cualidades necesarias". 15 

4.3.3 Solicitud de ••pleo. 

La aelecci6n se inicia cuando •l candidato visita el depart)! 

J!ento de personal o con una petici6n por escrito de este, -­

para una aolicitud de eapleo. 

15 Stephen Hobbilla. "Adminiatraoi6n; teoría 1 prActican. - -
Prentioe Hall Kiapanoaaericana, S.A. •6xico. 1987. pAg.233 
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La 11a7or!a de las empresas requieren que se llenen formas-­

de aolicitud de empleo, ya que proporcionan un m6todo r!pi­

!o 1 sietem4tico para obtener una variedad de informaci6n -

sobre el solicitante, tal como: 

DATOS PBRSONALBS(nombre, domicilio, estado civil, edad, - -

nacionalidad), DATOS LBGALBS(námero de afiliaci6n I.M.s.s., 
námero de registro federal de causantes, servicio militar,­

licencia de 111anejo), INPOHMACION PAJIILIAR(padree, dependen­

!!.iae, medio eoon61lico, c6nJUge e hijos), HISTORIA DE TRABA­

!O(fechae, empresas, puestos, descripci6n· de lal>oree, cau-­

!&s de separaci6n, sueldos), BEFEBENCIAS PARTICULABES(no­

~re, direcci6n, ocupaci6n, tiempo de conocerlo), CONOCIJIIB~ 

!O DE •AQUINARU.( oficina, taller, Ubrica), BSCOLARIDID( ee­

~uelae, nombres, fechas, estudios actuales, titulo, idio--­

~). Ba esencial que las formas sean revi11adae peri6dica­

~ente con el prop6sito de eliminar cualquier punto que ya -

ho sea neceeario. 

Bii la actualidad, la forma d• solicitud de empleo es usad.a 

como una fuen'te de inforiaaci6n &!e acerca del candidato. -

Con esta informaai6n 1 la obtenida por otros medios, se lo­

¡¡ra una iapresi6n del intividuo. Dicha forma de e11pleo 

pone a prueba la capacidad de eecribir del eolicitante, or­

,¡anizaci6n de su pensamiento para presentar los hechos en -

forma clara, t-bi'21 proporciona a los entrevistadores los -

puntos de partida y las bases para conducir la entrevista -

formal. del empleo. 

Con loe datos de la solicitud de empleo, el reclutador puede 
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darse cuenta de las habilidades, intereses, conocimientos, 

entre otros, del solicitante, asi como 111 ha ido progre11~ 

.!!o en sua empleos anteriores y si su educaoi6n y experien­

~ia laboral llevan un patr6n l.Sgico, Loa datoa anteriores 

aon upliadoa y/o oontiraadoe •ediante una o varias entre­

:tistae, ·ae~ sea el caso, 

4.a.4 La Entreviata. 

La entravieta es una forma de colllUDicaci6n interperaona1, -

que· tiene por objeto propoz:cionar o recabar informaci6n, y 

en virtud de la cual. ee toaan dete:nli.nadae deciaionea. La­

entr•vieta es un •6todo que puede dar lugar a subjetividad 

en la evaluaoi6n del candidato, ea decir, su interpreta- -

~i6n varia de acuerdo al sujeto que la realiza. La entre­

:tieta tiene inconvenientes. Su falla más variable es la -

de su confiabilidad y su va1idez. Una buena confiabilidad 

se refiere a la interpretaci.Sn de loe resultados que no ~ 

deben variar de un entrevistador a otro; 6eta mejora cuan­

!º se hacen preguntes id6nticae, aobre todo si se prepara­

s loe entrevistadores para que registren eiatemAticnmente­

las respuestas. La validez se refiere al grado en el cual. 

la inf'ormaci6n pueda predecir el 6xito o f'racaeo de UJl 

solicitante en determinado puesto. Para determinar el gr!!_ 

!O de validez, se requiere que la informaci6n obtenida por 

todoe los instrumentos de selecci6n está relacionada con -

el dese•peño real de los empleados en el trabajo. 

4,3,4,1 Paeea de la entrevista. 
lrltre las principales fases de una entrevista se encuentran: 
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a) Planeaci6n de la entrevista. 

b) Establecimiento 1 manteniaiento de Rapport. 

c) ci .. o int•roambio de informaci6n. 

d) Cierre de la entrevista. 

a) Planeaci6n de la entrevista. 

La preparaoi6n de la entrevista incluye un exámen del prop~ 

,!ito de esta 1 la deliaitaci6n de las dreas y puntos espec! 

!icos que deban cubrirse, as! como la elaboraci6n de pre~ 

,!as para el entrevistado. como el entrevistador es un fac­

!or de importancia en el proceso, debe procurar estar libre 

de tensiones 1 presiones extremas que hagan ineficaces los­

prop6si tos de la entrevista. 

b) Establecimiento y mantenimiento de Rapport, 

El término 11rapport 11 significa concordancia, simpatía, ee -

una etapa de le entrevieta que tiene como prop6eito dismi-­

!!Uir las tensiones del candidato, "romper el hielo". Con -

frecuencia, el acercamiento inicial no se realiza en el - -

terreno verbal, •ino de bien a trav6e de un lenguaje corpg, 

~al como; una sonrisa, un apretón de manos, una poetura - -

rela~ada. ID. entrevistador debe eetableoer una relaci6n -­

agradebl.e, cordial 1 amistosa con el candidato. Beto se -­

logre siendo amable en su saludo, mostrando un sincero int! 

t6e en esouchar al entrevistado, evitando las preguntas que 

pongan en tensión al candidato. Si esta relación no es 

agradable, el entrevistador puede no obtener un cuadro claro 

del. potencial del. solicitante, 

Dicha relaci6n •• eetabl.ece medi81lte l.a iniciaci6n de l.a - -
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entrevista con puntualidad 1 preguntas de continuidad que ~ 

debermi principiar con; Por qu6, qu6, cu6ndo, d6nde 1 c6ao,­

las cual.es deber~ formularse cuidadosamente para evitar - -

influir en las respuestas del solicitante. 

c) ,Cilla o intercambio de inforaaci6n. 

"Lo crucial del proceso de Ul1a entrevista se el intercambio -

de información. .\qui ee realiza la entrevista propiamente -

dicha y· a trav6a de esta van a explorara• las 6reu que se -

mencionan en forma general 1 qv.e sirven tam.bi6n para la ela­

J?.oraci6n de la aolioitud de empleo. 

l.-HIS~RIA LABORAL. 

Aqui se pretenda conocer la velocidad de progreso del indiv! 

~uo, eu estabilidad, sus ingresos económicos, su actitud - -

hacia la autoridad(jefee), en resumen la manera general en -

que se desenvuelve en el sabiente de trabajo. 

2.-HISTORIA IDUCATIVA• 

Bn aeta ilrea se pretende establecer si ha existido continu.i-

1-ad en sus estudios, duraci6n de los mismos, papel que jag6-

en este ambient•(lider, aplicado, peleonero, etc.), relacio­

!lee con la autoridad(profeeores), relación entre sue cal.ifli-

2,&Cionee, au potencial 1 su necesidad de reconocilliento 1 ~ 

aus intereses vocaoionalee". 16 

3.-BISTORIA PERSONAL. 
La informaci6n s obtener implica indicadores del concepto -­

que el individuo tiene de si aismo, de sus padres, hermanos, 

esposa, hijos, del 111Undo 1 de la vida en general; nos va a -
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dar la pauta en el 11a11ejo de sus relaciones interpersonal.es, 

Íit •eta 6rea se explora t .. bi'n en foraa verbal el estado de 

~a:l.ud del individuo(aocidentee, enfera•dadee, operaciones 
quirirgicaa). i 

4.-TIEllPO LIBRE. 
' 1 

Saber sobre •l uso que hao•~ de su tiempo libre, para conocer 

como canaliza eue tensiones y hace uso de eu responsabilidad 

personal. 

5.-PROYBCros A CORTO y LARGO PLAZO. 

Se desea saber c6mo pretende proyectarse al futuro y reali-­

,!.&r&e en sus aetas. 

d) Cierre de la entrevista. 

Cinco o diéz minutos antes de dar por 'erminada la entrevista, 

ae debe anunciar el final de la aie11a, dando oportunidad al -

aolici tan te para que haga lae preguntas que eetiae p•rtinen-­

!,ee y manifieste sus impresiones sobre la entrevista, Uno de 

loe problemas d• loa aspirantes, es que ellos no saben cuando 

la entrevista eet' llegando a su fin. Kl. entrevistador puede 

dejar caer el l'pis, recostarse hacia atr'8, p0n1ree de pie -

sin apresuramiento, hacer una serie de cosas que indiquen que 

la converaaci6n ha llegado a su fin. Al entrevistado se le -

puede dar algdn tipo de indicación de la acci6n futura. Ou8!:!, 

~o es aceptado se le informa del paso siguiente. Bti caso co~ 

!rario, se le deberá orientar sobre el mercado de trabajo, -­

para lograr que el solicita.nte obtenga un beneficio personal; 
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que considere que "l.a entrevista val.ió la pena" y que el no -

ser aceptado no implica derrota sino, por el contrario, un -

estimulo para buscar un empleo donde ee le permita el. aprov! 

E_hamiento adecuado de sus conocimientos y habil.idadea. 

4.3.4.2 T6cnicas de la entrevista. 

Las entrevistas tienden a ser conducidas por individuos, - -

quienes emplean una pluralidad de Ucnicas. Rntre las más -

usadas se encuentran: 

ECO; repetir el final de la frase. 

ACTUAR COllO BL PUmRO JEFE; para pronosticar su reacción. 

CONPRONTACION; se piden datos y pruebas objetivas. 

USO DBL AGRADO¡ aprobación verbal y gesticul.IU'. 

USO DEL DESAGRADO; manifestar desagrado, ver seguridad en si 

mismo. 

PRBSION DBL TIEllPO; liaitación del tiempo.{capacidad, reacción) 

ARTE DE BSCUCHAR. 

Lo anterior permite la siguiente cl&11ifioación de l.os entre­

?:istados: 

i.-BL !IJII.DO.-introvertido, sumiso, desooni'iado, melancdlico, 

aentimental y depresivo. {apoyo) 

2.-BL AGRBSIVO.-aarcá.stioo, extrovertido, autoritario, i111pul­

!.ivo, autosufioiente, sociable. (desahogo) 

J.-EL •ANIPULADOR.-egoc6ntrico, líder, creativo, fl.exible. 

16 Arias Gal.iota Pernando, "adllin1strac16n de:recursos huma-­
!!ºª"• B41torial frill.a. M6xico. 1984, p!g. 267 
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4.-BL BLOPIS!A.-simlal.ador, mentiroso, exagerado. (contronta­

~i6n). 

4.3.4.3 fipos de entreviataa. 

BNTRBVISfA NO DIRIGIDA. 

Bn la entrevista no dirigida, el solicitante reclib• conaide~ 

~l• libertad para expresara• por ai IDiellO y para determinar -

•1 cureo de la mie... Bato ae alcanza aecliante pregunta• - -

amplias del entrevistador sobre aeuntos teles como; "D!game -

algo acerca de sus experiencias en 1111 dl.tillo eapl•o", 1 perm! 

!,i•n4o que el aolicitente •• exprese por si llismo, con un - -

llinillO de interrupciones. 

La• preguntas breves del· entrevistador collO por ejeaplo; "¿ Y 

qu' aucedi6 entonces? o ¿au.6l.es eran las circunstancias?", se 

uaan pare. mantener hablando al. solicitante acerca del teaa. -

Bn •ate tipo de entrniata ae escucha cuidadosamente, no ae -

discute; se uaan preguntes bravea, no ae interrumpe o se caa­

!!,ia el asunto abraptaaente; se contesta brevemente 1 ae pera! 

!•n pa1111aa en la conversaci6n. 

Beta tipo de entrevista puede aer valiosa para dirigir la - -

atencidn del entrevistador a cualquier intormaoi6n, actitu-­

!•s o sentimientos, que suelen quedar oculto• por un interro-

49torio m!s ripido del solicitante. 



- 90 -

LA BtftllEYIS'!A BSTAWDARIZADA. 

Bl. tipo d• en1'rni•ta alt-en1'• ••tructurada •• la en1;revi11ta 

••tandarizad•, la cual 11e apega e11trechuen1;e a un con;lunto­

de preguntae 11W1a111ente de1ialledu. Bllta ae realiza formul~ 

,!o pregunta• prllYiaaente •11tablecida11; ea decir, el entrevi~ 

!ador lee un forma1io del cual no puede 11alirse. La uniform! 

~ de lae oue11tiones proporcionan 119Yores indice11 de confi,! 

!!_ilidad, aunque constrille la entrevi111ia a un simple interro­

,llltorio re111'1indole ••pontaneidad 7 profUndidad. 

In la figura 4 •• 11111111tra una :torma d• la entr11Yi11ta 1111tmn~ 

,ttsada. 

UTBBUSTA PRBLillIIWA.B. 

Al candidato 1111 .le puede conceder una entreTiata preliminar. 

Beta en1ire"fi•ta e•t' a cargo del depar1; .. ento d• per11onal 7 

•• anouen1ira d••tinada a el:l.airmr a aolioi.tant•• no calific~ 

,!o• 1 a obtener informaoicSn báalica sobre los candidatos po­

!•nciales. '!eabi•n busca detectar da 11111Dera general. 1 en el 

menor tiempo posible, los a11pecto11 a6a 011ten11ibl•11 del cand.! 

,!ato 7 au relaai6n con 1011 requiai1;oe del puesto. lb este -

tipo de en1irevi11ta se obs•rTan a11pecto11 del candidato tales 

como; apariencia fiaica, facilidad de palabra, habilidad -

para relacionarse, etc. llarulte esta reunicSn inicial 11e - -

pide a loe candidatos que llenen una aolicitud de empleo. 

Bn la entrevista preliminar •• e11tudian laa •olicitudes, las 
califioaaion•• aecolarea, 1011 antecedentes de traba;lo 1 - -
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otrae fuentee para deterainar lae oaracteristicas, habi1id~ 

!••, rendllliento preTio de la peraona, la rapidez oon la -­

auai baya •ido promovido, la experiencia laboral que tenga, 

la frecuencia y las razonea para de~ar otro• empleos • 

. Pig. 4 POBllA lll BllTHVISU BS!'!lml.RIZ&ll.l 

Callrto .. 16111 .Ou...10-r 
•eoba ___ 

CoaU:~º• { lnalUJ'• tuio lo• punioa tavorllbl•• ooeo lo• 4eaft.Yo-
E•bl• 

Po•1otdn con•id•rada ~ 

lollbro ui•tono 4le propio? __ 
Dlreco16n actual 
Ciuda4 18\ado • 
¿Por q'A' ••\¡ u~•cl eolioii:ando •ata pasicidllf 

¿Eatl ••pleado actu.laen1.•7 si_ .,_ ¿Cuinclo ••taria di•Ponlble?_ 

HIS'?OBIA DE UABA101 UJ.TIH O AC'l'UJL POSICIOM 
Pecball de • 

Coopailla D:l.v1ei6n 
11Uoco1611 

ILC490 obtuYo ••'• ••pl.oT · 
•iural•&a 4•1. t.nlbajo al 1aiotarlo 1-eoo• laioial•• 

¿Ma cUlbiado cll pueaWt 
Inar•ao• t1Aal.•• ¿cu&l.•• •ran Miii C•tt•na r reapon-
,!iibUidad•• en el ., .. nio de dejar el puea'\oT 

J•t• iDMcU•~ PU•e•o 
¿Cd.., \l'llH~• oon ii? 
¿Qu• era lo que -. l• ~'\ü>a reapea\o a w po•tc16~ 
¿Qlla era lo Q1'• llM l• 41-\obaT 
¿c..Anio u .. po :l'al\6 • .,. \ral>aJo? 
Bason•• para dejar el truaio 
POSICIO• Alft'DIO& A L• DUDA 

feobu de • 
Coll)llllla lll.Yia16D 
lll .... 0.1611 
¿Qu6 l• par•c16 HU \raba~o? 

llaiu:nl•&& 4•1 irabaJo .i. Mp•ur 1-&000 llliOHlH_ 
OMbio ele pt.a.eaW? 

l:a¡s-•.o• al. d.ejarlo ¿Dual•• •ra .u Mib•H• 7 reat-
J!OC•abil14AdH cuando hJ6 •l tnl>aJo? 

J •t• 1.Jm941a1o P\l••k 
¿06ao t~6 con llf 
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h!UVIS'fA DI SBLBCCION. 

La entrni•ta 4e •eleoci6n ee llJla cozryer•eoi6n formal 1 PI'!!. 

!unda que cubre diet:lnta• Areae da la vida del eolicitante, 

H llna a cabo para naluar la aceptabilidad de un candi~ 

!,o. Dicha entreviata ae realisa en un t6raino a!nimo 4e 60 

ainutoa •i•ndo de oaracter .stxto, ea decir, modulmdola con 

preguntu dirigida& o abiertu, dependiendo 4el t6pioo que -

eet6 8Jtplorando. B.ecom.endamoe para eu tratamiento un eaqu,! 

!A predeteralna4o a ••suir, fa qua con ello aa paraigaan -­

doa objetivos; por una parte, llB't'ando un orden e• dificil­

omi tir tema& a inY•atigar por lo que al naluar aa refiere; 

1 por otra, inducir al ava111&do a imolucrarae paul.attn.- -

!ente, reduciendo la an•ieclad qua puede prod11oir al tratar­

de•de un principio temaa 4• contenido a1111cional que condus­

.!?_an a un bloqueo de eu parte. 

A oontirluaei6n mencionar6 alguna• preSWlt•• toaadaa 4• la -

entreviata de aeleoci6n; "Qu.6 H lo IÚa illponante para U&­

!e4 en 1lll traba~o? t,Qu.6 ea lo que le iaporta m.enoa en un -

trabajo?, ¿Qu6 puaato deaea tener dentro 4e di6z dos?, - -

¿CU6l.ea crea qua aean loa aapacMla ... aobreaaliente11 an 1111 

pareona't, ¿POr '11' 4eberltmoa contratarlo?•. 17 

lllft'UVISH DI GRUPO. 

CWlrldo aa -a el ahodo da antraviata 4a grupo, ae radne a 

- ae4ia docena da aolicitantea para una 41acu•i6n en gru-

1!.º• santadoa al lado o detrb del grupo habr6. ejecutivos -

de la ooapaAL& qua obeerYar6n J nalurm a loa cen4idatoe 
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en tanto se enfrascan en Ull& disc1111i6n de mesa redonda. 

BlfnEVIS'fA 0011 BL JBPB IIOllDIATO, 

Loa ~efea inmediatos deben participar en la deciai6n final 

de contratación. Batos pueden evaluar laa aptitudes t6cni-

2_a• de un candidato 1 responden con mayor precisión a las -

preguntas del entrevistado relai:ionadaa con el empleo, 

Cuando •l ~•fe inll•diato tolla la deoiei6n final, •l papel -

del departamento de personal consiste en proporcionarle los 

mejores candidatos preseleccionado• disponibles. J)B entre­

eeoe dos o tres, el supervisor decide a qui4n se debe con-­

!ratar, Kediante esta entrevista se evalua la co11petencia­

t6cnica, •l potencial y la preparación general. del eujeto. 

4,3,4,4 Estudio l BYaluaci6n de la entrevista. 

Cuando ha terminado 'UD& entrevista, a6n no ha terllinado la -

tarea del entreviatador. Para aprender todo lo que se - - -

pueda y mejorar las pr6cticas de la entrevista, las notae de 

esta deben revisarse paso a paso, para ver lo que estuvo 

correcto(,. si ea posible por qu6), lo que podria haber -

astado mejor, ,. en dónde lat1 babilidadea de la entrevista -

parecen haber sido inadecuadas. Escribiendo notas para que 

foraen una declaración inteligible, puede hacer para un - -

entrevistador algo similar a lo que la plática puede hacer­

para un entrevistado, A1Uda a aclarar lae ideas 1 loe - - -

hechos corrientes, 
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Para 1011 suparvi11ore11, asi como para los lllielllbros del dep8! 

!all•nto de personal, el hacer un reporte oompleto(aunque -­

•ea breve) de cada entrnieta, tiene varias clase e de Talor. 

Por una razón, las notas completas forman una parte impo:r-­

,!ante 4el registro de un c .. o. Taabi6n 11C>n dtiles para - -

otros prop611ito11 ee~eciales; por ejemplo, puedan repaaarse­

antea de otra entrsTieta oon la ,aiaaa peraona. Ad11116s, el­

lliamo regiatro J, a'6n w, la nidencia acumulada proporci.2, 

!!,ada en Tarioa regiatros de entrevistas, revela puntos de -

importancia reapeoto al arta 4e entrevistar. Todos pueden­

aejorar llU8 t6cnicaa para entrevistar aclarando loa puntoa­

fuertes 'I d6bilea. Loa registros proporcionan pistas. 10.­

fracaao •n muchos casos indica t6cnicaa defectuosas. Rni­

.!Bndo las notaa, co11par'1tdolae con loe datos reunidos antes 

de la entreTiata 'I con otra información de la que ae tuYo -

con posterioridad, puede 1110atrar que algo de lo anotado ca­

.!i en forma aec4nica, o a&lo porque parecía tener importan­

l!,ia para el antreYiatado, da pronto eobreaale COllO al.go de­

extreaa importancia. :In ocaaionea, talaa percepeiones nue­

!.ªª oóiln'llD "Ñlo -claapu69 · da: 1111& antrllYiata, 

:.i oonaaouencia, ea ooDYaniente que ea cuente con un fo:rm.­

!o para regiatrar loe resultados de la entrevista, a conti­

nuación, en la figura 5 ae 11Ueetra un ejemplo de este. 

17 Chru4Bn 'I Shel'llmft. "Ada1niatraoi6n 4e personal", CBCSA. 
•6xico. 1985. pq. 144 
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•1•. 5 :S.Ui.11PLO D:K 011.& fOUA PARA 0.lLDIOAR UJIA DTU'IISH 

1'ollbre del solicitante Bdad 
lntreviatador Puesto Peo ha 

j¡Batt claro el. r6cord del. solicitante? 1 

J.. ¿Be satisfactorio el. r6cord de trabajo 
del. solicitante? Si_ No -- ? 

2. ¿Parecen lógicas las razones para - -
dejar puestos anteriores? Si_ No - ? 

3, ¿No bay"s•flal.es de peligro"en loe - -
antecedentes del sol.icitante? 

Tal.1111 COllOI e. ¿Vario• cambios de puesto? Si_ No_ ? 
b. ¿Inasistencia injuetific! 

~a por períodos? Si_ No_ ? 
c. ¿Sal.arios al. toe para el -

puesto que aolioita? Si_ No - ? 
d. ¿Pracaso en su propio - -

negocio? Si_ No - ? 
e. ¿Descontento con el trab! 

io o jefe anterio~ Si_ No __ ? 
f. ¿Excesivas obligaciones o 

deudas personal.es? Si_ "°- ? 
g. ¿Divorcio o eeparaci6n --

reciente? Si - No - ? 
b. ¡Ausencias excesivas por 

enfermedad o lesiones? Si_ No ? -4, ¿Sus antecedentes de vida fBllliliar 7 -
social indican estabilidad? Si - 1'o - ? 

¿Se adaptar& al trabajo? l mala 2 r·- ~-

3 aceptable 4 buena 5 excelente l. 2 3 4 5 Observaciones 

l. ~~~1E~fiiAiJ!¡a8 er.~ if~ti~l 
~itante experiencia en el pue~ 
to solicitado? 

2. APARIENCIA! 
¿Qu6 clat1e de impresión causa -
el solicitante en cuanto a BU 

anariencia física? 

3, CONOCIMIENTOS GENBRALES E IRTE-
LIGENCIA1 
¡Qu6 tan informado eat& el ecli-

citante? 

4- HABLA, HABILIDAD PARA CONVERSAR, 
SINCERIDAD1 
¿Q116 tan bien ee expresa? 
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5. PERSONALIDAD, COS'l'UllBRBS: IL 2 3 4 ~ 
¿Haata qu6 grado ea agradable 
la peraonalidad del solicitante? 
;.Inanira confianza? 

6, BNfUSIASllO B IN'fBRBS B1'l BL 
'fil.ABAJO: 
¿Hasta qu6 grado muestra el eo­
lici tante agresividad e inter6s 
;ara el t>Ueeto considerado? 

!J. RAZONAJIIENTO Y JUICIO: 

l. 

2. 

3, 

•• 

¿Con qu6 claridad piensa y raz.!!. 
na el eolicitente? ¿Be l6gico­
i' cat>az en la convereaci6n? 

¿EJ. solicitante y su familia eetar&n 
contentos con el turno de trabajo? 

¿Estar' el solicitante satisfecho con 
la forma como habrá de avanzar en su 
puesto y con lae prácticas de la -
compllflia? 

¿TendrA. el solicitante capacidad - -
para aprender y autodedicaree a las 
funciones del puesto? 

¿CooperarA. el solicitante para cum-
~lir las reglas del departamento y 
las prácticas, incluyendo la eegu-
!:idad? 

Si -

Si_ 

Si_ 

Si_ 

Duraci6n de la entrevista. _____ __ 

Claeifioaci6n general del solicitante 

1 2 3 4 5 

Mala Regular Aceptable Buena Excelente 
CJD CJ CJ CJ 
¿Bs recomendable para al empleo? 
Puesto calificado para _______ _ 

Observaciones 

No __ ? 

No __ ? 

No ? --

No ? --

Loa comentarios adicionales deber6.n asentarse al reverso. 
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4,3,5 Los Teste Peicol6gicoe, 

.11 IUIO principal de loe testa de empleo en la adainietra-­

~idn de personal, es obtener infol'll&Ci6n acerca de las - -

habilidad••• aptitudes, conociatentoe 7 personalidad de -­

loe candidatos, que eean dtilae para predecir eu probable-

6xi to en el puesto, .l diferencia de la entrevista loe - -

testa son objetivos y sin tendenciaa cuando ee utilizan -­

con propiedad, 

Loe tests psicol6gicos tienen su origen en 1884 en Alema-­

!!1a cuendo Prancie Gal ton estableo id •l priaer lal>oratorio 

antropoa6trico, tratando de obtener datos sobre las dit­

tenoiae individuales, Para ello 1nfoc6 aus investigaciones 

hacia el estudio de la herencia en cuanto a caracteríaticaa 

físicas, habilidad•• 1 rasgos d• la peraonalidad, 

Desde entonoee a la techa fueron surgiendo otros autores -

que h8l1 venido aportando teorías para la medici6n peicoa6-

.!,rica; se han construido pruebas y con ellas •• han reali­

,!&do estudios que han enriquecido a la Paicolog!a, ••p•ciB! 

!!•nte en sus campoa cl!nico, educativo y laboral, en donde 

los testa tienen su .ayor aplicacidn. 

Las pruebas d• empleo ae populariearon en gran eacala dUl'll!!, 

ie la primera guarra mundial. Bl1 1917, loa Batadoa Unidoa­

tuvieron que reolutar un ej6rcito rap1dam•nte y elegir su -

oficialidad, ya que no contaban con reaervietaa, Bntoncee­

decidiaron emplear teste y esta aplicaci6n aaeiva tuvo pro-
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!unda reaonancia. A partir d• entonces 11e increment6 el -

eapleo de laa pruebas paicol6gicas. 

La aegunda guerra mundial redirm6 el inter6s por los teste 

4• 1ntelig911cia 1 4• aptitudea, 1 eato conatituJ6 1111 pod•l'2, 

~o estilllll.o para el desarrollo de los teste de personalidad. 

ni.rante los •••anta alloa aiguient•• a la primera au•rra ~ 

_!ial, ae deaarrollaron pruebas para una amplie gama de - -

puestos. 

lm nuestro pais cada vez ee da mayor importancia a la psic~ 

!ogia como ciencia 1 con ello a eus •6todos y t6cnicae, de-

118Dera que en determinadas 6reas, loa tests resulten de gran 

utilidad como h0rramientae auxiliares en una evaluaci6n o -

en la toa& de decisiones. 

S• entiende por test una serie d• estimulos debidamente - -

aiste .. tisadoe para obtener 11Ueatras de conducta que permi­

!&n realizar ~uicios sobre laa habilidades, intereses o ra!. 

tP• de la pereonalidad. Por est!llUl.os aietemati&adoa noa -

referi110a a flO~orea capacea 4• suscitar una respuesta ob-­

a•ne!lle; 80D·.1&.:apliOllOi6D da \ loa teata 111 obtiene llDll -

a11estra 4• la conducta d•l sujeto, la cual al eer represen­

!•tiva 1 al emplearse loa controles neceearios, loa juicios 

aerúl adecuados. SObra insistir •n qu• ei algunas de las -

operaciones antes mencionadas son incorrectaa, las conolu­

!ion•• aer6n err6neas. 
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'Dn aapecto que no debemos olvidar es el referente a la eet~ 

!ariz•ci6n 1 adaptaci6n de lae pruebas al aedio en que ser6n 

aplicadae, 7a que gran parte de este aaterial proviene de -­

paieee extranjeros cu.,a idioeincraeia difiere de la nuestra. 

A continuación mencionaremos consideraciones generales sobre 

loe requisitos que deben reunir loe testes 

BSTANDARIZACION.-ee refiere a la coneietencia o uniformidad 

de loe procedimientos administrativos y puntaje de un tost.­

Si •aperamos comparar los puntajee obtenidoe por varios oan­

,!idatoe de trabajo, entonces las condiciones de prueba deben 

obviamente ser id6ntioas para todos elloa. De otra forma -­

cualquier cambio en loe prooediaientos de prueba pueden colg, 

,2_ar a ciertos candidatos en una eituaci6n de desventaja. A 

fin de losrar esta unifo~idad en laa condiciones de prueba, 

quien desarrolla un test debe eepecificar en el manual del­

miemo loe procedimientos exactos a ser aeguidoe, coneide~ 

~o tales condiciones como; tiempos limitea, instrucciones -

oral.es, formas de manejar preguntas eepecificae de los exa­

J!inados, material adicional requerido por el test, 1 prooe­

,!illientoe de califiosci6n. 

CONPIABILIDAD.-Una de las más importantes caracteristicaa -

de cualquiér instrumento de medición es el que proporcione­

reeul tados consistentes en repetidas ocasiones. Aei, un -­

test psicológico no ser' dtil si las escalas obtenidas por­

loe sujetos no fuesen consistentes o establee en pruebas --
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11UCeeiTae. Si lae eecalae del test son inestable•, el va­

!,or del test para seleccionar el mejor candidato puede ser 

di•llinuido. 

V.ALIDBZ.-Ba la cualidad por la que un test aid• lo que pr!, 

!ende medir. No baata que un test se denomine "de inteli­

,1encia" para que realmente aprecie esa función; ea neceaa­

!:io demoet~~o_objetiva11ente. 

ractores como •l lugar de aplicación, las instrucciones, -

el estado de 6niao(la salud) del examinado, pueden interf!. 

!:ir en loa resultados, por lo cual es preciso contar con -

in•talaciones libres de distracciones 7 apropiadas en cull!l 

10 a mobiliario, iluminación, cliraa, 1 acústica sugiriendo 

que al local sea excluaiTo para esa fin. 

4.3.5.1 Olaeificación d• lo• ta•te. 

•J)Bbido a qua l&B pruebas p•icológicae •on 111UJ Tariadas 

en cuanto a su extensión, calificación, tiempo empleado en 

aplicarlas, etc., se hace necesario emplear de de un cri­

!•rio para cl&Bificarlae. A continuación se mencionan los 

principal•• d• •llo•s" 18 

18 Ar:lu Galicia. "AdainiBtración de recursos humanos". -
Bclitorial t'rillas. M6xico. 1984. p~. 434 
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1
B~ecuci6n 

•ol'lllUI de r•ali1N1Di6n Llpis 7 papel 
Oral•• 

•oraa de aplicagi6n l Individual.ea 
lColectivu 

tiempo 

Caracter:leticaa 
••didae 

+
Velocidad 
Potencia 

~
t•ligencia 
titudea 
reonalidad 
t•r•••• 

a) PBU118AS DB l.JBCUCI01'. Jln ••tas, la penona tiene que -

realisar cierto ndmero d• aenipulaoionea u operar alll!! 

!!,O• aparato• o equipos; por e~•11plo reunir cubos, &an,! 

J.ar un torno, etc. 

b) DB PAPBL Y LAPIZ. lrrt ellu la perao11a contesta por - -

eecrito lu preguntas, hace arcu, trasa llneu o - -

dibu~a. 

e) ORALBS. In eetaa, la persona responde, aeocia una pal~ 

l!,ra a otra, etc. 

•oriaa de adllinistrarlae 

a) INDIVIDUAL. La adainietraci6n de una prueba de este - -

tipo requ.iere que por cada su~eto eet6 preeente un ex~ 

~ador, que •• realice individualmente 1 en aielami9!! 

!º• Batos requisitos ae basan en la necesidad d• con-
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!,rolar cuidado11aaente la forma co111> ae •laboran las l'9!, 

JtUHtaa, laa conductas que las aco•paflan 1 el tiempo -

empleado en cada respuesta. 

b) OOLBCfIYA. ~ ••t• oa10 la e;jecuoi6n de la prueba no -

tiene que 11er controlada con tanto rigor, por lo que 1111 

lllllf'iciente que un pequel'lo gl'llpo de exaainador•• 1n1pen! 

~en eu aplicaoi6n. 

tiempo ••p1•ado en realizarlas 

a) DB VBLOCIDAD. Jrn este cuo la prueba tiene un limite de 

tie•po para relll.izarla, llegado el cual el au;jeto tiene 

que entregar la prueba aun 0111111do no h&Ja contestado -­

todall lu presuntas. 

b) DB CAPACIDAD O POTBl'ICIA. Una de las denentaju de lu 

prueba• d• wlocidad •• que no todos los 11ujetoa re11pon­

!en rapiclamente. 

Caraoteria~oa ••4ida por ellu 

a) DB Ilft'BLIGBllCIA. todu aquellu prueba• diseilada11 para 

••4ir la int•lipncia. 

b) DE APtITUilSS. Son aquellu prueba11 que miden la capaoi­

,!Ad potenoilll. d• ejecutar con 6xito una aotiYidad eape­

~itica. 

o) DB IRfaJIS§. Son lBll pruebu que miden el inter611 o -

desinter6a 41 la persona para realigar cierto tipo de-­

tareu. 
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4) DB PERSONALIDAD. Son todaa aquellas prueba• que miden -

lo• rugoa 4• la personalidad. 

4,3,5,2 Bateria Psicoa6trica. 

Bn lae disciplinas adllinistrativaa frecuentemente se util! 

,!!ID lo• teats para •elecci6n de personal, aacenoos y oapa­

~itaci6n, Aai cualquier test en que se piense, por preci­

!!º y fino que sea, si no se sabe manejar, no s6lo no cump1! 

-s.ft. con su ob;letivo, sino que incluso puede oauaar problemas 

aerioe, mAxime trat6ndose de la naturaleza humana. El psi­

~6logo es el linico profesional abocado a realizar esta fun­

~16n, Por lo tanto, se menciona la necesidad de· ap1icar -­

una batería de pruebas y no s6lo un test, debida a que no -

hay prueba que por si sola sea capaz de calibrar todas las­

capacidades y talentos que se requieren para desempeñar un­

oficio o empleo. Una batería se refiere a la aplicaci6n de 

una serie de pruebas de carácter psicom6trico, que incluyen 

aspectos proyectivos y de intereses. Betas pruebas aer6n -

preseleccionadas de acuerdo a los niveles demandados por -­

cada caso o puesto en cuestión. La batería serft. adaptada-­

por cada empresa de acuerdo con sue necesidades. 

Entre los tests m!s comunmente utilizados que conforman 

una bateria se encuentran1 

INTELIGENCIA 

DolDi.noa 

Rav,en 

W.A.I.S, 
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PERSONALIDAD 

Prases incompletas(P.I.s.). 

Ben4er. 

llacbover. 

Inventario 8Ultif'8ico d• la personalidad de Kinesota(llllPI)0 

APTIT!JDBS B INTERESES 

Aptitudes diferenoiales(D.A.T.)0 

Kuder vocacional. 

4.3.5.3 Pru.ebas de Inteligencia. 

Son laa praebu que m'8 ae utilizan. Be tambi~ uno de los 

primeros tipos de pruebas desarrollado por los psic6logos, 

destinado a evaluar la capacidad mental de la persona. 

Una de las primeras pruebas de inteligencia, tales como; la 

Binet-Sillon, presume que la inteligencia es un rasgo, una­

capaoidad para 00111prender y razonar. 

'!burstone, aá8 tarde, diferenció las pruebas mentales de -

habilidad de las de inteligencia, cre6 tipos más especial.!, 

~ados de pruebas de inteligencia; que midieran! 

l. Co11prenei6n verbal(tests de vocabulario). 

2. Pluides verbal.(actitud de pensar las palabras rapida- -

!!•nte). 
3. 1'1111,rico si11ple(aritm•t1coe, de c6lculo). 

4. Bllpaoial(relacionee de formas visuales, dibujar de me~ 

Eia). 

5. •emoria. 
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6, Perceptivo(captaci6n de detalles visuales). 

7, Razonamiento. 

Las pruebas de inteligencia son átil.es psr!J!.redecir el éxi 
!º de una variedad de ocupe.oiones, en especial las que 

requieren habilidades orales y numéricas. 

TEST DB DOMINOS 

La primera versión del test de Dominós fue elaborada por -

Anstey en 1944, para uso del ejército británico, Es u.n -­

test gráfico, no verbal, de inteligencia destinado a valo­

!:BZ' la capacidad de una persona pera conceptualizsr y apl! 

!:_ar el razonamiento sistelllático a nuevos problemas, Para­

ello se ha elaborado una serie de diseños que, bajo la - -

forma de conjuntos de fichas de dominós son presentados en 

orden de dificultad creciente, 

El test de Dominós es aplicable a sujetos de 12 años en ~ 

adelante, aunque puede administrarse individualmente a PS!: 

!ir de loe 10 aftos, Bl. test se presta especialmente para­

el exámen de la inteligencia en adolescentes y adultos, -­

cuando se desea obtener rapidalllente una esti111SCi6n de la -

capacidad intelectual de grupos nU111erosos. 

El test est! integrado por 48 problemas pictóricos, impre­

~os en un ouaderno, a raz6n de 6 diseños por página. Bl -

cuaderno contiene adeinás una p!gina preliminar, destinada 

a explicar la tarea a realizar por el:,sujeto, mediante 4 -
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ejemploe;los dos primeros son problemas ya resueltos, 7 -

loe dos r•etentee, problemae a resolver bajo la eupervi--­

_!i6n del eXSJ11inador. Cada diaei'io contiene una ficha de -­

dominó en blanco, para que el examinado eei'lele la cantidad 

de puntos que corresponde a la soluci6n. Rl. tiempo de ej! 

:_uci6n de este test ea de JP minutos. 

TEST DE MATRICES PROGRESIVAS DB RAYEN 

J.o. Raven, peic6logo inglds, Direotor de investigaciones­

peicol6gicae de "Tbe órichton Royal•, con la colaboración -

inicial de Penrose imprimió por vez primera sus "Progrese! 

!.e Matrices" en sl al'io 1936. Trae aieunae revisiones, dos, 

affoe deepuds BU teet habia tomado forma definitiva. 

Bl. test de matrices progresivas ea un test no verbal., per­

:_eptivo, que busca medir la capacidad intelectual a travAe 

de la aptitud perceptual 7 raaional. para inferir relaciones 

7 oorrelacionee y establecer comparaciones y razonamientos 

por analogía. Se presta a la aplicaoi6n colectiva a pa.l"­

!ir de los nueve ai'ios; se adapta a niflos pequei'los y a dAb! 

;hes mentales y a loe sujetos con trastornos de lenguaje y 

de audición y a loe que no conocen el idioma del examina-­

~or. 

Materialmente este test consiste en una colecci6n encuade~ 

!!,&da de láminas en blanco y negro. Cada lámina exhibe en­

eu mitad superior un conjunto geomdtrico incompleto, y en­

la inferior·variae figuras más pequei'las, de las cuales una 
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sirve para completar a aqu41. La colección se presenta al 

aujeto en el orden establecido para que en forma sucesiva-

4ste indique ante cada lámina cuál de las figuras menores­

completa la mayor, El test está integrado por 5 seriee de 

14minae, designadas A, B, e, D y B, compuesta cada una de­

una docena, numeradas del l al. 12. En total son 60 lámi-­

!!&11 que se hallan seriádas en orden de complejidad crecie~ 

!e• 

Para la medición de 1a capacidad intelectual mediante el -

test de Raven, puede emplearse una de las siguientes esca­

!ass 

ESCALA GENERAL.-conetitu!da por las cinco series A, B, e, -
D y E. SU aplioación es especialmente indicada en sujetos 

normales, o noca dafiados intelectualaente, de 12 a 65 años. 

La Escala General puede administrarse en forme individual­

º colectiva. 

ESCALA ESPECIAL.-constitu!da sólo por tres series; A, Ab y 

B. Beta escala especial. es la indicada para niños menaras 

de 12 años o adu1tos tan dañados intelectualmente(reducida 

capacidad intelectual, serios trastornos de lenguaje o de­

audioión) que la aplioacidn de la Bscela General queda 

excluida desde un comienzo por incapacidad del examinado -

para comprender la tarea a cumplir. 

LAS ESCALAS DE INTELIGENCIA DE DAVID WBCHSLER (W.A,I.S.) 

David wechsler, influido por los estudios psicom6tricos -­

realizados hasta fines de la d6cada de loe veinte, elaboró 
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una de las pruebas de medici6n de la "inteligencia• más -

completa de lae que hasta el momento se conocian y que ea 

probablemente la mejor hasta nuestros días. 

Acorde con las observaciones de Thorndike, erplic6 el pro­

!!,lema deci!finir y medir la inteligencia a través de los -­

"Productos mente1•e", a loe que Wechsler denomin6 "aptitu­

~es" y que son eepecificamente "fuerzas para actuar oomo -

respuestas a una eituaci6n dada". Betas aptitudes permi~ 

,!en poder llegar a la eetimaci6n global de la inteligencia. 

Wochsler •labor6 eu primera eecel.a que fue publicada en - -

1939 con el nombre de "ESCALA DE INTELIGENCIA VIBCHSLER - -

BBLLBVIBW I", que cubria un rango de edad de 10 a 60 años, 

pero que podia cal.ificar a sujetos desde 7.5 años de edad­

hasta la adultez. Posteriormente elabor6 una forma para!! 

!,a a la que le di6 el nombre de Porma II en la Bacala. lllis 

tarde, en 19551 apareoe una fonoa revisada de estas esoalae 

que ahora conoc~moe como Becala de Inteligencia wechsler ~ 

pera Adultos(W.A.I.s.). Esta no contiene cambios signific!! 

,!ivos en cuanto al contenido, construcción, organizaci6n y­

forma de califioaci6n. 

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

,!?_i6n de la inteligencia que eon loe siguientees 

LA ESCALA DB INTBLIGBNCIA WBCHSLER PARA PRE-ESCOLARES Y PRl 

,!ER AÑO DE ESCUELA PRIMARIA( WPPSI), cuyo rango de edades va 

de 3 a 6 ailos¡ LA ESCALA DE INTELIGENCIA WECHSLER PARA - - -
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NIROS( WISC), que cubre un rango de edades que va de loe 5 ~ 

lli'loe a loe 15 años, 11 aesH de edad 1 LA BSCALA DB IN'l'BLI­

_gBNCIA WBCHSLBR PARA All!JL'l'OS(WAIS) que hace posible lamed,!. 

S,i6n de sujeto• deede loe 16 aflos hasta ll!e alli de loe 60 

al'los. 

L .. escalas de wechsler son denominadas Bscal.as compuestas, 

cada una de estas la forman dos eecalas(podriemos lla1118rlee 

eubeecalas), una verbal 1 otra de ejecución que arrojan - -

tres tipoe de medidas independientes aparentemente, pero -­

!ntiDIBlllente relacionadas; una calificaci6n'para la escala -

•nrbal, una para la de ejecución 1 una calificaci6n de la -

eacala total. Bate razonBJlliento se basa en el principio de 

que la inteligencia eati constituida no eolam•nte por la -­

habilidad para manejar simboloe, abstracciones 1 peneiunj.en­

!o conceptual, sino que ta111bi'n tiene relaci6n con la habi­

!idad para confrontar situaciones 1 problemas en donde, mAs 
que ndmeros y pal.abras, a• han de manejar objetos oonoretoe. 

Las escalas que conetitu7en la escala total est6n formada• 

por una earie de pruebas o tests específicos, que al pasar 

a formar parte de dicha escala se denominen "subteats". Y 

cada uno de estos mide funcionas diferentes y por tanto -­

diferentes factores. 

Los subteete se clasifican en 4 grupoe dependiendo 4e 101 

factores especificos que intentan aedir. Aai, el primer­

grupo lo forman los subteets estrictemente verbal.as, que­

eon; información, comprensi6n, semejanzas 1 vocabu1ario,-
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lD. ••cundo gn¡po •• •l denoainado de Atenoi6n 7 oonoentra­

~i6n, que lo fozwan loa eubtaats de ar1ta•tioa 7 ratenoi6n 

de digi toa. Jb. tercer grupo aa •l corre11pondianta a los -

tests Tisualaa, formado por lo• aubtesta.de co111platamianto 

da i9'&an•a 7 ord.enaaiento da historiae, 7 por ill.ti11a, •1-

grupo de loa teat• Yiaomotoras, constituido por loa eub--­

!eat• 4• 91111811bl• de obJ•~a, di•9fto oon ouboa 7 aillboloe­

en dígitos(lallerintoa, an la aacala de n:ilio•, tambi•n per­

!enece a aste grupo). 

Las escalas d• l'eOhaler en general, presentan ·1a siguiente 

compoaic1c5n: 

ESCALA VERBAL BSCALA DI &TBCUOION 

l. Inf'ormaci6n. l. ObeerTaci6n de figuras 
2. Ooaprensi6n. incoaipletas. 
3. Ariialtica. 2. Ordenaci6n de dibu~os. 
4; SemeJanaas. J. Dieefios con cubos. 
5. l•tenai6n d• clig.ltos. •• JrnaBlllble da obietoa. 
6. Vocabulario. 5. Simboloa de dig.ltos. 

6. Laberintos. 

Laa eacal.aa yar{u en fUZ1ci6n da la edad de los suJetoa a 

loa cua1ss han da aer adllliniatradas. Bn la escala de - -

niilos(WISC), loa &111btasts de Retenc16n de dígitos ~ labe­

,tintos eon denominados opcionales o suplementarios. En -

la escala de adultos(WAIS), 11 aubteeta eon administrados 

obligatoriamente; laberintos no pertenece a esta escala. 
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4,3,5,4 Pruebas de Personalidad. 

Bit este tipo de prueba se busca medir ceracteristicas tales 

como; ajuste e11<>cional., perseverancia, confianza en si mi~ 

!!!º Y muchos otros rasgos. Bntendemos por personalidad la-

8Uma total de caracteristices de un sujeto que nos ayuda a 

predecir su conducta en une situaci6n determinada. Estas -

característicaa incluyen todas las capacidades innatas, ~ 

además de loe hábitos de respuesta aprendidos c adquiridos 

como resultado de su experiencia pasada. Tamb1'n incluyen 

los cambios en BU modo de actuar inatos o aprendidos que -

ee siguen de la e:icperiencia org6n.ica o funcional que al.te­

~ª sus niveles originales de respuesta. 

Las pruebas de personalidad recaen en dos categorias; cue~ 

!ionarios de papel y lápiz y pruebas proyectivas. Las pr,! 

!!!eras tienen la faJ.le b'8ica de que es muy fAcil engañar -

con loa resultados, se transparentan demasiado, es decir,­

dejan ver lo que se est! investigando y lo que se quiere -

saber del sujeto; por tanto, se responderá lo que se desea 

se sepa de aquel; y cuando esto sucede se dice qua el suj,! 

!o "manipula" la prueba. 

El t6rmino "proyección" quiere decir que el sujeto ve en -

hechos y circunstancies externes o en otras personas, BQU.2, 

!lo que en realidad es de él, por lo tanto en las pruebae­

proyectivas se le pide al examinado su propia interpreta~ 

~i6n de ciertas situaciones, por lo general se requiere 

de intérpretes muy adiestrados y no hay forma de darles 
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una calificaci6n objetiva. Las t6cnicae proyectivas ee le 

presentan al exa&inado en una forma ambigua, o ein estruc­

iura, de estÍllUloa. Bn la prueba de Rorschach parecen DI&!! 

.2,hae de tinta 7 en la prueba de apercepci6n temática de -­

llurry son escenas. Se le induce al examinado a conteetar­

con toda libertad y a deoir lo que se ve en las manchas o 

relatar lo que le sugieren las f'otograf'!as. Se wpone que 

las respuestas a dichos est!mulos son proyecciones de loe­

peneamisntos, anhelos, deeaoe y naoesidadee del wjeto. 

Algunas pruebas proyectivas son: 

TEST DE FRASES INCOMPLETAS. 

B1 test de frasee incompletas de Joseph M. Sacka(P.I.s.),­

aparece en 1948 y fue elaborado en colaboración con' otros 

psic6logoe del "Yeterane Adminietration ••ntal Hygiene -

Service" de Nueva York. Que idearon este test con el f'in­

de obtener material cl!nico en 4 &reas representativas de­

la adaptación del eujeto(fa11ilia, sexo, relaciones inter--

1!.ereonalee 7 a11toconcepto). 

Bl. P.I.s. tiene oomo objetivo el dar mayor libertad indiv!, 

!ual y variabilidad en la respuesta, 7 abarca dreae más -­

especificas y definidas de la conducta del individuo. Como 

en algunos otros teste, se espera que el sujeto refieje - -

sus propios deseos, apetencias, temores y actitud•s en las 

f'raaee que coapleta. 

La prueba consta de 61 frasee incompletas, las cuales deben 
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1er contestada• con lo primero que se le ocurra al sujeto, 

1e ofrece 11aterial aigniticativo, al evitara• una actitud 

reflexiva 1 defensiva. Al completar una situaci6n no es­

!ructurada, las respuestas del individuo manifiesten as­

~eotoa de su personalidad, tales como; actitudes, tenden­

~ias b'8icas, hostilidades, afectos, impul.sos 1 deaeos; -

tanto inconscientes, como preconscientes y conscientes • 

.Uí llismo, esta prueba es considerada como una ttfonica -

p1icom6trica debido a la posibilidad de manejarla cuanti­

,!ativBlllente, a1 asignarle calificaciones a cada una de -

las áreas del funcionwaiento del sujeto y que son evalua­

~s a lo lar¡¡o del test. La forma para adul. tos se aplica 

a individuoa de 14 ail.oa en adelante, requiri6ndoae por lo 

general de 20 a 40 minutos para su resoluci6n. 

PRUEBA DE BBNDER 

La prueba de Bender est& basada en los estudioa de 

Wertheimer en 1923 donde se usan originalmente los diseños 

para demoatrar los principios de la PsicologÍa de la - - -

Geatalt en relacidn con la percepción de la forma; poate­

!:iormente Bander adapta estaa figuras y las utiliza como -

Teat guest&ltico(porque explora la percepci6n de la forma) 

1 visomotor( porque el examinado realiza su trabajo con el­

modelo a la vista). 

Bl objetivo de eata prueba es evaluar la tuncidn guest'1t! 

!!_a visomotora, taDto en nii'loe; pudiendo detectar retraao -
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•n la -duraci6n, leai6n cerebral; collO en adulto•, para la 

4etecci6n d• l•aiones cerebral•• 1 dificultad•• perceptua­

!•e o vieomotore.11. 

Para la apl1caci6n del test de B•nder, se requiere: 

l. Nueve figuras geom6tricas impresas en negro sobre l~i­

!:!.ªª de cartulina blanca, la primera e• la figura A 1 -

las demás ee nuaeran del 1 al 8. Se le coloca la hoja­

en forma vertical. 

2. Hojas de papel blanco, lieo, tamai'io carta. Se le da una 

al sujeto, 7 se le deja al lado m!e hojas por ei desea -

hacer loe dibujos en varias hojas. 

3. Un lápiz mediano del número 2 1/2, que permite observar 

matices finos 1 fuertes. 

4. Una goma. 

El sujeto debe copiar las nueve figuras antes mencionadas,­

tal y como las ve. Kl tiempo promedio de ejecuoi6n de la -

prueba es de 15 a 30 minutos. Bate test puede ser aplicado 

de los 4 al'los en adelante. 

PRUEBA DB MACHOYER 

Pueron ideados estos teste proyectivos con el fin de te~er 

datos, que el sujeto expresa en su vida diaria, pero que -­

son dificiles de reconstruir. Batos estimulan, tornan obset 

!&ble, re•istran 1 comunican verbalmente la estructura psic~ 
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!6gica del eujeto. Beta prueba ee basa en el perfecciona­

~iento de la t6cnica del dibujo co•o instrumento cl!nico -

para el ~isie de la personalidad. Con el teet de - - -

Goodenough(dibujo de un hombre) se descubrió que el cuida­

!oeo estudio de loe dibu;loe individuales ha introducido un 

rico material clínico en relaci6n a loe rasgos de la pere~ 

_ealidad. 

Lo que caracteriza a una t6cnica proyectiva es su falta de 

estructuración 1 su eficacia para indicar la configuración 

psicológica del su~eto a trav's de sus esfuerzos activos y 

eepont4neoe por "estructurar" el material. de la prueba. La 

proyecci6n en estos teste la debemos entender como la -

estructura psicológica del sujeto que ea palpable en sus -

acciones, reacciones, elecciones, creaciones, etc, 

Se sabia que en laa proyecciones verRales los sujetos man,!_ 

J!.ulaban conscientemente los patrones aimb6licos, en cambio 

sobre la presentación gráfica se obtenía información más -

fidedigna. Loe teste proyectivos no deben ser eetructura­

~os y no deben permitir que el examinado encuentre apoyo -

en informaciones ya establecidas, por ejemplo; esta eueen­

:_ie de estructuraci6n se logra en Machover "dibuje ud. une 

figura humane lo mejor que pueda ••• " 

Instrucciones para le aplicaci6n del test. 

l. se provee al sujeto de papel y l'piz. 

2. se le dice al sujeto que dibuje una persona completa, 

3. El dibujo puede ir seguido de un ex&men en el que ee - -
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pida al aujeto que d4 forma a un relato acerca de cada 

peraona. · 

4. Al terminar el primer dibujo, ae le pide al aujeto que 

dibuje una persona del aexo opuesto al que figure en -­

eu cuartilla. 

5. Se repite el procedimiento 3, 

INVENTARIO llULTIPASICO DE LA PERSONALIDAD DB MINBSot'A 

J>eade la aparicidn del M,M,P.I. en 1940, eata t6cnica ha -

llegado a ser uno de loe instrumentos m!e utilizados para­

la evaluacidn de la personalidad, no sdlo en el campo de -

la Peicología clínica sino en algunas otras áreas, como la 

Psicología laboral y la educativa. A trav6e de eue 566 -­

reactivos, un individuo define sue propias caracter!eticae 

y la imá,gen que tiene de si mismo. 

Las instrucciones que ee dan para la administracidn del -­

M,M, P. I., pueden ser expresadas en la siguiente fo:nna; "l!:n 

el folleto que le doy no debe escribir nada, todas sus re_! 

Eueetae deben ir anotadas en le hoja suelta que es la hoja 

de respuestas, tiene que ir leyendo cada uno de los react!_ 

~oe que aparecen escritos en el folleto. Si ea fija, cada 

uno tiene un ndmero y ea el mismo que aparece en cada una­

de lae caeillaa de la hoja de reapueetae. Al ir layendo,­

debe pensar ei lo que dice cada reactivo es CIERTO O FALSO 

para usted. Si considera que ee CIERTO, debe marcar en la 

casilla correspondiente, la rueda que aparece junto a la -

letra e; si es PALSO, la que aparece frente a la P. Bl. --
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rango de edades para el cual. ha sido diseHado este test, -

va de loa 14 a loe 64 años. Se requiere t111nbi6n, que el -

eujeto posea un mínimo de escolaridad secundaria y que no­

preeente deficiencias intelectuales ni en loa estados de -

consciencia. 

A esta prueba se le considera como una t6cnica de inventa­

!:io con excelentes bases paicom6tricas y una técnica, haa­

!a cierto punto proyectiva. Se mane~an 3 eacalat1; L, P y­

K y 10 escalas clínicas. 

Escala L 

Bata escala ha sido dis•Hada para evaluar la distorsión -­

que se hace de la prueba al. contestar con ectitudea conve~ 

!:_ionales, Consta de 15 reactivos que se refieren a oier-­

,!ae virtudes aocialee, pero que dificilmente un individuo 

normal lleva a la pr6ctica eiatem.!tícamente, un ejemplo de 

eatoa reactivos sería; "1'o siempre digo la verdad", conte! 

!ado como FALSO. 

BaoalaZ 

Bata escala e•t' compuesta por 64 reactivos que se refie-­

!:en a elementos severos d• alteraciones psicol6gicas. Un­

ejemplo de este tipo de reactivos seria; "Algunas veces lli 

alma abandona mi cuerpo", contestada collO CIERTO. 

Bacala K 

Bata escala eat' compuesta por 22 reactivo& relacionados -
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con una tendencia &·no reconocer la propia problem4tica, un 

e;jemplo de esto• 11er!a; "•• preocupa el dinero '1 loe nego- · 

~ioa", conteetaclo collO PALSO, o "la critica J el regaffo me 

hieren profundaaente", contestado en la mieaa dirección. 
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Laa prueba• de aptitud •• ut1liun para aa1oular el reaul­

!ado posible que Ta a dar un individuo en un oficio deter­

~do, miden o calibran laa caraoter{aticaa bWllllllaB tun~ 

!!entalea o loe tal.entoe que eat6n relacionados con la cap.! 

Sidad para deearrollar determ.inada actividad o deeeiapeflaz-. 

determinados empleos. Batas caracter{sticae '1 talentoe -

fundamentales pueden llama.rae aptitudes. As{ las aptitu­

!•• pueden oalU'icaree en cinco catsgoriae, 1 eon1 

l. OapllOidad•a aentaJ.••· 

2. Capacidades mec6nicaa '1 eim.ilares. 

3. Capacidades aicomotoraa. 

4. Aptitudes Tieual.ea, 

5. Otras aptitudes especificas. 

L1111 aptitudes son capacidades eepecifioae para adquirir -­

determinados conocimientos o habilidades. Con el entrena­

!!iento adecuado se adquirir& la lllisma. Se destinan a pre­

~ecir lo que puede adquirirse con el adiestrB111iento. Laa 

pruebas de aptitud miden la capacidad latente individual. -

para aprender cuando ee da un trabajo. Su ueo ea aconsej~ 

!!,le cull.tldo la persona tiene poca o ninguna experiencia en­

•l trabajo. se interesa en seleccionar personas que mues­

tren un alto grado de éxito despuás de un periodo de entr~ 

namiento, E~. capacidad eecánica, lingUistica, lllUsicel, -

etc. Algunos peic6logoe incluyen ciertas capacidades de -

tipo motor, tales como destreza con loe dedos, destreza -
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lll8llU8l. 1 coordinacidn visual aanual. 

LOS TBSTS DE APTITUD DIPBRBNCIAL 

LOS tests de aptitud diferencial constituyen un instrumento 

0011pleto y científico para la aedici6n de las habilidades 

de loe individuos. Pueron elaborados para servir a prop~ 

~itos de eelecci6n de· personal y de orientaci6n educscio­

aal y vocacional. 

Para su elaboraci6n se aceptaron ideas y sugerencias de -

paic6logos y educadores, ya que se trat6 de hacer una ba­

,!eria que fuera a la ves, pr6ctica y f6cil en su uao y 

llenara lae necesidades de los encargados de prograaas de 

orientaci6n y eelecci6n. 

Lo que miden y lo que predicen loe teste de aptitud dife­

rencial. 

BL TBST DE RAZONAllil!NTO VKRBAL.-Bate pruebe lllide la habil! 

!ad para comprender conceptos eltPreeadoe en palabras. Ev,! 

!ú l.a habilidad para abstraer, para generalhar y para -

pensar en forma organicada •. Este test es especialmente 

adecuado para medir la habilidad para ra11onar. 

Beta test puede tambi6n predecir, con aproxilllada exactitud, 

el 6xito en ocupaciones donde son importantes las relacio­

!!,•B oomple~ae basadas en el lenguaje J el uso de conceptos. 

BL 'RST DB HABILIDAD NUllERICA.-•ide ls habilidad para -
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razonar con ndmeros, para manipular relaciones num6ricas 

1 para operar inteligentemente con materia1es cuantitati­

:tos, Bva1iia, asillismo,la comprensión de las relaciones -

num6ricaa y la facilidad para manejar conceptos numéricos. 

T11111bi6n predica el 6xito en matemáticas, fisica, quimica­

e ingenieria; asi como en trabajo de laboratorio, contad_!! 

!'.ia, manufactura da instruaentos y en otras ocupaciones y 

profesiones relacionadas con las ciencias físicas; ea -

decir, en todas aqu6llas para las cuales el pensamiento -

matemático es esencial, 

BL TEST DB RAZONAllIENTO ABSTRACTO,-Mide la habilidad para 

razonar en forma no verbal, para paróibir las relaciones­

entre patrones de figuras abstractas y la habilidad para-· 

generalizar y deducir principios con base en dibujos que­

no incluyen lenguaje. Asimismo, predice el 6xito en ocu­

l!.acion•s que requieren percepción de las relaciones entre 

objetos a!s qua entre pslabraa o náaeros. 

BL TEST DB RBLACIONBS BSPACIALBS.-Mide la habilidad del -

sujeto en la percapci6n visual de objetos en forma tridi­

~ensional con basa en un plano bidimensional. Bl test -

tambi6n predica al 6xito en dibujo lineal, disefio de tra­

_ies, arquitectura, arte, modelado y decoración, 

EL TEST DE RAZONAMIENTO MECANICO,-Mide la habilidad para 

.comprender los principios mecAnicos y fiaicoa en situaci2 

!lªª conocidas. Predice el éxito para operar y reparar -
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dispositivos o artefactos oomplejoe. y la habilidad para 

oeupaciones tales 0011a; mecúiica, carpinterf.a, armadurf.a, 

1111ntenimiento 1 ocupaciones similares. 

BL ~IST DB VBLOCIDAD Y BXACTU'UD.-Kide la rapidez de pe:r­

,:.epci6n, la habilidad para retener algo en la memoria - -

m••nt'1leaaente 7 la rapidez de reaoci6n, a:L trabajar con 

collbillaoionee sencillas de ndmeros 7 letras. AllimisGIQ, -

predice el 6xito en trabajos teles como; archivador, depe~ 

!tente de almac6n, telefonista 7 ocupaciones similares a­

i!stae. 

IN!BBIS.-ea aquella tendencia persistente a preetar aten-­

.2,iÓn 1 a disfrutar de alguna actividad o contenido. Estas 

pruebas intentan determinar las preferencias del individuo 

entre dietintos tipos de trabajo, Se supone que si una ~ 

persona tiene intereeee co11Unes con los que ha logrado - -

fxito en cierto tipo de trabajo, le agradar! eee puesto. -

Lae utilizan con frecuencia loe orientadores vocacionales 

en lae eecuelae. 

:11 inconveniente de este tipo de prueba ee que el oandida­

,10 puede, a menudo• oon sólo leer la pregunta, detenninar­

c"'1 será la reepuesta que representar' mejor aus intere~ 

!.•ª para el empleo de que ae trata. 

OOllO e~••plo de este tipo de pruebas ee encuentra: 
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BL RBCORD DB PRBPBRENCIAS, DB KUDBR. 

Bata eecala de preferencias vocacionales fue oreada por - -

Prederic Kuder, Bditor de mediciones educaciona1es y psic~ 

!6gicae 1 profesor de Paicologia de la Universidad de - -

Jluke, Beta escala tiene por ob;jeto ayudar a descubrir -­

las preferencias vocacionales del examinado. No se trata­

da un exámen; aqui no hay respuestas exactas o inexactas. 

Toda respuesta que refleje fielmente el modo de pensar - -

del exaainado ea una buena r•apussta. 

Beta eaoala contiene doce p6ginaa que van disminuyendo p~ 

.s.resiTaaente para que coincidan exactamente con la columna 

respectiva de le ho;ja de respusstas, Bn cada una de esas­

doce p'8ines hay una serie de actividades, reunidas en 81"!! 

;e.os de tres. se deben leer primero las tres actividades -

que forman ceda grupo. Luego •e decidirA cu41. de lea tres 

le guate m!B al eX11111inedo y eate perforar! con un alfiler­

•l círculo blanco en la ho;ja de reapueatu, qua •et! a la­

izquierda de la letra, debajo del signo m!a, Luego decid! 

!:,A ou'1. de lu tres actividades le guata meno!! 1 p•rforer6 

•l círculo blanco que se encuentre e la derecha de la le­

!ra, deba.jo del: signo menos. Si una vez perforado el círc:!! 

!o correspondiente, quiere cambiar su respuesta, haga otr1111 

dos perforaciones, cerca de la que desea cambiar y perfore 

luego el circulo que corresponde a la nueva elección. Tal­

vez algunas de las actividades le parecerán demasiado in-­

,!ignificantes, otras extravagantes; a pesar de ello usted­

debe elegirlas pues de lo contrario seria imposible obte-­

~er los reauttados exactos de este prueba, 
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4.3.6 Verificación de referencias e investigación aocio­

económica. 

Con frecuencia se utilizan las referencias para conceder -

un empleo tanto a hombres como a mujeres. General.mente ~ 

estas se obtienen en forma de cartas de recomendación, - -

aunque a veces sirven para el caso cuestionarios que hay~ 

que llenar y hasta los contactos personales del futuro - -

jefe{o de su representante) con el individuo que proporci2 

!!!l las referencias, el cual suele ser generalmente al.gún -

miembro de la compaí'iía en que trabajó el solicitante. 

Bn virtud de que la mayoría de loa aolioitantee a un pues­

,!o están ansiosos de obtener empleo, muchos de ellos dis-­

,!oraionan la información relativa a sus habilidades y su -

experiencia con el fin de alcanzar su objetivo. Las refe­

~encias personales demuestran el carácter sano del solici­

,!ante; euelen ser proporcionada• por amigos o familiares. 

Su objetividad y einceridad son dudosas. Cuando se da ~­

al.guna referencia por escrito, casi siempre el alltor suele 

destacar loa aepectos positivos. Be poco frecuente que se 

recurra a las referencias personal.es. Hablando teórica- -

!ente podria parecer que una carta sobre los m6ritoe o -

deficiencias del solicitante escrita por su jefe anterior, 

o por alguna persona responsable que ha estado en contacto 

íntimo con el solicitante, debería ser un sistema alta- -­

!!ente satisfactorio para obtener los datos precisos y am-­

J!.lioe que se necesitan. Pero el caso es que, para conse--

15Uir dichos resultados, el que escribe la carta tiene que-
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ser a la vez hombre que sepa y quiera consignar por escrito 

su opini6n franca y clara respecto al interesado, Ahora -

bien, aeta buena voluntad y esta capacidad no siempre ee -

encuentran, y hay determinadas circunstancias en que los -

que firman una carta de referencias se sienten inclinados­

ª presentar una descripci6n deficiente y e~casa; o bien, -

vaga y generalizada del hombre en cueeti6n. Kl encargado­

de personal de toda empresa, debe estar en guardia contra­

lo ineficiente o inexacto de este tipo de infol'lll&Ci6n, pero 

siempre deber& tener en cuenta que dichas cartas no son -­

neceeariB111ente fidedignas y exactas y· que, cuando se le -­

presenten testimonios o referencias de este tipo, debe 

hacer todo lo posible por comprobar la exactitud de au in­

!ormaci6n, coneultando a los jefes anteriores que tuvo el­

intereeado, 

"Probablemente es mAs dtil el uso de los cuestionarios que 

una carta corriente de recoaendaoi6n, puesto que la coapa­

!ia que est! estudiando admitir al solicitante puede reu-­

Jlir m&a datos sobre el mieao por medio de 111.!1· difertintee-­

preguntas del ouestionario". 19 

INVBSTIGACION S()l}IOBCONOKICA 

En esta etapa se verifican los datos proporcionados por el 

candidato en la solicitud de empleo, y en la entrevista de 

selecci6n. Tambi&u ee investigan sus condiciones de vida­

actuales y se verifican sus antecedentes, a trav•s de las­

personas con quienes se interrelaciona el individuo;·comv~ 
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!•ros de estudio, ~efe• de traba~o, amigos, eto, 

La investigaci6n socio-econ6mica cubre laa siguientes - -

&reas: 

a) Proporciona informaci6n aobre la actividad sociofami-­

!iar a fin d• detectar laa po•ible• aituaoionee confli~ 

!ivas que influyen en el rendimiento del traba~o. 

b) Detectar las actitudea, rBllponeabil"idadee y eficiencia­

en el traba¡o en base a lae actividades deearrolladss en 

eus puestoe enterioree. 

o) Verificar la honestidad y veracidad de la informaci6n. 

La figura 6 11Uestra la extenai6n de la iDvestigeci6n soci~ 

!Con611i.ca. 

19 ~iffin, Kc Cormiclt, "Psicologia industrial", Bditoria1 
Di.na. •6xico. 1981. p6g. 77 
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Pi.a:. 6 

IS TU DIO SOCIO-ECONOllIC:O 

ANTECRDBNTBS SITUACION INTERESES Y 
P.AllILIARBS RCONOllICA RBLIGION SALUD 
Is posa, ln&resoa. Bscolaridad. Ent8iiñedadea, 
Padre, Egresos. Bntrena111iento, ACcidentes. 
lladre. Propiedadee, Diversiones, Operaciones, 
Hel'llallos. Ahorro, Aficiones. 
Ollflados, Prfat.-oe. Unidad familiar. 

bancario~. llilitancia política 
Tarjetae de 1 sindical. 

cr6dito. Bel.igi6n '1 obHl'Y~ 
Hipotecas. cia, 
Pi1111zae. 'Aaociaci6n o clubes. 

lletas personales. 

Al'fHCEDIJITES ANTECBDJINTBS AMECBDBNTES 
PBBSOHALBS DOOtlJIE1'ITOS BSCOLARES DI fRABAJO 

Nombre completo. Acta de nacilliento. Hombre de las Nombre de l.a 
Lugar 1 :techa - Aeta de matrillonio. esouelu. •apresa. 
de naoiaiento. certificados esco-- .Aftos en que ee Domicilio. 
Estado civi¡l. lare.,, Htudi6. Pecha ingre90, 
Generales del -- Cartilla( masculino). lotivos de - Pecha egreso. 
CÓll1U8ª• c6dula profe8ional. suepensi6n. Sueldo inicial. 
General.ea de los RegiBtro federal de- Intere999, Sueldo l'inal. 
bij08o Causantes. Oapacitaci6n. Cargos des•ap! 
Doaicilio, Licencia de aane~o. Oln'808o !lados. 

Paeaporte. Seainarios. iouvo de Bal! 
certificado de -- da. 
JntecedenteB No - - iollbre del - -
penales. Jefe inllediato, 

RBl'BRE1'CI AS J>B 
TRABAJO H.ABITACI01' 

rech~ngreso Domicilio localize.do. 
1 egreso, Mobiliario. 
sueldos inicial- 14mero de cue.rtoe. 
1 final. Habitabilidad. 
Cargos deeempe- Lejanía. 
llados. 
iotivo de salida. 
Oo111portamiento, 
PUntuiüidad. 
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Bl. ex6aen m6dico reviste una importancia b'6ica en las e! 

Rreeas y se refiere a una verificación de loe datos sobre 

la eal.ud y los accidentes sufridos por el candidato. su­
objetivo no es eliminar a loe candidatos, sino determinar 

ei su salud y capacidades le permitir"1 realizar el trab~ 

10 que est• aolicitando. Bl exAmen m6dico llega a influir 

en elementos tales como; calidad y rendimiento de trabajo, 

indice de aueentismo y puntualidad, lo cual afecta direc­

!amente al desarrollo de la empresa. 

suele dejarse al final del proceso, ya que resulta costoso 

y sólo debe aplicares a quienes en todas las demás etapas­

del proceso han resultado idóneos para la vacante que se -

pretende llenar. 

La figura 7 muestra más ampliamente los aapectoe que suele 

comprender dicho ex6men. 

4.3.8 Blaboración del reporte. 

Bl. reporte es un informe escrito mediante el cual ee dar& 

a conocer a quien solicitó el candidato, un panorama inte­

,!X"al de las caracteristicas del sujeto evaluado, utilizan­

!º una terminología accesible al usuario. !al. reporte - -

deber& seguir un patrón predeterminado, que induzca eecue~ 

s_ialmente al lector hacia una conclusión final., de acuerdo 

a los tópicos tratados a lo largo del mismo. Conforme a -

nuestra experiencia, un esquema funcional para abordarlos­

seria el eiguiente: 
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a) DATOS GENBRALBS DBL SUJBTO.-que incluyen; edad, sexo, -

escolaridad, antigttedad en la empresa, sueldo actual, -

presentaci6n, puesto actual y puesto al que es candida­

j¡o y fecha de elaboraci6n. 

b) ANTECEDENTES GENXRALBS.-aquí se describiri el motivo de 

la eval.uaci6n, intereses ocupacionales y me'tae. 

C) ANTECEDENTES LABORALBS.-coneiete en una descripci6n y -

evaluaci6n de su trayectoria hasta el momento actual, -

así como de sue logros y perspectivas reales de promo-­

!:,i6n dentro de la compaflia. 

d) PORMACION ACADBllICA.-ee refiere a una evaluaci6n de.loe 

logros del candidato como estudiante, tomando en cuenta 

eu formaci6n escolar alcanzada, cursos especiales y - -

'todos aquellos conocimientos acumulados a través de su­

vida, lo cual conetituiri un punto relevante para dete.!: 

_minar su actuación contra el puesto al que se canali­

,!IU'l• 

e) CONTACTO PAIILIAR.-aunque en eeta irea H profundiza -

den'tro de la entrevista, en el reporte ee abordar! de -

111111era breve, eefialando unicamente los aspectos más - -

relevantes, a menos que la situac16n familiar conetitu­

J.ª una variable impor'tante para eu desarrollo, en cuyo­

caao •• expondri con cuidado 1 delicadeza dada la conf! 

_!encialidad del caso 1 el a.nejo que pudiera darse a -

4icha informaci6n. 
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BliJlD llBDICO. 

HISa'.QRI! CLIIJICA. BXAJIElf l'ISICO. 

Antecedentes peraolltllee. Obaervaci6n directa. ' 
Antecedentes Pamil.iarae. explorac16n física. 

.dALISIS DB LABOJlilOBIO. ~· 
BASICOSr OA~AS!rRO !OR!OICO. 

llometria hem!tica. 

General de Orina. O'l'ROS; a criterio del mfdico. 

Ooproparae1tosc6pico seriado, 

OOllPL~ARÍO§s 

A ~uicio del afdico. 

Pig. !ff, 
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f) POfBlfOI.AL PRODIJOTIVO.-ee 1111& ponderaoi6n dal potencial 

intelectual, lae habilidades, aptitudes, tipo de pensa­

~iento y m6todo de trabajo d•l 11Ujeto, aei colllQ del ma­
~ejo que hace de dichos procesos. 

g) PBRSONALIDAD.-•n este t6pico se engloban la deecripci6n 

da loe raegoe 8'e releTantee del oomport&lliento del eu-

1 •to y de las formas en que van a influir en su adapta­

~i6n y desarrollo laboral. 

h) OONOLUSION Y RBCOJlB1tDAOIOllBS,-ee el diagn6etico final -

ezponiendo loe f1111damentos del 111ie110 a trav6e de 1111 - -

extracto de 1&11 caractariaticas del sujeto en funoi6n -

del cargo, enfati&ando laa medidas de acci6n mis perti­

~entee en cada caso tendientes a estimular un deaempefto 

ll!s adecuado del individuo dentro del !rea a la que se­

aeignar,{. 
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4.3.9 Deciai6n de contratar. 

la la decisión requerida para seleccionar una persona 7 -

contratarla para el pueeto. Beta decisión ea to11ada por­

el jefe in•ediato o por el departaaento de personal, 

La eeleoci6n objetiva de los .recursos huaanoe noe lleva a 

analizar '1 val.orar la capacidad y destreza de loe aspirll!! 

,!••· Bata Yal.oraci6n ae eetablece a partir de un juicio­

de valía con todos loa datos del proceso completo de eele!:., 

S,16n para elegir al mejor candidato. Batos datos son - -

tomados de las nal.uacionee heoh&8 a partir de; la 11olio! 

_!ud de empleo, la entrniata preliminar, el exámen de oo­

!!Ocimieatoa, el e:úaen tlonico, la entreYieta profunda, -

loa ex'-aenea psicol6gicos, la encuesta eooioeconomica, la 

encuesta laboral 7 el e:úmen afdico. Si eatos pasos se -

han llevado acabo con 6xito, me;joren en forma iapreaio­

!!8Dte laa posibilidades de acierto en ese ;juicio. Ahora­

bien, 11e deberl contar con un mínillO de tres candidatoa,­

los cual.ea deben reunir loa requiaitoa que aeftala l.a dea­

s_ripci6n 7 eapecificaci6n de puestos, como aon; laa obli-

4acionea, responsabilidades, condicione11 de trabajo y laa 

aptitudes que debe poseer un aspirante para 11er con11ider! 

!º collO po11ible candidato a un puesto determinado, 

Las 11olici tudes de loa ciandidatos no e acogidos deberúi - -

conaenarae en loa arohiToa para cuando h111"a Yacantee. -

Tambifn deben archivarse laa forma• de 11olicitud que lle­

~n l.011 candidatoa contratado&, La forma de solicitud-
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de empleo forma el expediente de personal del ellpl.eado 1 -

contiene inforaaci6n dti1 para estudios que puede realizar 

el dspartBllento de pereona1 para obtener datos sobre; el -

origen de sus candidatos; edad, sexo, raza u otras caract! 

!:i•ticae de la fuerza laboral. 
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CAPI!ULO V.- PRACTICA DB CAllPO. 

a) Pl.nteaaiento del proble ... 

ll proceso de r•olutaaiento 1 eelecoi6n de pereonal, en -

l!JU expresi6n IÚ• simple, ea caraoteriatica inherente a -

lo• seres hUlllallos. Igual que ha sido un requieito para -

elegir las ••peci•a m!a apta• para la supervivencia, lo -

ea el aeleocionar, al hombre m!a apto para una actividad­

eapeo!fica. 

Deepu6s de iniciada la revoluoi6n induetrial, en las org~ 

~izacionee lucrativas la eelecoi6n de personal se hacía -

por parte d•l l!lUperviaor baa6ndoe• solamente en obeerva­

~ionee 1 dato• aubjetivoe, 1 puede decirse que era intui­

!i va. Sin embargo, ea necesario recordar que muchos re­

~ursoe humanoe(habilidades, inteligencia, conocimientos,­

intereeea vocacionales, etc.) no son apreciables a simple 

vista, por lo cual ee hace necesaria una selecci6n t6cni­

~a de pllreonal. que emplea m6todos ideados por psic6logos 

y administradoras. 

In el área laboral, es hasta principios de este siglo - -

cuando se inicia dicha aelecci6n técnica y, particular- -

.!ente ee la primera guerra mundial la que plantea la nec.!!. 

_!idad de seleccionar grandes conglomerados de individuos­

destinadoe a tareas específicas, valiéndoee de las a~rt~ 

~iones científicas. 

Bn la actualidad, el enriquecimiento de tales aportacio--
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~es ha permitido que las t6cnicas de selección de personal 

tiendan a aer menos subjetivas y más retinadas. Acrecen­

!endo l.as fuentes más efectivas que permiten allegarse a­

loe candidatos idóneos evaluando la potencialidad física 

y mental de estos; as! como su aptitud para el trabajo; -

utilizando para ello una serie de técnicas como; la entr! 

~i•ta, las pruebas peicoldgices, los ex6menes m6dicos y -

.otros medios. 

Kl. reclutBllliento y la selección de personal no es una - -

novedad; constituye una de l.as áreas que en tárminos gen! 

r,ales es uno de loe temas m!s divul.gad?s¡ sin embargo y -

a pesar de la aseveración anterior, reeuJ.te tB111bién uno -

de los temas más mal comprendidos. 

El desarrollo de la presente investigación se fue dando -

de la siguiente forma; priaeramente se plante6 la defini­

l:.!.ón de administración, eu importancia y nec•sidad, eei -

como su evolución histórica; contiñuendo con la defini- -

.!!,iÓn de l.a adminiatraci6n de recursos humanos, aus obje-­

,!ivos y su evolución histórica. 

Bn el tercer capitulo de la investigación, se hable acer­

.!!.ª del reclutamiento de personal; de su definición, obje­

!ivos y de sus fuentes internas y externas, continuando -

con el proceso de eelecci6n de personal. 

En este capitulo quinto dedicado a la investigación pro-­

J!.iamente; cuyo objetivo radica en detectar el grado en --
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que el Reclutamiento y la eelecci6n de personal de la - -

Banca Nacionalizada en M6xico se encuentra basado en t6c­

~icae logicaaente eetn.icturadas, siguiendo un procedimi~ 

~.O científico. Participaron 21 gerentes de personal de -

la Banca, a quienee ee lee aplicaron 21 cueetionarios - -

piloto y 21 cuestionarios definitivos. 

Por otra parte, •Axico prototipo del paie en viaa de des.!!: 

,!;Z'Ollo, en pleno proceso de industrializaci6n y con gran­

~ee riquezas potenciales; tiene la urgente necesidad de -

contar con personal calificado y adecuadamente seleccio-­

~ado. 

b) Hip6teeie. 

Bl manejo de loe recursos hwaanos ea uno de loe aepectos­

máe importantes en la admirlietraci6n, ya que el personal­

que deeeapeffa BUe laboree en los diversos nivelee de la -

estructura orgiinica, tiene la responsabilidad de reaJ.izar 

acciones y llevar a cabo actividades encaminadas a la co~ 

~ecuci6n de los objetivoe de la empresa. De BU habilidad, 

experiencia, conocimiento y responsabilidad, entre otroa­

taotoree, dtpende que se logren los objetivos de la ailllll.B, 

por lo cual la adlllinistracidn de recursos hUllanos tiene-­

como finalidad el reclutar personal. en condiciones 6pti-­

!!&S de actitud, aptitud y conocimientos, llevando a cabo­

prograaas de desarrollo, retribución y motivación con el 

prop6sito de mantener 6ptiaae condiciones de empleo. 
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A diferencia de loa recursos materiales y t•cnicos, loe -

recursos humanos no son propiedad de nin8UJ1a orsanizacidn 

por lo que hay que crear loe mecanismos necesarios para -

atraerlos, conservarloa y desarrollarlos; ya que loa con.2. 

.2,illientoa, experiencias, habilidades, entre otros, aon ~ 

parte del patrimonio peraonal de cada empleado y ;juegan un 

papel iaporbnte en el deearrollo de la e•preea, y en su -

cultura. 

Para owaplir con esta pesada reaponaabilidad ea neceeario, 

entonces que laa deciaionea est'n fundalllentadas sobre t•~ 

!!_88 logicamente estructuradas, siguiendo un procediaiento­

cientifico; dejando fuera corazonadas, intuicidn y buena -

voluntad, que no pueden suplir a loa instrumentoa cientif! 

:_os para que el seleccionador cumpla con su reaponaabili~ 

!ad profesional. y humana. 

Para este traba;jo de inYeatigaci6n ae partid de la sigui~ 

!• hipdtesis: 

"Debido a que el 1111Dejo de los recursos huaanoe ea uno de­

los aspectos mis importantes en la adainiatracidn, Jll. p8!:, 

,!!Onal debe ser reclutado y seleocionado en condiciones 

6pti1D&B de actitud y aptitud para proveer a la empresa de­

peraonel. calificado. Y para lograrlo, todas las decisi~ 

~ea el. respecto deben estar fundamentadas sobre t6cnicas, -

logicamente estructuradas, siguiendo un proosdiad.ento ci•!! 

!1fico, Las corazonadas, la intuici6n y la buena voluntad 
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no pueden euplir a lo• in•tl'Ullentoa científicos". 

c) Desarrollo d• la inveatigaci6n. 

Bl sistema de reclutB111i•nto 1 eelecci6n de personal en una 

instituci6n de banca m1U.tiple, ee de naturaleza "etaff", -

debido a que ofrece yarias alternativas d• acc16n viables­

para su elecc16n, ee decir, que como política general de -

la Inetituci6n, debe de captar candidatos aptos física, -­

intelec"'1.ill,moral ooao profeeiona1mente, con la capacidad­

de autodesarrollo dentro de las diferentes A.reas de la or­

&anisaci6n, 1 deteniina cuales eon los más recomendables -

para ocupar loe puestos 11'8 acordes con sus cualidades. 

La funci6n ee rea1iza atendiendo principalmente a las - - -

políticas inatituciona1ee 1 a loe aruU.isis de puestos., -­

además de que el personal encargado d• esta, se'ancuentra­

oapacitado 1 actualizado en la aateria. 

Para conocer el proceso de r•clutaaiento y eelecci6n de 

pereona1,d• la Banca Racionalizada en M6xico, fue efectua­

!a una inveetigaci6n a trav6s de cuestionarios aplicados a 

lo• gerentes de recursos humanos de dichas inetituciones. 

En un principio se aplicaron 21 cuestionarios piloto con -

preguntas cerradas, a fin de conocer el grado de profesio­

naJ.ismo con que se efectua el proceso de reclutamiento y -

eelecci6n de personal en las sociedades nacionales de cr! 

~ito, así como para saber con qu6 tipo de instalaciones -

ae cuentan para eu real1saci6n. Posteriormente se aplica-
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~on 21 cuestionarios definitivos. Eetoa {ütimoe conten!en 

preguntas abiertas que dieron al entrevistado lllBYOr liber.­

!•d para contestarlas. 

A:oontinuac16a •e incluyen loe cuestionarios que ae utili­

.!&ron en la investigaci6n, t¡ulto el piloto como el defini­

_!ivo, asi collO los resultados obtenidos, 

CUESTIONARIO PILOTO 

Karque con una "X" la reepueeta que corresponda a la pre­

,5UJ1t& fol'llUlada. 

l.-¿Tiene importencia el eleaento humano para la 

Insti tuc i6n? 

2.-¿Existe un departamento encargado de la admi-

SI NO 

nistraci6n de loa recursos hWL\8nOs? SI NO 

3,-¿Se cuenta con personal especialicado que se -

encargue del reclutamiento y la aelecci6n? SI NO 

4,-¿Se cuentan con objetivos, politices Y procedi 

,!1entoe para el reclut!IJIÚ.ento y la eelecci6n? SI NO 

5,-¿Bxiete un manual de orgenizaci6n ~ pro~e.d.:i.­

~entoe? 

6.-¿Se llena algdn formato para la nqu:ta±a:tdJI: ~· 

SI NO 

de personal? SI NO 
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7.-¿ln el proceso de reclutamiento y selección d• 

personal se considera el anll.isis de pueatoe? SI NO 

8,-¿A qu6 tipo de fuentes de R•olutamiento se acude 

principal.aente(Enwa6relas en orden de iaportaa 

!:_ia)? 

TRANSPERRNCIAS, PROllOCIONBS O ASCINSOS. __ 

EllPLEADOS QUE SB VAN DE LA BllPRESA. 

BBCOllBl'IDACIONES DB LOS BllPLEAOOS. 

PBBSENTACIONBS ESPONTANEAS O PUERTA -

DB LA CALLB. 

INSTITUCIONES EDUCATIVAS. 

AGENCIAS DE .llllPLBOS Y ASOC. PROP, 

ANUNCIOS. 

9,-¿Se cuenta con un lU8ar adecuado para la rece~ SI NO 

2,i6n de los aolicitantea? 

10,-¿Los formatos de solicitud de e~pleo han sido -

dieeAados considerando las necesidades de la -

ineti tuc i6n? 

ll.-¿Se revisan los antecedentes d•l solicitante 

antes de efectuar las entrevistas? 

12.-¿Bn la realización de las entrevistas se lee -­

concede el tie~po suficiente de acuerdo al - -

SI NO 

SI NO 

puesto que se va a cubrir? SI NO 
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13.-¿Se prepara un ambiente adecuado para l.a realiz~ 

.!!,i6n de teles entrevistas? 

14.-¿Acoetumbra tomar notas mientras efectúa las - -

entrevietae? 

SI NO 

SI NO 

l.5.-¿Coneidera de utilidad las pruebas psicológicas? SI NO 

l.6.-¿Bn lae pruebas paicol6gicae ae pretende detec-­

!,ar aspectos tal.ea co1D01 

INTBLIGBNCIA, 

HABILIDADES, 

INTBRRSBS, 

PBRSONALIDAD'? 

l.7.-¿La instituci6n cuenta con un local. especial- -

!ente diseftado para la aplicaci6n de lae prue-

sr: NO 

SI NO 

SI NO 

SI NO 

!?_ae psicológicas? SI NO 

18.-¿Se realizan investigaciones socio-econ6111ioas -

sobre los aspirantes a ingresar a la institu­

.!!,i6n? 

19.-¿A loe candidatos ee lea somete a un exúen - -

m'dico antes de efectuar su contrataci6n? 

20.-¿Tiene la inetituci6n un folleto o manual de 

bienvenida? 

21.-¿Al. nuevo empleado se le da alguna orientaci6n­

reapeoto a sus obligaciones, derechos 7 los --

SI NO 

SI NO 

SI NO 

eervicioe con que cuenta al. inatituci6n? SI NO 
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22.-¿Se le informa acerca de la historia de la org.! 
~izacidn? 

23.-¿Se le informa sobre el reglamento interno de-

trabajo? 

24.-¿Ba presentado con eua compalieroa de departa--

!!!,•nto y con las peraonaa con quienes tratar6-

1'reouentemente? 

25.-¿A la induoci6n del nuevo empleado ae le conc! 

,2e un tiempo rasonable? 

CUBSTIONARIO DBPINI~IVO 

SI "º 

SI "º 

SI NO 

SI 1'0 

l.-¿Qll6 espera del elemento hll1181lo reclutado y eeleccionado? 

2.-¿Conaidera co•pleto su proceso de reclutamiento y aelec-

2,idn de personal? ¿Por qu'? 

3,-¿Cu4ntoa tipos de entrevistas realiza y qu' •apera de -­

eataB? 

4,-CUando tiene un gran nówiero de aapirantee en •apera de -

la entrniata. ¡c6mo realir:a eata? 

5,-¿Cuantoe tipos de teste realir:a 1 qu' pretende medir con 

estos? 
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6.-¿~iete rotaci6n de personal y cu!l cree que sea la - -

cauea? 

7.-¿Se considera la opini6n del ~efe i11111ediato antes de - -

oontratal"r 

8.-Alligne un porcentaje en baee a 1a importancia que conei­

~ere de loe siguientes tipos de teste: 

INTELIGENCIA __ 

HABILIDADES 

I1'TBRBSBS 

PERSONALIDAD __ 

9.-Alligne un porcentaje en base a la importancia que oonei­

~ere de loe siguientes tipos de entrevista: 

BllTRBVISTA INICIAL __ 

ENTREVISTA PROPU1'1DA_ 

10.-¿Kediante qu6 confirman la capacidad de los solicitantes? 
' 

11.-¿Cuenta la instituoi6n con un inVentario de recursos - -

hllllaZlos y para qu6 se utiliza? 

12.-¿Se lleTa a cabo una planeaci6n de loe recursos hUllBlloe 

1 en qu6 ooneiete? 
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d) R•aul.tadoa de la 1n~••til!IOi6n1 

CollO reaultado 4• la 11n'•atigaoi6n aplio-4&, no• pudi110e -

percatar de que el '1-ea de recursos hU!Nll10B en las sooied.!!; 

!!es nacionales de aródito ae enouentra baatant• deearroll,! 

ga y su actuaci6n está funda111entada sobre t6cnicas logica­

J!!ente estructurada&, siguiendo un procedimiento oientifioo. 

Dichas instituciones cuentan con un departa111ento de reour­

~oe humanos 111t1y bi•n estructurado y organisado, ae! como -

con personal. eepecia:tizado para su adecuado funcionamiento. 

Su proceso de reclutamiento y aeleoai6n de personal.. ea muy 

completo y en general., cumple con los siguientes pasoai 

REQUISICION DB PBRSONAL, 

ANALISIS Y DBSCRlPClON DEL PUESTO, 

RECLUTAMIENTO, 

RECBPCION DE SOLlCITANTBS, 

JINTREVIST A PRELIMINAR, 

SOLICITUD DE EMPLEO, 

PRtllmAS DE PRBSELBCOlON1 

ENTREVISTA PROFUNDA, 
BXAllEHES PSIOOLOGICOS, 

BNCURSTA SOOIOECONOMICA, 

BXAllBN llEDICO, 

CONTRATACION, 

INDUOCION. 

Aunque en general, todo ;eeu1ta bastaJtte halagador, tambifn 

pudimos encontrar ciertas deficiencias, de entre las cuales 
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11e encuentrans 

-ID. 20" de la11 instituciones bancariae no cuentan con un­

lugar adecuado pera la recepci6n de los solicitantes, 

-ID. 10" no tienen un local para la aplicaci6n de sus -

exámenes, 

-El 30" no revisan loe antecedentes del solicitante antes 

de efectuar la antrevieta. 

-XL 20" no toman notas mientras efectuan las entrevistas. 

-El 10" no consideran la opini6n del jefe :lnaediato. 

-Bl 20" no poseen un manual de bienvenida. 

Por otra parte, las fuentes de reclutamiento a que más ac~ 

-ª.en las instituciones bancarias, en orden de importancia­

aon: 

1.-TRANSPBRENCIAS, PHOXOCIONBS O ASCENSOS. 

2.-INTERCAllBIO DE CARTERA. 

3.-HECOllEliDACIONES DB BllPLEADOS B INSTITUCIONES EDUCATIVAS. 

4.-PRBSEN~ACIONBS ESPONTANEAS O PUKHTA DR LA CALLE. 

5.-AGBNCIAS DB DPLBOS Y ASOOIACIONKS PHOPBSIONALB5. 

6.-J!llPLEADOS QUB SE VAN. 

1.-ANUNc1os· 

De acuerdo al porcentaje que ae aeign6 a 1011 tipos da exá­

!enee peicoldgicoe, reault6 lo siguiente: 
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INTBLIGBNCIA 
HABILIDADES 
IllTBRBSBS 
PERSONALIDAD 

IftTELIGBMCIA PKRSONALIDAD 

De acuerdo al porcentaje que ee asignó a l.oe diferentes tipos 

de entrevista, resultó lo siguientes 

IN'l'RBVISTA INICIAL ~ 

DTllBVISTA PROPUNDA ~ 
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ENTREVISTA 
PROPUNDA 

~a pregunta nWllero di4z del cuestionario definitivo que -­

oonaiete en: 

¿Mediante qué confirman la capacidad de los solicitantes? 

AQUÍ la mayoría de loe encueetadoe coincidieron en que 

se confirma la capacidad de los eolicitantee, a través del 

reporte concreto del 

La entrevista inicial, los ex&menes de conocimientos y psi 

2_ol6gicoe, entrevista profunda, as{ como de la investiga~ 

!!_i6n socioecon6mica, laboral 7 el exi\men médico, 

De acu-rdo oon lo anterior, podemos deducir que no 'ªª pue­

!en aialar ninguno de loe pasoe del proceso de reclutami•!! 

,!o y selecci6n de personal, ya que todoe influyen en la -

decisi6n de contratar a un individuo. 
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SUGBRBNCIAS 

L•• instituciones que no cuenten oon un lugar adecuado para 

la recepoi6n de los solicitantes, ni oon un local para la­

aplicaci6n d• loe •.._enes. Deben procurar adaptar una -­

sala de espera confortable, iluminada y suficientemente ~ 

ventilada para la recepci6n de eetoe, así collO oubiouloa -

privados que permitan las condiciones ambientales neceaa~ 

!:iae para la r•alizaci6n de las diferentes etapas del pro­

.!!.ªªº de selacci6n. 

Be conveniente to1111.r nota• durante la entrevista, ya que -

muchos detalles importantes se pueden olvidar. Las notae­

oomplatae forman una parte importante del registro de un -

oaao. Tambi6n son útiles para otros propósitos especiales; 

por ejemplo, pueden repaearse entes de otra entrevista con­

la misma persona. AdemAe, revela puntos da importancia ~ 

respecto al arte de entrevistar. Todos pueden aejorar sus 

t6cnicae para entrevistar aclarando los puntos fuertes y -

d6bilee. 

El no revisar loe antecedentes del solicitante antes de la 

entrevista nos puede traer, como consecuencia un proceso -

de reclutamiento y selección inútil, ya que ee puede haber 

invertido tiempo 7 dinero y el candidato ser¡ rechazado ~ 

ya deepu6a de contratado, 

Loa jetes inmediatos deben participar en la decisión final 

de oontratacidn. latos pueden aJUdar a avaluar las aptit~ 

!e• t6cnicaa del candidato. 
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Bl -ual. el• bienvenida ea importante, ya que contiene re­

,!Ulliclaa las políticas ele la institución en materia ele per­

,!Onal, la historia ele esta, quienes la componen, a qu~ ae 

cleclioa, cu'1 ea au organisaci6n, etc. Beto ayuda al eapl.! 

,!do a ~ .. tar•• a au nuevo aabiente ele traba~o. 

BID bue a loe reeul. tadoa obtenido• en la in't'Htigaoi6n ele 

oaapo, prop0ngo •l siguiente modelo ele reclutamiento 7 - -

aelecci6n ele paraonal, que cumple con tocloa loa requisitos 

necesarios para su aplicaoi6n en cualquier empresa incl11ll-­

!rial, coaerciel. o de servicios, 7 que est' basado en el -

eietema que aplica la banca nacionalizada en •'zino. Deb! 

Ao a que el 6rea de recursos humanos de dichas inatitucio­

!!•• •• una d• las úe coapletaa, se enouentra bastante - -

desarrollada 7 su ao~oi6n se basa en t'cnioas logioamente 

eetructuradsa, siguiendo un procedimiento cientí~ico. 
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I N ! R o D u e e I o N 

Bl. per•onal en una empre•a conatitu¡e uno 4• au• aAe 1 ..... 

aortentea recuraca y para poder atraerlo debemos emplear­

•l r•clutaaiento J la aeleoci6n d• p•r•onal en •u for11& -

ll!a eficaz. JU hallazgo 4• personal representa un reto~ 

continuo para gren parte 4• loa departamentos de personal. 

Para una buena proTiei6n de personal se deben analizar - -

las necesidades presentes y :futuras de la empresa. Jiu.chas 

••cea ae conocen con enticipac16n las necesidad•• de nue­

:!ºª empleados, pero en otraa a6lo e• presentan peticiones 

urgentes que deben cubrirse lo antes posible. Bn ambos -

casos ee busca atraer personas de entre las cuales se pu~ 

.1!a seleccionar candidatos id6neos para los puestos vacan­

j¡es. 

En las organizaciones se dan continuamente cambios dentro 

del personal., ea decir, rotaci6n del mismo. Algunas per­

,Aonaa abandonan el empleo, otros cambian de puesto, etc. 

Por lo que ee necesario recurrir al reclutamiento y post~ 

!:iormente a la aelecci6n. Bl. primer paso b!sico que debe 

hacer una organización es reclutar personal para lograr -

el funcionamiento eficiente de la misma. Bl. reclutamiento 

y la selecci6n de personal calificado influye grandemente­

en el éxito de la empresa. El trabajador debe sentirse -­

satisfecho en el puesto que ocupa, ya que asi se sentir! -

más motivado para colaborar con las metas u objetivos de -

la organizaci6n. 
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Aa1 puee, la adainietraci6n de recursos huaanos ea el - -

proceso administrativo aplicado al engrandecimiento y co~ 

!•rvacidn del eafuer&c>, las eJCperienciae, la salud, los -

conocimientos y las habilidades de los em~leados de la ~ 

organización, en beneficio del propio individuo, de la ~ 

propia organización y del país en general. 

Bn este documento se tratará lo referente al proceso de ~ 

reclutamiento y selección de personal con sus diversas fa­

:,etaa, desde el reclutamiento como parte inicial que invo­

!ucra la elaboración de una lista de posibles candidatos-­

que d• acuerdo a loa requisitos del puesto vacante son - -

susceptibles de ser seleccionados, tipos de reclutamiento 

y sus fuentes. In la siguiente faceta, se tratará la ee-­

!eccidn de personal como el proceso para elegir dentro de­

un grupo reclutado, a los candidatos que deapu6s de ser -­

valorados son loa que tienen las mejores cualidades reque­

tidall. Posteriormente, se continuar' eJCplicando loe trAm!, 

!ea jurídicos y administrativos del contrato. 
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A. BBCLUT.AllIB1''f0 

l. llarco !e6rico General. 

La co11poeici6n de la fuerza de trabajo en K~xico, crea un 

desequilibrio constante entre la oferta y la de11BJ1da de -

aano de obra. Ante una fuerza excesiva de mano de obra -

no ha habido necesidad de aplicar tAcnicae avanzadas en -

aateria de reclutldliento; por lo general., y salvo en unas 

cuantas especialidades, se tiene mayor ndmero de candida­

_1os que plazas disponibles. Sin embargo, el ascenso téc­

~ico constante obliga a efectuar el reclutamiento de man!:. 

~ sistemática, para lo cual se debe contar con un siete­

!!8 adecuado de análisis de puestos que describa correcta­

~ente el trabajo que requiere e~pleo. 

a) CONCEPTO 

Bl. reclutamiento es la técnica con la cual. principia el ~ 

proceso de integraci6n del elemento humano a las organiza­

~iones y cuya finalidad consiste en la búsqueda minuciosa­

de candidatos en potencia y adquisici6n de los mismos para 

cubrir loe puestos vacantes o de nueva creaci6n. 

b) OBJETIVOS 

Bl. prop6sito u objetivo de la utilizaci6n de tfcniclll!I ade­

s;_uadas de reclutsmiento de personal en las empresas estri­

~a principalmente en: 
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-LLenar en foraa inaediata lae "Yaoantee, ya eea por -

personal que causa baja definitiva, o por1 

-areaci6n de nuevos puestos, 

-Renuncia, 

-cesa, 

-Promoción o ascenso, 

-Transferencia, 

-Pallecimiento, etc. 

-Disponer de los recursos humanos con los conocilDien­

,!os básicos para ocupar puestos de nueva creación, 

c) PUENTES DB RECL!Jf AMIEMO 

M'xico es un pa!e con problemas de subempleoe y carencia 

de personal altamente calificado, por esto se deben ele-

4ir cuidadosamente las fuentes de reclutamiento, ya que -

es el primer paso para la integraoi6n del elemento humano 

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

PUENTES INTERNAS 

LBI! fuentee internas de r•clutamiento de personal son las 

que se encuentran llll\e cerca de la empresa, ya que el can­

~dato que buscamos puede estar dentro de la miaaa organ! 

,!&Ci6n o puede tratarse de un familiar, pariente o amigo­

d• alguno de nuestros empleados. 

L .. fuentes internas de reclutamiento a las cuales se &C,!! 
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!ir¡ 1 que eatief ar4n las necesidades de la empresa, son 

las que a continuaci6n mencionaremos: 

-PROMOCIONES O ASCBNSOS. 

-TRAJllSPBBBHCIAS. 

-DIPLEALOS QUE SE VAN DB LA BlllPRBSA, 

-RECOMENDACIONES DEL PERSONAL. 

LAS PROMOCIONES O ASCENSOS ee refieren al movimiento de un 

individuo de un puesto de nivel inferior a otro de nivel­

euperior con aUllento de salario y de posición, 

UNA TRANSPERENCIA se refiere al movimiento de un individuo 

a otro puesto de la empresa con remuneración similar. 

LOS EMPLEADOS QUB SE VAN DE LA EMPRESA pueden coneti tuir- -

una buena fuente de reclutamiento de personal, que podrían 

pe?'IDBllecer gustosos en la misma; si .se lee otorgara eolu- -

~i6n a sus peticiones. 

liBCOMEHDACIONES DRL PBRSONAL.-que ee trata de faailiaree, -

parientes o flllligos de alguno de loe Blllpleadoe actuales. - -

Aunque ae recomienda evitar caer en un nepotiamo, que se -

refiere al favoritielllO que demuestran algunos funcionarios 

hacia sus parientes, es decir, unicamente ofrecen o¡iortun! 

~ades de empleo a sus parientes, 

Por otra parte, ee recurrir& a las fuentes externas, cuan­

~º dentro de las fuentes internas no ee ha encontrado e.1 -
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elemento que cubra todos los requisitos para el pueeto. 

PUB!fTES EXTBBNAS 

CUando no contamos dentro de la empresa con el personal -

idóneo para deterainado puesto vacante ee el moaento ade­

!:_uado para recurrir a las fuentes externas de r•clutamie~ 

!O• 

Las fuentes externas a las cuales se acudiri y que satis~ 

!arán laa necesidades de la empresa, eon las que a conti­

!!_uaoi6n mencionaremos: 

-LA CARTERA. 

-LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS. 

-INTERCAMBlO DF. C>P.TERA. 

-ASOCIACIONES PROPESIONALES. 

-MEDIOS MASIVOS DE COMUNICACION. 

LA CARTERA, también llamada "PUerta de la Calle", es la -

forma como ee le designa a loe asnirantes que asisten al -

departamento de personal, donde ee les otorea una solici­

,!ud y se lee hace una entrevista preliminar. Estos datos 

se conservan en el archivo para que en el momento de tener 

un requerimiento uor parte de algún &rea, se recurra a - -

ese personal. 

INSTITUCIONES EDllCATIVAS.-cuando no se encuentra a la per­

~ona adecuada para el puesto, se establece comunicación -­

con las bolsas de trabajo de los centros de enseftanza técni 
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.!:.ª Y superior, como son; Academias, Instituciones educati­

:!&s, universidades, ato. 

INTERCAMBIO DB CARTBRA.-Mediante la básqueda en el direct~ 

!iO telef6nioo o por referencias particulares, se investi-

4• nollbre y giro de la empresa que pudiera aer interesante, 

ad collO el nollbre de la peraona encargada de penolUll.. 

se concerta una entrevista con la persona indicada solici­

,!ando se permita ver eue solicitudes de empleo de loe can-

2idatoa que por diferentes motivos no podrm aceptar, si -

estos cubren con los requisitos, se contacta con ellos in! 

.!:.iándose asi el proceso de eelecci6n. 

ASOCIACIONES PROlESIONALBS,-se consideran una buena fuente 

para reclutar candidatos a la empresa. Algunas de estas -

cuentan con departamentos de colocaciones que ayudan a los 

nuevos profesionistas y a loe que ya poseen Blllplia experie~ 

.!:_ia en su profesión a colocarse en un empleo, 

2. Políticas de reclutamiento. 

Entre las principales políticas de reclutamiento, tenemos­

lae siguientes: 

Al registrarse una vacante, en primer término se recurr! 

!A al personal que labora en la empresa Y que cuente con 

loe conocimientos necesarios para ocupar el puesto. 
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- De no localizarse dentro de las fuentes internas el pera~ 

!!al adecuado para ocupar el puesto vacante, podr6. recu- -

,!l"irae a las fuentes externas de reclutamiento que se -­

mencionaron anteriormente. 

- Con el fin de fol'IRar nuestra propia cartera de trabajo, -

a• le entregar6 a loa candidatos que lo soliciten, un - -

formato de solicitud de empleo y la relaci6n de documen­

!os requeridos por la empresa, 

- Al momento de tener conocimiento de la vacante, ser6. ne­

g_eaario consultar la "C6dul.a de ldantificaci6n de PUee-­

!<>s", con el prop6sito de conocer las caracteristi~as que 

deber6 reunir el candidato a ocupar la plaza. 

- Para poder hacer una adecuada selección se requeril·á que 

se cuente con un mínimo de tres candidatos, 

Con la documentación que inicialmente se le solicita a -

los candidatos, se empezará a integrar el expediente que 

servir& de base para la selección. 

B. SBLBCCION. 

l. larca teórico general. 

Considerando que la inadecuada aplicación de sistemas de -

aelección de personal propicia un. enorme per~uicio no sólo 

en el &rea de personal sino en la empresa en general, a - -

continuación analizaremos los factores que intervienen en-
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t1111 importante proceso, 

a) COJICBPTO 

La selecci6n de personal consiste en efectuar una clasif! 

!:_aci6n de loe eolicitantee en diferentes niveles, con el -

prop6sito de escoger mediante una exhaustiva depuraci6n -

entre loe candidatos reclutados, aque1loe que tengan - - -

mayor proxiaidad a les cua1idedes requeridas, que de acue~ 

~o a las políticas de se1ecci6n, reunan loe requisitos ~ 

necesarios pare ocupar un puesto detel'llinedo a un costo -

adecuado, 

b) OBJETIVOS 

Conf'ol'lle a la naturaleza de las funciones que se lleYen a 

cabo en la empresa, el proceso de selecci6n de personal 

tiene los siguientes objetiv~s: 

Analizar 1 valorar le capacidad 1 destreza de los aspi~ 

~antes e ocupar un puesto determinado, con e1 prop6sito­

de elegir al indicado a1 lllismo. 

Minimizar los costos de operaci6n en el 6.rea de pereona1 

en lo que e selecci6n se refiere. 

Llevar a cabo una objetiva selección de recursos bUlll8llOs 

por medio de ex6menes y entrevistas, entre otros, para -

que se elija al personal más indicado pera cada puesto. 

Contar con personal que posea loe requisitos que exige -
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•l puesto J lae caracter!eticaa econ6micas, psicol6gicaa 

J t6cnicas m!a convenientes para la estabilidad de au -­

trabajo y au rendiaiento. 

Alcanlll81' aejores niveles de eficiencia en las activida-­

!ee que realiza la empresa, por medio de una buena sele!:_ 

!:_i6n de los recursos humanos que ingresan a 6sta. 

Bn suma, la selecci6n de personal es un procedimiento para 

encontrar al hombre que cubra el puesto adecuado, a un co~ 

!º tBlllbién adecuado. Su objetivo es analizar lae habilid~ 

!es y capacidades de loo solicitantes a fin de decidir - -

sobre bases objetivas, quienes de ellos tienen mayor pote~ 

!:_ial para el desempeao. del puesto vacante. 

c) PROCEDDIIEN1"0 

Bl. encargado de personal hará entrega de una solicitud de -

empleo 111 aspirante, misma que deberá l.lenaree con puHo 7-

l.etra del interesado,con tinta. A continuación se proce~ 

!•r' a entrevistar al solicitante de empleo con el fin de­

oerciorarse que cubra los requisitos mínimos para ocupar -

un puesto dentro de l.a empresa, en esta entrevista el en~ 

!!_argado de personal se responsabilizará de; la presenta- -

!!_i6n, escolaridad, edad 1 otras características que deben­

cubrir los sol.icitantes, 

La solicitud de empleo deberá tener une fotografía reciente 

del candidato y en los oasoe en que el solicitante haya --
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trabajado anteriormente, deberá indicar el nWiiero de regi! 

,!ro federal de cauaantes, as! como el nWiiero de afiliaci6n 

al sesuro social. 

De ser aatiefactoria la entrevista con el candidato, el -­

encargado de personal estará en condiciones de enviar a -­

evaluar al solicitante, por lo que le solicitará tenga pr_! 

~arada la documentaci6n para que sus tr~tes sean más - -

r6pidos. 

Al presentarse los solicitantes a iniciar sus trámites de­

evaluaci6n, aelecci6n de personal procederá a aplicar loe­

ex6zenes de conocimientoa, habilidades y psicom6tricos -­

que se tienen establecidos, Comparará los resultados obt_! 

~idos por los solicitantes contra los mínimos establecidos 

para cada puesto, según sea el caso, 

Si estos se encuentran dentro de los mínimos, •• continua­

~& con la evaluac16n psicol6gica¡ la entrevista profunda, -

la encuesta aocioecon6mica y el ex6men a6dico. 

Al finalizar la evaluaci6n del solicitante, selecci6n de -

personal llenará un reporte final de evaluaci6n en donde -

dará a conocer loa resultados de cada parte del proceso a­

que se someti6 al candidato, los cuales servirán como ele­

.!ento s de juicio para apoyar su decisi6n de continuar con­

los tráiaites o rechazarlo por no ser el elemento id6neo -­

para la empresa. 
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2. Politica• de s•lecci6n. 

Be preooupaci6n d• las autoridades de est~ empresa que •l 

personal de nuevo ingreso, 00111> el que sea promovido o ~ 

aecendido tenga la IUQ'Or oal.idad posible. 

Para ello, se han determinado las siguientes políticas en 

la s•lecai6n de persona1: 

se deberá satisfacer planamente los requisitos señalados 

en la Cfdula de Identificación de Puestos. 

- Las &reas de valoración de capacidad y destreza y el ol"­

~en en que se practicar&n al personal de nuevo ingreso -

serán; &rea de conocimientos, área psicológica, &rea - -

laboral y área socioecon6mica. 

Para tal efecto se aplicarán los exámenes de conocimie~ 

!os, el ex6men psicométrico, as! como los formatos de ~ 

investigación laboral y el de la encuesta eocioecon6mica. 

e) EXA!n"EN DE CONOCIMIENTOS O TECNICO. 

Bl. candidato deber& cubrir los requisitos educativos 

señalados en la cédula de identificación de puestos. 

- No obstante, el que el candidato cubra el nivel educati­

~o señalado en la cédula de identificación de puestos, -

se le practicará un ex6men de conocimientos. 

- La determinaci6n de las autoridades de esta empresa, es -
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posee los conocimie~toe requerido& para el puesto, ser! 

•l resultado en al ex6men t6cnico, 

- El resultado minillo favorable eer& de 80, 

- Bl ex6men que ee le practique al candidato deber& estar 

determinado en eu contenido por las funciones del puestG 

d) BXAllEN DB APLIOAOION OONDUOTUAL(PSICOllETRICO) 

- A loe candidatos a ingresar se lea practicará un ex&men 

da aplicaci6n conductual(Bx&men peicom6trico), para -

determinar la habilidad y potencialidad del candidato -

en el desempeño laboral., ae! como de su capacidad en re­

!aci6n a loe requerimientos del puesto. 

e) IllVBSTIGACION LABORAL! ee practicará al. candidato para­

determinar actitudes asumidas en relaci6n al empleo - -

inmediato anterior, tales como: 

JU •otivo de su eeparaci6n. 

Su actitud hacia la autoridad, 

La actitud hacia eue compañeros de trabajo, 

Bl. resultado eerA codificado como favorable o desfavor!. 

!!_le. 

f) ENTREVISTA SOOIOEOONOMICA¡ est& diseñada para establecer 

al p6rfil socioecon6mico del candidato, es importante -­

para la empresa fijar la relaoi6n entre la oferta y la -
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deaanda salarial; la dell&llda deber6 ser satisfecha por 

l.a oferta. 

El c'1cu1o de l.a demanda •S har6 en base a: 

- Ingreso famil.iar, preguntas 11 y 12 del formato,(ANBXO 

5). 
Distribuci6n del ingreso, preguntas 13, 14 y 15. 

Marco socioecon6mico del grupo familiar, preguntas de -

la l a la 10, 16 y 17. 

Condiciones de vida del candidato, pregunta 14. 

Obligacionbe eoon6micae del candidato, preguntas de la 

19 a la 24. 

La oferta salarial está determinada en la-cédula de ident! 

!icaci6n de puestos en el renglón de "Sueldo". 

El resu1tado de la entrevista socioecon6mica deberá ser C.2, 

gificada en el control de reclutamiento, selección y oon-­

!rataci6n como favorable en caso de balance positivo y -

desfavorable en caso de balance negativo. 

C. ~OllllATOS 

a) SOLICITUD DE EMPLRO. 

A efecto de homogenizar la integraci6n de los expedientes 

de personal en la empresa, deber6 emplearse el formato de 

aolicitud de eapleo(ANBXO 1). 
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b) CEDULA DE IDENTIPICACION DB PUESTOS. 

Bata formato rellulta b'8ico tanto para el procedimiento da 

raclutllllliento, como para loe aacaneos, dado qua en 61 se -

describen, entre otros datos, loa requerimientos que debe­

aatisfacer un aspirante para poder ser considerado colllO 

poeibla candidato a un puesto determinado, (ANEXO 2) 

c) CONTROL DE HECLUTAJIIENTO, S:ELECCION Y CONTRATACION. 

Tal como eu nomb«'e lo indica, este formato fue diseñado de 

manera que en un sólo documento se concentre toda la info!: 

,!!&Ci6n requerida para tramitar y controlar todo al proceso 

de reclutamiento y selección de personal, así como su con­

!,ratacidn. (ANEXO 3) 

d) IftVESTIGAC!ON LABORAL. 

Se adjunta el formato(ANBXO 4), que se usar6 para realizar 

dicho estudio y captar la información que resulta. 

1) ENCUESTA SOCIOECONOllICA. 

Se adjunta el formato( ANEXO 5), que ea uear6 para realizar 

la entrevista eocioecon6mica t oaptsr la información que -

rseu1ta. 
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D. INTBGRACIOR l>BL BXPBDIBRTB. 

Oon el prop6•1to de hacer mi• 'cil 1 eficiente la trllllli.taoi6n 

1 facilitar la toma de deoisionee en cuanto a la autorización 

de nuevas contrataciones de personal, será requisito indis­

_aensable la debida integración de los expedientes persona-­

!•• de los candidatos propuestoa. 

a) R•quisitoa de la contratación. 

Una ves hecha la saleooi6n del personal idóneo para cubrir­

los puestos vacantes y daopu6e de realizar la investigación 

laboral. correapondiente, ae deberá aolici tar al aspirante -

que presente todos y cada uno de los documentos indispensa­

!!,lea para su admiai6n en la empresa, loe cuales ee aeflalan­

a continuac.16n: 

-Solicitud de empleo, 

-Ourricul118 vitae, 

-Aeta de naoialentc. 

-Coaprobante del nivel 8'.xiillo.de estudios. 

-Diplomas. 

-Relación de calificaciones correspondientes al nivel máxi-

~ de estudios. 

-rotograf'f.aa. 

-conatancia a6dica. 

-cartilla del servicio militar nacional. 

-R•cl•tro federal de causantes. 

-Aviao de 1nacripci6n al IllSS. 

-Aeta de aatrimonio. 
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-Licencia de manejo. 

-otros. 

b) Revisi6n 1 Ut!l.isis de la documentaci6n, 

Se deber& vigilar que la documentacidn que presenten los ª! 

J?.irantes de nuevo ingreso, validen la infor111aoi6n señalada­

en la solicitud de empleo y el curriculum vitae; asimiamo,­

que ee cumplan loe requerimientos de estudios y oonooimien­

!o• necesarios para poder ocupar loe puestos vacantee. 

Igualmente, ee deberá poner mayor atenci6n a las solicitu-­

~ee de empleo y a loe curriculwn vitae que presentan los -­

candidatos. 

Lo anterior en virtud de que en mÚltiples ocasiones se ha -

observado que los solicitantes de empleo no llenan oomplet.!! 

~ente loe espacios del formato de solicitud con la informa­

~i6n requerida; asimismo, se ha observado que, por lo gene­

I_e.1, quien rea1iza las entrevistas a los solicitantes, no-­

hace ninguna obeervsci6n, siendo conveniente hacerlo ya que 

con base a las observaciones del entrevistador ee puede 

decidir si se continua el procedimiento de eeleccidn o se -

rechaza el candidato, con lo cual se evitarán costos y la -

consecuente p~rdida de tiempo. 

c) Ordenamiento e Integraci6n. 

Con base a las experiencias obtenidas y con el prop6sito de 

homologar la presentación, ordenamiento e integracidn de 

los expedientes del personal propuesto para cubrir los -
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puestos vacantes, se integrará la documentacidn que pre-­

.!!.enten los aspirantes de nuevo ingreso, que han sido det~ 

llados en los puntos que anteceden, adem!s de la investi­

~acidn laboral, la encuesta socioecondmica y los exámenes 

de selección aplicadoe(exámenes técnicos y psicométricos). 

Bl. ordenamiento del expediente se deberá real.izar de tal 

forma que al frente queden tanto la Cédula de Recluta- -­

!!;iento, selección y contratacidn de personal, la cédula -

de identificacidn de puestos y los contratos individuales 

de trabajo correspondientes, debiendo enumerarlos en el -

ángulo superior derecho para facilitar su integracidn. 

Por lo anteriormente expuesto, resulta conveniente insis­

!ir en el ordenamiento e integraci6n que deberán tener -­

los expedientes, siendo el que a continuaci6n se menciona. 

l. Control de reclutamiento y selecci6n de personal, 

2. Cédula de Identificacidn de puestos. 

3. Contrato de trabajo. 

4. Reporte de exámenes psicol6gicos. 

5, Reporte de exámenes técnicos. 

6. Licencia de 1181'1ejo. 

7. Acta de nacimiento. 

B. Aviso de inscripcidn al IMSS. 

9. Registro federal de causantes. 

10. Cartilla del servicio militar nacional.. 

11. Constancia médica. 

12. Potografias. 
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l.3. Rel.aci6n de ca1ificaciones correspondiente al nivel -

1114ximo de •studioa. 

l.4. Diplomas. 

15. Co1111>robente del nivel m4ximo de estudios. 

16. Bncueata aocioecon6mica. 

17. Investigaci6n laboral. 

l.B. ClurricuJ.ua vitae. 

19. Solicitud de empleo. 

B. CONTRATACION 

l. Kerco te6rico general. 

La nueva Ley Pedera1 del trabajo reformada, en su TituJ.o -

Segundo, Capitulo I, Articulo 20, define la relaci6n de -

trabajo en los siguientes términos: 

"Art. 20.-se entiende por relaci6n de trabajo, 

cual.quiera que sea el acto que le dé origen,­

la prestaci6n de un trabajo personal. subordi­

aado a una persona, mediante el pego de un -

--•al.ario. 

Contrato individual. de trabajo, cual.quiera -

que sea au forma o denominaci6n, ea aquel por 

virtud del. cual una persona se obl.iga a pres­

!ar a otra un trabajo personal. subordinado, -

mediante el pago de un salario. 

La prestaci6n de un trabajo a que ae refiere­

el. p!rrafo primero y el contrato celebrado -­

produce l.os mislllOs efectos". 
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Bl. precepto l•ga1 invocado, nos revela que al contrato - • 

indi.vidual de trabajo y la relacidn de trabajo ee lo ailllllO 

para efeotoa jurídicos, independientemente de los actos -­

que le dieron origen; aa:l.lllismo, que el acto pueda ser el -

convenio que e• !orll8lisa con la oelebraoi6n del contrato 

o la prestación d~l servicio que a su vez da vida al con-­

irato de trabajo. 

Bn la actualidad, las relaciones laborales entre una empr!. 

!ª y su.e empleados, se rigen por lo dispuesto en la Ley -­

federal del Trabajo, a travfa de contratos individuales, 

2. Políticas de contratao16n. 

Las formas impresas de contratos individuales de trabajo -

deben utilizarse para realizar nuevas contrataciones de 

personal p0r el t6rmino de 28 dias, as! como los que se 

otorgan por tiempo indefinido, 

Bn esta ocasi6n, ae presenta un formato de contrato indiv~ 

~ual de trabajo, siendo 6ete por tiempo determinado, el -­

cual se fundamenta en loa Articuloe 37 f'racci6n II 1 53 -­

fracci6n III de la L•J 'ederal del Trabajo refol'!llada, mismo 

que deberl utilizarse para cubrir plazas vacantes por moti• 

l:º de licencia por eravidez. 

con aste tipo de contrato, la paraona que cubra la plaza - -

vacante, no generar' ningún derecho de antigUedad; por lo -

que al vencimiento del mismo, en caso de que la vigencia - -
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hubiera eido mayor al. periodo de treinta d!ae, se deberi 

cubrir el. pago proporoional de vacaciones, prima vacacio­

!!al. 1 a,guinaldo, a que se refieren l.oa Art!oul.os 77, 79, -

80 1 87 del ordenamiento invocado, con base al tiempo tr~ 

~ajado. 

Ra inquietud de la Gerencia General de toda ••presa, que 

l.os puestos vacantes sean cubiertos preferentemente con -

el personal. que ya se tiene contratado, propiciando con -

esto el. reconocimiento y prolll0ci6n de loa empleados que -

han sobresal.ido en el. deaarroll.o de sus actividades y que 

l.ae nuevas contrataciones se hagan para ocupar pl.azae va­

!:.antes, resul.tantes de las promociones efectuadas. 

Una vez conol.uido el proceso de reclutamiento y aeleooi6n 

de personal., se deberá someter a la consideración de l.a -

Gerencia General de toda empresa, cuando menos una terna­

de candidatos eel.ecoionadoe, para que se detel'llline entre­

estos la contratación del. m!a idóneo. 

Para efectos de lo anterior, se deber&n remitir l.os expe­

!!entes debidamente integrados. Despu6s de que 11• fije -

la fecha en que el. personal. ael.eccionado eet6 en disposi­

~i6n de presentarse a trabajar, se acordará l.a fecha de -

aplioaoi6n del contrato. ~Las relaciones de trabajo pue­

~en ser por obra o tieapo determinado o por tiempo inde-­

_1erminado, a falta de eetipu1~cionea expresas, la relaci6n 

será por tiempo indeterminado". 20 
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"Bl aeftal.B1Diento da un tie11po datel'llinado puede unica- -

~ente estipularse en los caeoa aiguientes1 

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

prestar, 

II. Cuando tenga por objeto aubstttuir temp0ralmente a - -

otro trabajador; y 

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

Para decidir si se otorga el contrato por tiempo indefin,! 

~o ser& requisito indispensable contar con la opini6n del 

jefe inmediato superior, para lo cual ser! necesario rea­

!_izar la evaluaci6n del personal de nuevo ingreso utili-­

!_ando loe cuestionarios correspondientes. 

De acuerdo a lo anterior, deber&n vigilar que antes de -­

que finalice el periodo de 28 días del contrato inicial, -

se lleve a cabo la evaluaci6n reepectiva, ya que mientras 

no se tenga el reeultado de la misma y de la opini6n del­

jefe inmediato superior no será tramitado el contrato por 

tiempo indefinido. 

Las actividades que integran la contrataci6n de personal­

han sido divididas en dos partes que comprenden el proce­

~imiento de contrataci6n temporal y de contrataci6n defi­

~itiva. 

20. Artículo 35 de la Ley Pederal del Trabajo reformada. 

21. Artículo 37 de la Ley Pederal. del Trabajo reformada. 
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3. PORllllATOS 

a) Contrato por veintiocho dias. 

Este contrato(ANBXO 6) se emplear! a efecto de contratar -

temporalmente al candidato seleccionado, 

b) Contrato por tiempo indefinido. 

Bete formato(ANEXO 7), r1er! utilizado cu.ando resulte proc! 

!ente la contrataci6n definitiva.· 

c) Contrato por tiempo determinado. 

Este contrato(ANEXO 8) exclusivamente se usar! para .cubrir 

ausencias temporales que resulten de incapacidades por gr~ 

y_idez. 
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SOLICITUD DE EMPLEO 

ANKXO l 

S•• tnn •rnebloo d• 11er11,.. u11t .. •c!•C•t..cl "" ror,.,..." l'T\ltnu .. c.-.w 

""°TA TOda '"'O<"'""""'"' "<l'-'' l.l<"Ol>Ot'C•O""Q" ... ,.,.. trui...100 .,., ... 1 d .. nc a ,..., .... t. 
RECIENTE 

DATOS Pll:RlllONALaB 

~--------·--------+- -------------- -------·---------·-·- ·----------

_',"~c:~=~o-N-·_·~ __ .• "_= _______ C_o_'º_, .... _._--_-===-.~,~=~~-E;;.~~~ .. ---t:~;;.:;º_-~:~~~.~ 
Q Gu l11m.~o Q P;ir .,..u,,. o Sooo 1l:•H"t'.,.., iPPll<l 

o NQ o s. 

IEat.ndo C·~ r 

-- P,.<l....,,. --- Otros Q Sg.~r:i Q Co'laéQ Q ,,.'!::.., 

ODCUM•NTACIDN 

s-..k:I 1t•Vf0n,...-aqu• 
kiocu,......,ta !a POO....-.t.<o 
tralJ"1..,.11n .,, Pooa 

B•TADO DI! 9ALUD Y HADITOB PKA•DNALES 

DATOS FAMILIARES 

1 
~-------------¡---t- -·---··-- ----------·------------

•acOLARIDAD 

----- -1 

-----¡ 

+----··-·=----... ·-~-.-=~~···~-=i 
: : • j 

l-,,-5oc:-~-=oo07o7•"'u"'P•°'•""••:-c•'°c7~°'•"'"• ---¡---------·-.,.¡· ------r¡-·--!T------- -·--·-
l-p~~-0-•• -.-=--·-• -º v-oc-•• -Q-"'-, ----+------------, ------, ----, -e-------------· 

1-=----------1----------- ----------+---------
¡ ' u 

•~e-~-~-·•• .~o-, .. -. ----+--------!------:-----, :------
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CONOCIMIRNTO• aaN•PIALeS 

j 
&MPL.80 ACTUAi.. Y ANTl!RIORI!• 

C<ONC•PTO j IJ:MPt.•D ae·n.1a1,. o UloTtHIQ \ •MP!,.•D ANT••ICI• •MPUO ANTaFHPfll ª""~º ....... ~ .. IG .. 

!=::~~-! óv ---¡;-1---c¡;-------~-'-.__,'-~~==~---+--~ 

::::d~---------'---------'-------------_~--~---_-_-_-_-_-_-_-__ __¡ 

_::_~•rono _ __J ____________ L ____ ~=~----~ ··-------------~ -------
Pi...••oo de•a,...,,oe"'ladol j ' 

--;;:::;,. '::::! __________ ---:--1===::..===l--------------;----------· 
----------·--· .. -- -- -·-------- -- --·-------------,----------, ----···-------

N"""""~·-~··.~------11 --------11 J __ ==-
Pu11ato .:ia 11 .. ••'• 

----·---~- _____________ , _____ ___L_ _____ __j__ ___ ----
Poc,1e.,.,o• eo·•cuo« 
"'º~..,., .. ·ele "'"'"'"º O 9· O No ¡A11ror11e\ 

¡ -_"~":~~=-~-===---ººM'c'=--=.~~~~~- •~-~o• •o•a ... ~o 
--------+~---------J_ -----------------

: 

DATOS oaN•RAL•• 

._cc:....,o ,...,co d" anta "'"º'"'4"' 
Q A.nu"c'° Q Otru ,.....,.,,.., la~tf'•ol ·----=-------------·--
,;.Ha •litaDC eloa"JFCID"' 

Q l'lo Q S· lnomortt Oe •a C1e 1 

0 NO •:J :S• ¿" Cufl+"' 
~~di"'·---·-·-- ·- -------~·---·---

~ ... ,.., .. t•,.2~.,rjC'~ 

OATOB acaNOMtCa• 

.,r • .,...., u•t.11<:11 oirc:a n~<'ol>oa., 

O No O s. M .. -.c,.,aNoe.1 --------------·-,_5_. co..,,..,;¡o t""ª"'"'"' P•rcwi::ccr -••"•u"" 
Q No Q 5. l<..oc.,OQ"'1 

·--.:v;;;¡--...,-;;;;,-p;-,;¡;a.,-- -~-----~;-;-o=-;-;.;;,--;.,d;;-
Q No Q 9, ---------------------- --r..P•ll• '"'""'ª., Re-t;..ll -,. ... .,,,., 

Q No Ó S 
r..T<.,..,~-.. -;;:,-;;;----¡;;¡;;:c;-------¡.¡;:o;;-_;-

0 NO O 5, .... ._,.,.,. •::• 0 No 0 5· 

--z-~---··-----------------···------ ~,.·;;:;;e;;.--;;;-.-.. ">---------¡;:;;;;;:-,_;--~ 

0 6• 0 No ll"•lO"•!'ll 

O No Ó S ¡._con c:iu-•,.,..,I 

· ._c..1•,.,ta "º""ª ,..,.,., • ..,....,.. ... t•? 

s 
-,~.~~~;;:;--
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1 CBWLA DB IDBN'fIPICACION DI PUBSTOS 1 

1. Dato11 Generales . 
KOllBRI DBL PUBS!01 

SUELDO •BKSUAL1 1 PLAZA DE; BASE D 

SUELDO AMU.AL1 1 CONIIANZª 

.&PROBADO PARA L.lS AllllASs 

2. Deecrinoi6n d•l nuesto. 

ACTIVIDAD GBNBRICA1 

ACTIVIDADES BSPBCDIC.llh 

3.1 Generale11. 

SBX01 RO IllPORH D "f BllBJ(llfO o llASCULINO D 

BDADs UlfDIA D •AXDIA o 
ESTADO CIVIL: NO IllPOR'f.l D SOL'fBRO o CASADO D 
UPBRIBMCIA: 

mPRESA D .&Ros D 
PUESTOS 

D SIMILARES D .&Ros D MESES 
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3. 2. Bduoacionalas. 

ESCOLARIDAD •I1'IJIA1 

PROFESIONES IDONEAS PARA BL PUEST01 

BSPECIALIZACI01' KR1 

omosr 

3. ~. Bxúen PaicomAtrico Y •man tAcnico. 

ICXAllEN PSICOJIBfRICO, PUNTUACION !llINIMA D 

Ja:AJIBN T!C!UCO, PUHIJACI01' IUNillA LJ 

¡~º' AUTORIZ01 
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1 CONTROL DB Rl!ICLUUMIENto, SBLl!ICCI01' Y COlffRA'rACIOR DB PBRSON§ 

l. i 6 • Reauis oi n de P•reonal.. 

PUESTO SOLICITADO: 

PARA RL ABEA DE1 

PARA BL DBPTO, DB1 

VACAN'l'B GENERADA POR: 

PECHA: SOLICITA: CONFORME : 

2. Datos b sicoe del nueeto. 

PLAZA AUTORIZADA: sIQ NOQ DE BASE D CONL'IANZA D 

SUELOO MENSUAL DE: • 
REQTJRRWENTOS BASICOS: 

?!CHA: BLABOR.l1 e: p NPOR•B1 

1. 081ldidatoe reclutados. 

NOMBRE: RBSULTADOS 

iBNCUESTA ENCUESTA EXAMEN ltx:AMEN 
ABORAL SOCIOECON. TECNICO PSICOMBTRICO 
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•· Candidato11 ..,ro=••to11. 

e o w Po a·• :e : APRUBBA1 

5~ Candidato a contratar. 

JfOllBRBt 

1 
A U T O R I Z A 1 



- 180 -

REPBRBNCIAS DB TRABAJO 

•ollbre del candidato~--------------------------------
Nombre de la coapaii!a.__ __________________________ _ 
lloaioilio ______________________________ _ 

Giro de la compañ!a ________________ Tipo c!a. G_ •- P_ 

Nos •ntreviat11111os con Puesto ____________ _ 

Jefe inmediato del candidato __________________ _ 

Pecha de ingreso ____ Pueeto _______ -'Su.eldo ______ _ 

Pecha de salida Puesto sueldo _____ _ 

Causa de la'••paraci6n -----------------------------
.&n t eri o rmen t • traba~6 en---------------------------

COllPORT.AllIENTO GENERAL 

Calidad del trabajo llala __ Regular __ Buena __ Exc. __ 

Productividad Poca ___ Regular __ Buena __ R:xc. __ 

¿se puede depender de él? Si __ No ___ ¿Por quli? ______ _ 

Cooperac16n •ala __ Regular __ Buena __ Rxc • __ 

Puntualidad •ala __ Regular __ Buena __ E:xc. __ 

¿Congenia con sus superiores? 51_ No __ ¿Compsf!.eros? Si __ No __ _ 

Actitud General llala __ Regular __ Buena __ Bxc. __ 

Estaba sindicalizado? Si__ !fo __ _ 

¿Tenia elgdn puesto sindical? Si__ No ___ ¿Cuál era? _____ _ 

¿Lo volvería a contratar? Si__ No ___ ¿Por qu,? ____ _ 

Pecha de la Visita. _____ _ 



- 181 - Á1'BXO 5 

BlfCUBSTA SOCIOF.CONOllICA 

APELLIDO PATERNO APBLLIDO llATKMO NOllBRE ( S) 

I. Datos Paailiaree. 

l.-NOllBRE DB SU PADllE'---------------'¿VIVFJl ___ _ 

2.-0CUPACION DB SU PAIJBl! 

3.-DOMICILIO DE SU PADR.E'----------------------
4.-KOllBRB DB SU MADRB. _____________ _,¿VIVBr ___ _ 

5.-0CUPACION DB SU •ADRB;........ ________________ ___ 

6.-DOMICILIO DB SU JlAllli?. _________________ _ 

7.-¿CUAM'OS HIJOS HA PROCREADO? ¿CUANTOS VIVEN? ___ _ 

8.-ALGUKO DE SUS PADRES ESTUVO CASADO CON OTRA PERSONA SI( NO( 

SB CASO DBSPUES CON OTRA PERSONA SI( NO( 

9.-Bl'I CASO DE QUE LA RESPUESTA 8 PUESE !PIBMATIVA 

TUVO HIJOS BN ALGUNO DE ESTOS MATRIMONIOS SI( NO( 

10.-CITE A CUATRO DE SUS FAMILIARES DIRECTOS, EXCEP'l'CJANDO PADRE, - -

•AlllR, BSPOSA B HIJOS. 

IPAUKnscp " o • B ·a E li:DAD D O M I C I L I O .DONDE, 
TRAB/..JA 
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II. Datos eoon611icoa. 

ll.-¿QUIB1' SOSTIBRE SU HOGAR? ________________ _ 

12.-INDIQUB LOS IJllGRBSOS lraNsUALES DE SU HOGAR, llSPBCIPICANDO LA CAN 
,!IDAD QUE CADA QUIEN APORTA POR CONCEPTO DB SUELDOS Y EN CASO DE 
HABER IllGllBSOS POR OTROS COJllCBPTOS, HACERLOS SABER: 

LOS INGRESOS TOTALES AL llES, SON DE ··------------

13.-INDIQUB USTBD EN PORllA APROXIllADA, LOS GASTOS HNSUALES DE SU - -

HOGAR1 

ALIJIDTACIOlh 

RBNTA: 

BOPA1 

·.:DARSPORTBS: 

BSCUBLASI 

DIVERSIONES: 

OTROS1 

TOTAL ·= = = = = = :s :s == = = ••• 
14.-¿BS DE ·su PROPIEDAD LA CASA QUB HABITA?_¿DB SUS PAillES?_ 

¿BN CUANTO ESTIH SU VALOR ACTUAL? ____________ _ 

¿BSTA HIPOTECADA? ______ ¿ A CUANTO ASCIENDE EL SALDO - - -

ACTUAL? ¿A CUANTO ASCIENDEN LAS AIORTIZACIOJlll!S llE!!: 
.§UALES? _____ _ 

CARACTBRISTICAS DE LA VIVIENDA 

RESIDENCIA D CASA SOLA D DBPART.AllEJllTO D 

T.utASO DE LA VIVIENDA. 

Vl!ICIND.AD D 
POPULAR 

NUlllRO DE HABITACIONES D BASO D SALA D BST.AlfCI.A D 
DBSAYU!IADOR D COllBDOR D COCINA D COCHERA D J ARDIN D 
OTROS D 
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•OBILIABIO 

llUY COHOSO D HDIOQ •IIIllO lmCBS.AHIO Q 

BL llA'fBRIAL DB OONSHUCOIOH DE LA VIVIBHDA 

LADRILLO D COIWllftO D ADOBBQ lllADERA D 

LAlt1'A 0 O'l'ROS(BSPBCUIQUB) ____________ _ 

!'IBllB CORIUB1'1'B BLlilOTRIC.4 

SI D "ºº 

lfOCJ 

zm!A BN LA QU! BS'fA LOCALIZADA LA VIVIEJllDA 

URBANA DB LUJO D SUB UllBAltA D 

POPULAR D OLASB llEDIA D 

a 

UllBA!ro DB PRIMERA D 

BARRIADA D 

15. -DBs<nUBA BIUIVJmBlfJ.'B LAS DBUDAS QUB HBllB ACTUALJIENTB, CON QUE - -
SALDO Y POR QUB CONCBP'l'O? _______________ _ 

16.-DBSCRIBA USRD LOS BIJmBS RAICBS DB SU PAllILIA O PROPIOS, ___ _ 

l 7 .-DBSCRmA OTROS BIENES DB SU PAMILIA O DE USTED( AUTOMOVILBS, AOCI.Q. 

!J'S, VALORES, Ero·-------------------
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III. Dato• peraonalee~ 

18.-LUGAR Y Pi'CHA DE NACIJllBNTO ______________ _ 

19.-HA VIVIOO SIEllPRE CON StlS PADRES? __ EN CASO CONTRARIO, INDIQUE 

:JBCJl.&S, OORACION Y •OTIVOS DE SRPARAOIO!f. _________ _ 

20.-SI NO VIVB CON SUS PADRBS, ¿CON QUIBK Y BN DONDE VIVE ACTUAL- -
!E1fTB? __________________________ ~ 

21.-SI ES USTBD CASADO(A), LLENE LOS SIGUIENTES DATOS: 
NOllBRB DI SU BSPOSA(O) __________________ _ 

LUGAR Y PECHA DE •ATllI•OlfIO; CIVIL Y RELIGIOSO. _______ _ 

¿OU.U'l'OS HIJOS TIDE? __ IlfDIQUB RL NOllBRE, PECHA DE NACillEN1'0, 

Altos etmPLIDOS y oouPACION DB CADA utfO DB BL:LOS1 _____ _ 

22.-¿QUB LB •ouvo A BUSCAR 1'1UBAJO POR PRIJIKRA VEZ? _____ _ 

23.-¿!fA ES!l'A.DO Silf JlllPLBO?_¿OUANUS VBCBS'? ____________ _ 

INDIQUE PECHAS, OORACION Y MOTIVOS DE LOS DESl!llPLEOS. ____ _ 

24.-00RAlf!l'E EL 'l'IBMl'O QUE BS'lOVO SIN EllPLBO, COllO SOLUCIONO SUS - -

lfBCESIDADES BCONOllICAS?_·---------------------



PBCRA1 _______ _ 

PUBSfO SOLICIUDOa. ___________ _ 

lfOIBllB Y PillJU DBL SOLICI'l'ANTE1. ______________ _ 

OBSIRV ACI01'BS1 

DBPAR'l'AJIENTO DI RBCIJRSOS ITT!llANOS 

RIVIS01 Vo. Bo. 

lfombre y firma. Gerente Recureoe Humanos. 
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POR 1L HIUIIllO DB 28 DUS 

OOlftll.d'O IIDIYIOOAL DB DJBAJO ~ CBLBBIWf, POR UJl4 PARTE -
llBPUSBMAJIO POR 

. , J POR LA 0!1U 
, A QUIJIDS BR LO SOOBSIVO­

D LD lllllOlllBAIU. "LA mreua1• y ... ftOJUJIOR•, llBSPBC!IVA 
!9Do SOlft.&JfDO BI. PUSBlft'B OOllDA'1'0, AL lfBllOR DI LAS - - =• 
SIOUill'l!BS DIOLAUCIOllBS Y CLAUSULAS. . 

DBCLAaACIOllBS 

l. "1.4 mA• cleOlaras 

a)Qll• , Um• 1111. aom.01-
!1o m 

1 que •• 4ed1oa a 

11. •m. ftOAJ AJIOR• 4eol.ras 

a)Ll-.r•• • "mer do• 4• •dad, 
aaJ.1k4 

4• ••so , el• DllC1~ 
• el• ••talo 01~ 

"mer 4old.o111o en 
t OOD •••• O. 

b)Qll• •• a11 Yoluntael preatar - aerric1o• a - - - ···­
"LA mlJlllBSA• en • oar6oter 4• •tllABJl .lllOR•, '&en1enc10 
la oapac1cla4 1 oonooiaiento• reqv.erim• JIU'• el el .. te 
J?9f10 el• lu labor•• que •• 1ncl1can en el preaen"&e - -
oonvaw. 

III. Allbu part•• fol'Ml.1- ••• oonvato 'I el• co..m •11•1'6:> 
aujetan la releio16n el• ~o al "-r el• 1u ápi-­
! .. 1 

CLAUSULAS 

PIWIBIU. -•IL TJUB.'1 JDOR• •• obliga a preatar ~o l.a 111lbor4! 
Jl&016n ele los repreaentantea ele -LA lllPllBSA, !Iba aerYtc1oa -
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personal.es que consisten en: 

SJalUNDA.-Bl l.ugar de l.a preetaci6n de l.oa servicios contra­
!,adoe eer's 

Tl!RCERA.-La duraci6n da aste contrato eeri por 26 d!as, - -
per!e_jo 4urante el cual, 11e le capaoi tar6 para el. dHe•peilo 
de sue l.aboree. 

CUAllTA,-Si dentro de l.oe primeros 28 d!u, a partir de l.a -
fecha en que ":IL !IUBA.T ADOR•. inicie la preetaoi6n de sus -
eerYicioa, no de111.1eetra tener l.a capacidad, apti~-udee o - -
fecultadee para el deeeapeflo de l.ae l.aboree de que ea trate, 
se dar! por rescindido el presente contrato, sin responeab! 
!,idad para "LA :mPHESA". 

(¡UINTA.-Allbaa partes comienen en que la ;jornada de traba;jo 
ser¡ de 40 horas dietribuida de la siguiente manera: 

SBX'l'A.-Por el desempeño de l.oe 
•m. DABM ADOR• peroibiri COlllO 

eles • 

aervicioe contratados. - - -
euel.do 111eneual. l.a cantidad -

( 
), que le eeri cubierta en 

efeotiYo por quincenae yencidae, en lae oficinas cura ubio~ 
ci6n 1111 eei'lala en la ol,ueul.a nov11na, loe días '1 de 
cada .... 

SBP'l'I•A.-Contorme a lae necesidades del eer1icio, "LA Jml>R! 
SA• eetableoe loe cS!u que •m. 'fll.&BAI ADOll" habri el• gosar : 
de sus vacaciones de 1!9•erdo a la Ley Pederal del Trabajo. 

OCTAVA.-La relaci6n de trabajo pactada, se regir! por le -­
establecido en el presente contrato, por la Ley Ped.erel del 
traba~o. 

IOVBNA.-Para loe fines del presente contrato, la empreea ~ 
eeflala oollO eu domicilio; 

DBCimA.-Leído que fue por ambas partee eete contrato, se ~ 
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•u110riben en tres ejemplare• quedando un tanto en poder de 
"!L 'rRAB.IJ AIIOJl" y dos en poder de "LA BllPRBSA" y se firma­
en la ciudad de •Axico, D.•., a los 
tias del mes de de mil novecientos 

LA IDRBSA BL !RABAJ ADOR 
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POR 'l'IBllPO INDBPINIDO. 

COfiTBA'!O IlfDIVIDUAL DB 'l'JUBJJO QUE CBLBBR.AJI, POR UlfA - -
PARH RBPRBSDTADO POR -

' y -
POR LA ORA , A QUIBltBS BN -
LO SUCBSIVO SS LBS DUOllUfARA "LA BllPRBSA" Y "BL !R.ABAJADOR", 
RESPBCTIV .AJIBNff, StJ.r B'l'ANDO llL PRESBN'l'B CONTRATO, AL TENOR DB 
LAS SIGUIEfiTES DBCLARACIONBS Y CLAUSULAS. 

DBCLARAOIOlfBS 

I. "LA Jml>Rl!SA" declara: 

a)Qu• 
!:,il:lo en 

1 que •• dedica a¡ 

, tiene llU doJa! 

II. "llL DABJJ ADOR" declaras 

III. 

a)LlaaarH ' tenar año• de edad, de eexo , de --
nacionalidad ' de ••tado civil -

, tener: 911 dollicilio en 
con a.•.c. 

b)Qu• •• 11U voluntad pr•a1'ar 1n1e eervicioe a - - - -­
•LA 91PRISA" en llU cariot•r de "!IUJU.JADOR", tenien 
~ la capacidad 1 conocilli•ntoa requeridos para •l= 
de•eapdo de las labor•• que ee indican en •l pre-­
,1ente contrato. 

· ~ partee formalisan eete contrato y de comdn acuer 
do, eujetlUl la relaci6n d• trabajo al tenor de lee - = 
aiguientea1• 

O L A U S U L A S 

PIUllBIU.-"BL fllABAJ ADOR" se obliga a prestar bajo la subordi­
!!_aci6n de loa representantes de "LA EMPRESA", sue servicios -
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pereonales consietentee enr 

S!IGURDA,-El lugar de la prestacidn de los servicios contr~ 
,!ados ser!: 

~CBIU,-La 411.racidn de eete contrato ••r' por tieiapo inde­
!inido a partir del d!a de de 19 , 
oblig4ndose "BL 1'RABAiCADOR~ a avisar a "LA IWPRESA" por - -
escrito, cuando menos con quince d!as de anticipación, 
cuando decida renunciar al pueeto que ocupe. 

atJARfA.".':Si dentro de 1011 primeros 30 dias, a partir de la -
fecha en que "!L DABAiJAlJOR" inicie la prestación de sus -
serri.cioe, no demuestra tener la capacidad, aptitudes o - -
facultades para el deseiape!'lo de las labores de qua se trata, 
ea dar! por rescindido el praeente contrato, sin responsabi 
!idad para "LA l!llPRBSA"· -

QUiftTA.-Ambaa partee convienen en que la jornada de trabajo 
eeri la legal distribuida confol'llle a las necesidades de - -
"LA EllPRBSA", de la siguiente manera; 

SBXTA.-Por el deeempeflo de los servicios contratados, - - -
"EL !R.AB.AJ ADOR" percibir! como sueldo mensual, la centidad-
de: 1 ( 

) que le seri cubierta en efectivo 
por quincenas vencidas, en les oficinas cuya ubicaoidn se -
eeflala en la olAusula novena. 

SEPTIMA.-Conforme a lee necesidades del servicio, "LA EllPRE 
SA" estableoer4 los dias que "EL TRABAJADOR" habr6. de gozar 
de sus vacaciones, de acuerdo a la Ley Pederal del Trabajo. 

OCfAVA.-La relación de trabajo pactada se regir6. por lo - -
establecido en el presente contrato, 1 por la Le1 Pederal -
del 'l'rabaj o. 
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1'0VDA.-Para los fines del presenta contrato, la empresa - -
sedala como 1111 domcilio; 

DllCI•A.-Leido que fue por 81Bbas par,es este contrato lo sus 
2,riben en tres e3 .. plares, quedando un tanto en poder de -
"11. TRABAJADOR" 1 dos en el poder de "LA •PRESA" 1 se - - -
firma en la Ciudad de •6xico, D.r. a los 
diae del mea de de 1111 novecientos 

BL mABAJ ADOR 
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POR 'f:.::J!llPO DB'fBlDllNADO 

CONDA!O INDIVIWAL DE TRAB.AJ O QUE CELBBRAll, POR UNA PAWfrl 
RKPRESRNTADO POR 

, Y FOR LA - -
OfJU, , A QUIERES EN LO SUCE 
!IVO SE LES DB1101ll1'ARA "LA llllPRESA" Y "KL 'l'llABAJADOR", - _-:_ 
RBSPBC!UV.AllBNTE, SUJBTANDO KL PRBSBl'ITE COHU'fO, AL TKNOR -
DE LAS SIGUIENTES DECLARACIONES Y CLAUSULAS. 

DBOLARACI01'BS 

I. "LA JlllPRESA" declaras 

a)Qu.• 
en 

, tiene su domicilio -

1 que se dedica a; 

II. "EL TRAB.AJ ADOR" declara: 

a)Ll.ama.ree , 
tener aíioe de edad, de sexo , de - - -
nacionalidad , de estado civil 

, tener doaioilio en 
con R.P.C. 

B)QUe ea eu voluntad prestar 1!11.le servicios a - - - - -
"LA 'llllPRESA" en su oar6oter de "fRABAolADOR", tenien 
do la capacidad y conocimientos requeri.dos para al-: 
deeeaplil.o de las laboree que ea indican en el pre­
.!.ente contrato. 

III. Allbae partea formalisan este contrato 7 de comdn - - -
acuerdo sujetan la relaci6n de trabajo al tenor de -
las siguientes: 

CLAUSULAS 

PRillEIU.-"EL TRABAJADOR" se obliga a prestar ba;jo la eubor­
,!!i.naci6n de loe representantes de "LA 1!11PRBSA", sus servi-
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.!!,ios personelee coneietentes en: 

SIDUNDA.-EL lugar de la prestaoi6n de loe servicios contra­
!&®• eerfl; 

TKRCB!lA.-La cluroei6n de eate contrato •e por tiempo detenn! 
~ coapr•cU.da del. de el de 
de l.9_, a efec'to de cubrir periodo de l.ioe!IDia por gravi­
cle&, el• acuerdo a l.o que eetabl.ecen l.os artículos 37 frac-­
¡16n u 1 53 f'recoi6n III d• l.a L•J P•d•ral del. Traba~o. 

CU.&R!.L.-.Aaba.s partes oonvienen en que l.a jornada de trabajo 
eer6. l.a l.epl: oonf'orm• a l.a L•7 Jederal. del. Traba~o 1 se -
~•Uibuir6 de l.a siguiente forma; 

QUift.L.-Por el. des-peflo de l.os servicios contratados, - - -
•m, TIUBAiJADOB• percibir! como sueldo 111ensual. la cantidad -
4•1 • ( 

), que le será cubierta en efecti­
TO por quincenas vencidas, en las oficinas cuya ubicación -
ee seilala en l.a ol.luaula 116ptima. 

SUTL-La rel.aci6n de trabajo pactada, ee regirá por lo - -
establ.eoido en el. presente contrato, 1 por la Ley Pederal. -
dlll. !raba~o. 

SRPfIJIA.-Para l.os finas del presente contrato, la emprasa-­
eeilala 0090 su dollicilio; 

OCTAVA.-Leido que f'ue por ambas partes este contrato, lo -­
suscripen en tres e;jempl.ares quedando un tanto en poder de­
"KL ~JJADOR" 1 dos en poder de "LA EMPRESA" y se firma -
en l.a Ciudad de •Axico, D,P., a loe 
4iaa del. m•• de de mil. novecientos 
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BL 'fRAB.AJ ADOR 
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COlfCLUSIOJDS 

La •~•trac16n •• •l proceeo que permite •l locro de lo• 

ob~•U.Yoe d• un gr11po eocial, mediante el aprovechamiento -

6ptt- de loe reoureo•¡ la collbtnaoi.dn, ai•te-tiAOi6n 'I -

anAlillie de •atoe, as:l como por 1aed1~ de la colahoraoi6n de 

o'h'lul pBrllOD88, bwlllancla al.cansar •J. mbi- de eficaoia 1 -

dici-~a 4entro 4• un orpni_, detel'llinado. 

llb:ico, protottpo del pd• • Tfea de teearrouo, en p1eno -

pzoce90 el• 1nduetrial.iuci6n 1 oon grandes riquesas potenoi.! 

1•1 ti.-• la m"a•t• nec•ádad de contar con tlcnicu 146-n- para coordinar 1011 recnaeoe de loe diyereo11 seotore11 -

pl"O._,Ü.YO•• 

• innegable l.a gran traecen4encia que tiene la adminietra-­

~16n en l.a vita clel hollbre. Beta cl:ieciplina capacita al pr~ 

!•-1011111. de cuelquier &rea, para 'tolllll' decisiones 111'8 raoio­

pi.ea, optimizar la utilisao16n ele l.o• recursos 1 lograr - -

-.or eficiencia en "todo Upo de orpntsaci6n. 

La ..-tni•traci6n noe parid.te l.ograr un adecuado funciona­

~-w de wcta entidad eooiel., u! como una al ta produetivi­

,!ad. 'I eficiencia en la lli-, estableciendo principios, m6t~ 

1/1• 1 proceclild.enws para obtener l.a mb111a rapidH 1 ef'ect.!, 

~clíul den"tro d• l.a ªªPI'.ªªª• contribuyendo aa:l al bienestar -

de l.a coaunidad. 

Bata cliaciplina ee un "Arte" en su aplicación; porque para -
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manejar loe instrumentos te6ricos dados por la obeervaci6n, 

la inveetigaci6n y la experimentaci6n científica, y aplic~ 

!os a casoe sspec!:ficoe el adminietrador, como el me!dico y­

el in&eniero¡ requiere una buena dosis de creatividad, es -

decir, illl881naci6n, habilidad y sentido práctico que son -­

indispensables en la administraci6n, ya que iete cuenta con 

una serie d• t6onicaa para solucionar diati~toa problemas -

en la organizs.ci6n y debe saber qu6 tlonica aplicar ante -­

detel'lllinado caeo. ui taabi•n; ee fundamenta y relaciona -

oon Üversae disciplinas; ~al!IB como¡ la eociolog{a, la - -

psicología, el derecho, la economía, la antropología, las -

aatemitioas, la ingeniería industrial, la contabilidad y la 

oibernhica. 

Con la aparicic5n de la revoluci6n industrial ee orean empr_! 

~as y organizaciones grandes y se incrementan las ocupacio­

!!•s en la industria. La máquina de vapor peruli te a las - -

f6brioas proclu.air iíAe art!oulos a aenor ooato, loa ferroo ... 

~riles hacen posible el deearrollo de mercados nacionales -

al suministrar transporte r6pido de 1118teriae primas y pro­

!uc toe terminados y el tel6grafo permite la comunicaci6n -

entre las empresas. 

La administraci6n científica remarca la importancia de la -

aeleoci6n de loe trabajadores y sienta las bases de la Psi­

~olog{a Industrial, en especial en las &reas de "tests" y -

selecci6n, por lo que; el manejo de los recursos humanoe ea 
uno de loe aspectos mAs importantes en la administraci6n, -
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fa que ol personal que desempefia sus labores en los diver-­

J,Oe niveles de la eetructura org6nica, tiene la respon11abi­

!idad de realizar acciones y llevar a cabo actividades ene~ 

!;inadae a la consecuei6n. de loe objetivos de la empreea; 

De su habilidad, eXp~rtencia, conocimiento y reaponsabili-­

!&d, ent~~ otros factores, depende que se logren eatoa. 

La admin111traci6n de recur110s hUllallos tiene entre sue fina­

;!¡,id&des el recl.utar personal en condioiones 6ptimaa de - - -

actitud y aptitud 1 llevar a cabo programae de desarrollo, -

retribw:i6n 'I motivaci6n con el. propdai to de mantener aati!. 

,techoli a l.oa •pl.eadoa. 

A diferencia de loe recursos -tartalea y t6ontc:oe, loa re­

~uraoa hU11a11oa no son propiedad de ninguna organización por 

lo que hq que crear loa mecanismos pare. ooneervarloe, ya -

que 1011 conocillientoa, experiencia, habilidades, entre 

o\ro11, son parte del patrimonio personal do cada empleado -

1 juegan un papel importante en el desarrollo de la empresa. 

La formaci6n de una fuerza de trabajo eficiente depende de­

la habilidad de la organizaci6J! para contratar pereonal 

calificado. Batos posibles candidatos pueden ya estar em-­

J!.l.eados en esta o tambi6n J,ueden ser reclutados fuera. 

Para una buena proviei6n de personal ee deben anal.izar las 

necesidades presentes y futuras do la empresa. l!uchas - -

veces se conocen con anticipaci6n los requerimientos de ~ 
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peraonal, pero en otras 110lo ae preeentan pettctonee urgen­

.lea que deben oubrlrae io antes poBibÍea. ai 11111boa caeoe,­

laa deoislonea deban estar fundamentadas sobre t6cnicaa - -

loctcaasnte eatruoturadaa, aiguiendo un procedimiento cten­

,!{tico. Laa coraconadaa, la 1ntw.c16n J' l.a buena voluntad­

no pueden wplir a loa inatrwaentoa cient{tiaoa para que el 

ael.eooioaador o-iiJ.a oon 1111 reaponaabilidad profeaional T -

h'lllllllla. 

La adllin1•traci6n de personal. ae encarga de la planeaci6n -

de loa recureoa huaanoa, as{ 00111> de su reclut..tenta J' - -

aeleco16n. !11111>1611 bueca el deearrollo de nunae habili4a­

,!ee J' capec1da4ee, as! 00111> el reconocillieato de logros J' -

a6r1toe del pereonal. J' de eua recompensa• intrínsecas J' - -

extrínaecaa. Participa en loa probl- de loa eapl.eadoa -

ueaor6ndolos, J' actua 00111> enlace con loa aindiaatos bu­

s.ando el bieneatar de loa tralla;iadores. 

Laa tunoionea que debe ouaplir el reclutaaiento de peJ'llOnal, 

... _~~-'~~!l' .. 9.~~~~-1~-~~cl! 11~~~~~ 8U8 -~!~~ ~ ~ 
•~en,tea e 1nduc1rloa a llenar una aol1c1tud de empleo. 

Bate proceao ae locra aediante la utU1uc1cSn de lu u ..... 
!&• tuentea de reolutud.ento¡ que aon loa aedioa que 11t111-

!!'- una organisaa16n pan proveer•• da peraonal. B'81ca­

,!Bnte en atan do• tipos de tuentea¡ lita 1nternu J' lu - - -

extema.a. La• 11r1aeraa ae refieren a loa .. pleados J'& con­

,!ratados que ae oonaideran oandidatoa d1apon1bles para J.le­

!!81' puestos abiertos, mediante tranaferenciae, promooionea 
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o aaoeneos o por ••dio de reco•endacion•• hechas por l.oe rati 
J!Oll -pl.eados. Las t'uentee ex1oenaas a• refieren a la bi\aqu,! 

.!a ele personal. fuera da la a.presa. 

La uUliB&Oidn el• laa t'uent•• 1.o'ternu ele recsluMaien1oo aiot_!; 

!:&n ., el.nan l.a aoral. del per111>1111l eotual. de l.a organisa- - -

!,idn. 

B1. reolutalliento a nivel a~aouüvo dau aetv bien pluaado, 

7a qua senaralaenta r•aul. ta llU1' oo•toeo pera la -presa. 

Dlcho abaataoilliento en al.sun- ocuiones, puede aer suati-­

,!uido por al reclutam.1111-to en 1u uniTarllidades. Be'ta p\lacla 

ralNl. tar beneficioeo para la orpnisaci6n ., adamú, clisminu­

J.• en el to grado loa costos. 

B1 proceao a• ooapl•b con la aelacoi6n de personal., qua •e 
collp].a~a ., qua illplica equip.rar las habilidad•a, intereses, 

tt:Pti~dea 7 p•J'!O~icla!l de loa aolicitantaa con las eepect­

!ioacionea del puesto. Bata proceao ea al punto da partida­

para oraar oal.iclad en las -preeaa, 7a que loa aiembroe de -

aáiü :ionsti'1J.Jin el -retraw de iu 111.-.a. La eelecotdn no 

•• un fin, eiDo un aedio para al.c.nsar los ob~aUToe organi­

pional.••· 

111. obi•tiTO fillal 4• cualquier slat ... da reclutlllliento 7 -­

eelecci6:n de pareonal debe ser •l da hacer concordar loe - -

req'ld.•i toa d•l pueeto con las oapacidadea de l.a persona. 

listo beneficia a l.a empresa, mediante una di.sminuci6n en la-
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rotación de personal., el indice de ausentiemo, etc. 

001111> resu1tado de la investigación real.izada a lee Soci.! 

_!adee Nacionales de CrAdi to y en base a los 42 cuestion~ 

~os pil.oto 7 definitivos aplicados respectivamente a 

los 21 gerentes de personal de dichas sociedades, nos 

pllllimos percatar de que el 6rea de recursos h1111aJ1011 en -

estas, se encuentra bastante desarrollada y eetructura­

,!a, asi como con personal espe«lislizado para su adecuado 

~uncionBJlliento. Sus instalaciones en general son aptas -

para la realización del proceso de reclutamiento y sele2_ 

2_i6n de personal. Bate proceso es objetivo y analiza y­

val.ora la capacidad y destreza de los aepiTantee. Eeto­

se da mediante los stguientee instrumentos; la solicitud 

de em-pleo, la entrevista preliminar, el exlunen de conoc! 

~entos, el exlunen técnico, la entrevista profunda, loe­

exAmense psicológicos, la encuesta eocioeconómica, la -­

encuesta laboral y el exlunen médico, entre otros. Sin -­

olvidar la requisición de personal y el anlüieis de pue! 

,!Os, aai como la planeaci6n de personal que ea el punto 

de partida oara iniciar dicho proceso. 

Bn consecuencia, como resultado de dicha investigación -

propongo el modelo de reclutamiento y selección de pers~ 

J!al. expuesto en el capítulo V del presente seminario, que 

cumple con todos los requisitos necea!ll·ius para eu aplic!! 

.!!_iÓn en cualquier empresa, ya sea industrial., comercial o 

de servicios y que eát! basado en el proceso que usa la -

Banca· Nacionalizada en México. 
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