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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacién analiza la importancia de conjugar las actividades
de la Administracion de Recursos Humanos con la Psicologia Industrial durante el
desarrollo del proceso de seleccién de personal. Mientras que la Administracion de
Personal se ocupa del aprovechamiento eficaz del potencial humano, reclutando y
contratando personal, estableciendo y manteniendo condiciones adecuadas de trabajo
y llevando historiales o expedientes de los empleados, la Psicologia Industrial utiliza
métodos cientificos para comprender mejor las causas del comportamiento humano;
para medir las habilidades y aptitudes, encontrar las causas de motivacién, conflicto y
frustracion permitiendo influir en los miembros para que realicen su mejor esfuerzo, y
al mismo tiempo estén satisfechos con su trabajo y con la organizacion. De esta
manera la contribucién de la psicologia en el drea de la administracién de recursos
humanos es sumamente valiosa en el campo del proceso de seleccién de personal,
induccién y mantenimiento de elemento humano.

El desarrollo de una estructura organizacional da como resultado puestos que tienen
que ser cubiertos de forma adecuada, teniendo como propdsito establecer un equipo
formado por un grupo individuos, capaces de desarrollar su trabajo con calidad, de
manera coordinada y manteniendo un adecuado clima laboral. Dicho propdsito es
logrado eligiendo a los candidatos mds idéneos para cubrir una vacante de una
organizacién mediante el proceso de seleccion tomando como pardmetro las
necesidades de la empresa. Dependiendo de la forma en que se haya llevado el proceso
selectivo se obtendrdn resultados en la productividad, funcionamiento y desempefio
adecuado del personal en el crecimiento de la empresa.

Por lo anterior es importante que el administrador que brinde sus servicios en el drea
de recursos humanos, aporte conocimientos de administracién de personal y su relacién
con la psicologia industrial en la realizacion del andlisis depuestos, evaluacion del
desempefio del personal, en el proceso de reclutamiento, entrevistas de seleccion,
aplicacién y evaluacion de resultados de tests psicoldgicos, seleccion de personal,
contratacidn e induccién con el objetivo de satisfacer las necesidades de personal de
manera oportuna, eficaz y efectiva.

En el siguiente trabajo de tesis se desarrollan todos los temas que integran el proceso
de escoger y tomar la decisidn de elegir a los mejores prospectos, aplicando el proceso
administrativo y conocimientos psicoldgicos al acrecentamiento, conservacion y
aprovechamiento del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos y
mejoramiento de las capacidades y habilidades, etc., de los miembros de la
organizacién, que lograran hacer crecer en una mejora continua a la empresa para la
cual laboremos; en beneficio del individuo, de la propia organizacién y del pais en
general.
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| GENERALIDADES

T S AT AT

' 1.1 LOS INDIVIDUOS EN LA ORGANIZACION

La organizacién emplea a las personas para un propésito: que le ayuden a alcanzar sus
objetivos. Por lo general se contrata a las personas para que desempefien tareas
especificas, llamadas puestos. En consecuencia, al pensar en la forma en que las
actividades de los recursos humanos/personal influyen en las personas, se debe tener
presente que esas personas estdn o estardn desempefiando un puesto.

Existen dos caracteristicas de los puestos y dos caracteristicas de las personas que
son de vital importancia en este respecto. Las principales caracteristicas de los
puestos incluyen los requisitos y recompensas. Los requisitos del puesto se refieren a
la capacidad (resultante de la habilidad y experiencia) necesaria para desempefiar el
puesto desde el punto de vista de la organizacién. Alternativamente, las recompensas
del puesto son consecuencias atractivas o no atractivas del trabajo. Incluyen las
dimensiones del trabajo en si, el entorno social (incluyendo tanto supervision como a
los compafieros de trabajo), y los resultados de las politicas y prdcticas sobre los
recursos humanos/personal segtn se aplican a conceptos tales como paga, disciplinay
promocidn.

Las dos caracteristicas del empleado también influyen para entender la forma en que
las actividades de los recursos humanos influyen en los resultados. Una de estas es la
habilidad del empleado para dedicarse a alguna actividad. La habilidad se refiere a las
capacidades que posee y que ha adquirido el individuo. La segunda es la motivacion, que
se refiere a la disposicién del individuo para adoptar cierto comportamiento.

”|_HABILIDAD |

REQUISITOS

RECURSOS HUMANOS
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CORRESPONDENCIA ENTRE EL INDIVIDUO Y LAS CARACTERISTICAS DEL PUESTO



l 2 DEFINICION Y OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE
_ RECURSOS HUMANOS

Dentro de los estudios de Administracion General se sefiala que el personal - elemento
humano-, es el comiin denominador de la eficacia de todos los demds factores, ya que
estos son operados por hombres. Lo anterior quedd comprobado, por los estudios
realizados en la Western Electric Company y que son conocidos con el nombre de
Experimentos de la Hawthorne: Apartir de ellos surgié la disciplina conocida como
Relaciones humanas.

a) DEFINICION DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Dada la importancia que la Administracion de Recursos Humanos tiene para la
organizacion existen diversos conceptos que tratan de explicar en que consiste, a
continuacién se enuncian algunas definiciones:

* Administracion de Recursos Humanos: es aquella que tiene que ver con el
aprovechamiento y mejoramiento de las capacidades y habilidades de las
personas y en general con los factores que le rodean dentro de la organizacion
con el objeto de lograr el beneficio individual, de la organizacién y del pais.
Fernando Arias Galicia.

* Administracion de Recursos Humanos: se define como un conjunto de
principios, procedimientos que procuran la mejor eleccidn, educacién y
organizacion de los servidores de una organizacion, su satisfaccién en el trabajo
y el mejor rendimiento en favor de unos y otros. Victor M. Rodriguez

* Administracion de Recursos Humanos: se define como la planeacién,
organizacién, direccién y control de los procesos de dotacién, remuneracion,
capacitacidn, evaluacion del desempefio, negociacion del contrato colectivo y guia
de los recursos humanos idéneos para cada departamento, a fin de satisfacer
los intereses de quienes reciben el servicio y satisfacer también, las
necesidades del personal. Joaguin Rodriguez Valencia

b) OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
* OBJETIVOS PARA EL EMPRESARIO

Si nos preguntamos qué busca el empresario con la Administracion de Personal, al
crear el departamento respectivo, al fijar politicas de personal, etc., creemos que los
diversos fines inmediatos que la empresa persigue con esta disciplina pueden
resumirse en lo siguiente: qué el personal tenga en cada puesto y nivel la capacidad
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necesaria y que todo el personal preste a la empresa sumds amplia colaboracién.

Capacidad. Si el personal carece de la capacidad indispensable para desarrollar las
labores que se le encomienden, evidentemente, aunque quisiera, no podria desarrollar
adecuadamente su trabajo, con lo que habria graves deficiencias. Si éstas se
generalizan, es indiscutible que todo el trabajo habrd de ser inadecuado. Un personal
incapaz, aun cuando tuviera la voluntad de colaborar, constituye un elemento que
"quiere, pero no puede” ayudar al debido desarrollo de la empresa.

Colaboracion. Mds no basta con que el personal tenga las capacidades que en cada
puesto, departamento y nivel, se requieren, si no estd dispuesto a prestar su
colaboracién amplia y eficazmente. En este supuesto se trataria de alguien que puede,
pero no quiere contribuir al desarrollo eficaz de las labores.

= OBJETIVOS PARA EL TRABAJADOR

Necesitamos estudiar qué es lo que el trabajador busca como finalidades principales;
qué es lo que espera de una buena Administracién de Personal.

Salario. Lo que hace a todo obrero, empleado, o aun jefe, frabajar en una empresa es,
en primer lugar, recibir una remuneracién adecuada. Es cierto que, como lo han hecho
notar muchos autores, el salario suele constituir una motivacién de orden bastante
secundario frente a otras; pero hay que aclarar que en esto encierra un sofisma. El
salario, cuando supera el nivel esencial requerido, y precisamente cuanto mds lo
exceda; ciertamente baja en la jerarquia de los motives que inducen a un trabajador o
empleado a laborar en determinada empresa. De hecho, muchos desean cambiar de
empresa, aunque vayan a ganar en otra lo mismo, o inclusive menos, porque "no les
gusta el trabajo que tienen” porque "no estdn contentos con la forma en que son
tratados”; porque “no ven posibilidades de progresar en esa empresa”. Por el contrario,
muchas veces un empleado rechaza ofertas de mayor sueldo en otra empresa, porque
"estd contento en la que actualmente trabaja", "con el tipo de labor que realiza", "con
la forma en que es tratado”, "con las posibilidades de mejoramiento que en ella
encuentra". Es obvio que si una empresa suprimiera el pago de salarios, prdcticamente
nadie seguiria trabajando, ya que es precisamente el deseo de recibir ese salario el
motivo primario que nos induce a trabajar.

Condiciones de trabajo. Mds no basta el recibir un salario justo y que éste se
considere apropiado a la dificultad e importancia del trabajo que se desempefia: las
condiciones en que el trabajador labora, tanto sociales como fisicas, morales o
administrativas, pueden ser de igual o aun de mayor importancia.

El trabajador buscard, ante todo, que sus jefes en la empresa le den un trate acorde
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con su dignidad humana. En gran parte, la Administracion de Personal se dirige a
garantizar ese trato.

El trabajador buscard, ante todo, la seguridad en la empresa. Por bueno que sea un
trabajo y el sueldo que percibe, si el trabajador sabe que constantemente se estd
cambiando a los empleados, buscard otra empresa en la que pueda garantizarse una
conveniente seguridad.

El trabajador buscard también que la empresa otorgue un adecuado reconocimiento a
su colaboracidn, a sus sugerencias, a su esfuerzo. Requerird, asimismo, que la empresa
le brinde posibilidades de progresar. Cuando un empleado, sobre todo de cierta
categoria, ve que, prdcticamente, en esa empresa ya no existen posibilidades de
mejoramiento, frecuentemente busca cambiarse a otra.

El trabajador busca también que la empresa garantice de manera, efectiva la
independencia de su vida familiar, religiosa, politica, social, etc. Si bien es cierto que,
siendo el hombre una sola persona, lo que ocurra en su familia, en su vida politica, efc,
habrd de influir en la eficiencia de sus labores, no lo es menos que la empresa; puede
exigir que aquélla no se disminuya; pero por la dignidad que representa la persona
humana, no tiene derecho a intervenir, en la intimidad de su conciencia, de su vida
familiar, etc; ni directa, ni aun indirectamente a fravés de presiones o beneficios, en
estos sectores que son de la exclusiva competencia de cada persona.

El trabajador tiene dereche a que las condiciones fisicas, sobre todo las de higiene ¥
seguridad, sean tales, que garanticen su vida y su salud, sin exponerlas a mds riesgos,
ni enfermedades, que aquéllos que son totalmente inevitables dentro del tipo de
trabajo de que se trate. El trabajador tiene derecho, ademds, a que el medio ambiente
en el que se desarrollan sus labores, sea moral y sano.

* OBJETIVOS PROFESIONALES Y SOCIALES

Debe reconocerse que en el estado actual de la organizacién de la empresa, siendo el
jefe de personal o administrador de personal, un funcionario designado y pagado por
el empresario, se encuentra expuesto a enfocar los problemas de la Administracién de
Personal con criterio unilateral. Pero no es menos cierto que su reto consiste en
demostrar al empresario que, aun por su beneficio, ademds de consideraciones
morales y sociales, debe tratar de conseguir el mdximo bienestar posible de sus
empleados, a base de mejorar, hasta donde se pueda, sus remuneraciones, ademds del
trato y condiciones en que el trabajador labora.

Asi pues, la Administracién de Personal tiene como finalidad comin la de lograr la
mdxima coordinacién posible de los intereses del empresario con los de sus
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trabajadores, lo que en las actuales circunstancias es indispensable para que exista un
verdadero bienestar social, ya que una mayoria abrumadora de la poblacién de un pais
trabaja en el seno de una empresa, y depende de una para poder subsistir.

Leyesy Sindicatos de trabajadores Mercados laborales
reglamentos

INFLUENCIAS EXTERNAS

y 3 3 4 A h 4 y b
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¥
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Requisitos
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1 3 INTRODUCCION A LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL Y DE LAS
La Psicologia es el "estudio de la conducta y los procesos mentales”. Los psicélogos
usan la palabra "conducta" de forma bastante vaga; para la mayoria la conducta abarca
précticamente todo lo que las personas hacen: acciones, emociones, modos de
comunicacién, procesos mentales y del desarrollo. El término procesos mentales incluye
formas de cognicién o modos de conocer como percibir, poner atencién, recordar,
razonar y solucionar problemas; ademds de sofiar, fantasear, desear, esperar y
anticipar.

La Psicologia Industrial estudia a las personas en el mundo del trabajo y de los
factores que influyen sobre su comportamiento dentro de ese mundo laboral.

Debido a que el recurso mds importante dentro de una organizacién es el humano, la
Psicologia Industrial se enfoca en tres factores importantes que sirven de apoyo a la
Administracion de Personal.

1. Los factores influyen en el rendimiento laboral.
2. Los factores que influyen en la satisfaccién laboral.

3. Los métodos y procedimientos que pueden utilizarse para elevar el
rendimiento y la satisfaccién laboral.

Otro papel importante dentro de la Psicologia Industrial es, determinar las
caracteristicas individuales que influyen en la conducta y las caracteristicas del

ambiente social y fisico que también influyen en la conducta porque afectan y cambian
a los individuos.

Las razones que hay para aceptar esta afirmacion son varias, la primera, que un
rendimiento laboral eficaz contribuye a que el rendimiento de la organizacion sea
también eficaz lo cual parece algo positivo, ya que las personas dependen de las
organizaciones en cuanto a sus puestos de trabajo y a su propia subsistencia. En la
medida en que las organizaciones flaquean y dejan de ser viables y prdsperas, en esa
misma medida las personas que de ellas dependen corren el riesgo de dejar de percibir
las retribuciones y recompensas que posibilitan una vida agradable. La segunda razén
es que un rendimiento eficaz en el frabajo es para muchas personas una fuente notable
de satisfaccién, en tanto que un rendimiento ineficaz les produce un profundo
desagrado. Una tercera razén para valorar el rendimiento laboral es la comprension de
los factores que influyen en este rendimiento lo que ayudard a comprender como los
factores sociales, econémicos, de salud, de satisfaccion entre otros influyen en el
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desempefio del trabajador. Todas estas razones explican por qué el rendimiento laboral
es objeto del interés de la Psicologia Industrial, que se preocupa por desarrollar unos
métodos para favorecerlo hasta el mdximo.

1.4 RELACION DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
_HUMANOS Y LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL

T O B A A T ST TR P AT R A T SR S TP T AT T

En los inicios de la Administracién se concebia al hombre como un instrumento mds
para lograr la produccidn cuya dnica finalidad era obedecer las ordenes de sus
superiores y donde no eran tomadas en cuenta sus necesidades u opiniones. Con el paso
del tiempo autores como Henry Farol y Elton Mayo aportaron nuevas ideas sobre los
trabajadores a través de investigaciones que intentaban descubrir las caracteristicas
psicoldgicas que influian en el individuo. Fué entonces donde la Administracién de
Personal dié un nuevo giro y donde las personas pasaron a ser consideradas uno de los
recursos mds importantes para cualquier empresa. Ante esta situacidén, los
empresarios y los estudiosos de la administracién se vieron obligados a analizar los
problemas conductuales de los trabajadores desde un punto de vista psicoldgico y es
asi como la Psicologia Industrial empezé a tener importantes aportaciones para la

Administracién de Personal en los siguientes aspectos:

* Seleccidn y adiestramiento de empleados.

= Espiritu de equipo y satisfaccion con el trabajo.
= Motivacién del empleado.

* Evaluacion del rendimiento.

* Productividad.

= Condiciones de trabajo.

= Estructuray disefio de la empresa.

De esta manera se considera que la Administracion de Personal se relaciona en gran
parte con la Psicologia Industrial, pues permite considerar, comprender y aprovechar
al mdximo los recursos humanos de una organizacién.

| 1.5 IMPORTANCIA DE LA PSICOLOGIA
 EN LA SELECCION E INTEGRACIGN DE PERSONAL

La Psicologia utiliza métodos cientificos para comprender mejor las causas del
comportamiento humano; para medir las habilidades, aptitudes, actitudes, inteligencia
y personalidad y encontrar las causas de motivacion, conflicto y frustracidn, etc. Uno
de los pasos en el progreso de esta ciencia fue la formulacion de las pruebas de



inteligencia. Al igual que en otras disciplinas, las dos guerras mundiales dieron impulso
a la psicologia, al ser utilizada en la seleccion de las fuerzas armadas.

En la actualidad la contribucion de la Psicologia en el drea de la Administracién de
Recursos Humanos es sumamente valiosa en campos tales como:

= Seleccién de personal

= Entrenamiento y capacitacién

* Orientacién profesional

= Tests psicoldgicos

= Conceptos y modelos de actitudes y motivacion
* Reduccidn de conflictos

Por medio de la Psicologia Industrial en la seleccidn de personal la organizacién puede
saber quiénes de los solicitantes que se presenten son los que tienen mayor posibilidad
de ser contratados para que realicen eficazmente el trabajo que se les asigne. La
Psicologia nos permite destacar las habilidades, intereses, aptitudes y personalidad del
solicitante con las especificaciones del puesto. Cuando la seleccién no se realiza bien el
departamento de recursos humanos no logra los objetivos determinados
anteriormente, asimismo, una seleccion desafortunada puede impedir el ingreso a la
organizacién de una persona con gran potencial o franquear el ingreso a alguien con
influencia negativa que puede afectar el éxito de la organizacion. La Psicologia
Industrial es importante en dicho proceso de seleccién pues de esta manera podremos
tener una mayor certeza de que el candidato seleccionado para ocupar la vacante es el
idoneo y esto finalmente nos ayudara a acrecentar la eficiencia de la organizacion y a
reducir costos.

Una vez tomada la decisién de contratar al personal es importante que se le de una
adecuada bienvenida, de tal manera que el trabajador encuentre un ambiente
agradable en su nuevo puesto. La importancia de la Psicologia Industrial en este
aspecto consiste en que una vez colocada la persona iddnea en el puesto se le brinde
capacitacién, y se le de una adecuada comunicacién, un éptimo clima laboral, se le
motive y se le brinde satisfaccion laboral. Ademds la Psicologia Industrial también
investiga las causas de frustracidn, fatiga, condiciones de trabajo, etc.

Se ha dicho que la sociedad industrial moderna no satisface las necesidades
psicolégicas de la gente. La Psicologia trata, entre otras cosas, de adaptar e integrar
mejor a la persona dentro de la organizacién y a la inversa, una de sus mdximas
contribuciones ha sido sefialar la complejidad de necesidades emocionales que debe
satisfacer una persona. Si el trabajador es considerado como una especie diferente,
no sujeto a las mismas esperanzas y temores de quienes dirigen Administracién de
Recursos Humanos, ésta ird al fracaso.



CASO PRACTICO
_GENERALIDADES

Tt P s T AL A A T T Ll T T AT T R S

Cerveceria Modelo fue fundada el 25 de octubre de 1925 por el Sefior Pablo Diez.
Ubicada en Lago Alberto N° 156 Col. Andhuac en México DF Cerveceria Modelo es la
primera de las siete plantas cerveceras de Grupo Modelo. Su actividad preponderante
es la elaboracién, envasado, distribucidn y venta de cerveza. El promedio anual de
produccién es de 11, 000, 000 de hectolitros de las marcas: Corona, Negra Modelo,
Victoria, Modelo Especial y Modelo Light. La plantilla de trabajo se integra por 1,500
empleados y 4,800 trabajadores como promedio anual.

Actualmente la cerveceria es una de las empresas mexicanas mds importantes y
reconocidas a nivel nacional e internacional ya que exportan a mds de 150 paises.
Ademds es de las pocas empresas que se encuentran certificadas en ISO -9002 e
IS0 14001.

La empresa considera al factor humano como el recurso mds importante para optimizar
el proceso administrativo, por tal motivo Cerveceria Modelo toma en cuenta los
siguientes factores para mantener una adecuada personalidad, salud, educacidn y
desarrollo de su personal:

a) Los niveles de escolaridad cada dia mds altos en la poblacion mexicana, en
general han permitido a la Cerveceria Modelo seleccionar personal con mayor
conciencia y responsabilidad respecto al necesario esfuerzo para lograr un
desarrollo personal. Esto le facilita a la empresa optimizar su productividad al
contar con personal mds responsable y eficiente.

b) La empresa respeta la Constitucidn Politica de los Estados Unidos Mexicanos,
pues no discrimina en situaciones de trabajo a persona alguna por su raza, color,
origen religién o edad.

¢) Su participacién en le mercado internacional ha obligado a la empresa ha cubrir
volimenes de produccién, asi como la calidad de sus productos. Por tanto, se
busca el mdximo desarrollo del personal para lograr los objetivos, mediante una
coordinacidn con el resto de los recursos de que dispone.

d) Innovacién tecnoldgica, se cuenta con un ejemplo significativo, el creciente
empleo de las computadoras también ha influido notablemente en la
administracién de los recursos humanos. El uso de computadoras obliga a la
empresa a mantener actualizado al personal que maneja y dirige los procesos
computacionales que van desde la aplicacion administrativa (néminas,
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contabilidad, toma de decisiones, etfc), hasta la aplicacion en el proceso de
produccién (mediante las computadoras hibridas se controla la temperatura,
presidn, etc. De la diferentes mdquinas y dispositivos que intervienen en la
elaboracion de la cerveza).

e) Dentro de la empresa la intervencion del sindicato es importante, este se
encarga de vigilar que no se viole el contrato colectivo de trabajo (que rige
principalmente el personal operativo ya empleado de bajo nivel jerdrquico), asi
como proponer mejores condiciones de trabajo. Los sindicatos representan la
accion colectiva de una gran porcidn del personal con la que cuenta la empresa.

f) La Cerveceria Modelo se preocupa por la calidad de vida de sus trabajadores:
fomenta el deporte, la salud y, en general, el desarrollo integral de sus
empleados.

g) Por ser el factor humano el mas importante para el logro de de los objetivos de
Cerveceria Modelo, esta organizaciéon proporciona excelentes salarios,
prestaciones y todos los medios necesarios para el desarrollo integral de sus
trabajadores.

El Departamento de Reclutamiento y Seleccion de personal es el encargade de llevar
una adecuada Administracién de Recursos Humanos. Por ello dicho departamento se
encuentra capacitado y actualizado en las mejores técnicas psicologias y
administrativas para llevar acabo la seleccién adecuada de candidates, asi como
también para proveer al trabajador de las mejores condiciones de trabajo para este se
encuentre satisfecho con la empresa y de esta manera acrecentar los niveles de
productividad de la organizacién para una mejora continua y éxito de Cerveceria
Modelo.
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CAPITULO I
ANALISIS DE PUESTOS



2 1 DEFINICION DE ANALISIS DE PUESTOS

i S e

Antes de la creacién de un departamento de personal en una organizacion los gerentes
de cada drea suelen tener a su cargo todos los aspectos relativos al personal. Debido a
su familiaridad con las funciones de las personas que estardn a su cargo, los gerentes
de dreas especificas no requieren, por lo comin, sistemas de informacién; al menos
durante las primeras etapas de la actividad de una empresa.

A medida que aumenta el grado de complejidad de una organizacién, mds y mds
funciones se delegan en el departamento de personal o de recursos humanos. A su vez,
ese departamento no suele poseer informacion detallada sobre los puestos de otros
departamentos; esa informacion se debe obtener mediante el Andlisis de Puestos.

El desarrollo de una estructura orgamzacmncl produce puestos que tienen que ser
cubiertos.

* Andlisis de Puestos: es el proceso de obtener, analizar y registrar
informaciones relacionadas con los cargos. Esas informaciones son registradas
inicialmente en las descripciones de cargos. Para hacer el andlisis, cada cargo es
dividido y estudiado con base a las partes o elementos componentes, que son
llamados factores de especificaciones. Idalberto Chavenato.

* Andlisis de Puestos: es el procedimiento a través del cual se determinan, los
deberes y la naturaleza de las posiciones y los tipos de personas (en términos de
capacidad y experiencia), que deben ser contratadas para ocuparlas. Proporciona
datos sobre los requerimientos del puesto que mds tarde se utilizan para
desarrollar las descripciones del puesto (lo que implica el puesto) y las
especificaciones del puesto (e! tipo de persona que se debe contratar para
cubrirlo). Dessler Gary.

* Andlisis de Puestos: es el proceso que consiste en la obtencién, evaluacién y
organizacién de informacidn sobre los puestos de una organizacién. El analista de
puesto, lleva a cabo esta funcidn. Werther William.

2 2 IMPORTANCIA DEL ANALISI_[S DE PUESTOS

A L O gt —

Las aportaciones del Andlisis de Puestos son importantes porque brindan beneficios
para la empresa, los supervisores, los trabajadores y el departamento de personal.
13



A continuacion se muestran los beneficios mds importantes:

PARA LA EMPRESA:

a)

b)
c)
d)
e)

Sefiala las lagunas que existen en la organizacion del trabajo y el
encadenamiento de puestos y funciones.

Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo.

Sirve de base para la promocidn y ascenso.

Se pueden fijar responsabilidades en la ejecucion de las labores.

En general, ayuda a la coordinacién y organizacién de las actividades de la
empresa de una forma mds eficiente.

PARA LOS SUPERVISORES

a)
b)
c)

d)

Les ayuda a conocer amplia y objetivamente las operaciones encomendadas a su
vigilancia, lo que les permite planear y distribuir mejor el trabajo.

Puede exigir a cada trabajador, con mayor conocimiento de causa, lo que debe
hacer y como debe hacerlo.

Les facilita buscar al trabajador mas apto para alguna labor accidental y opinar
sobre ascensos, cambios de métodos, etc.

Evita problemas de interferencia en las lineas de mando y en la realizacion del
trabajo.

PARA EL TRABAJADOR

a)
b)
c)

Le ayuda a conocer con precision lo que debe hacer.
Le sefiala sus responsabilidades con claridad.

Le ayuda a saber sus errores y aciertos, y hace que resalten sus méritos y su
colaboracion.

PARA EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL

a)

b)
c)

d)
e)

Es base fundamental para la mayor parte de las técnicas que este departamento
debe aplicar.

Lo orienta en la seleccion de personal.

Permite colocar al trabajador en el puesto mas adecuado, conforme a sus
aptitudes.

Lo ayuda a establecer adecuados programas de adiestramiento.

Le informa para la valuacién de puestos.
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f) Lo orienta para efectuar estudios de calificacién de meritos.

2.3 PASOS PARA EL ANALISIS DE PUESTOS

Los seis pasos para realizar un Andlisis de Puestos son:

Paso 1. Determinar el uso de la informacién resultante del Andlisis de Puestos. Se
debe empezar identificando el uso que se le dard a la informacidn, ya que eso
determinard el tipo de datos que se redna y la técnica que se utilice para hacerlo.

Existen diversos métodos para recabar datos para el andlisis de puesto; van desde
entrevistas cualitativas a cuestionarios altamente calificados. Las entrevistas son
especialmente recomendables para escribir descripciones de puestos y seleccionar a
los empleados para cubrir dicho puesto. Otras técnicas de Andlisis de Puesto (como es
cuestionario) no ofrecen informacion para las descripciones de puesto, pero si
proporcionan clasificaciones numéricas para cada posicion; estas pueden ser entonces
utilizadas para comparar los puestos entre si con fines de compensacién.

Paso 2. Reunir informacion sobre los antecedenfes. A continuacidn, es necesario
revisar la informacion disponible sobre los antecedentes, como es el caso de
organigramas, diagramas de proceso y descripciones de puesto.

Paso 3. El siguiente paso es seleccionar varias posiciones representativas que serdn
analizadas. Esto es necesario cuando hay muchos puestos similares por analizar y
cuando toma demasiado tiempo el andlisis de, por ejemplo, las posiciones de todos los
trabajadores de ensamblaje.

Paso 4. Reunir informacién del Andlisis del Puesto. El siguiente paso es analizar
realmente el puesto obteniendo los datos sobre las actividades del mismo, las
conductas requeridas de los empleados, las condiciones de trabajo y los requerimien-
tos humanos (como las caracteristicas y capacidades necesarias para desempefiar un
trabajo).

Paso 5. Revisar la informacion con los participantes. El andlisis del puesto ofrece
informacion sobre la naturaleza y funciones del puesto, esta informacién debe ser
verificada con el trabajador que lo desempefia y el supervisor inmediato del mismo.

Paso 6. Desarrollar una descripcién y especificacion del puesto. La descripcion del
puesto es una declaracion por escrito que describe las actividades y responsabilidades
inherentes al puesto, asi como las caracteristicas importantes del mismo tales como
las condiciones de trabajo y los riesgos de seguridad. La especificacién del puesto
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resume las cualidades personales, caracteristicas, capacidades y antecedentes
requeridos para realizar el trabajo, y podria ser un documento separado o en el mismo
documento que la descripcion del puesto.

2.4 METODOS PARA OBTENER INFORMACION SOBRE EL
ANALISIS DEL PUESTO

La obtencién de los datos para el andlisis del puesto requiere por lo general de un
especialista de personal, el ocupante del puesto y el supervisor.

Los métodos mds ampliamente utilizados para el Andlisis de Puestos suelen ser los
siguientes:

a) método de observacidn directa.
b) método de cuestionario.

¢) método de entrevista.

d) método mixto.

a) METODO DE OBSERVACION DIRECTA

Es uno de los métodos mds utilizados, tanto por ser el mds antiguo histéricamente
como por su eficiencia. Su aplicacidn resulta mucho mds eficaz cuando se consideran
estudios de micromovimientos, y de tiempos y métodos. El andlisis del puesto se
efectia observando al ocupante del cargo, de manera directa y dindmica, en pleno
ejercicio de sus funciones, mientras el analista de cargos anota los datos clave de su
observacion en la hoja de andlisis de cargos. Es mds recomendable aplicarlo a los
trabajos que comprenden operaciones manuales o que sean sencillos o repetitivos.
Algunos cargos rutinarios permiten la observacién directa, pues el volumen de
contenide manual puede verificarse con facilidad mediante la observacién. Dado que no
en todos los casos la observacion responde todas las preguntas ni disipa todas las
dudas, por lo general va acompafiada de entrevista y andlisis con el ocupante del cargo
o con el supervisor.

Caracteristicas:

* El analista de cargos recolecta los datos acerca de un cargo mediante la
observacidn de las actividades que realiza el ocupante de éste.

* La participacidn del analista de puestos en la recoleccién de la informacién es
activa; la del ocupante es pasiva.
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Ventajas:

Veracidad de los datos obtenidos, debido a que se originan en una sola fuente
(analista de cargos) y al hecho de que ésta sea ajena a los intereses de quien
ejecuta el frabajo.

No requiere que el ocupante del cargo deje de realizar sus labores.

Método ideal para aplicarlo en cargos sencillos y repetitivos.

Correspondencia adecuada entre los datos obtenidos y la férmula bdsica del
andlisis de cargos (qué hace, cémo lo hace y por qué lo hace).

Desventajas:

Costo elevado porque el analista de cargos requiere invertir bastante tiempo
para que el método sea completo.

La simple observacién, sin el contacto directo y verbal con el ocupante del cargo,
no permite obtener datos importantes para el andlisis.

No se recomienda aplicarlo en cargos que no sean sencillos ni repetitivos.

Se aconseja que este método se aplique en combinacién con otros para que el
andlisis sea mds completo y preciso.

b) METODO DE CUESTIONARIO

Para realizar el andlisis, se solicita al personal (en general, los que ejercen el cargo que
serd analizado, o sus jefes o supervisores) que diligencie un cuestionario de andlisis de
cargos y registre todas las indicaciones posibles acerca del cargo, su contenido y sus
caracteristicas.

Cuando se trata de una gran cantidad de cargos semejantes, de naturaleza rutinaria y
burocrdtica, es mds rdpido y econdmico elaborar un cuestionario que se distribuya a
todos los ocupantes de esos cargos. El cuestionario debe elaborarse de manera que
permita obtener respuestas correctas e informacidn Gtil. Antes de aplicarlo, deben
conocerlo al menos un ocupante del cargo y su superior para establecer la pertinenciay
adecuacién de las preguntas, y eliminar los detalles innecesarios, las distorsiones, la
falta de relacion o las posibles ambigiiedades de las preguntas.

Caracteristicas:
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* La recoleccidn de datos sobre un puesto se efectiia mediante un cuestionario de
andlisis del cargo, que liena el ocupante o su superior.

* La participacion del analista de cargos en la recoleccion de datos es pasiva
(recibe el cuestionario); la del ocupante es activa (llena el cuestionario).

Ventajas:

= Los ocupantes del cargo y sus jefes directos pueden llenar el cuestionario
conjunta o secuencialmente; de esta manera se proporciona una vision mds
amplia de su contenido y de sus caracteristicas, ademds de que participan varias
instancias jerdrquicas.

= Este método es el mds econdmico para el Andlisis de Puestos.

* También es el que mds personas abarca, pues el cuestionario puede ser
distribuido a todos los ocupantes de cargos y devuelto con relativa rapidez, tan
pronto como lo hayan respondido.

Desventajas:

* No se recomienda su aplicacién en cargos de bajo nivel, en los cuales el ocupante
tiene dificultad para interpretarlo y responderlo por escrito.

= Exige que se planee y se elabore con cuidado.

* Tiende a ser superficial o distorsionado en lo referente a la calidad de las
respuestas escritas.

¢) METODO DE LA ENTREVISTA

El enfoque mds flexible y productivo en el Andlisis de Puestos es la entrevista que el
analista hace al ocupante del cargo. Si estd bien estructurada, puede obtenerse
informacién acerca de todos los aspectos del cargo, la naturaleza y la secuencia de las
diversas tareas que comprende el cargo, de los porqués y los cudndo. Puede hacerse
con relacion a las habilidades requeridas para ocupar el cargo, permite intercambiar
informacidn de los ocupantes de otros cargos semejantes, verificar las incoherencias
en los informes y, si es necesario, consultar al supervisor inmediato para asegurarse de
que los detalles obtenidos son vdlidos. Garantiza una interaccion frente a frente entre
el analista y el empleado, lo cual permite la eliminacién de dudas y desconfianzas,
principalmente frente a empleados obstructores y obstinados. En la actualidad, los
responsables de elaborar los planes de Andlisis de Puestos prefieren este método
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basado en el contacto directo y en los mecanismos de colaboracidn y participacion.
Caracteristicas:

* Larecoleccién de datos se lleva a cabo mediante una entrevista del analista con
el ocupante del cargo, en la que se hacen preguntas y se respuestas verbales.

* La participacion del analista y del ocupante del cargo es activa.
Ventajas:

* Los datos relativos a un cargo se obtienen de quienes lo conocen mejor.

* Hay posibilidad de analizar y aclarar todas las dudas.

* Este método es el de mejor calidad y el que proporciona mayor rendimiento en el
andlisis, debido a la manera racional de reunir los datos.

* No tiene contradicciones. Puede aplicarse a cualquier tipo o nivel de cargo
Desventajas:

* Una entrevista mal conducida puede llevar a que el personal reaccione de modo
negativo, no la comprenda ni acepte sus objetivos.

= Puede generar confusion enfre opiniones y hechos.

= Se pierde demasiado tiempo, si ei analista de puestos no se prepara bien para
realizarla.

= Costo operativo elevado: exige analistas experfos y pardlisis dei trabajo del
ocupante del puesto.

METODOS PARTICIPACION
Del analista Del ocupante
Observacion ' activa pasiva
Cuestionario pasiva activa
Enirevista activa activa

TIPO DE PARTICIPACION EN LA RECOLECCION DE DATOS SOBRE EL CARGO
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d) METODOS MIXTOS

Es evidente que cada uno de los métodos de andlisis posee ciertas caracteristicas,
ventajas y desventajas. Para contrarrestar las desventajas y obtener el mayor
provecho posible de las ventajas se recomienda utilizar métodos mixtos, combinaciones
eclécticas de dos o mds métodos de andlisis.

2.5 APLICACIONES DE LA INFORMACION SOBRE ANALISIS DE
PUESTOS

La realizacion de las fases de preparacidn y recoleccion de datos sobre puestos
permite que los departamentos de recursos humanos obtengan informacién esencial
acerca de las actividades que se efectian en la organizacidn.

La relacién que existe entre la preparacidn, recoleccion y aplicacién de la informacion
sobre puestos se ilustra en el siguiente esquema:

Preparacién para Recoleccién de informacién Aplicaciones de
el Andlisis de sobre el Andlisis de Puestos la informacién
Puestos sobre andlisis
de puestos.
Familiarizacidn Identifica- | Desarrollo | Recoleccion Aplicaciones Enriqueci -
general con la cion del del de *Descripciones | | miento del
organizacién y el » puesto cuestiona- datos | del puesio sistema de
tipo de trabajo miento * Especifica- informacidn
que realiza ciones del del depto.
puesto de personal
* Niveles de
rendimiento

LAS TRES FASES DE LA INFORMACION SOBRE EL ANALISIS DE PUESTOS

- 2.6 ESTRUCTURA DE UN ANALISIS DE PUESTOS

2.6.1 DESCRIPCION DEL PUESTO

Definimos la descripcion del puesto como un producto del andlisis, que consiste en un
informe escrito sobre el contenido del puesto con base, esencialmente, en las funciones
que éste comprende. La descripcion del puesto esta formada por tres partes:
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a) Descripcion encabezado (ficha de identificacién).
b) Descripcién genérica.
c) Descripcién especifica.
a) DESCRIPCION ENCABEZADO (FICHA DE IDENTIFICACION)

Se refiere a los datos que nos permiten la identificacion del puesto; contiene los
siguientes puntos:

Titulo del puesto: El que se da oficialmente y el de uso cotidiano; debe ser lo mds
breve posible y sintetizar los elementos que componen el puesto.

Clave: Nimero en que se encuentra el puesto en el archivo correspondiente

Categoria. Rango que se le otorga de acuerdo con lo que establezca la empresa
de que se trate. La mayoria de las veces se puede englobar de la siguiente
manera: nivel ejecutivo, mando intermedio y nivel operativo.

Horario: Incluye la hora de entrada y la de salida.

Sueldo asignado al puesto: Se determina lo que gana al ingresar y los ascensos
que ha obtenido, con el fin de ayudar a la evaluacién del puesto y conocer las
posibilidades de aumento y promociones dentro de la empresa.

Ubicacion del puesto: Se refiere a la localizacién del mismo dentro de la
estructura de la empresa. Se puede determinar de dos maneras: por medio de un
pequefio organigrama o con una breve descripcion por escrito.

Jerarguia y contactos: Para establecer esto, se anota el puesto del supervisor
inmediato y el de los trabajadores a su cargo, asi como sus relaciones internas
(contactos permanentes con personal de la empresa) y externas (con gente que
no pertenece a ésta).

Nimero de trabajadores que desempefian el puesto: No es necesario incluir los
nombres de las personas.

b) DESCRIPCION GENERICA

Es una explicacién del conjunto de las actividades del puesto como un todo y en forma
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muy breve. La principal funcién es mencionar el objetivo bdsico de éste, elemento al
que con mayor frecuencia se recurre,

c) DESCRIPCION ESPECIFICA

Consiste en una descripcién detallada de las operaciones que se realizan en un puesto
determinado. Cuando el trabajo estd constituido por un proceso largo, es (til dividirlo
en partes o etapas principales; también es recomendable enumerar estas actividades
en orden progresivo, incluyendo los siguientes puntos:

= Actividades diarias.

= Actividades periddicas.

= Actividades eventuales.

= Accesorios del puesto. Comprende aquellos elementos fisicos que de alguna
manera van a permitir el desarrollo de las funciones del puesto analizado.

2.6.2 ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

Se describe como un producto del andlisis, que consiste en un reporte escrito sobre la
habilidad, responsabilidad y esfuerzo que exige el puesto, asi como las condiciones a las
que se somete su ocupante.

a) HABILIDAD:
Es la capacidad necesaria para desempefiar el puesto y se divide en dos clases:
» Habilidad fisica. Puede, determinarse a través de los siguientes elementos:
* Entrenamiento
¥ Destreza
+ Agilidad
¥ Rapidez
* Habilidad mental. Incluye los siguientes puntos:
¥ Escolaridad

¢ Experiencia (la que se requiere para desempefiar el puesto; es dada en términos
de tiempos minimos y mdximos necesarios)
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¢ Criterio

¢ Iniciativa

¥ Conocimientos

» Capacidad de expresion
¢ Ingenio

b) RESPONSABILIDAD

Se deriva de la actividad propia del puesto y de la relacién que ésta guarda con el
proceso productivo, con el equipo que se maneja, con datos confidenciales, etc. En
suma, la responsabilidad se puede medir en términos de probabilidad -riesgo- y
consecuencias de los errores que pueda cometer el trabajador.

La responsabilidad puede ser:

= Por el trabajo de otros: Riesgos a los que estdn expuestos los subordinados y
terceras personas con motivo de las funciones que realiza el ocupante del
puesto.

* Por valores: Es necesario especificar el monto aproximado de éstos para
determinar el grado de responsabilidad. Pueden ser de tres tipos:

* Equipo
¢ Dinero
¥ Informacidn confidencial

* Por trdmites, procesos o procedimientos: Cuando el trabajador deba realizar
ciertos trdmites en forma y tiempos adecuados, o cuando el trabajo se lleve a
cabo en secuencias y algunas de éstas correspondan al ocupante del puesto
analizado (en el proceso de produccion, por ejemplo). También se puede incluir en
este punto la responsabilidad por tiempo y calidad.

¢) ESFUERZO

Puede ser fisico o mental y estd determinado en gran parte por el tipo de habilidad que
requiere el trabajador, y la intensidad o grado en que ésta se aplica para desempefiar el
puesto.

» Esfuerzo fisico .Consiste en los siguientes aspectos

¥ Fuerza fisica requerida,
F Tension muscular
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¥ Cansancio fisico
» Postura

s Esfuerzo mental:

Atencidn visual y auditiva

Fatiga mental

Tension nerviosa

Concentracidn, volumen y ritmo de trabajo

v v v w

Dentro del andlisis de este factor, se deben tomar en cuenta cuestiones como: el grado
de concentracion que requiere el trabajo, la velocidad con que debe llevarse a cabo, las
distancias que recorre el trabajador durante el desempefio de sus labores, las posturas
que debe adoptar para realizarlas, etc.

d) CONDICIONES FISICAS

Involucra todas aquellas condiciones fisicas del medio en que se realiza el trabajo, asi
como los riesgos que asume el ocupante del puesto.

Dentro de las condiciones del medio estdn:
1. Iluminacidon

» Temperatura

¥ Humedad

¥ Ventilacion

¥ Ruidos

Limpieza

Olores desagradables

Espacio

aw

2. Posicidn: La postura que debe adoptar el trabajador realizar su trabajo se debe
especificar en términos fisioldgicos.

3. Riesgos: Pueden ser de dos tipos:

¥ Contraer enfermedades
» Sufrir accidentes.

Al finalizar estos datos, debemos tomar en cuenta el tipo de riesgo y la probabilidad de
que ocurra un accidente.

e) OTROS REQUISITOS DEL PUESTO
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Son datos adicionales para nuestro andlisis. En general, se refieren a condiciones de
tipo personal que necesite el sujeto para cubrir el puesto. Algunos de ellos dependen de
politicas de la empresa. Se pueden distinguir entre otros:

* Edad (se sefialan los limites minimos y mdxitmo)
= Estatura

= Sexo

= Peso

= Estado civil

* Disponibilidad para viajar

* Presentacion

* Nacionalidad

f) DATOS GENERALES

Son elementos de cierre del andlisis que nos sirva de referencia en caso necesario, e
incluyen: el nombre de la persona que entrevisto, el nombre de la persona de la que
obtuvimos la informacion, fecha de la entrevista y fecha en la que termino el andlisis.

Los datos anteriores incluyen lo fundamental para realizar un Andlisis de Puestos, a fin
de que los administradores logren recibir informacién paralela, relacionada con el
estudio de la organizacidn, que tenga como objetivo el medio laboral.

Aconsejariamos que se resolvieran las siguientes preguntas de cardcter confidencial,
para uso del psicélogo y administrador:

¢Cudles son las tres principales cualidades de la empresa?, ¢Cudles son las principales
cualidades del jefe inmediato superior? y é¢Cudles son sus tres principales defectos?

Con esta informacion tendremos la posibilidad de aconsejar cambios para la
organizacion que estamos estudiando.

La respuesta a las preguntas: ¢Qué cualidades son percibidas por el personal? y ¢Qué
defectos son percibidos por el personal? a nivel de gerencia o departamento, nos
indicard la aceptacion que existe en determinada drea de la emprésa. Toda esta
informacidn nos permitird retroalimentar a la direccién, al sefialar los cambios que son
necesarios y las politicas de personal que deberdn ser reforzadas.

Por dltimo, hay que anotar el nombre y la firma del analista y del supervisor inmediato
del titular del puesto, asi como la fecha del andlisis.
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2.7 EL SISTEMA DE INFORMACION SOBRE RECURSOS HUMANOS

Las descripciones de puesto, las especificaciones del mismo y los niveles de desempefio
integran el sistema de informacion sobre recursos humanos. Como se hard evidente,
esta informacion se complementa y enriquece mediante planes de recursos humanos,
informacidn suministrada por los solicitantes de empleo, resultados del desempefio,
cifras de compensacion y muchas otras fuentes de datos esenciales. El proceso de
toma de decisiones sobre recursos humanos se facilita y hace mds sélido y confiable
cuando se efectiia con base en informacién bien establecida.
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FORMATO PARA FORMULACION DE ANALISIS DE PUESTOS

Fecha:

DATOS 6ENERALES:

Nombre del puesto:
Departamento:
Nimero de ocupantes del mismo puesto: Horario:
Ubicacion fisica:

Puesto al que reporta:
Puestos subordinados:
Relaciones permanentes internas:

Relaciones permanentes externas:

DESCRIPCION GENERICA:

Describir en forma general y breve en que consiste acabo el trabajo que se lleva acabo

DESCRIPCION ANALETICA:

Anote las actividades diarias que realiza en orden de importancia, de mayor a menor:
a. Actividades Cotidianas:
1,

AL WwN

. Actividades Periddicas:

b wmn— O
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Actividades eventuales:

c:
1,
2
3.
4
5

ESPECIFICACION DEL PUESTO:
Marcar con una "X" las caracteristicas que identifiquen al puesto

CONOCIMIENTOS NECESARIOS:

Requiere:

Leer y escribir:
Operaciones aritméticas
Mecanografia
Contabilidad

Archivo

f"‘\'—\ﬁ-"\"‘\"\m

NIVEL ACADEMICO (ESCOLARIDAD):

( ) Secundaria:

( )Bachillerato:
( )Profesional:

( )Posgrado:

( ) Maestria:

OTROS CONOCIMIENTOS:
( )Idiomas:

( ) Estudias comerciales

( ) Manejo de computadora

EXPERIENCIA:

Entrenamiento requerido en el puesto:

e f—\ﬁﬁf—\z
e

¢Cudnto tiempo?,




CRITERIO:

() El trabajo exige solo interpretar y aplicar bien las ordenes o instrucciones
recibidas. No requiere tomar decisiones importantes.

( ) Eventualmente debe tomar decisiones importantes.

( ) Cotidianamente debe tomar decisiones importantes.

() Cotidianamente debe fomar decisiones de suma importancia.

ESFUERZO:
Esfuerzo mental/visual

( )Ligera concentracion
( ) Atencion constante

( ) Atencion concentrada
( ) Atencion dispersa

( )Esfuerzo visual

( )Esfuerzo auditivo

ESFUERZO FisIcO:
() Mucho

( )Regular

( )Poco
RESPONSABILIDAD:

a. Por el trabajo de otros (Sefile a los puestos que supervisa directamente)

b.Por funciones (responsabilidad por ciertos tramites, procedimientos y otras
actividades)

c. Por valores, equipo, dinero y otros ob jetos
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CONDICIONES DEL LUGAR DE TRABAJO:

a. Medio ambiente y posicidn
( ) De pie

( ) Sentado

( ) Caminando

( ) Agachado

CONDICIONES EN LAS QUE SE DESARROLLAN LAS LABORES:

Temperatura ( ) Calurosa () Normal ( )Fria
Tluminacién ( ) Deficiente ( ) Adecuada

Ventilacién ( ) Deficiente ( ) Adecuada

Polvo ()si ( YNo

Humedad ( ) Mucha ( )Poca ( )Nula
Ruido ( )si ( ) No
CONSIDERACIONES DE TRABAJO:

( ) Rutinario

( ) Variado

( ) Mondtono

( ) Normal

( ) Interesante

OBSERVACIONES GENERALES:

NOMBRE Y FIRMA NOMBRE Y FIRMA DEL NOMBRE Y FIRMA DEL
DEL ANALISTA JEFE INMEDIATO RESPONSABLE DEL PUESTO




CASO PRACTICO
ANALISIS DE PUESTOS

Actualmente Cerveceria Modelo se encuentra realizando un andlisis de puestos,
mediante un formato disefiado por la propia empresa. Dicho formato es distribuido por
el Departamento de Reclutamiento y Seleccion a las diferentes dreas de la empresa,
donde cada jefe de departamento procede a llenar dicho formato con ayuda de sus
subordinados y finalmente es entregado al Departamento de Reclutamiento y
Seleccion. Por ello las personas involucradas en la obtencidn de informacion del puesto
esta formado por un equipo de tres integrantes: el Departamento de Reclutamiento y
Seleccién de personal, el jefe de drea o departamento y el ocupante del puesto. No
utilizan un analista de puestos como funcion de staff porque la empresa considera que
este desconoceria en su totalidad las funciones y puestos de la organizacién y el
andlisis de puestos careceria de objetividad.

El método utilizado en Cerveceria Modelo para la obtencién de informacién en el
andlisis de puestos, es el método mixto ya que al investigar y analizar el puesto, el jefe
de drea realiza una observacion directa de su subordinado y procede a llenar un
cuestionario o formato previamente establecido, la entrevista se da cuando el jefe
pregunta a su subordinado sobre algunas de su actividades y datos para facilitar el
llenado del formato. Dicho formato o cuestionario tiene el objetivo de obtener
informacidn investigando principalmente la descripcion del puesto y los requisitos que
se requieren del puesto.

El andlisis de puestos que se esta elaborando por la organizacion tiene por objetivo
actualizar los datos ya establecidos en los anteriores andlisis de puestos; con el fin de
mejorar la calidad en la organizacién.

Algunos de los puestos de trabajo con los que cuenta Cerveceria Modelo son:

* (Gerente general

= Subgerencia

* Gerencia de planta
= Gerente/Superintendente
= Jefes

* Subjefes

= Jefes de turno

= Supervisores

= Analistas

= Secretarias

= Auxiliares
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cAapoe

Personal Sindicalizado
Trabajador base
Ayudante general
Mecdnico 1%, 2% y 3% clase
Abridor

Lavador

Desempacador, efc.
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CAPITULO IIT

EFVALUACION DEL
DESEMPENO



| EVALUACION DEL DESEMPERNO

| 3.1 DEFINICION DE EVALUACION DEL DESEMPENO

En una empresa ademds de evaluar el desempefio general, se evalia el desempefo del
puesto y el comportamiento de rol del ocupante del cargo. E! desempefio del cargo es
situacional en extremo, varia de persona a persona y depende de innumerables factores
condicionantes que influyen poderosamente. El valor de las recompensas y la percepcién
de que las recompensas dependen del esfuerzo determinan el volumen del esfuerzo
individual que la persona esta dispuesta a realizar: una perfecta relacién de costo-
beneficio. A su vez, el esfuerzo individual depende de las habilidades y capacidades de
la persona y de su percepcién del papel que desempefiard. De este modo, el desempefio
del cargo esta en funcién de todas estas variables que lo condicionan con fuerza.

* Evaluacién del Desempefio: es una apreciacién sistemdtica del desempefio para
cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro. Idalberto
Chavenato.

= Evaluacion del Desempefio: muestra la medicion de la actuacion de los
empleados, ya que esto habrd de repercutir en ios resultades que se pueden
obtener de los recursos humanos o del personal. Estas medidas se usan 1) para
tomar decisiones respecto a los empleados (tales como promociones), 2) Como
una forma de proporcionar retroalimentacién a los empleados y 3) Como insumo
para evaluar e! efecto de varias otras actividades de los recursos
humanos/personal. Herbert . Heneman.

* Evaluacion del Desempefio: constituye el proceso por el cual se estima el
rendimiento giobal del empleado; cuando el desempefio es inferior a lo
estipulado, el gerente o el supervisor deben emprender una accion correctiva; de
manera similar, el desempefio que es satisfactorio o que excede lo esperado
debe ser alentado. Debido a la informacién sistemdtica y bien documentada que
brinda sobre el empleado, dicho proceso ayuda a la foma de decisiones sobre
promociones internas, compensaciones y otras mas del drea del departamento de
personal. Es una funcién esencial que de una u otra manera suele efectuarse en
toda organizacion moderna. Werther William.

| 3.2 IMPORTANCIA DE LA EVA_[ZQACIC')N DEL DESEMPEK_IQ

Cuando se elabora un programa de Evaluacion de Desempefio, planeado, coordinado y
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desarrollado, proporciona beneficios a corto, mediano y largo plazo.

Es importante para el jefe porque:

Permite evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los subordinados,
con base en las variables y los factores de evaluacién y, sobre todo, contando
con un sistema de medicion capaz de neutralizar la subjetividad.

Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el estandar de
desempefio de sus subordinados.

Comunicarse con sus subordinados para que comprendan la mecdnica de
Evaluacion del Desempefio como un sistema objetivo, y que mediante ese sistema
puedan conocer cudl es su desempefio.

Es importante para el subordinado porque:

Le da la oportunidad de conocer las reglas de juego, es decir, los aspectos de
comportamiento y de desempefio que mds valora la empresa en sus empleados.

Conocer cudles son las expectativas de su jefe acerca de su desempefio, y sus
fortalezas y debilidades, segtn la evaluacion del jefe.

Saber qué disposiciones o medidas toma el jefe para mejorar su desempefio
(programas de entrenamiento, capacitacion, etc.), y las que el propio subordinado
deberd tomar por su cuenta (autocorreccién, mayor esmero, mayor atencién al
trabajo, cursos por su propia cuenta, etc.)

Autoevaluar y autocriticar su autodesarrollo y autocontrol.

Es importante para la organizacién porque:

Puede evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazos, y definir la
contribucién de cada empleado.

Puede identificar los empleados que necesitan actualizacion o perfeccionamiento
en determinadas dreas de actividad, y seleccionar a los empleados que tienen
condiciones para ascenderlos o transferirlos.

Puede dar mayor dindmica a su politica de recursos humanos, ofreciendo
oportunidades a los empleados (no sélo de ascensos, sino de progreso y de
desarrollo personal), estimulando la productividad y mejorando las relaciones
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humanas en el trabajo.

| 3.3 RESPONSABILIDAD POR LA EVALUACION DEL DESEMPENO

A P TR A T T R M

a) El gerente:

En la mayor parte de las organizaciones, el gerente es responsable del desempefio de
sus subordinados y de su evaluacidn. Asi, quien evalda el desempefio del personal es el
propio gerente o supervisor, con la asesoria del 6rgano de gestién de personal, que
establece los medios y los criterios para tal evaluacién.

b) El empleado

Algunas organizaciones mds democrdticas permiten que el mismo individuo responda por
su desempeiio y realice su autoevaluacion. En estas organizaciones cada persona
autoevallia su desempefio, eficiencia y eficacia, teniendo en cuenta pardmetros
establecidos por el gerente o la organizacién.

c) El equipo de trabajo

El equipo de frabajo también puede evaluar el desempefio de cada uno de sus miembros
y programar con cada uno de ellos las medidas necesarias para mejorarlo cada vez mas.
En este caso, el equipo responde por la Evaluacién del Desempefio de sus miembros y
define sus objetivos y metas.

d) Comité de evaluacion

En algunas organizaciones, la Evaluacion del Desempefio corresponde a un comité
nombrado para este fin, y constituido por empleados permanentes o transitorios,
pertenecientes a diversas dependencias o departamentos. En este caso, la evaluacion
es colectiva y la realiza un grupo de personas. Los miembros permanentes o estables
(como el presidente de la organizacion o su representante, el director del érgano de
gestion de personal y el especialista en Evaluacién del Desempefio) participan en todas
las evaluaciones, y su papel es mantener el equilibrio de los juicios, el acatamiento de
los estdndares y la permanencia del sistema. Los miembros transitorios son el gerente
de cada evaluado o su supervisor.

e) Evaluador de 360°

Es una innovacidn reciente en la apreciacion del desempefio, segun la cual cada persona
es evaluada por las personas de su entorno; esto significativa que cualquier persona con
la que mantenga cierta interaccién o intercambio participa en la evaluacién de su
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desempefio. Este tipo de evaluacion refleja los distintos puntos de vista involucrados en
el trabajo de la persona: el superior, los subordinados, los colegas, los proveedores
internos y los clientes internos participan en la evaluacion de su desempefio, de modo
que ésta refleje los puntos de vista de los diversos individuos involucrados en el
trabajo de cada persona.

3.4 PRINCIPALES METODOS DE LA EVALUACION DE DESEMPERIO
La Evaluacién del Desempefio es un medio para obtener datos e informacion que puedan

registrarse, procesarse y canalizarse para mejorar el desempefio humano en las
organizaciones. Los principales métodos tradicionales de Evaluacion del Desempefio son:

a) Método de las escalas gréficas. e) Método de comparacidn por pares
b) Método de eleccidn forzada. f) Método de frases descriptivas
¢) Método de investigacién de campo. g) Método mixto

d) Método de incidentes criticos.

3.4.1 METODOS DE ESCALAS GRAFICAS

Es el método de Evaluacion del Desempefio mds utilizado y divulgado. Aunque, en
apariencia, es el método mds sencillo, su aplicacién exige miiltiples cuidados, con el fin
de evitar la subjetividad y los prejuicios del evaluador, que podrian causar
interferencias considerables. Es muy criticado porque reduce los resultados a
expresiones numéricas mediante la aplicacion de procedimientos matemdticos y
estadisticos para corregir las distorsiones personales introducidas por los evaluadores
Este método evalia el desempefio de las personas mediante factores de evaluacidn
previamente definidos y graduados. Utiliza un formulario de doble entrada, en donde
las filas (horizontales) representan los factores de Evaluacién del Desempefio, en tanto
que las columnas (verticales) representan los grados de variacidn de tales factores,
seleccionados previamente para definir en cada empleado las cualidades que se intenta
evaluar. Cada factor se define con un resumen, sencillo y objetivo. Cuanto mejor sea
este resumen, mayor serd la precision del factor. Cada uno de éstos se dimensiona para
reflejar desde un desempefio pobre o insuficiente hasta el éptimo o excelente. Entre
esos extremos existen fres alternativas:

1. Escalas grdficas continuas. Escalas donde sélo estdn definidos los extremos; la
Evaluacion del Desempefio puede situarse en cualquier punto de la linea que los une. En
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este caso, existen un limite minimo y un limite mdximo de variacion del factor de
evaluacidn, la cual puede hacerse en cualquier punto de esta amplitud de variacion.

Cantidad de produccién Cantidad de produccidn
insuficiente excelente

2. Escalas grdficas semicontinuas. Idénticas a las escalas continuas, excepto que se
incluyen puntos intermedios definidos entre los extremos (limite minimo y limite
mdximo) para facilitar la evaluacién.

. 1 2 3 4
Cantidad de | | | | Cantidad de
produccidn | produccién
Insuficiente Excelente

3. Escalas grdficas discontinuas. En éstas, la posicidn de las marcaciones ya esta fijada
y descrita con anterioridad; el evaluador sélo debe seleccionar una de ellas para
evaluar el desempefio del empleado. Todos los ejemplos presentados de aqui en
adelante serdn de escalas grdficas discontinuas. Para facilitar las evaluaciones, las
escalas discontinuas se representan mediante grdficas de dos entradas: en las
entradas horizontales (filas) se escriben los factores de Evaluacion del Desempeiio, y
en las entradas verticales (columnas) se escriben los grados o las graduaciones de los
factores. De ahi el cuadro de dos entradas que caracteriza este método de evaluacidn.

1 2 3 4
Cantidad de | | | | Cantidad de
produccion | produccion
Insuficiente Regular Buena Excelente
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EVALUACION DEL DESEMPENO POR EL METODO DE ESCALA GRAFICA

Nombre del empleado

Departamento/Seccién:

Fecha: __/_ /_
Cargo:

Desempeiio en la funcién: considere solo el desempenio actual del empleado en funcién

Optimo Bueno Regqular Deficiente Insuficiente
O O O O O
Produccién Sobrepasa Con frecuencia | Satisface las | A veces esta | Siempre por
Volumen y siempre las | sobrepasa las | exigencias por debajo de | debajo de las
cantidad de | exigencias. Muy | exigencias. las exigencias | exigencias.  Muy
trabajo rdpido. lento.
ejecutados
normalmente
O g O (] O
Calidad Siempre A veces | Siempre es | Parcialmente | Nunca es
Exactitud, superior. superior.  Es | satisfactorio | satisfactorio. | satisfactorio.
esmero y Excepcionalmen | bastante Su|A veces | Comete numerosos
orden en el te puntual en el | cuidadosos en | conocimiento | comete errores.
trabajo trabajo el trabajo . Su | errores
ejecutado cumplimiento
es aceptable:
tiene pocas
variaciones
O O O O O
Conocimiento | Conoce  todo | Conoce lo | Conocimiento | Conoce parte | Tiene poco
del trabajo | lo necesario y | necesario. suficiente del  trabajo. | conocimiento  del
Grado de aumenta del trabajo | Necesita trabajo.
conocimiento | siempre sus capacitacién
del trabajo. | conocimientos
O O O O O
Cooperacion | Posee excelente | Se desempeiia | Colabora No demuestra | Se muestra
Actitud espiritu de | bien en el | normalmente | buena renuente a
hacia la | colaboracién. Es | trabajo de | en el trabajo | voluntad. Solo | colaborar.
empresa, la | diligente. equipo. de equipo. colabora
jefatura vy Procura cuando es muy
los colaborar. necesario.
comparieros
de trabajo.
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Caracteristicas individuales: considere solo las caracteristicas individuales del evaluado y
comportamiento funcional dentro y fuera de su cargo

Optimo Bueno Regular Deficiente Insuficiente
O ! 0 ] O
Comprensién | Optima Buena Capacidad de | Poca Nula capacidad de intuicién
de capacidad de | capacidad de | intuicién  y | capacidad de | y percepcidn.
situaciones intuicién y | intuicidn  y | percepcidén intuicién  y
Grado enque | percepcién percepcion satisfactorias | percepcidn.
capta la
esencia de un
problema.
Capacidad de
asociar
situaciones y
captar hechos
- 3 O & O £
Creatividad
Ingenio. Tiene  siempre | Casi siempre | Algunas veces | Levemente Tipo rutinario. Carece de
Capacidad de | ideas excelentes. | tiene buenas | hace rutinario. ideas propias.
crearideasy | Es creativo vy | ideas y | sugerencias Tiene pocas
proyectos original. proyectos. ideas propias.
Capacidad de =
realizacion Optima Buena Pone en | Tiene cierta | Incapaz de llevar a cabe
Capacidad de | capacidad de | capacidad de | prdctica ideas | dificultad una idea o proyecto.
llevar a cabo | conocer  ideas | concretar nuevas con | para
ideas y nuevas. ideas nuevas. | habilidad concretar
proyectos satisfactoria | nuevos
proyectos




EVALUACION DEL DESEMPENO MEDIANTE ESCALA 6RAFICA QUE UTILIZA PUNTOS

Nombre del empleado Fecha: _ /_/
Departamento/Seccién: Cargo:

Cada factor se divide en un nimero de grados de aplicacién.
Considere cada uno de ellos por separado y asigne solo un grado a cada factor. Indique el valor en
puntos en la columna de la derecha.

Factores de 6rado Puntos
evaluacién
1. Produccién Evalué 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
la produccidn del Produccién | Produccién | Su Mantiene | Siempre da
trabajo o la inadecua- | apenas produccidn | siempre cuenta de un
cantidad de da. aceptable | satisface, | unabuena | volumen de
servicios pero no produccidn | servicio
tiene nada fuera de lo
de corriente.
especial.
2. Calidad 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Evalué la exactitud, | Comete En En general | Siempre Su trabajo
la frecuencia de demasiado | general | trabaja hace bien | demuestra
errores, la serrores | satisface | con su trabajo. | siempre
presentacion, el y el ,aunque a | cuidado. dedicacidn
ordeny el esmero servicio veces excepcional
que caracterizan el | demuestra | deja que
servicio del desinterés | desear.
empleado y
descuido.
3.Responsabilidad 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Evalué la manera Es No Puede Es Merece la
como el empleado imposible | produce | confiarse | dedicado; | mdxima
se dedica al trabajo | confiar en | siempre |enel (o solo confianza.
y ejecuta el servicio | sus los resul- | ella) si se | necesita No requiere
dentro del plazo servicios, | tados ejerce una | una breve | vigilancia.
estipulado. por lo cual | deseados | vigilancia | instruccién.
Considere la requiere |, sinose |normal.
vigilancia necesaria | vigilancia | le vigila
para conseguir los hermanen- | bastante.
resultados te
'J &, A
4_Cooperacion/Ac- 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
titud. Poco Aveces | Engeneral |Esta Colabora al
Mida la intencién de | dispuesto | es dificil | cumple con | dispuesto | mdximo. Se
cooperar, la ayuda a de buena lo siempre a | esfuerza por
que presta a los cooperar, | tratar. voluntad lo | colaborar | ayudar a sus
compaiieros, la y constan- | Carece que se le y ayudar a | com-pafieros.
manera como acata | temente de entu- | encarga. Sus com-
ordenes. muestra sigsmo. Esta pafieros.
falta de satisfecho
educacién con su
trabajo.

41




5. Sensatez e 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
iniciativa Siempre | Con Demuestra | Resuelve | Piensa rdpido
Tenga en cuentala | foma frecuen- | sentatez los y ldgicamen-
sensatez de las decisiones | cia se razonable | problemas | te en todas
decisiones del incorrec- | equivoca; | en circuis- | normal- las
empleado cuando no | tas siempre | fancias mente. situaciones.
ha recibido necesita | normales | Conun Se puede
instrucciones instru- alto grado | confiar
detalladas o ante cciones de siempre en
situaciones detalla- sensatez. | sus
excepcionales. das decisiones.
6. Presentacién 1-2 3-4 5-6 7-8 9-10
personal
Considere la [ Negligen- | A veces | Normal- Es Es
impresion causada a | te. descuida | mente esta | cuidadoso | sumamente
los demds por la | Descuida- | su bien en su cuidadoso en
presentacién do. aparien- | presentado | manera de | su presenta-
personal del cia. . vestir'y cién
empleado, su presentar-
manera de vestir, se.
de arreglarse, su
cabello, su barba,
etc.

TOTAL DE PUNTOS

3.4.2 METODO DE ELECCION FORZADA

Este método consiste en evaluar el desempefio de los individuos mediante frases
descriptivas de alternativas de tipos de desempefio individual. En cada bloque o
conjunto compuesto de dos, cuatro o mds frases, el evaluador debe elegir por fuerza
sélo una o dos, las que mds se apliquen al desempefio del empleado evaluado. De ahi la
denominacion "eleccion forzada".

La naturaleza de las frases varia bastante; no obstante, hay dos formas de
componerlas:

a) Se forman bloques de dos frases de significado positivo y dos de significado
negativo. Al juzgar al empleado, el supervisor o evaluador elige la frase que mds se
ajustay, luego, la que menos se ajusta al desempefio del evaluado.

b) Se forman bloques de sélo cuatro frases de significado positivo. Al juzgar al
empleado, el supervisor o evaluador elige las frases que mds se ajustan al desempefio
del evaluado.

Las frases que conforman los conjuntos o bloques no se escogen al azar, sino que deben
seleccionarse mediante un procedimiento estadistico fendiente a verificar su
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adecuacién a los criterios existentes en la empresa y su capacidad de discriminacion, a
través de dos indices: el indice de aplicabilidad y el indice de discriminacidn.

EVALUACION DEL DESEMPENO POR EL METODO DE ELECCION FORZADA

Empleo

Cargo Seccidn

A continuacidn encontrard frases de desempefio combinadas en bloques de cuatro. Escriba una "X" en la
columna lateral, bajo el signo "+" para indicar la frase que mejor define el desempefio del empleado, ¥

bajo el signo "-" para indicar la frase que menos define su desempefio. No deje ningtin bloque sin llenar
dos veces.
No. | + | - No. |[+]-
Solo hace lo que le ordenan 01 Tiene temor a pedir ayuda 17
Comportamiento irreprochable 02 Mantiene su archivo siempre | 18
ordenado
Acepta criticas constructivas 03 Ya presenté baja de produccion 19
No produce cuando esta sometido | 04 Es dindmico 20
a presion
Cortes con los demas 05 Interrumpe constantemente el trabajo
Vacila al tomar decisiones | 06 Nunca es entusiasmado 22
Merece toda la confianza | 07 Tiene buen potencial por desarrollar 23
Tiene poca iniciativa 08 Nunca se muestra desagradable 24
Se esmera en el servicio. | 09 Nunca hace buenas sugerencias. 25
No  tiene  formacién | 10 Es evidente que "le gusta lo que hace”. 26
adecuada.
Tiene buena apariencia | 11 Tiene buena memoria. 27
personal
En su servicio siempre hay | 12 Le gusta reclamar. 28
errores.
Se expresa con dificultad. 13 Tiene criterio para tomar | 29
) decisiones.
Conoce su trabajo. 14 Regularmente debe llamdrsele la | 30
atencion.

Es cuidadoso con las instalaciones | 15 Es rdpido. 31
de la empresa
Espera siempre una recompensa. 16 Por naturaleza es un poco hostil. | 32
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3.4.3 METODO DE INVESTIGACION DE CAMPO

Método de Evaluacion del Desempefio, desarrollado con base en entrevistas de un
especialista en evaluacién, con el superior inmediato, mediante las cuales se evalia el
desempefio de sus subordinados, buscando las causas, los origenes y los motivos de tal
desempeiio, mediante el andlisis de hechos y situaciones. Es un método de evaluacién
mds amplio que permite, ademds de emitir un diagndstico del desempefio del empleado,
planear junto con el superior inmediato su desarrollo en el cargo y en la organizacién.

Uno de los problemas mds graves de la planeacién y el desarrollo de recursos humanos
en una empresa es la necesidad de dar retroalimentacion de datos acerca del
desempefic de los empleados admitidos, integrados y capacitados. Sin esta
retroalimentacion de datos, el érgano de personal no estd en condiciones de medir,
controlar ni acompafiar la adecuacion y la eficiencia de sus servicios.

Caracteristicas del método de investigacion de campo

La Evaluacién del Desempefio la realiza el superior (jefe) con asesoria de un
especialista (s7aff) en Evaluacion del Desempefio. El especialista va a cada una de las
secciones para entrevistar a los jefes sobre el desempefio de sus respectivos
subordinados. De aqui proviene el nombre de investigacion de campo. Aunque la
evaluacion sea responsabilidad de linea de cada jefe, se hace énfasis en que la funcidn
de staff debe asesorar a cada jefe. El especialista en Evaluacion del Desempefio lleva a
cabo una entrevista de evaluacion con cada jefe, cumpliendo aproximadamente el
siguiente itinerario:

a. Evaluacion inicial. E| desempefio de cada empleado se evalia inicialmente de
acuerdo con uno de los tres aspectos siguientes:

-Desempefio mds que satisfactorio (+)
-Desempefio satisfactorio (+/-)
-Desempefio menos que satisfactorio (-)

b. Andlisis complementario. Una vez definida la evaluacién inicial del desempefio, cada
empleado es evaluado con mayor profundidad a través de preguntas que el especialista
formula al jefe.

c. Planeacién. Una vez analizado el desempefio, se elabora un plan de accién que puede
implicar:

- Asesoria al empleado

- Readaptacién del empleado



- Capacitacion

- Desvinculacién y sustitucién

- Promocidn a ofro cargo

- Mantenimiento en el cargo actual

d. Seguimiento. Se trata de una verificacion o comprobacién del desempefio de cada
empleado.

GUIA DE ENTREVISTA DEL METODO DE INVESTIGACION DE CAMPO

Respuesta Respuesta

1. ¢Qué podria decirme
acerca del desempefio del
empleado?(nombrar)

2. ¢Fue  satisfactorio el
desempefio?

3. ¢No fue satisfactorio?

(Mds satisfactorio)

(Menos que satisfactorio) OK.
(Satisfactorio)

4. ¢Por qué fue insatisfactorio el 4. ¢Por qué fue satisfactorio el

desempefio? desempefio (o muy bueno?

5. ¢Qué motivos pueden justificar ese 5.¢Qué motivos justifican ese

desempeiio? desemperio?

6. {Qué responsabilidades, de las 6.¢Atendid a todos los items de
= descritas en su cargo, dejo de su descripcién?¢Porque?
§ cumplir? ¢Por qué? 7.¢5e atribuyen otras
= 7. ¢Se atribuyeron otras responsabilidades
o responsabilidades al empleado? ¢Cémo al empleado? ¢Cémo se
= se comporto? comporté?

E 8. ¢Por qué el empleado tuvo que asumir 8.¢Por qué el empleado tuvo que
=1 estas responsabilidades? asumir estas responsabili -
& 9. éPosee cualidades? dades?
9.¢Es deficiente en algin
- aspecto?
E 10. ¢Qué tipo de 10.¢Ya cumplié tareas mas complejas? ¢Ya sustituyo a alguien en
= ayuda recibid el un cargo mds alto?
E empleado? 11. ¢Cuales fueron los resultados?
= 11. éCuales fueron 12. ¢Ya recibié capacitacion?
£ los resultados? | 13. ¢Necesita capacitacién?¢Demuestra potencial para
2 12. ¢Ya recibié desarrollarse?
% capacitacién?
<] 13. éNecesita
5 capacitacién?
<T

45



14. ¢Qué otros aspectos le gustaria analizar con relacién al desempefio y el potencial
del empleado?

15. ¢Qué plan de accidén recomienda para el empleado?(El asesor debe leer y explicar
al supervisor todas las opciones del plan de accién)

Z 16. ¢Por qué recomienda este plan?

o 17. ¢Estd seguro de que esta es la mejor recomendacién?

E 18. Indique, en orden de prioridades, dos probables sustitutos para este empleado.

< 19. ¢Hubo cambio de sustitutos con relacidn a la evaluacidn anterior? ¢Porque?

B 20. Después de analizar el desempefio, ¢qué evaluacién dard a este empleado? (El
asesor debe pedir al supervisor que lea los conceptos de desempefio en el
respaldo del formulario).

21.¢El desempeiio 21. ¢El desempefio del empleado ha sido realmente superior?
del empleado ha 22. ¢Este desempefio es caracteristica tipica del empleado?
estado por 23. ¢El empleado ha cumplido tareas mas complejas?
debajo del
estdndar?

o 22, éEste

G desempefio ha

= sido caracte-

% ristica comin del

2 empleado?

23. ¢El empleado fue
notificado de sus deficiencias?
24, ¢Recibio una

oportunidad

para mejorar?

Indique, en orden
de prioridades, dos probables
sustitutos

3.4.4 METODO DE INCIDENTES CRITICOS

El método de incidentes criticos se basa en el hecho de que en el comportamiento
humano existen ciertas caracteristicas extremas capaces de conducir a resultados
positivos (éxito) o negativos (fracaso). En consecuencia, el método no se preocupa por
las caracteristicas normales, sino exactamente por aquellas caracteristicas muy
positivas o muy negativas. Se trata de una técnica en que el supervisor inmediato
observa y registra los hechos excepcionalmente positivos y los excepcionalmente
negativos con respecto al desempefio de sus subordinados. Asi, el método de incidentes
criticos se centra en las excepciones (tanto positivas como negativas) en el desempefio
de las personas.

Las excepciones positivas deben realzarse y ponerse mas en prdctica, en tanto que las
negativas deben corregirse y eliminarse. Cada factor de evaluacién se utiliza en
términos de incidentes criticos o excepcionales.
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EVALUACION DEL DESEMPENO POR EL METODO DE INCIDENTES CRITICOS

LADO ROJO:
Fecha de ocurrencia Item Incidente critico negativo
Factor de evaluacién: productividad
Item:
A= Trabajé lentamente
B= Perdié tiempo de trabajo
€= No inicid su tarea de inmediato
LADO AZUL:
Fecha de ocurrencia Item Incidente critico positivo

ftem:

A= Trabajo lentamente

B= Perdié tiempo de trabajo

€= No inicié su tarea de inmediato

3.4.5 METODO DE COMPARACION POR PARES

Es un método de Evaluacién del Desempefio que compara los empleados de dos en dos;
en la columna de la derecha se anota aquel cuyo desempeiio se considera mejor. En este
método también pueden utilizarse factores de evaluacién. De este modo, cada hoja del
formulario serd ocupada por un factor de Evaluacién del Desempefio.

En el siguiente formato se evallan cuatro empleados (A, B, C y D) mediante el método
de evaluacidn por pares, de lo cual resulta una clasificacidn final respecto del factor de
Evaluacidn del Desempefio: productividad.

La aplicacién del sistema de comparacion por pares sélo se recomienda cuando los
evaluadores no estén en condiciones de utilizar otros métodos de evaluacion mds
precisos, porque es un proceso muy sencillo y poco eficiente.
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EVALUACION POR EL METODO DE COMPARACION POR PARES

Comparacidn de los empleados en A B c
cuanto a la productividad:
AyB X
AyD X
CyD X
AyC X
ByC X
ByD X
Puntuacién: 2 3 1

Este método es ligeramente diferente del método de eleccién forzada porque no es
obligatoria la eleccion de frases. El evaluador sefiala las frases que caracterizan el
desempefio del subordinado (signo "+" 0 "S") y aquellas que demuestran el opuesto de su

3.4.6 METODO DE FRASES DESCRIPTIVAS

desempefio (signo" -" 0 "N").

EVALUACION POR EL METODO DE FRASES DESCRIPTIVAS

No. | Factores de Evaluacién del Desempefio Si(+)|No(-)

1 ¢Tiene suficiente grado de escolaridad para el desempefio del
cargo?

2 ¢Usualmente es alegre y sonriente?

3 ¢Tiene experiencia en el servicio que esta ejecutando?

4 ¢Es contrario a las modificaciones y no se interesa por nuevas
ideas?

5 ¢Conoce informacidn y procesos de produccién que no deben
conocer a terceros?

6 ¢Desarrolla un trabajo complejo, prestando mucha atencién a
las instrucciones recibidas?

7 ¢Tiene interés en aprender cosas nuevas?

8 ¢Su trabajo no exige mds grados de escolaridad?

9 | ¢Demuestra concentracion mental en el trabajo?

10 | ¢Es descuidado en su presentacion personal y en el vestir?




© 3.4.7 METODO MIXTO

Este método trata de evaluar el desempefio de los trabajadores utilizando aspectos de
los métodos anteriores, en el siguiente formato se nuestra una evaluacion por medio de
dicho método:

EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre del empleado Fecha: __/_ /__
Departamento/Seccién: Cargo:
Defina brevemente cada Optimo Sobrela | Medida Debajo de | Nulo
item, gradudndolo de medida la medida
acuerdo con el siguiente | Criterio 10 9/8|7|6|5]4(3]2] 1 0
criterio.
I. DESEMPENO DE LA FUNCION 6RADO
1. Produccién: :
Cantidad de trabajo ejecutado normalmente. ()
2. Calidad:
Exactitud y orden en el trabajo. ()
3. Conocimiento del trabajo:
Grado de conocimiento de sus tareas. ()
4. Cooperacién:
Actitud hacia la empresa, le jefatura y los compafieros de trabajo. t )

II. CARACTERISTICAS INDIVIDUALES

1. Comprensién:

Grado de percepcidn de problemas, hechos y situaciones. ()
2. Creatividad:

Capacidad de concebir ideas productivas. ()
3. Realizacién:

Capacidad de poner en prdctica. ()

ITI. EVALUACION COMPLEMENTARIA

1. Ajuste funcional general:

Adecuacion y desempefio de la funcidn. ()
2. Progreso funcional:

Grado de desarrollo en la funcién. ()
3. Cumplimiento y puntualidad:

Responsabilidad en cuanto a horarios y obligaciones. ()
4. Salud:

Estado general de salud y disposicién para el trabajo ()
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CASO PRACTICO
EVALUACION DEL DESEMPENO

- Para Cerveceria Modelo es muy importante realizar la Evaluacién del Desempefio de sus
trabajadores, sobre todo cuando se hacen consideraciones en relacion con promociones
0 ascensos, que principalmente se da entre el personal de confianza.

Las evaluaciones son elaboradas en forma de reporte escrito y con formatos
especiales disefiados por la propia organizacién, dichas evaluaciones son enviadas por
el Departamento de Reclutamiento y Seleccion de personal a los jefes de
departamento (que determinardn aumentos salariales, ascensos, etcétera), los
cuales serdn responsables de hacer dicha evaluacion tomando en cuenta
caracteristicas o factores a evaluar como iniciativa, criterio, entusiasmo, rendimiento,
capacidades, actitudes, calidad, cantidad colaboracidn y responsabilidad.

El método que utiliza dicha empresa para la obtencién de informacion en la Evaluacion
del Desempefio de su personal es el método de escalas grdficas discontinuas, los
grados de los factores a evaluar estdn denominados por: no apto, bueno, superior,
excepcional para la evaluacién de dirigentes y bueno, reqular y malo para evaluacién de
personal.

Para Cerveceria Modelo las Evaluaciones del Desempefio sirven no solo para estimular a
la persona que lo merezca, también sefialan cuales son los errores que se cometen al
realizar alguna actividad y da la pauta para que se corrijan. Ademds muestra a la
empresa cudl es el nivel de eficiencia y entusiasmo de los empleados con los que cuenta
la organizacion. i

50



CAPITULO TV

_ PLANEACION DE
RECURSOS HUMANOS



 PLANECION DE RECURSOS HUMANOS

La planeacién de los recursos humanos es una técnica que tiene como objetivo estimar
la demanda futura de recursos humanos de una organizacion. Mediante esta técnica, los
gerentes de linea y los especialistas de personal disefian planes que apoyen la
estrategia de la organizacion y que permiten llenar las vacantes que existan con una
filosofia proactiva.

Gracias a su participacidn activa en el proceso de planeacion estratégica, los gerentes y
ejecutivos de distintos niveles pueden elaborar planes acordes con los objetivos
estratégicos y operativos de la organizacion. Esto se aplica tanto a la expansién de los
proyectos de una organizacién como a su reduccién.

Seria ideal que todas las organizaciones identificaran sus planes de recursos humanos a
corto y a largo plazo. Las ventajas de la planeacién de los recursos humanos incluyen:

* Mejor utilizacién del personal de la empresa.

= Permitir que los esfuerzos del departamento de personal y los objetivos
globales de la organizacidn se establezcan sobre bases congruentes.

* Lograr considerables economias en las contrataciones de personal.

= Enriquecer y mejorar la actual base de datos de informacion del personal,
lo que permite apoyar a distintas dreas de la empresa.

* Coadyuvar a la coordinacién de varios programas, como la obtencién de mejores
niveles de productividad gracias a las aportaciones de personal mejor capacitado
y motivado.

4.1 LA DEMANDA DE RECURSOS HUMANOS

Las organizaciones estiman sus necesidades de personal a futuro a fin de prepararse
para llevar acabo sus estrategias operativas. Este proceso puede realizarse de manera
formal o informal, en ocasiones considerando las posibles caracteristicas de la oferta
de trabajo. Los desafios que caracterizan a la demanda de recursos humanos y los
métodos que existen para evaluarla y estimarla requieren una breve explicacién.
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4.1.1 CAUSAS DE LA DEMANDA

Muchos factores influyen en la demanda de recursos humanos de la organizacién e
incluyen los cambios en el entorno social y general, en la organizacion y en la fuerza de
trabajo. Los cambios que ocurren en el entorno en el que la organizacion existe y
funciona, son de dificil prediccién a corto plazo y en ocasiones sus efectos a largo plazo
resultan casi imposibles de evaluar.

CAUSAS DE LA DEMANDA DE RECURSOS HUMANOS A FUTURO

EXTERNAS ORGANIZATIVAS LABORALES
Econdmicas Planes estratégicos Jubilaciones
Factores sociales Presupuestos Renuncias

Tecnoldgicas

Ventas y produccion

Terminacion de contratos

Competitivas

Nuevas actividades

Decesos

Cambios organizativos

Permisos no remunerados

4.1.2 REQUISITOS DE RECURSOS HUMANOS

Se refiere a la estimacién de las causas de la demanda en planes a corto y largo plazo,
y en general en una determinacién de las necesidades de personal de la organizacidn.

Los planes a largo plazo que resultan del proceso constituyen un estimado de las
necesidades probables. En muchos casos se omiten niimeros y cantidades especificos
porque el nivel de precision inicial suele ser bajo. Sin embargo, a medida que los
planificadores se familiarizan con las causas de la demanda y la deteccién de
tendencias en el empleo, sus estimados ganan en precision.

Los planes a corto plazo son mds especificos y pueden presentarse en la forma de un
grdfico de necesidades de personal. Estos grdficos, incluyen listas de todas las
necesidades de personal futuras para cada tipo de trabajo. La lista puede basarse en
un nimero especifico de necesidades que dependen de la precisién de los estimados
iniciales.

4.1.3 TECNICAS DE DETECCION DE TENDENCIAS

Las técnicas para la deteccion de tendencias en el campo de los recursos humanos
consisten en diversas prdcticas que se orientan a determinar cudles serdn las futuras
necesidades de personal. Estas técnicas comprenden desde procedimientos informales
hasta complicados. Incluso las técnicas de prediccion mds avanzadas no son del todo
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confiables; en el mejor de los casos deben considerarse meras aproximaciones.

TECNICAS DE DETECCION DE NECESIDADES DE RECURSOS HUMANOS A
FUTURO
EMPLEO DE EXPERTOS PROYECCION DE OTROS METODOS
TENDENCIAS

a)Decisiones informales | a) Extrapolacién a)Andlisis y planeacién de
y rdpidas presupuestos.
b)Estudio formal de |b) Indexacion b)Andlisis de nuevas
expertos en el drea operaciones
c)Técnica de grupo
nominal c) Andlisis estadistico | c)Modelos de computadora
d)Técnica de Delfos

Empleo de expertos. Las siguientes técnicas se desarrollan por medio de un grupo de
expertos que mediante opiniones y pronésticos determinan las necesidades de personal
a futuro.

a) La mayor parte de las compafiias toman decisiones informarles y rdpidas, ya que solo
llevan estudios relativamente informales sobre el futuro inmediato, lo cual obliga a
tomar una decisién rdpida y no de manera precisa y fundamentada sobre las
necesidades futuras de personal.

b) Los prondsticos formulados por expertos en el drea se basan en las opiniones que
emite un grupo de personas ampliamente familiarizadas con las necesidades de
recursos humanos a futuro por parte de la organizacién. Ya que los gerentes de linea
toman la mayor parte de las decisiones de contratacion, los planificadores de recursos
humanos deben emplear métodos que les permitan informarse de las necesidades de
personal de esos gerentes. En las organizaciones de menores dimensiones es posible
que el director de operaciones o el gerente de recursos humanos posean toda la
informacién necesaria. En organizaciones de mayores dimensiones el método mds
sencillo consiste en efectuar un muestreo de los gerentes que constituyen la autoridad
respecto a las necesidades de recursos humanos de los departamentos.

c) La técnica de grupo nominal, es un muestreo que consiste en un sondeo informal, un
cuestionario o una discusién sobre el tema. En esta dindmica se presenta un grupo de
gerentes un tema badsico, por ejemplo: "¢Cudles serdn los factores que mas incidirdn en
nuestra demanda de recursos humanos para el afio entrante?" Cada uno de los
participantes (entre 5 y 15) procede a poner por escrito las respuestas que estime
pertinentes. Después de unos 10 minutos se discuten las sugerencias en grupo y se
anotan las iniciativas que esta discusion genera. Las ideas del grupo se clasifican y se
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permite que cada integrante las numere en orden de importancia, seleccionando las
tres o cuatro mds importantes.

d) La técnica de Delfos, esta técnica se aplica si un panel de expertos no consigue
ponerse de acuerdo mediante la técnica de grupo nominal. Esta es una dindmica que
solicita estimados especificos de un grupo de expertos, por lo general a nivel gerencial.
Los planificadores de recursos humanos actian como intermediarios, resumen las
respuestas obtenidas e informan a los expertos acerca de los resultados. Al llegar a
esa fase se sondea a los expertos para conocer su opinién. El proceso se repite hasta
que el grupo empieza a concordar en determinados factores.

Generalmente, cuatro o cinco fases sucesivas del proceso son suficientes para llegar a
resultados concretos. Por ejemplo, el departamento de recursos humanos puede
sondear la opinién de todos los supervisores y gerentes de produccidn, hasta lograr un
acuerdo, para determinar el nimero de integrantes del equipo que serd necesario
contratar el afio entrante.

Proyeccion de tendencias. Es la técnica mds rdpida de proyectar las tendencias que
han predominado hasta el momento. Los dos métodos mds sencillos son los de
extrapolacidn e indexacidn. '

a) La extrapolacion requiere prolongar las tendencias de cambio del pasado a fases
futuras.

¢) La indexacion es un método (til para estimar las necesidades fufuras, mediante el
cual se establece una comparacién entre el incremento en los niveles de empleo con
un indice determinado, como la relacién entre el nimero de trabajadores de los
departamentos de produccidn y las cifras de ventas de la compaia.

Tanto la extrapolacién como la indexacién son aproximaciones poco exactas a corto
plazo, porque ambas asumen que las causas de la demanda externa y factores como la
dindmica de la organizacidn y su componente tecnoldgico permanecerdn constantes, lo
que solo en raras ocasiones ocurre en la prdctica. Estos métodos no poseen gran
precision para determinar proyecciones a largo plazo.

c) Los andlisis estadisticos, de mayor complejidad, incluyen factores como las variantes
en la demanda externa de un producto.

Otros métodos. Existen otras técnicas para que los planificadores establezcan sus
necesidades de recursos humanos a futuro.

a) &/ andlisis y la planeacion de presupuestos, en las organizaciones que necesitan
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planear sus recursos humanos por lo general poseen presupuestos y planes a largo
plazo. Un estudio de los distintos presupuestos de los departamentos permite
conocer las asignaciones financieras para contratar a nuevos empleados. Estos datos,
mds las extrapolaciones de cambios en la fuerza de trabajo (incluso renuncias,
terminaciones, jubilaciones, etc), pueden proporcionar estimados a corto plazo sobre
las necesidades de recursos humanos. Los estimados a largo plazo pueden estimarse a
partir de los planes a futuro de cada departamento o divisidn.

b) El andlisis de nuevas operaciones, cuando la aparicién de nuevas actividades o giros
de la compafiia complica el proceso de planeacién de los recursos humanos, los
planificadores pueden utilizar este método que consiste en efectuar comparaciones con
compafiias que llevan a cabo actividades similares.

¢) Las técnicas mds avanzadas y complejas de determinacién de necesidades incluyen la
preparacién de modelos de computadora, que mediante férmulas matemdticas combinan
de manera simultdnea la extrapolacion, la indexacién, los resultados de diversos
sondeos de opinion y los estimados de cambios en la fuerza de trabajo para determinar
las necesidades de personal.

4.2 LA OFERTA DE RECURSOS HUMANOS

..... 4 0 T N B 7

Una vez que se consigue proyectar la demanda futura de recursos humanos, el siguiente
paso en el proceso consiste en llenar las vacantes que se programaron. Hay dos fuentes
de suministro de personal para toda organizacién: la interna y la externa. La oferta
interna se compone de los empleados actuales, quienes pueden ser promovidos,
transferidos o realizar las funciones de los puestos-vacantes-que se espera tener
aunque sean de un nivel mds bajo que el que ocupa; mientras que las fuentes externas
se refieren a solicitar personal que no pertenece a la empresa y que se encuentra en el
mercado laboral.

4.2.1 EVALUACION DE LA OFERTA INTERNA

A A A A L D A S T R A SR

Una evaluacién de la oferta interna de recursos humanos requiere mucho mds que la
mera cuenta del nimero de empleados. Los planificadores llevan a cabo una auditoria de
la actual fuerza de trabajo para enterarse a fondo del potencial de los trabajadores
actuales. Esta informacién les permite estimar de manera tentativa las vacantes que
pueden llenarse con la fuerza de trabajo actual.

Considerar a los actuales empleados para las futuras vacantes es importante si los
trabajadores van a permanecer en la empresa durante un tiempo relativamente
prolongado y la empresa aspira a proporcionarles empleos que permitan el progreso
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individual.

Auditorias de recursos humanos. Las auditorias de los recursos humanos de una
organizacién proporcionan un resumen de las habilidades y conocimientos de cada
empleado.

El siguiente formato ilustra un inventario de recursos humanos dividido en cuatro
partes. La parte I puede llenarse con la informacién contenida en el expediente que
recursos humanos tiene de cada empleado. En esta seccidn se identifica el nombre del
empleado, su puesto, experiencia, edad y ocupaciones anteriores. La parte II tiene el
objetivo de proporcionar informacion acerca de habilidades, deberes,
responsabilidades y preparacion del empleado.

El supervisor del empleado resume brevemente el futuro potencial en la parte III. El
desempefio, el grado de preparacién que muestre para una promocién y cualquier
deficiencia o ventaja especiales se registran en esta seccion. La firma del supervisor
en el documento garantiza que el empleado fue evaluado por una persona que tiene un
conocimiento directo respecto a sumanera de trabajar. La parte IV sirve como lista de
comprobacidn y para afiadir al documento las sucesivas, evaluaciones del desempefio del
empleado, lo cual puede proporcionar una perspectiva mejor y mds completa sobre el
empleado.

FORMATO DE INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS

PARTE I (Para ser llenada por el departamento de personal)

1. Nombre. 2. Nimero de empleado
3. Puesto 4. Edad
5. Experiencia (numero de afios en el puesto) 6. Fecha de contratacién

7. Puestos anteriores dentro de la empresa:

PARTE II (Para ser llenada por el empleado)

8. Calificaciones especiales. (Elabore una lista de sus conocimientos especiales, adn si no los emplea en su
trabajo actual, pero considera que potencialmente pueden servir a la empresa.)

9. Herramientas y aparatos que esta capacitado para operar:
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10. Areas de responsabilidad, describa brevemente las dreas que estdn a su cargo

a) Soy responsable del cuidado y operacién de los siguientes equipos:

b)Soy responsable de los siguientes aspectos de seguridad:

¢) Soy responsable de la supervisién de las siguientes personas o funciones:

11. Educacidn formal y capacitacién especializada.

a) Formacién académica (sefiale con una *X" los afios cursados)
) Primaria
) Secundaria

) Preparatoria o bachillerato

) Escuela técnica

(

(

(

( ) Escuela comercial
(

( ) Universidad

(

) Curso de posgrado

b) Capacitacién especializada (incluya duracién y afio en que concluyd su preparacion)
Curso:
Curso:
Curso:

PARTE III (Para ser llenada por el departamento de personal y supervisor del empleado)

12. Evaluacién general del desempefio:

13. Potencial para promocion:

14. ¢Qué puestos especificos puede desempefiar este empleado en el futuro?

15. Aspectos de su desempefio que debe mejorar:

16. Firma del supervisor: 17. Fecha:




PARTE IV (Para ser llenada por el departamento de personal)
18. Se afiaden aqui las dos dltimas evaluaciones de este empleado?

ST NO

Preparado por: Firma:

Dada la naturaleza esencial de los inventarios de personal, los departamentos de
recursos humanos se esfuerzan por mantenerlos actualizados, incluyendo en el
inventario, a niveles mds altos, la siguiente informacién:

* Laresponsabilidad especifica o propésito fundamental del puesto.

* El nimero de empleados a cargo.

= El presupuesto o presupuestos que maneja el empleado.

* Los deberes de sus subordinados.

= La capacitacion gerencial que ha recibido.

* Las labores gerenciales que ha desempefiado, incluyendo una evaluacion
de su desempefio.

Planificacion de la sucesion. Es el proceso mediante el cual la gerencia y el
departamento de personal utilizan la informacién disponible para auxiliarlos en el
proceso de toma de decisiones sobre promociones internas. Ya que las decisiones
sobre promocidn por lo general las toman los gerentes operativos, el departamento
de personal se limita a un papel de asesoria confidencial.

Grdficas. Las grdficas de reemplazo son una representacion visual de cémo se
reemplazard a una persona cuando surja una vacante. La informacidon para elaborar la
grdfica proviene de la auditoria de recursos humanos.

La grdfica, basada en los organigramas corporativos, muestran los distintos puestos de
la organizacion y el estado en que se encuentran varios candidatos potenciales. El
potencial de promocién se basa en dos variables: el desempefio actual y la idoneidad
mostrada para cumplir las responsabilidades del nuevo puesto.

El departamento de recursos humanos puede contribuir a estos estimados mediante la
aplicacién de pruebas psicoldgicas, entrevistas y otros métodos de valoracién.

Sumarios de reemplazo. Especifican las personas que probablemente pueden
desempefiar determinado’puesto y se indican sus puntos de relativa fuerza o debilidad.
Estos sumarios proporcionan un cimulo de datos considerablemente mds completos.
Gracias a esta informacion, los ejecutivos de la empresa pueden tomar decisiones
mejor sustentadas por datos sélidos.

La mayor parte de las compafiias que llevan a cabo un proceso detallado de planificacién
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de sus recursos humanos mantiene un registro electrénico de su informacidn,
incluyendo sus inventarios de personal. Gracias a esta precaucién, los planificadores
podrdn actualizar y compilar sumarios de reemplazos cuando sea necesario. Estos
sumarios también posibilitan determinar qué posiciones carecen de candidatos
potenciales para ocuparlas.

A largo plazo, estos sumarios permiten que tanto los gerentes de linea como el
departamento de recursos humanos puedan asesorar adecuadamente al personal,
indicando las dreas en que deben prepararse mejor para ocupar futuras vacantes. A
corto plazo, permiten, en el caso de una vacante para la que no exista un adecuado
reemplazo, que la organizacién decida recurrir al mercado de trabajo externo para
cubrir la posicion.

4.2.2 EVALUACION DE LA OFERTA EXTERNA

No todas las vacantes pueden cubrirse mediante promociones internas. En algunos
casos la organizacién no cuenta con la persona adecuada para sustituir a un empleado
que recibe la promocion o que abandona la empresa por cualquier razén.

Necesidades externas. El| crecimiento de la organizacién y la eficiencia del de-
partamento de personal determinan en gran medida la necesidad de recurrir a fuentes
externas.

Andlisis de mercados laborales. El éxito en la tarea de identificar a nuevos
empleados depende del mercado de trabajo, pero también de la habilidad de los
especialistas de recursos humanos para efectuar esa importante tarea. Incluso
cuando las tasas de desempleo son altas, resulta dificil encontrar el personal idéneo
para desempefiar ciertas ocupaciones.

Independientemente de las tasas de desempleo, las necesidades de personal de una
organizacion pueden satisfacerse atrayendo a la organizacién a empleados de otras
compafiias. A largo plazo, el dinamismo de la comunidad y las tendencias demograficas
son los elementos definitivos en los mercados de trabajo.



CASO PRACTICO
PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS
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Actualmente Grupo Modelo no cuenta con una planeacién de recursos humanos dentro
de su Departamento de Reclutamiento y Seleccién de personal, consideran que no es
necesario llevar una planeacion de recursos humanos debido a que la demanda de
personal se da en el momento en que se detecta una necesidad de personal. De
cualquier manera si se planea contratar personal por lo regular es a muy corto plazo
debido a que la oferta de trabajo se da en el momento en que surge una vacante
disponible dentro de la empresa; que finalmente serd cubierta principalmente por
fuentes internas reclutamiento.

61



CAPITULOY
RECLUTAMIENTO



| RECLUTAMIENTO

S ey T T

5.1 DEFINICION DE RECLUTAMIENTO

* Reclutamiento: es el proceso de identificar e interesar a candidatos,
capacitados para llenar las vacantes. El proceso de reclutamiento se inicia
cuando se empieza la bisqueda, y termina cuando se reciben las solicitudes de
empleo. Werther William.

= Reclutamiento: es un conjunto de técnicas y procedimientos orientados a atraer
candidates potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
organizacion. Idalberto Chavenato.

* Reclutamiento: es el proceso de localizar e infentar atraer a individuos del
mercado laboral interno y externo que sean capaces y que estén interesados en
ocupar los puestos vacantes disponibles. Herbert & Heneman.

5.2 OBJETIVOS

Por medio del reclutamiento, las empresas se proponen alcanzar los siguientes
objetivos:

a) Atraer el suficiente elemento humano de la mejor calidad posible para integrar
la bolsa de trabajo.

b) Promover el inferés del mercado de trabajo hacia la organizacién.

¢) Conocer y estudiar la situacién general del mercado de trabajo de la localidad o
region en forma constante.

5.3 EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO

El reclutamiento implica un proceso que varia segtn la organizacién.

Planeacién Informacion

de del andlisis
Recursos *| de puestos
Humanos IDENTIFIA REQUERIMIEN{ | METODOS CONJUNTO

3 CACION I TOS DEL N DEL SATISFACTORIO

DE UNA PUESTO RECLUTAMIEN-™] DE
Solicitudes VACANTE | | Comentarios TO CANDIDATOS
Espe.cificasLN L del gerente
e
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{24 FUENTES DE RECLUTANENTS
Podemos describir dos tipos de fuentes de reclutamiento, ambas de gran interés para
el administrador reclutador

a) Fuentes internas

Son aquella que, sin necesidad de recurrir a personas o lugares fuera de la empresa,
proporciona a esta el personal requerido en el momento oportuno. Podemos mencionar,
entre las que juegan un papel importante en una empresa, las siguientes:

= Sindicatos

Por la reglamentacion del contrato colectivo de trabajo, ésta es por necesidad una de
las principales fuentes en lo que respecta al personal sindicalizado. Funciona en el
momento que la empresa requiera una vacante o vacantes que entran en el dominio del
sindicato.

= Archivo o carfera de personal

Se integra con las solicitudes de los candidatos que se presentaron en periodos de
reclutamientos anteriores y que fueron archivados sin haber sido utilizadas, por haber
sido cubierta la vacante en cuestion. Algunas de estas solicitudes tienen las
caracteristicas requeridas por el puesto vacante y se deberdn fomar en cuenta cuando
las circunstancias lo ameriten.

= Familiares y recomendados

Se hace uso de esta fuente cuando boletinamos las vacantes entre nuestros propios
trabajadores, a fin de establecer contacto con familiares o conocidos que retnan las
caracteristicas o requisitos del puesto vacante, si es que la politica de la empresa lo
pernite.

* Promocidn o transferencia interna de personal

Esto sucede cuando el reclutador encargado estudia las plantillas, los inventarios de
recursos huinanos o la historia laboral del personal, con el objetivo de determinar si
existe o no un candidato viable para ser promovido (ascendido en forma vertical) o
transferido (en forma horizontal), segin el caso, al puesto vacante. Se consideran
tanto aspectos de conocimientos como de aprendizaje y responsabilidad o en su
defecto, la capacidad para desempefiar el puesto.
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b) Fuentes Externas

Son aquellas a las que el reclutador puede recurrir, de acuerdo a las caracteristicas
requeridas en cuanto al aspecto profesional, educativo técnico, y que son totalmente
ajenas a la empresa. Entre las mds importantes; tenemos las siguientes:

* Profesionales y educativas:

Son instituciones que se dedican a la preparacion de profesionales en las distintas
dreas cientificas y tecnoldgicas, y pueden ser: universidades, escuelas comerciales,
profesionales, tecnolégicos, institutos, etc. Todas ellas cuentan con guias de carreras
en las que el reclutador puede saber con detalle donde se localizan, asi como las
actividades o carreras profesionales que en ellas se imparten.

En estas organizaciones se pueden encontrar personas capacitadas en determinada
profesion o especialidad, que satisfagan las necesidades de la empresa.

= Asociaciones profesionales

Cuando se requiere personal con experiencia en un determinado campo cientifico,
tecnolégico o profesional, el reclutador puede tener contactos con distintas
asociaciones profesionales, donde proporcionan informacion acerca de la experiencia y
actividades que desarrollan sus miembros.

= Bolsas de trabajo
Son organizaciones que se dedican a proporcionar informacion con respecto a las
vacantes en distintas empresas o centros de trabajo, y que presentan sus servicios en
forma gratuita para el trabajador. A ellas puede recurrir también la empresa y
solicitar candidatos.

= Agencias de colocacion
Estas agencias no cobran al candidato, sino a la empresa. La tarifa consiste en un mes
de salario de la persona que colocan. En otros casos, como cuando el empleo es a nivel
ejecutivo, cobran 10% del salario anual.

* La puerta de la calle

Esto ocurre cuando un candidato se presenta sin que haya existido una forma de aviso
para el por parte de la empresa; es decir, el candidato acude en forma espontdnea.
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2.5 MEDIOS DE RECLUTAMIENTO

Son aquellos medios de difusién que el administrador utiliza para dar a conocer un
puesto vacante. Estos medios son de gran utilidad por su potencialidad de difusion,
pues penetran en distintos ambientes. Son capaces de transmitir informacidn tanto a
-estructuras socioecondmicas bajas como altas, también a elites profesionales y
tecnoldgicas, organizaciones de mano de obra o de personal altamente calificado y a
distintos estratos sociales y educativos.

Los principales medios son:
* Prensa

Este es el método mds utilizado en reclutamiento de personal, se utilizan anuncios
interiores, que tienen la ventaja de ser de gran utilidad, no solamente en el drea donde
se radica, sino que pueden servir para todo el pais cuando se realiza reclutamiento
externo. La prensa, ademds, representa la seguridad de que la informacién emitida
llegard con mayor rapidez y veracidad a los lugares o circulos humanos que deseamos.
Los anuncios en prensa pueden ser bdsicamente de dos formas: anuncio cerrado y
anuncio abierto. En el primero los requisitos son especificos e inflexibles, por ejemplo:
"Experiencia minima de seis meses en Administracion de Personal”, mientras que el
anuncio abierto incluye aspectos generales como: "Con o sin experiencias en el ramo”.

También se utilizan los anuncios en revistas especializadas cuando se requiere personal
cdlificado en la profesion a la cual se dirige la revista.

. In're.‘r'ne;‘r

Es el medio mas sofisticado para solicitar personal, ya que dentro de la red existen
paginas de infernet cuyo objetivo es el de publicar vacantes de empresas, donde los
candidatos interesados envian curriculums y solicitudes de empleo via e-mail, lo que
permite al reclutador recibir propuestas de los interesados sin que éstos acudan a la
empresa.

= Radio y television
El alto costo de estos medios no permite que sean usados frecuentemente. Por
ejemplo, podemos utilizar la radio cuando queremos realizar el reclutamiento en

provincia; en ese caso haremos uso de los servicios de una radiodifusora de la localidad.
El costo varia segin la cobertura de estd. Los anuncios en television tienen un costo
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elevadisimo, que depende de los horarios, minutos y canal en que se transmite la
informacion.

* Grupos de intercambio

Se constituyen a través de los encargados de reclutamiento de personal de diferentes
empresas, los cuales proporcionan informacién sobre los candidatos que han recibido en
sus organizaciones. Esto presenta la ventaja de conseguir recursos humanos en forma
inmediata y sin costo, utilizando solicitudes que en ese momento no les son de utilidad,
aprovechando los recursos gue han obtenido otras organizaciones para resolver los
problemas de reclutamiento que tenian en un momento determinado.

= Boletines
Este medio se utiliza cuando queremos captar recursos que estdn localizados cerca de
nuestra empresa. Para ello se realizan impresos en los que se sefalan las vacantes,
prestaciones, etc.; y se envian a domicilios cercanos.

= Candidatos espontdneos
Se presentan en las oficinas del empleador para solicitar trabajo, o envian su

curriculum via Internet. Las solicitudes de interés se archivan hasta que se presenta
una vacante.

* Ferias de empleo
Es el medio en el cual se retinen un conjunto de empresas en un determinado lugar con
el fin de solicitar personal, cada una de las empresas colocan un stand con su razén

social y las vacantes disponibles dentro de esta, de manera que los posibles candidatos
dejan su curriculum al reclutador del puesto y empresa de su interés.

5.6 FORMAS DE SOLICITUD DE EMPLEO
Las formas de solicitud de empleo cumplen la funcion de presentar informacion
comparable con la de los diferentes candidatos. Que la informacién sea comparable
reviste de gran interés, ya que solo asi se podrd efectuar posteriormente una solucién
objetiva.
Datos personales:

Saltan a la vista datos como la edad, lugar de nacimiento, estado civil, domicilio, etc.
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Preparacién académica:

Tradicionalmente, la educacién recibida ha constituido un indicador decisivo para la
evaluacion de los candidatos. En readlidad, un reclutador debe procurar identificar
candidatos con formacion académica que se relacione con el puesto en forma operativo.
Los grados académicos no garantizan eficiencia en el desempefio de ciertas funciones.
Antecedentes laborales:

Con frecuencia se solicita a los candidatos que proporcionen una relacién de sus
empleos anteriores. Ello permite saber si el solicitante es una persona estable o si por
el contrario cambia sin cesar de una ocupacién a otra; permite también tener un
antecedente sobre el desempefio laboral y proporciona datos esenciales sobre las
responsabilidades y experiencias del candidato.

Pertenencia a instituciones, pasatiempos:

El hecho de que un candidato pertenezca a un club, asociacién profesional o club
deportivo puede ser fundamental en determinadas circunstancias, y muestra ademds
que el solicitante posee un interés activo por la profesién que eligié. Los pasatiempos,
asimismo, revelan facetas importantes de la personalidad y pueden adquirir mucha
relevancia.

Referencias:

Las referencias revelan con frecuencia aspectos importantes del candidato. No es
aconsejable emplear demasiado tiempo verificando la opinién que tienen sobre el
candidato sus amistades y parientes.

Autenticidad:

Es comin solicitar al .candidato que firme la solicitud con su pufio y letra. Bajo la
rdbrica aparece una leyenda que advierte al solicitante que cualquier inexactitud,
ocultamiento o tergiversacién deliberada hard nulo su contrato de trabajo
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CASO PRACTICO
RECLUTAMIENTO

Cerveceria Modelo considera el Reclutamiento como el primer contacto entre la
empresa y los candidatos que presentan un interés por pertenecer a la organizacién.
Sin embargo, la empresa considera como principales fuentes de Reclutamiento a las
internas, porque éstas facilitan que el personal ya contratado tenga la oportunidad de
ocupar un puesto de mayor jerarquia, lo cual contribuye a la salud de la organizacién.
No por esto se descartan las fuentes externas de reclutamiento que serdn considera-
das cuando dentro de la organizacidn, no haya personal que redna las caracteristicas
necesarias para el buen desarrollo en un puesto particular.

A continuacidon, se mencionan las fuentes de reclutamiento a las cuales acude la
empresa cuando surge una vacante de un puesto en la organizacién:

FUENTES INTERNAS:
" Sindicato.

Es la principal fuente de reclutamiento cuando se busca personal operativo o de bajo
nivel jerdrquico. De hecho, los candidatos realizan un examen aplicado por el sindicato
y con base en €l se determina a los candidatos idéneos para la organizacién. Aun asi, la
empresa es la que finalmente determina, después de un riguroso proceso de seleccién,
quién serd la persona que debe contratarse.

. Archivo o cartera de personal.

Cerveceria Modelo toma en cuenta solicitudes de los anteriores candidatos que se
presentaron en periodos de reclutamientos pasados y que fueron archivados sin haber
sido utilizadas, por haber sido cubierta la vacante disponible. Cuando llega a surgir una
necesidad de personal y no existen candidatos idoneos dentro de la organizacidn,
antes de recurrir a fuentes externas la empresa recurre a algunas de estas
solicitudes y si tienen las caracteristicas requeridas por el puesto vacante se toman
en cuenta.

. Familiares y recomendados.
Las recomendaciones de familiares o amistades de los empleados de confianza y de los

ejecutivos, son consideradas como una aceptable opcién de reclutamiento de personal
técnico o profesional. De alguna manera esto asegura, que el personal de nuevo ingreso
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recomendado por personas responsables y cuyo trabajo ha resaltado por su calidad y
responsabilidad cubre las mismas caracteristicas de sus recomendadores.

. Promocion o transferencia interna de personal.

Cerveceria Modelo toma en cuenta el desarrollo laboral y profesional de sus
empleados por ello la promocion es una de las principales fuentes de empleo debido a
que cuenta con escalafdn, lo cual permite a los profesionistas aspirar a un puesto de
mds alto rango siempre y cuando este vacante. El personal del Departamento de
Reclutamiento y Seleccion son los encargados de elegir al candidato mds apto de la
organizacién para cubrir la vacante, apoydndose en los inventarios de recursos
humanos o la historia laboral del personal.

FUENTES EXTERNAS:
o Escuelas, institutos y unjversidades.

Cuando Cerveceria Modelo requiere de personal capacitado en una especialidad
técnica o profesional acude a ferias de empleo o bolsas de trabajo de algunas
instituciones educativas, a fin de cubrir puestos ejecutivos o especializados cuando
esta no cuenta con el personal adecuado. Las escuelas que considera para
abastecerse de personal son principalmente: La Universidad Auténoma de México,
el Instituto Politécnico Nacional y la Universidad Iberoamericana, segin la
especialidad que el puesto requiera.

. La puerta de la calle.

Cerveceria Modelo recibe y toma en cuenta todas aquellas solicitudes dejadas en la
recepcion de la empresa por los candidatos que desean formar parte de su equipo.
Dichas solicitudes por lo regular llegan a la empresa por iniciativa del candidato sin que
antes este haya recibido alguna notificacion por parte del Departamento de
Reclutamiento y Seleccidn de personal.

MEDIOS DE RECLUTAMIENTO
" Internet.

Cerveceria Modelo cuenta una pdgina corporativa en internet www.gmodelo.com.mx
donde el icono de emp/eo da la opcién a los candidatos que deseen pertenecer a la
organizacion de enviar via internet sus datos mediante una solicitud de empleo
previamente disefiada por la organizacién al departamento de reclutamiento y
seleccion.
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Grupos de intercambio.

Cerveceria Modelo forma parte de un grupo de intercambio alimenticio llamado ADIP
conformado por diversas empresas del ramo alimenticio, tales como: New Zeland, Al
dia, Chantilly, Unifoods, Macma, Pepsi, Lala, Jumex, EL Globo, Turin, Nestle, Sigma
alimentos, Marian, La espafiola, entre otfras; donde los jefes o encargados de
reclutamiento de personal de las diferentes empresas antes mencionadas se rednen
de manera periddica para proporcionan informacion sobre los candidatos que han
recibido en sus organizaciones. Algunas veces se promociona al propio personal
siempre y cuando la persona este de acuerdo en cambiar de empresa.
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SELECCION DE PERSONAL (lera etapa)

6.1 DEFINICION DE SELECCION DE PERSONAL

* Seleccion de personal: es la eleccion del individuo adecuado para el cargo
adecuado, tratando de mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio del
personal, asi como la eficiencia de la organizacién Idalberto Chavenato.

* Seleccion de personal: es el momento en el que tenemos los candidatos
probables para ocupar la vacante, los cuales deberdn ser evaluados en forma
decencia para tomar le decision de eleccion Sergio Espinosa Grados.

» Seleccion de personal: es un procedimiento para encontrar al hombre que cubra
el puesto adecuado, a un costo también adecuado Fernando Arias Galicia

6.2 OBJETIVOS

En forma general esta fase administrativa de personal deberd alcanzar dentro de la
empresa los objetivos siguientes:

a) Que el personal contratado desempefie sus funciones en aquellos puestos que se
adecuen mds a sus aptitudes, habilidades, intereses y personalidad.

b) Obtener mediante la aplicacion de las técnicas establecidas en la empresa, la
informacidn necesaria para la contratacion del personal.

c) Que la informacién obtenida del personal examinado permita, con las
limitaciones del caso, realizar estudios para pronosticar el desarrollo futuro del
personal.

d) Mediante los datos obtenidos de cada una de las personas estudiadas y
contratadas, prestar servicios de asesoria a los jefes y supervisores en la
direccién del personal, eficiencia, ajuste, relaciones, etc.

6.3 ELABORACION DE PERFIL

El administrador al recibir una requisicion, deberd elaborar un perfil psicolégico de
acuerdo con las necesidades de la empresa. Cuando se tramita una requisicién al
departamento de personal, deben estar claros los datos del candidato. Estos datos se
refieren bdsicamente al drea intelectual, de personalidad y habilidad.
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Las caracteristicas intelectuales estdn determinadas por los factores de capacidad, en
términos de andlisis, sintesis, nivel de pensamiento, integracién, organizacién, etc; que
el puesto requiera. Las caracteristicas de habilidades por las condiciones técnicas
determinadas por el tipo de labor que se vaya a desempefiar. Las de personalidad se
refieren a los factores internos como motivacién, intereses, estabilidad emocional,
Juicio, etc.

6.4 PRESOLICITUD

Esta forma es muy Gtil cuando se tiene una gran afluencia de candidatos para un
puesto y nos permite apreciar de una manera rdpida si el candidato cuenta con los
requisitos indispensables para cubrir el puesto. También nos ayuda cuando se ha
cubierto la vacante y se siguen recibiendo candidates, porque nos permite organizar
una buena cartera. Los datos que contiene la presolicitud son los de identificacién de
los candidatos y los requisitos minimos indispensables para cubrir el puesto.

6.5 DEFINICION Y PROCESO DE LA ENTREVISTA

La entrevista es una forma estructurada de comunicacidn interpersonal, generalmente
entre dos personas (enfrevistador y entrevistado), debidamente planeada, con un
objeto determinado y con la finalidad de obtener informacion relevante para tomar
decisiones benéficas para ambas partes.

a) Rapport

Este término significa "concordancia”, "simpatia"; es una etapa de la entrevista que
tiene como propdsito difundir las tensiones del solicitante, en otras palabras,
es "romper el hielo".

b) Cima

Dicha etapa se refiere a la realizacién de la entrevista propiamente y a través de ella
van a explorarse las dreas que se mencionaron de manera general y que sirven también
para la elaboracidn de la solicitud.

¢) Cierre

Cinco o diez minutos antes de dar por terminada la entrevista, se anuncia el final de la
misma, dando oportunidad al solicitante para que haga las preguntas que estime
pertinentes y manifieste sus impresiones sobre la entrevista misma, y finalmente, se
le de a conocer cudl es el siguiente paso a realizar.
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Cima

Rapport Cierre

FASES DE LA ENTREVISTA
6.6 ENTREVISTA INICIAL

Tiene la finalidad de corroborar los datos obtenidos en la solicitud, tener contacto
visual con el candidato y hacer un registro observacional de la conducta de éste.
Durante su desarrollo se proporciona al candidato informacion con respecto a la
vacante, condiciones de trabajo, sueldo. etc. Si en la requisicién se piden algunos
documentos como titulo profesional, carta de pasante, cédula profesional, cartilla,
etc; ésta es la fase indicada para obtenerlos. Indudablemente éste es el primer filtro
evaluativo de los candidatos antes de pasar a la evaluacién técnica y psicolégica.

6.7 EVALUACION TECNICA

Todo puesto requiere de ciertos conocimienfos o pautas conductuales para ser
desempefiado en forma adecuado. A estos conocimientos, adquiridos en algin plantel
educativo, institucion o empleo anterior, se les denomina experiencia técnica. Los
candidatos recién salidos de algiin centro profesional no han adquirido experiencia,
pero si tienen conocimiento que en un momento determinado pueden aplicar en el
desempefio de una labor.

Es importante subrayar que la evaluacién técnica debe realizarse antes que la
psicolégica para que la empresa ahorre tiempo y costos. De hecho, no tendria ningtn
objeto que continuara con las siguientes fases de la seleccion, una persona que no
reuniera los requisitos técnicos pedidos por la empresa, en base al andlisis de puestos.

6.8 EVALUACION PSICOLOGICA

La etapa mds importante de la seleccion es, indiscutiblemente, la evaluacion
psicoldgica. En ella se rednen los datos de capacidad intelectual y emocional del
candidato. Se realiza por medio de baterias psicoldgicas que deberdn seleccionarse
tomando en consideracion los siguientes aspectos:
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= Nivel de aplicacion
* Caracteristicas del perfil
* Tiempo de aplicacién

= (Costo.

Los tres niveles mds importantes en el proceso de reclutamiento y seleccién son los
siguientes:

a) Nivel obrero u operativo

b) Nivel medio o0 manos intermedios

¢) Nivel ejecutivo o gerencial

Las pruebas psicoldgicas que se aplicardn incluyen tres aspectos bdsicos:

Inteligencia: Se refiere a la medicién de la capacidad intelectual a través de los
siguientes factores: factor general de inteligencia y factores especificos de
inteligencia, como son andlisis y sintesis, nivel de pensamiento, etc.

Habilidad: Se refiere a la medicién de las aptitudes de acuerdo con las
caracteristicas de puesto.

Personalidad: Se refiere a la medicién de los aspectos internos del sujeto y su
relacién con el ambiente; estos aspectos son: estabilidad emocional, motivacidn, juicio
social, etc.

Antes de iniciar toda fase de seleccién el administrador deberd tener planeado el
lugar de aplicacién, los materiales y el tiempo requerido, con el fin de que el manejo de
estos instrumentos sea secuencial. En el siguiente Capitulo se menciona en forma mds
detallada la estructura y temdtica de la evaluacién psicoldgica.

6.9 ENCUESTA SOCIECONOMICA

Permite verificar de una manera directa y objetiva las condiciones socioecondmicas en
las que se desenvuelve el solicitante. En ella se confrontan los datos proporcionados
por el candidato en la solicitud y durante la entrevista inicial.
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Es de suma importancia conocer el nivel econdmico del solicitante, asi como sus
condiciones de vida, sus relaciones familiares, las referencias personales y las de
trabajo.

6.10 ENTREVISTA EN LA SELECCION

La finalidad de la entrevista dentro del proceso de seleccion de personal es valorar los
datos obtenidos en los pasos anteriores; es decir, a través del curriculum, la solicitud,
los exdmenes psicoldgicos, etc. Informacidn que debe ser ordenada y jerarquizada
para determinar que dreas quedan poco claras. Ademds sirve para profundizar en
informacién relevante para el puesto en cuestién. En el Capitulo VIII se desarrollan a
los aspectos a evaluar durante el proceso de entrevista.



CASO PRACTICO
SELECCION DE PERSONAL (lera etapa)

Después de haber realizado el reclutamiento de personal, Cerveceria Modelo busca
entre los posibles candidatos a las personas que podrian ser contratadas para un
puesto especifico, también evalia que los candidatos cumplan realmente con las
caracteristicas y aptitudes para desarrollar las actividades que se le encomienden.

A continuacién se mencionan los pasos que se llevan acabo durante el proceso de
seleccion en la empresa:

1. Presolicitud.

La empresa para eliminar costos en el proceso brinda al candidato antes de que llene
una solicitud en forma, una presolicitud para que esta sea llenada por el candidato con
los datos mds relevantes del candidato.

2. Preentrevista.

Con los datos obtenidos de la presolicitud el Departamento de Reclutamiento y
Seleccién de personal realiza una preentrevista, con el fin de deferminar si el
candidato deberd proseguir con el proceso selectivo. Hasta este momento el candidato
aun no se considera dentro de la empresa.

3. Hoja de solicitud.

En ella los aspirantes proporcionan a Modelo informacidon general: escolaridad,
experiencia, datos socioecondmicos, antecedentes penales, recomendaciones, trabajos
anteriores y toda informacion que brinde a la empresa un panorama general sobre el
posible trabajador. Dentro de las instalaciones de la empresa se encuentra un espacio
fisico independiente de las demds dreas de trabajo donde los candidatos pueden,
llenar las hojas de solicitud. La empresa cuenta con dos tipos de hoja de solicitud
disefiados por la propia organizacién: para el personal sindicalizado y para el personal
de confianza.

4.  Entrevista por parte del Departamento de Seleccion y Reclutamiento de
personal.

En este punto el encargado del Departamento de Reclutamiento y Seleccidn lleva acabo
una entrevista mds detallada de los datos obtenidos en la hoja de solicitud y algunos
otros aspectos necesarios para continuar con el proceso de seleccion asi también se le
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indica al candidato los pasos a sequir en caso de determinar que el candidato debe de
continuar con el proceso y finalmente dard su opinion con respecto a la conducta y
reacciones del trabajador relaciondndolos con los requerimientos del puesto. En este
momento se abre un expediente en donde se registrardn los resultados y
observaciones de cada una de las etapas.

5.  Entrevista con el jefe del drea técnica solicitada.

El jefe del drea nuevamente verificard mediante otra entrevista los datos que ha
proporcionado el candidato en los anteriores pasos del proceso de seleccion, donde
realizard una comparacion de las caracteristicas del candidato con las
especificaciones del puesto del drea y determinard mediante dicha conversacién si el
candidato es apto para cubrir la vacante. Si el jefe de drea considera que el candidato
es el adecuado, se aplican los exdmenes necesarios segun el puesto de que se trate.

6.  Evaluacion psicométrica.

Se aplica a todos los candidatos que habrdn de ocupar algin puesto dentro de la
organizacién y es previo al examen de capacidad técnica, cuando este dltimo sea
necesario. El examen psicoldgico busca conocer las condiciones de estabilidad
emocional, responsabilidad, necesidades de desarrollo, capacidad de interrelacién con
otros individuos, inteligencia, es decir, las principales caracteristicas de la
personalidad del individuo examinado.

7.  Evaluacion de conocimientos.

Se somete a esta evaluacion solamente a personal de confianza y se aplica segin los
conocimientos profesionales con los que deberd contar el candidato parea desempefiar
el puesto en el futuro.

8.  Evaluacion técnica.

Se aplica solamente al personal operativo, y serd particular, segin el tipo de
herramientas, maquinaria o accesorios con los que el trabajador habrd de cumplir sus
futuras obligaciones.

9.  Examen médico.

Lo realiza personal especializado perteneciente a la organizacién. Este examen
se aplica en tres fases a todos los candidatos:

= Examen médico.
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= Historial clinico.
= Pruebas de laboratorio.

El examen médico representa una fuerte erogacién para la empresa que, sin embargo, a
mediano o largo plazo se ve recompensada con un mejor indice de ausentismo, mayor
productividad de los trabajadores, mayor calidad de produccién y menos gastos por
enfermedades profesionales o servicios médicos en general.

De ser aprobadas todas las pruebas realizadas por el candidato, el Departamento de
Recursos Humanos se comunicard con él para contactar una cita con el gerente del
drea y posteriormente con el Gerente General.

10. Entrevista con el Gerente de Relaciones industriales y Gerente del Area.

La entrevista con el Gerente de Relaciones Industriales esta dirigida para todos
aquellos candidatos que laborardn en la planta. Comienza con una introduccién sobre la
funcién que esta drea desempefia dentro de la Cerveceria y asi mismo el Gerente
evaliia el desenvolvimiento del aspirante durante la conversacién y da su visto bueno al
departamento de recursos humanos, mediante una anotacion en el kardex del
candidato.

La entrevista con el Gerente de Area se realiza con el fin de dar a conocer
informacion general de dicha drea, asi mismo analizard la trayectoria del aspirante
durante el proceso de seleccién y dard su visto bueno para proceder a la dltima
entrevista con el Gerente General.

11.  Entrevista con la Gerencia General

El Gerente General es el encargado de tomar la decision final sobre el candidato, este
es el dltimo en corroborar la aceptacién del mismo, una vez tomada la decisién
procederd a firmar el Kardex y dar la bienvenida al nuevo trabajador por parte de
Cerveceria Modelo. Con esto se cumple un doble objetivo, el primero es la aceptacién
del trabajador y al mismo tiempo se logra una identificacién fisica por parte del
aspirante conociendo al gerente general.

De esta manera se cumple el proceso de seleccidn, el siguiente paso serd la decisién

final sobre un candidato, la firma del contrato e integraron del nuevo candidato a la
empresa.
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TESTS Y PRUEBAS PSICOLOGICAS PARA LA CONTRATACION DE
PERSONAL

7.1 DEFINICION DE TEST Y PRUEBAS PSICOLOGICAS

Prueba objetiva y estandarizada que proporciona informacién sobre determinadas
caracteristicas de una persona. Su interpretacién se basa en la comparacién de las
respuestas con otras ya establecidas como referencia. Las pruebas psicolégicas miden
las diferencias entre individuos y/o entre reacciones de una persona en circunstancias
distintas por ello se emplean en algunas organizaciones empresariales para la seleccion
y clasificacion del personal, ofreciendo criterios para aceptar o rechazar a un
candidato a un puesto de trabajo o para ubicarlo en el lugar idéneo.

En esencia, una prueba psicoldgica es una medida objetiva y estandarizada de una
muestra de conducta.

7.2 EVALUACION DE LAS HABILIDADES

7.2.1 PRUEBAS DE APROVECHAMIENTO ESTANDARIZADAS

Las pruebas de aprovechamiento, que se definen como el nivel de conocimiento,
habilidad o logro en un drea de desempefio, son las mds populares de todas las clases
de pruebas.

Cualquier prueba de habilidad (inteligencia general, capacidades especiales o
rendimiento) en realidad mide aquello que logran los individuos. Los reactivos en las
pruebas de inteligencia y capacidades especiales, al igual que los de pruebas de
aprovechamiento, requieren que los sujetos demuestren ciertos logros. Las pruebas de
aprovechamiento con frecuencia son mejores indicadores de los conocimientos
escolares que las pruebas de inteligencia.

La funcién bdsica de las pruebas de aprovechamiento es determinar cuanto sabe una
persona sobre cierto tema o que también puede poner en prdctica determinadas
habilidades

Tipos de pruebas de aprovechamiento:

1. Baterias de prueba de estudio: Es la aplicacion de un grupo de pruebas sobre una
materia disefiado para niveles de grados particulares. El propésito principal de la
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aplicacién de estas pruebas es determinar la posicién general de un individuo dentro
de un grupo.

. Pruebas de estudio sencillas: Ademds de las pruebas individuales sobre una

materia, el examinador puede elegir varias pruebas sencillas. Estas pruebas de
estudio por lo general son mds extensas y detalladas que las anteriores, y por
tanto, permiten una evaluacién mds profunda del aprovechamiento en un drea
especifica.

Pruebas de diagnéstico: Tienen la funcion de diagnéstico para identificar
dificultades especificas en el aprendizaje de una materia.

. Pruebas de pronostico: Estdn disefiadas para predecir el aprovechamiento de

conocimientos en una materia, contienen una variedad mds amplia de reactivos, es
decir se predice la facilidad para el aprendizaje de un conocimiento.

Ejemplo de Prueba de Aprovechamiento:

Prueba de Aritmética:

~ S S W

P T T T

¢Qué ndmero debe de ir en el recuadro? 5+4=10-[]
)0

)1

)9

)10

. ¢€Qué nimero es el siguiente en esta serie 57, 64,71, 78, ?

)79
) 81
) 85
)88

. Enel digito 5963.427 en el lugar de los cientos estd el nimero:

)2
)5
)6
)7

.Si R<SyS«<T, entonces:

JR=T
YRT
)R<T
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( )R+S:=T
7.2.2 TEST DE INTELIGENCIA

La definicion de la inteligencia resulta complicada por la diversidad de factores
incluidos en esta clasificacién tan amplia. La inteligencia se considera como una especie
general de agilidad mental. Puede ser que esto implique la capacidad de aprender
rdpidamente, de resolver problemas que no se han encontrado anteriormente y de
recordar informaciones obtenidas algin tiempo atrds. Implica, sin lugar a dudas, la
capacidad de pensar en términos abstractos lo mismo que concretos y de manipular
simbolos tales como los conceptos matemdticos y verbales. El hecho de que las pruebas
de inteligencia persigan la medicion mds bien de la capacidad que del saber, significa
que una calificacién alta obtenida en tales pruebas no garantiza la posesién de las
habilidades especificas que se requieren para la ejecucidn satisfactoria del trabajo.
Un solicitante que obtiene en una prueba de inteligencia una calificacion
suficientemente alta para ser tomado en cuenta para el cargo de tenedor de libros o
de contador, por ejemplo, puede en realidad saber muy poco de los procedimientos de
la contabilidad o la contaduria. No ha hecho sino demostrar que tiene la capacidad de
aprender estos conocimientos, con tal de que le proporcionen las oportunidades
adecuadas. Entre las pruebas mds utilizadas para medir la inteligencia se encuentran:

PRUEBA OTIS:

Las pruebas auto-aplicadas de capacidad mental Otis destacan entre las generalizadas
y de uso mds corriente y detallado en este terreno. Constan de problemas de ldgica y
aritmética, que empiezan con preguntas tan fdciles como las siguientes:

¢Cudl de las cinco palabras que se expresan a continuacién significa lo contrario de
Norte?

1) Polo 2) Ecuador 3) Sur 4) Este 5)Oeste ()

Si una cdmara de cine puede tomar 6 fotos en § de segundo, ¢cudntas fotos puede
tomar en 10 segundos?

1) 15 2) 24 3) 240 4) 60 5)40 ()

Si las letras de abajo se colocaran en orden opuesto al que tienen en el alfabeto ¢Cudl
seria la cuarta letra?

N6 2) k 3)P 49T 5)0 ()

El nimero de contestacion se coloca entre los paréntesis que van a la derecha.
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Entre las caracteristicas especiales de la serie estdn las siguientes: el principio de
administrarse a si mismo, es decir, de auto aplicarse la prueba con lo que elimina la
necesidad de un examinador experimentado; un sistema sencillo de puntuacidn;
distintos materiales para la prueba, entre otros. La prueba Otis evalta la capacidad de
razonamiento y légica.

PRUEBA DE INTELIGENCIA JUSTA PARA LA CULTURA

El fin de esta prueba es medir la inteligencia de un individuo no importando a que
culfura pertenezca. Cada escala esta compuesta por cuatro subpruebas (series,
clasificaciones, matrices y condiciones) para medir la capacidad de percibir las
relaciones entre otras cosas.
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CONDICIONES

PRUEBA DE INTELIGENCIA DE TERMAN

Instrumento de medicion de las escalas de inteligencia, creadas para medir el nivel
intelectual general de los individuos a manera de CI (Coeficiente Intelectual).

Esta prueba es de gran utilidad en la medicidn de la inteligencia o la capacidad para
percibir y razonar adecuadamente, es uno de los instrumentos mas usados en la
seleccidn de personal, porque nos ayuda a tener una vision general y una prediccién
del comportamiento del candidato dentro del contexto laboral. Sin embargo, la
informacidn que nos proporciona esta evaluacién debe considerarse como parte de
una bateria de evaluaciones, pues una evaluacién aislada no nos da toda la
informacidn que requerimos para realizar una adecuada seleccion de personal.
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El dnico requisito para la aplicacion de esta prueba es que la persona posea la
escolaridad suficiente para comprender problemas expuestos de forma escrita. Esto
depende de las caracteristicas de cada sujeto, pero en general dicha capacidad se
desarrolla a partir del segundo grado de primaria.

PRUEBA DE INTELIGNCIA WAIS

Esta estructurada en forma de diversas pruebas que requieren el empleo de
habilidades lingiiisticas y otras seis que no lo requieren, ofrece una medida global de
cada una de las seis pruebas, denominadas Cociente Intelectual Verbal (CIV) y
Cociente Intelectual Manipulativo (CIM). Una puntuacién combinada de las
puntuaciones anteriores representaria el Cociente Intelectual Global de una persona.
Por otra parte, desde un punto de vista metodolégico, cada prueba proporciona una
medida aceptable: de alguna capacidad o destreza concreta: vocabulario (semdntica),
cubos y rompecabezas (organizacién viso-espacial y coordinacion motriz), comprension
y semejanzas (razonamiento légico), digitos (memoria verbal inmediata).

TEST DE DOMINOS

Es una evaluacidn no verbal que se disefié con el propésito de medir el factor general
de inteligencia. Establece la capacidad de una persona para descubrir el principio
ordenador de grupos de dominds dispuestos de distintas maneras y, mediante la
aplicacién de ese principio, averiguar cudntos puntos le corresponde a cada mitad de
la ficha en blanco de cada grupo para completar el patrén.

La inteligencia concebida por Anstey en esta evaluacin se compone de varias partes:
simetria, alternancia y progresién simple, asimetria, progresion circular, progresion
compleja (series), combinacion de principios previos, adicién y sustraccion. Los
reactivos en la evaluacién estdn, en general, dispuestos en orden de dificultad
creciente.

La evaluacién de dominds es fundamentalmente una evaluacién de poder, pues los
sujetos menos inteligentes nunca resolverdn los problemas mds dificiles, aun cuando
se les dé un tiempo ilimitado para hacerlo.

Ejemplo:
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7.2.3 TEST DE HABILIDADES ESPECIALES

Por tradicidn, el término aptitud se ha definido como la capacidad de una persona para
beneficiarse de la educacién o capacitacién. La medicion de la aptitud se centra en el
futur. De modo que, las pruebas de aptitud se desarrollaron sobre todo para evaluar el
logro potencial o predecir el desempefio futuro en algin drea.

Las aptitudes de una persona se evaltan con propésitos de asesoramiento, ubicacion
académica y ocupacional. Con la informacion que proporciona una prueba de aptitud, un
asesor o director de recursos humanos puede realizar un mejor trabajo al guiar a las
personas o ubicarlas en los programas capacitacion u ocupacién adecuados.

PRUEBAS DE HABILIDADES SENSORIO-PRECEPTUALES Y PSICOMOTRICES.

Las pruebas de habilidades sensorio-preceptiales psicomotrices son fuente
importante de informacion sobre la habilidad de un individuo para realizar ciertas
tareas relacionadas con el trabajo. Existe muy poca relacion entre las habilidades
mentales y fisicas, pero el desempefio de las tareas puede depender tanto de las
primeras como de las Gltimas. Las pruebas de habilidades sensorio-preceptiales y
psicomtorices son dtiles como instrumentos de observacion en la seleccidn, ubicacion y
clasificacién de empleados.

1) Pruebas sensorio-preceptiales

Como es obvio el desempefio del trabajo se ve afectado por la visién, y el oido, de modo
que la mayor parte de las organizaciones laborales toman acciones para determinar la
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presencia de deficiencias visuales y auditivas por razones de seguridad y
productividad.

2) Pruebas de habilidades psicomotrices

Son aquellas que predicen el desempefio en ciertos trabajos y oficios que requieren de
determinadas habilidades. Estas pruebas son mas (tiles para predecir el desempefio en
los programas de capacitacidn que para predecir el éxito en trabajos repetitivos como
un ensamble rutinario y la operacién de una mdquina, que en trabajos complejos que
comprenden habilidades preceptiales y cognoscitivas de orden mds elevado.

CREATIVIDAD

Las pruebas de creatividad muestran la capacidad de un candidato para resolver
problemas de varias alternativas de solucién. Los reactivos siguientes son ejemplos de
aquellos que se encuentran en una prueba sencilla de creatividad.

1. Pruebas de consecuencias. Imagine todas las cosas que podrdn suceder si se
abolieran todas las leyes nacionales y locales.

2. Prueba de asociaciones remotas. Encuentre una cuarta palabra que se asocie con
cada una de estas tres palabras: a) rata-azul-cottage;b) afuera-perro-gato; c)
rueda-eléctrico-elevado; d) sorpresa-linea cumpleafios.

3. Pruebas de usos poco comunes. Mencione tantos usos como pueda para: a) un
palillo de dientes, b) un ladrillo, ¢) un clip para papel.

4. Prueba de asociacién de palabras: Escriba tantos significados como pueda para
cada una de las palabras siguientes: a)pato, b) saco, d) justo

7.3 EVALUACION DE LA PERSONALIDAD Y LOS INTERESES

El término de personalidad se refiere a una combinacién de habilidades mentales,
intereses, actitudes, femperamento y otras diferencias individuales en pensamientos,
sentimientos y comportamiento de un individuo. Esta definicion enfatiza el hecho de
que la personalidad es una combinacién dnica de caracteristicas cognoscitivas y
efectivas que pueden describirse en términos de un patron tipico y bastante
consistente de comportamiento individual.

Por ello los métodos para evaluar la personalidad deben incluir un amplio rango de
variables cognoscitivas y efectivas. Entre estas variables se encuentran las medidas
de aprovechamiento, inteligencia, habilidades especiales, intereses, actitudes y valores
(que se mencionaron en los temas anteriores). Otras caracteristicas emocionales,
temperamentales y de estilo, que por tradicion se conocen como variables de la
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personalidad, también son importantes en la comprension y prediccion del
comportamiento humano.

TEORIAS SOBRE LA PERSONALIDAD
Teorias sobre los tipos

Uno de los planteamientos mds antiguos para la comprension de la personalidad es la
idea de los tipos de personas. La teoria de los cuatro humores del ser humano (sangre,
bilis amarilla, bilis negra y flema) propuesta por el médico griego Hipdcrates, planteé
una hipdtesis sobre cuatro tipos de temperamento correspondientes a los cuatro
humores. El tipo sanguineo con exceso de sangre, implicaba ser vigoroso y atlético;
mientras que el tipo colérico con un exceso de bilis amarilla, se enojaba con facilidad.
El tipo melancélico con exceso de bilis negra por lo general se sentia deprimido o triste
y el tipo flemdtico con exceso de flema se sentia cansado o flojo crénicamente. La
teoria de los humores es importante pero sélo interés histérico.

Teorias sobre los rasgos

R. B. Catteh, clasificé los rasgos en cuatro formas: comunes vs dnicos, superficiales vs.
de fuente, constitucionales vs. moldeados por el entorno, y dindmicos vs. de capacidad
vs. temperamentales. Los rasgos comunes son caracteristicos de todas las personas, en
tanto que los rasgos tinicos son particulares del individuo. Los rasgos superficiales de
una persona se observan con facilidad en el comportamiento, pero los rasgos de fuente
pueden descubrirse sélo por medio de un andlisis de factores. Los rasgos
constitucionales dependen de la herencia y los que moldea el entorno dependen de
éste. Por {ltimo, los rasgos dindmicos motivan a la persona hacia un objetivo y los
temperamentales corresponden a los aspectos emocionales de la actividad que se
dirige hacia una meta. La teoria sobre los rasgos de Cattell, que es mucho mds
elaborada que lo que sugiere esta breve descripcidn, ha servido como marco de trabajo
para la elaboracién de varios inventarios de personalidad.

Las posiciones de los 32 rasgos sobre los ejes de esta figura indican la direccion y
cantidad de cada una de las dos dimensiones bdsicas que contienen cada rasgo.
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I
EMOCTONALMENTE
INESTABLE (NEUROTICO)

Malhumorado Susceptible
Ansioso Inquieto
Rigido Agresivo
Scberbio Excitable
Pesimista Cambiante
Reservado Impulsivo
No sociable Optimista

Tranquile

Melancélico | Colérico

Flemédtico

Pasivo Sociable
Cuidadoso Abierto
Pensativo Platicador
Pacifico Impresionable
Controlado Fécil de tratar
Confiable Vigoroso
Sereno Despreocupado
Calmado Lider

EMOCTONALMENTE
EST:&BLE

Teoria psicoanalitica

Sigmund Freud y otros psicoanalistas han considerado la personaiidad humana como una
especie de campo de batalla donde tres combatientes, el ello, el yo, y el superyo,
buscan supremacia. El e/fo, un receptdculo de impulsos instintivos de sexo y agresién
que se encuentran en la parte inconsciente de la mente, actiia de acuerdo con el
principio del placer. Entra en conflicto con el superyo (la conciencia), que actia de
acuerdo con el principio de la moral. A pesar de que el ello es innato, el superyo se
desarrolla conforme el nifio internaliza las prohibiciones y sanciones que los padres dan
al comportamiento del primero. Mientras tanto, el yo, que actia de acuerdo con el
principio de realidad, trata de servir como mediador enfre las presiones implacables
del ello y el superyo para obtener el control. El ello dice, "iAhoral", el superyo dice,
“iNunca!" y el yo dice, "Mds tarde" a los deseos bdsicos del individuo. Los impulsos del
ello y el conflicto de éste con el superyo y el yo por lo general se encuentran en la
mente inconsciente, pero se expresan en los pensamientos y el comportamiento en
diversas formas disfrazadas.



7.3.1 EVALUACION DE PERSONALIDAD

INVENTARIO MULTIFASICO DE LA PERSONALIDAD (MMPI)

El MMPI original se disefio para evaluar las caracteristicas de la personalidad que
indicaban una anomalia psicoldgica; las 550 afirmaciones del inventario se contestan
"si“, “no" o "no podria decirlo”. Las afirmaciones estdn relacionadas con actitudes,
emociones, incapacidades motrices, sintomas psicosomdticos y ofros sentimientos y

comportamientos que indican problemas psiquidtricos.

El MMPI-2 se publicé por primera vez en 1942 y se ha ido actualizando a través de los
afios a fin de proporcionar nuevas normas actualizadas, ampliar la encuesta sobre los
reactivos para incluir contenido que no se representaba en la versién original y para
revisar y cambiar el lenguaje de algunos de los reactivos existentes y que estaban muy
pasados de moda. Esta prueba contiene 600 enunciados o proposiciones numeradas,
acerca de lo que la gente piensa o le gusta, de manera que la persona a evaluar lea
cada uno de los enunciados y decida si es verdadero o falso y si la frase no tiene
relacién con el sujeto se le deberd indicar que no indique ninguna de las dos
respuestas, a pesar de tener una nueva estructura, el MMPI-2 tiene el mismo
objetivo: evaluar la personalidad de un individuo.

A continuacién se muestran algunos enunciados y la hoja de respuestas del MMPI-2:

1. Me gustan las revistas de mecdnica. 22. Nadie parece comprenderme.

2. Tengo buen apetito. 23. A veces me dan ataques de risa o de llanto
que no puedo controlar,

3. Despierto descansado(a) y fresco(a) casi 24. En ocasiones los espiritus malignos se
todas las mafianas. posesionan de mi.
4. Creo que me gustaria el trabajo 25. Me gustaria ser cantante.
bibliotecario.
5. El ruido me despierta fdcilmente. 26. Cuando estoy en problemas creo que lo

mejor es quedarme callado(a).

6. Mi padre es un hombre bueno, o (si su 27. Por principio, cuando alguien me hace
padre ha fallecido) fue un hombre bueno. algdn mal siento que, de ser posible,
deberia pagarle con la misma moneda.

7. Me gusta leer los articulos sobre crimenes | 28. Padezco acidez estomacal varias veces por
en los periddicos. semana.
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8. Por lo general tengo las manos y los
pies lo suficientemente calientes.

29. En ocasiones siento deseos de maldecir.

9. Mi vida diaria esta llena de cosas que
mantienen mi interés.

30. Tengo pesadillas varias veces a la semana.

10. Actualmente estoy tan capacitado(a)
para trabajar como siempre lo he estado.

31. Tengo dificultades para concentrarme en
una tarea o trabajo

11. Siento un nudo en la garganta casi todo el
tiempo.

32. He tenido experiencias muy peculiares y
extrafias.

12. Mi vida sexual es satisfactoria.

33. Raras veces me preocupo por mi salud.

13. La gente deberia tratar de comprender
sus suefios y guiarse por ellos o
considerarlos como advertencias.

34. Nunca he tenido dificultades a causa de
mi conducta sexual.

14. Me gustan las novelas de detectives o de
misterio.

35. Cuando era mds joven , a veces robe
algunas cosas.

15. Trabajo bajo una gran presion.

36. Casi siempre tengo tos.

16. De vez en cuando pienso en cosas
demasiado malas como para hablar de ellas

37. A veces siento ganas de destrozar las
cosas.

17. Estoy seguro(a) que la vida es injusta
conmigo.

38. He tenido periddos de dias, semanas o
meses, en los que no podia hacer nada,
porque no tenia la energia suficiente para
empezar.

18. Sufro ataques de nausea y vémito.

39. Mi suefio es irregular e intranquilo

19. Al iniciar un nuevo empleo me gusta saber
con qué personas es importante ser
amable.

40. A menudo siento que me duele toda la
cabeza.

20. Muy raras veces padezco de
estrefiimiento.

41, No siempre digo la verdad.

21. A veces he sentido un intenso deseo de
abandonar mi hogar.

42. Si la gente no hubiera querido
perjudicarme, hubiera tenido mds éxito
en la vida.
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7.3.2 INTERESES, ACTITUDES Y VALORES |

INTERESES

La informacién sobre los intereses de una persona o sus preferencias por cierta clase
de actividades y objetos puede obtenerse de varias formas. El método mds directo, el
simple hecho de preguntar a una persona qué le interesa, tiene sus ventajas. Con
frecuencia la gente tiene poca visién sobre cuales son sus intereses o que ocupaciones
particulares comprenden. No obstante, estos intereses expresados son mejores
indicadores que la informacion menos directa y no deben pasarse por alto en las
situaciones de asesoramiento.

Entre otros métodos para determinar los intereses se encuentran la observacion del
comportamiento en distintas situaciones. Lo anterior no es otra cosa que pedir la
expresion de los intereses, deducir los intereses a partir del comportamiento que se
observa, determinar los intereses a partir del desempefio en las pruebas de
capacidades y a partir de inventarios de papel y ldpiz.

LA FORMA DD DE KUDER:

Se usa para la seleccion, ubicacion y asesoramiento en centros de empleos, agencias de
personal y programas de capacitacién industrial:

Ejemplos de reactivos del estudio de intereses generales de Kuder, donde se pide al
sujeto que indique cual de las tres actividades le agradan mds y cual le agrada menos.
Las respuestas que se dan a la primera friada de reactivos indican que al sujeto le
agradaria mds visitar un museo y menos una galeria de arte:

Visitar una galeria de arte
Curiosear en una biblioteca

Visitar un museo

Coleccionar autdgrafos

Coleccionar monedas

& ® 06
©O00 oM

Coleccionar piedras
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ACTITUDES:

Una actitud es una predisposicion a responder positiva o negativamente a cierto
objeto, situacidn, institucion o persona. Como tal, consiste en componentes
cognoscitivos (de conocimiento o intelectuales), efectivos (emocionales vy
motivacionales) y de desempefio (conductuales o de accidn). A pesar de que el concepto
de actitud no es distinto al de interés, opinidn, creencia o valor, existen diferencias en
la forma en que se utilizan estos términos. Un interés es un sentimiento o preferencia
con respecto de las actividades propias. A diferencia de la actitud que implica
aprobacion o desaprobacidn (un juicio moral).

VALORES

Milton Rokeach, definié al valor como una creencia perdurable respecto a que un modo
de conducta especifico o un estado de existencia es preferible, en el aspecto personal
y social. Esta definicién implica que los valores son de dos clases, aquellos que se

ocupan de los modos de conducta (valores instrumentales)y aquellos que se ocupan de
los estados finales (valores terminales).

Valores instrumentales Valores terminales:
Ambicioso Una vida cémoda
Mente amplia Una vida emocionante
Capaz Una sensacién de logro
Alegre Un mundo en paz
Limpio . Un mundo de belleza
Valeroso Igualdad

Indulgente Seguridad familiar
Servicial Libertad

Sincero Felicidad

Imaginativo Armonia inferna
Independiente Amor maduro
Intelectual Seguridad nacional
Légico Placer

Amable Salvacién

Obediente Respeto por si mismo
Educado Reconocimiento social
Responsable Amistad verdadera
Conftrol de si mismo Sabiduria
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7.4 TECNICAS PROYECTIVAS

Técnicas proyectivas es un término que trata de investigar los estimulos ambigiios con
base en lo que los sujetos pueden "proyectar” sus necesidades y sentimientos internos.
Las técnicas proyectivas estdn compuestas por estimulos relativamente no
estructurados y/o tareas que se pide al sujeto que describa, cuente una historia,
complete o responda de alguna otra manera. Las técnicas proyectivas por lo general
son menos obvias en su objetivo y, por tanto, se supone que estdn menos sujetas a la
falsificacion y los grupos de respuestas obtenidas, se supone que la estructura que se
presenta en el material de estimulo o la tarea es un reflejo o proyeccién de la
percepcion individual que el sujeto tiene del mundo. También se supone que, conforme
la tarea se vuelva menos estructurada, es mds probable que las respuestas revelen
facetas importantes de la personalidad.

Los andlisis de las respuestas a las técnicas proyectivas en general, deben
considerarse como hipdtesis o posibilidades, en lugar de un hecho sustancial. Considere
las interpretaciones siguientes de los dibujos de figuras:

Grandes: generosidad emocional o comportamiento expresado

Pequerias: limitacion emocional, aislamiento o timidez

Lineas muy marcadas: tensién y comportamiento agresivo, posible pensamiento ilusorio
Rasgos faciales o corporales distorsionados a ausentes: conflicto relacionado con esa
caracteristica u 6rgano.

Se han desarrollado varias técnicas proyectivas a fin de detectar motivos menos
obvios, conflictes, problemas y otras caracteristicas intrapersonales ocultas. A
continuacién se mencionaran algunos e jemplos de técnicas proyectivas:

TEST DE AUTODESCRIPCION

En la prueba de autodescripcion se tiene un formato en el cual vienen nicleos o
conjuntos de palabras, calificativos que describen comportamiento, personalidad, y
cardcter; donde el individuo a evaluar tienen que decidir cual es la que mas se apega a
el y cual es la que menos se a acerca a sus preferencias.

Un reactivo estaria planteado asi:

Persuasivo
Gentil
Humilde
Original
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ASOCIACION DE PALABRAS

Consiste en leer una serie de palabras en voz alta al sujeto, a quien ya se le indicé que
responda a cada palabra con la primera palabra que le venga a la mente. Las
aplicaciones clinicas de la técnica comprenden intercalar entre las palabras neutrales
palabras con mucha carga emocional o con una importancia especial para el sujeto. El
tiempo prolongado de respuesta o las asociaciones extrafias pueden ser sintomas de
trastorno emocional. El grado en el cual ciertas palabras surgen en forma emocional
quizd también se determine por la medida de la conductibilidad de la piel, tension
muscular, ritmo respiratorio, presion sanguinea, pulso, temblor de la voz u otras
reacciones psicoldgicas a las palabras de estimulo.

FRASES INCOMPLETAS

Consiste en pedir a una persona que termine enunciados incompletos que se preparan
de manera especial, es una técnica proyectiva flexible y de fdcil aplicacidn. Pueden
elaborarse una variedad de fragmentos de enunciados relacionados con posibles dreas
de emocion y conflictos, algunos ejemplos de los cuales son los siguientes:

Mi mayor temor
Solo desearia que mi madre hubiera
Lo que mas me molesta

Se supone que los deseos, anhelos, temores y actitudes del sujeto se reflejan en el
contenido de sus respuestas.

TEST DE LA CASA, ARBOL Y PERSONA HTP

Es una técnica que permite evaluar y comparar una persona con otra, un sujeto con un
grupo y un grupo con otro. Es una prueba proyectiva en la que el individuo se muestra
en su accidn, impregna el dibujo que realiza con su propia singularidad, como siente su
esquema corporal y deja proyectado el rastro de su vida interior. En esta técnica se
analiza la forma en que el sujeto dibuja el drbol, la casa y la figura humana;
posteriormente, se explicara de manera mas extensa la forma en que se analizan estos
tipos de dibujos proyectivos.
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TEST DE LA CASA.

El test consiste en que el sujeto dibuje una casa en una hoja en forma horizontal,
donde primero que nada se debe conocer el ambiente cultural y el lugar real en donde
el sujeto habita, No es lo mismo el sujeto que vive en la ciudad que el que habita en
zonas rurales.

En el dibujo de la Casa deben estar siempre presentes:
1. Techo

2. Paredes

3. Puerta

4_Ventanas

Las Paredes: Las paredes son el sostén esencial dentro de la arquitectura de la casa,
su ubicacidn espacial, la zona central del dibujo la convierten en el drea privilegiada en
donde inferiremos el grado de fortaleza Yoica o debilidad Yoica. Esto implica con que
estabilidad, que grado de resistencia tienen el Yo en el ambiente y ante las presiones
externas o tensiones internas.

Las Ventanas: Constituye un medio secundario de interaccion con el ambiente, en un
sentido metaforico constituyen los ojos de las casas, ya que a través de ella se
contempla lo que ocurre exteriormente , en relacion a ello simbdlicamente podemos
decir que la forma con la que el individuo las grafica nos dan cuenta como es el trato
que el individuo establece con su medio, si adopta una actitud de receptividad o cierre,
si siente interés por lo que hay alli, lo acepta, se auto protege o se vuelca a ese
exterior.

El Techo: Simboliza el drea de expansion vital de la vida de fantasia y mental de un
individuo. Cuando la fantasia distorsiona la vida mental del individuo vemos deterioro
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en el techo. El techo nos da cuenta también del tipo de pensamiento mas analitico
cuando es de tejas rectas, mas imaginativo cuando ademds tiene tejas curvas.

La Puerta: Constituye el primer medio de acceso a la casa y por analogia simbdlica el
acceso al mundo interior del sujeto, y la apertura o no y las modalidades de dicho
contacto con el medio ambiente.

Es a la vez un medio de defensa, y la que permite el acceso a los que llegan. En otras
palabras por la puerta de entrada se abre la posibilidad de ingreso a amigos, enemigos
y peligros.

Ejemplo:

EL TEST DEL ARBOL

El test del drbol es un test proyectivo de la personalidad profunda, es una técnica muy
utilizada tanto en la prdctica clinica como en la practica laboral, analizar las distintas
partes del dibujo del drbol y nos brinda importante informacion.

El Andlisis del tronco nos permite evaluar principalmente:

* Nivel de Fortaleza Yoica, que es aquella que le permite al sujeto afirmarse en
la realidad, perseverar en las metas u objetivos del Yo, resistir las presiones
y frustraciones del medio ambiente en el que el sujeto vive y se realiza.

* Nivel de estabilidad emocional. Presencia y nivel de conflictos asociados
tales como: sensibilidad, vulnerabilidad, susceptibilidad, rigidez emocional,
adaptabilidad.

* Nos permite evaluar el como se encuenfra actualmente el sujeto su
fortaleza, criterio de realidad, la capacidad para controlar sus emociones e
impulsos.

La anchura del tronco nos indicard que polo predomina en el yo, aspectos mds

ligados a lo impulsivo, a la accidn, emocionales, a aspectos mds racionales o un
equilibrio entre ambos.
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Un tronco muy delgado: se trata de sujetos que poseen mucha sensibilidad, delicadeza
y refinamiento. Segtn la calidad del trazo podremos verlo en el sentido sefialado o
como wulnerabilidad acentuada del yo ante las presiones, tensiones o demandas
externas. A veces se trata de personas que tienden a la idealizacién e
intelectualizacion de lo que les pasa o sienten.

Un tronco muy ancho: significa que predomina el polo instintual, es decir se tratara de
sujetos con un predominio de aspectos mas ligados a la accidn, a la expresién emocional
intensa, probable es también una mayor tendencia a la accién impulsiva, a una menor
capacidad de autocontrol.

Un tronco normal: Se caracteriza por hallarse un equilibrio entre anchura delgadez y
por ende mas alld de los contenidos y estados emocionales que el tronco nos permite
evaluar, vemos que el sujeto puede manejar los mismos. Por ende los procesos
racionales actian positivamente.

Andlisis del Suelo.

El suelo, constituye la linea de base, de sustentacion, puede o no estar presente, su
principal sentido es vincularlo a la estabilidad, el grado y la modalidad con la cual un
sujeto afirma su personalidad.

Su presencia nos habla de que el sujeto cimienta su personalidad sobre un criterio de
realidad que funciona adecuadamente no se maneja con utopias, hay un cierta
estabilidad en su conducta.

Su ausencia nos da cuenta de que el sujeto experimenta un sentimiento de
inseguridad, desarraigo en tanto le falta un piso firme en donde apoyarse. Serd
importante ver la calidad del drbol en su totalidad para integrar y seleccionar la
interpretacion mas adecuada.

Andlisis de las Ramas:

Al evaluar las ramas en el test del drbol obtenemos informacion respecto a dos
aspectos de la personalidad: la capacidad y modalidad con que el sujeto se maneja en
sus relaciones interpersonales y la capacidad para obtener del ambiente la satisfaccion
a sus necesidades personales.

La presencia de ramas: nos da cuenta de sujetos que interactian desde el plano
interpersonal de una manera mds activa.

La ausencia de ramas: pero un follaje normal, denotan que la interaccion con el
ambiente se hace en forma menos espontdnea. Hay un comportamiento en general mds
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reflexivo, prudente. La actitud para satisfacer sus necesidades personales esta mas
disminuida.

Ejemplos:

2 12N
TEST DE LA FIGURA HUMANA DE MACHOVER

El dibujo de la figura humana vehiculiza especialmente aspectos de la personalidad del
sujeto en relacién a su autoconcepto y a su imagen corporal; de esta forma el dibujo de .
una persona al envolver la proyeccién de la imagen de un cuerpo, ofrece un medio
natural de expresién de las necesidades y conflictos del cuerpo de uno.

Cada vez que un sujeto grdfica una persona en esta proyeccion de su propio Yo que
realiza confluyen:

= Experiencias personales y sus representaciones psiquicas,

= Imdgenes de estereotipos sociales y culturales que tienen un mayor o menor
peso para el sujeto.

= Aceptacion o no de su etapa vital

= Identificacion y asuncién del propio sexo.

* El grado de estabilidad y dominio de si mismo.

* La figura graficada debe asemejarse en sus atributos e imagen al sujeto mismo,
es como que ante ella deberiamos poder decir, es igual a el/ella.

El orden esperable a observar por el sujeto deberd ser el siguiente:
1. Contorno de cabeza.
2. Facciones del rostro (ojos, nariz boca etc.)
3. Cuello
4, Hombros
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5. Tronco

6. Brazos

7. Manos

8. Extremidades inferiores
9. Pies.

Andlisis de algunas de las partes del dibujo de la Figura Humana:

La Cabeza: Vehiculiza la concepcién del Yo en cuanto a nicleo conciente de la
personalidad. Esto implica las funciones de autopercepcion que de si y de su ambiente
tiene el sujeto. En razén de esto serd el centro vital de expresion de aspectos que
hacen al funcionamiento mental, y nivel intelectual, control y expresion de las
relaciones sociales y control de los impulsos corparales. Es simbdlicamente al igual que
las manos, la parte mas expuesta del cuerpo, y esta siempre a la vista.

Los Ojos: Los ojos constituyen uno de los medios bdsicos de comunicacién con el
mundo, reciben, interpretan la informacidn que perciben, facilitan la discriminacién con
los objetos del mundo externo. Los ojos como canal de comunicacién son los que nos
permiten ver el afuera, por ende la percepcion de la realidad y su conocimiento
dependen de ellos.

Asi es que sus funciones esenciales son las de asimilacidn de informacion ambiental y
comunicacion social, que implicarian mas lo que muestran de lo interno del sujeto hay
un viejo refrdn que dice que los "o0jos son el espejo del alma”. Por ello cuando evaluamos
este contenido estamos también observando simultdneamente: los ojos y la expresidn
de la mirada. éQue impresidon nos trasmite esa mirada?

Los Hombros: Los hombros se relacionan con el sentimiento de fuerza bdsica del
sujeto. Cuando nos referimos al sentimiento de fuerza bdsica debemos pensarlo en el
sentido de si el sujeto siente que puede o no emprender, tomar determinadas
decisiones o enfrentar situaciones. No se relaciona con si realmente tiene los recursos
reales o potenciales para hacerlo, si no si €l siente que puede, y esto estd muy ligado al
sentimiento autoestimativo.

El Tronco: Es la sede o asiento principal de los estados emocionales y de los impulsos
que experimenta la persona. Desde lo real es el gran coordinador de nuestro esquema
corporal en tanto a el vienen a insertarse las demds parte que conforman nuestro
cuerpo fisico tales como el cuello, los brazos y de estos las manos, la zona pélvica y de
alli se insertan las piernas. Podriamos decir que en la cabeza vemos el gran coordinador
generadle nuestro cuerpo y nuestra personalidad en otros términos nuestro cerebro
en lo fisico, nuestra mente en lo psiquico. A la vez en el tronco descansan la mayoria
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de nuestros dérganos vitales tales como el corazén, los pulmones nuestro sistema
digestivo, psicolégicamente se tratard de la sede o nicleo de nuestras emociones, y
lugar de intercambio con el exterior (pulmones).

Los Brazos y Manos: se relacionan funcionalmente con el Yo y la adaptacion social.
Como drganos de extension son vehiculos también de la necesidad o grado de dominio
que el sujeto desea tener sobre el mundo externo. Como interrogantes a responder
con su andlisis tenemos: ¢Qué nivel de aspiraciones tiene el sujeto? ¢Cudl es el grado
de confianza y seguridad con el que se relaciona?

Aspectos particulares de los dibujos se consideran indicativos de ciertas
caracteristicas de la personalidad o condiciones psicopatoldgicas. Se dice que dibujar
pestafias largas a las personas es un indicativo de histeria; muchos detalles en la ropa
sugieren neurosis; los dibujos grandes indican expresién de los impulsos; y el
sombreado obscuro y pesado sugiere fuertes impulsos agresivos. Los dibujos pequefios,
pocos rasgos faciales o una expresién facial abatida sefialan depresion; pocos detalles
de la periferia del cuerpo indican tendencias suicidas; y pocos rasgos fisicos sugieren
psicosis o dafio cerebral orgdnico.

Ejemplos:

TEST DE LA PERSONA BAJO LA LLUVIA

Este Test de la "Persona bajo la lluvia" permite obtener una semblanza de una
persona en condiciones ambientales poco agradables, en las que la lluvia es un
componente alterador. Frente al agregado de la situacién desagradable, el individuo
ya no puede sostener su apariencia habitual y debe recurrir a las defensas que
normalmente se mantienen ocultas. A continuacién se muestran dos ejemplos de esta
técnica:

103



DIBUJO INTERPRETACION

La pareja estd de perfil, orientada hacia la
—_ izquierda. Es una persona que mira hacia el
pasado; esto significa que hay conflictos no
resueltos que todavia le pesan y frenan su
evolucion. Procura evadirse, buscando refugio
en su interior.

El hecho de haber dibujado mds de una persona
nos indica que necesita del apoyo de los otros
para sequir adelante (la toma de la cintura).
La ausencia de paraguas manifiesta su falta de
defensas que unide a las gotas de lluvia en
forma de ldgrimas, hace que ésto le produzca
una gran angustia.

Todo esto, sumado a las figuras sin pies, sefialan
su falta de confianza en si mismo, la inseguridad
de aquel que "no llega nunca".

Se trata de un dibujo grande que sefiala la
necesidad de la persona de mostrarse y de ser
reconocida, y la presencia de los botones su
preocupacién por todo lo relacionado con lo
social, pero el paraguas que estd inclinado hacia
la derecha, muestra que pese a su interés por lo
social, le teme, desconfia de las personas que la
rodean y se defiende del ambiente.

La lluvia escasa indica una persona que se
siente con posibilidades de defenderse frente a
las presiones ambientales.

Los zapatos y los cabellos terminados en punta
anuncian cierta agresién en las actitudes que
adopta.

Las varillas y el mango del paraguas se
encuentran remarcados: se miente a si misma y
necesita aferrarse a algo, aunque no sepa si le
sirve de defensa.

Los ojos con pestafias, el cinturén remarcando
y la cintura estrecha, evidencian un intento de
controlar lo intuitivo pero no deja de mostrar su
seduccién.
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TECNICA DE PSICODIAGNOSTICO DE RORSHACH

El psiquiatra suizo Hermann Rorschach utilizé manchas contenidas en 10 tarjetas de
tinta para estudiar la personalidad. Cada tarjeta contiene una mancha de tinta
simétrica de modo bilateral, en blanco y negro (cinco tarjetas), rojo y gris (dos
tarjetas) o de muchos colores (tres tarjetas). Las tarjetas se presentan en forma
individual y a una distancia no mayor a la longitud del brazo, pero se permite voltear la
tarjeta. Se pide al sujeto que informe lo que ve en la mancha o lo que puede
representar. Por ejemplo, una mujer joven que cursaba el (ltimo afio de universidad dio
la respuesta siguiente a la mancha de tinta de la siguiente figura segundos después de
que se le mostré:

"Mi primera impresién fue que se trataba de un insecto grande, tal vez una mosca. En
el fondo veo dos figuras parecidas a una cara mirdndose entre si como si estuvieran
hablando. También se parece a un esqueleto, el drea de la pelvis. Veo un gracioso
murciélago pequefio justo en el centro. La mitad superior parece un ratén”

La interpretacion de las respuestas se da en general de la siguiente manera: si se dan
varias respuestas de todo se consideran indicadores de pensamiento integral u
organizado, en tanfo que las respuestas del color sugieren emotividad e impulsividad;
las respuestas de los espacios en blanco indican tendencias de oposicién; y las
respuestas del movimiento revelan imaginacién. Los retrasos al responder pueden
inferpretarse como ansiedad, una cantidad limitada de respuestas de color y

movimiento como depresion y varias respuestas del sombreado como control de si
mismo.

Las respuestas también pueden interpretarse por contenido, por ejemplo: los
personajes irreales, como fantasmas y payasos, se interpretan como indicios de una
incapacidad para identificarlos como personas reales y las mdscaras como una
representacion de papeles para evitar exposicién, la comida se interpreta como
necesidades dependencia o hambre emocional, la muerte como soledad y depresion y
los 0jos como sensibilidad a la critica.
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TEST DE FRUSTRACION CON ILUSTRACIONES DE ROSENZWEIG

Cada una de las tres formas (nifio, adolescente y adulto) de este instrumento consiste
en 24 caricaturas; cada caricatura representa a un individuo que se encuentra en una
situacidn frustrante. Las instrucciones consisten en indicar, escribiendo en el espacio
que se encuentra arriba de la cabeza de la persona frustrada, la primera respuesta
verbal que venga a la mente. Las respuestas se califican de acuerdo con la direccién y
el tipo de agresividad expresados.

Ejemplo:

Es lamentable.
Ei jarrdrn que acaba

de romper era el
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TEST DE APERCEPCION

La mayor parte de estas pruebas de apercepcion utilizan ilustraciones de personas o
animales, pero una de éstas (la prueba de manos) estd compuesta por ilustraciones de
manos y otra (la prueba de apercepcidon auditiva) por estimulos auditivos. Casi todas las
pruebas de apercepcion requieren respuestas abiertas, pero por lo menos una
(interpretacion de ilustraciones de Iowa) tiene un formato de opcidn mdltiple. Las
instrucciones para las distintas pruebas de relatar una historia son similares: se pide
al sujeto que cuente una historia sobre cada ilustracidn, incluyendo lo que sucede en
ese momento, la causa de esto y el posible resultado.

Una de las técnicas proyectivas mas popular es el Test de Apercepcion Temdtica
(TAT). Los materiales del T A T consisten en 30 tarjetas con ilustraciones en blanco y
negro (conjuntos de tarjetas cada uno para nifios, nifias, hombres y mujeres) que
representan personas en situaciones ambiguas, mds una tarjeta en blanco. El
procedimiento de aplicacién normal es pedir al sujeto que cuente una historia completa
sobre cada una de las tarjetas que se seleccionan como apropiadas para su edad y
sexo, asi como la Unica tarjeta en blanco. Se pide a los sujetos que dediquen
aproximadamente 5 minutos a cada historia, explicando lo que sucede, qué
pensamientos y sentimientos tienen las personas que participan en el relato, qué
eventos llevaron a esa situacién y cémo terminard. Por ejemplo, una de las ilustraciones
muestra a una mujer joven en primer plano y una anciana misteriosa en el fondo con
una mantilla sobre la cabeza y sonriendo con una mueca, dependiendo de la historia que
recaten las personas el examinador hdbil obtiene informacion sobre las necesidades,
emociones, senfimientos complejos y conflictos dominantes de la persona que las
relata; asi como las presiones a las que estd sometida. La frecuencia, intensidad y
duracidén de la historia se toman en cuenta en la interpretacion.

E jemplo:

107



TEST DE COLORES DE LUSHER

Los colores de la naturaleza tienen una gran influencia en el hombre, tanto fisica
como psicoldgica, y esta influencia inevitablemente impacta al ser humano. El
rechazo o la aceptacién de un color determinado significa algo claro en cuanto al
estado glandular, el estado mental y el emocional o bien todos a la vez.

El doctor Liisher mediante diversas mediciones ha comprobado que el estimulo
cromdtico tiene un significado psicoldgico y fisioldgico objetivo. Asi, el rojo serd para
todos excitante, lo que varia de persona a persona es la actitud frente a esa tonalidad:
quien esté estresado, por ejemplo, dificilmente lo preferird. La prueba de Liisher
consiste en que el candidato elige el orden de una gama de 16 tonos de 4 colores
diferentes, y una vez elegidos los colores por orden de importancia, se obtendrdn los
resultados, se analizardn y se mostrard el estado animico y mental actuales de la
persona, presentdndolo en forma de textos expresando el estado psico-corporeo de
las personas, su productividad, agresividad, creatividad, satisfaccién, sociabilidad,
conducta inadecuada, participacion, su opresion, su capacidad de comunicacién y de
realizacion. Ademds describe los problemas psicolégicos del candidato.

En general, el color que se elige no dice lo que uno es, sino lo que uno necesita, debido a
que la eleccidn de los colores se hace de manera inconciente, estos dmbitos muestran a
la persona asi como es realmente, y no como ella misma trata de aparecer ante los
otros y a si misma, asi como ocurre por medio de cuestionarios verbales y entrevistas
directas.

Los colores naturales nos han creado asociaciones inconscientes con los estados de
dnimo, por ejemplo, el amarillo ha quedado asociado con el color del dia claro y por ello
nos produce un estado emocional de esperanza y actividad, mientras que el azul oscuro
nos produce una sensacién de relajamiento y pasividad al estar asociado con la noche y
el descanso. Y asi como los colores nos provocan estados emocionales y mentales,
también nuestras gldndulas reaccionan ante ellos; por ejemplo, el rojo nos eleva la
presidn sanguinea y acelera el ritmo cardiaco y respiratorio, es decir, es un color
"excitante". El color azul por el contrario, es "sedante", pues la presidn sanguinea baja,
al igual que el ritmo cardiaco y respiratorio. Asi pues, los colores influyen
directamente en el sistema nervioso y es por ello que nuestras gldndulas responden a
los colores.

El fest de colores aplicado a politicos, gerentes y administrativos arrojo los siguientes
resultados: los politicos eligieron el amarillo, eso es publicidad; los gerentes, el rojo,
que se relaciona a la actividad; y los administrativos, el verde, que tiene que ver con la
defensa del territorio propio.
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Los resultados han sido tan satisfactorios para las empresas, porque al aplicar
psicologia laboral se determina el potencial de los candidatos a elegir.

7.5 REPORTES PSICOLOGICOS EN LA SELECCION DE PERSONAL

Una vez obtenida la calificacién y andlisis de la prueba, es obligacién del profesionista
que haya aplicado la prueba al candidato, entregar un reporte en forma clara y
prdctica de lo que haya detectado en el estudio psicoldgico de cada caso.

Ante esta situacion, se han disefiado diferentes tipos de conclusiones que son
accesibles a personas no especializadas, y la misma prdctica dentro de la empresa,
indica cual de ellas debe utilizar en cada caso. Las conclusiones psicolégicas se pueden
dividir, con fines explicativos en tres tipos:

1) Conclusién abierta. Es aquella que se construye en forma de oficio y debe
contener los siguientes datos: nombre del candidato y puesto para el que es
propuesto; resultados obtenidos en las pruebas aplicadas de inteligencia,
personalidad, intereses y aptitudes: diagnéstico y prondstico, ademds de la
firma de quien elaboré el reporte y su respectivo departamento. No hay que
olvidar que la presentacidn, ortografia y redaccion (que debe hacerse en un
lenguaje conciso, objetivo y cotidiano), hablan mucho de la imagen del psicélogo
especialista en este caso.

2) Conclusién cerrada. En esta los resultados los vamos a expresar grdficamente,
ya sea a través de rangos numéricos de O a 100 en forma porcentual o indicando
la puntuacidn escala (CI, valores t, percentiles, etc) arrojada por las diferentes
pruebas realizadas al candidato, o en su defecto, al disefio o calificacion hechos
en la misma empresa, si asi lo establece ésta, al igual que los datos que contiene.

Esta conclusién debe contener los siguientes datos: nombre del candidato,
puesto que solicita y una explicacién genérica o interpretacion de los resultados

expresados de acuerdo a las caracteristicas mas sobresalientes.

3) Conclusién mixta. En este modelo podemos expresar los resultados combinando
las dos formas de conclusion anteriores.

109



Ejemplo de Conclusién Abierta:

Resultado de Examen Psicométrico

Nombre: Luis Heredia Cerra

Edad: 25 afios

Puesto solicitado: Ingeniero de Produccidn
Fecha de aplicacion: 15-06-04

Su capacidad intelectual se encuentra por arriba del promedio, por lo que puede solucionar
problemas dificiles, principalmente en el plano concreto, donde las tareas estdn bien
establecidas; es analitico y medianamente creativo.

Sus rasgos de comportamiento indican que es una persona estable y controlada en
situaciones de presion; se lleva bien con las personas y puede trabajar tanto individualmente
como en equipo. Es firme en sus opiniones y trata de que otros se adapten a ellas.

Su ritmo de accidn lo adopta a las cargas de trabajo.

Muestra interés por el drea de produccion y su principal motivacion estriba en recibir una
mejor remuneracion econémica.

Atentamente:

Departamento de Seleccién de Personal
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Ejemplo de Conclusién Cerrada:

Caracteristicas de la persona al desarrollar su trabajo:

Nombre : Isabel Maldonado Villareal
Puesto solicitado: Supervisor de sistemas
Fecha: 29-06-04

QA
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Atentamente Enterado

Seleccién de Personal
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CASO PRACTICO
TEST Y PRUEBAS PSICOLOGICAS PARA LA
CONTRATACION DE PERSONAL

Durante el proceso de seleccidn, la psicologia se comienza aplicar desde el momento en
que se realiza la primera entrevista con el candidato y sucesivamente se seguird
aplicando en las demds enfrevistas durante el proceso selectivo. Por tal motivo
Cerveceria Modelo capacita al personal encargado de realizar entrevistas, para que
este evalué a los candidatos en ciertos aspectos con preguntas clave, (las cuales se
realizaran de acuerdo a las caracteristicas del puesto y estrategias psicoldgicas) y
dependiendo de las respuestas a estas preguntas, el entrevistador se percatard si la
persona es la indicada para ocupar el puesto. Asi mismo también se evaluardn actitudes
y personalidad de los candidatos entrevistados durante el desarrollo de la
conversacion, por ello en cada entrevista que se realice, el entrevistador serd
responsable de entregar un informe al departamento de reclutamiento y seleccidn,
sefialando las observaciones pertinentes sobre el candidato.

El examen psicométrico qplica&o a los postulantes a cubrir la vacante del puesto fue
disefiado por la propia Cerveceria Modelo, dicha evaluacién fue elaborada como una
prueba tnica conformada por 260 reactivos basados en diversas pruebas y teorias
psicolégicas cuyo objetivo es evaluar en el candidato los siguientes aspectos:

a) Aritmética

b) Cultura General

c) Inteligencia/habilidad
d) Razonamiento

e) Vocabulario

Por razones de confidencialidad y ética, Cerveceria Modelo no revela en que tipo de
pruebas se basaron para disefiar, aplicar y evaluar el examen psicométrico.

Las actitudes, aptitudes, habilidades y personalidad que se deben tomar en cuenta en
los candidatos a evaluar dependen del perfil que requiere el puesto vacante, por
ejemplo para un puesto de contador, los reactivos que deberdn tener el mayor puntaje
en la evaluacién son los aspectos de aritmética y razonamiento; de esta manera al
interpretar los resultados de dicha prueba el candidato idéneo deberd poseer mas
atributos en ciertos aspectos que otros que nos son muy relevantes para desempefiar
el puesto de manera adecuada.

Debido a la experiencia obtenida por el Departamento de Reclutamiento y Seleccién
de personal, a lo largo de los afios, en la aplicacion del examen psicométrico,
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Cerveceria Modelo ha determinado que este tiene un alto grado de confiabilidad y
validez; pues se ha comprobado que los resultados obtenidos de pruebas o tests
psicoldgicos han sido certeros.
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CAPITULO VIII
FNTREVISTA DE
SELECCION DE
PERSONAL



ENTREVISTA DE SELECCION DE PERSONAL

8.1 DEFINICION DE ENTREVISTA DE SELECCION DE PERSONAL

La entrevista de seleccion es una charla para conocer al candidato, donde el
entrevistador formula una serie de preguntas que le permiten establecer una
conversacion preparada. Durante la entrevista, el entrevistador presenta el puesto de
trabajo y la empresa; evalla las posibilidades de un candidato para desarrollar un
trabajo concreto y su proyeccién futura dentro de la empresa.

La entrevista de seleccion incluye la entrevista psicolégica y técnico profesional,
donde el experto de seleccién de personal va a corroborar el resultado de los tests y
observar otras caracteristicas del candidato.

8.2 VALORACION DE LA EXPERIENCIA PASADA

Una de las primeras consideraciones al valorar a un candidato para una tarea suele
referirse a la naturaleza y extension de la experiencia laboral que ha tfenido
anteriormente.

La razén de obrar de este modo es creer que la préctica y las aptitudes adquiridas en
trabajos pasados permitird al candidato actuar mejor y dominar antes su nueva tarea.

8.3 VALORACION DE LA APTITUD MENTAL

Entre las aptitudes que deben ser identificadas por el entrevistador tenemos las
siguientes:

1. Aptitud verbal, reflejada en la facilidad para hablar.

2. Aptitud numérica, requerida para operaciones aritméticas sencillas pero no para
otro tipo de situaciones que exijan un razonamiento mds complejo.

3. Memoria, caracterizada por el recuerdo de lo aprendido recientemente sobre
materiales sin sentido.

4. Aptitud espacial, exigida para realizar tareas que incluyan relaciones espaciales.
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5. Fluidez mental, necesaria para responder rdpidamente o para adaptarse a tareas
abstractas.

6. Rapidez de percepcidn, que se requiere para una rdpida identificacién de las
diferencias existentes entre modelos presentes.

7. Capacidad de induccidn, exigida para descubrir y aplicar reglas principios generales
por los que se rigen situaciones particulares.

6. Rapidez de percepcidn que se requiere para una rdpida identificacion de las
diferencias existentes entre modelos presentes.

8. Razonamiento deductivo, que representa lo que la gente, en general, cree que es
sencillamente aptitud para razonar.

8.4 VALORACION DE LA APTITUD MOTORA Y MECANICA

En el mundo laboral de nuestros tiempos las tareas mecdnicas que requieren actuar
con mdquinas, forman una gran parte del ndmero total de tareas industriales. Tales
puestos exigen al obrero tener aptitud suficiente para coordinar los movimientos
musculares sobre todo de los dedos y brazos de tal manera que determinadas series
de movimientos puedan ser realizados de modo rdpido y preciso. En la prdctica pocos
frabajos exigen algo mds que esta capacidad para hacer rdpidas y repetitivas series
de movimientos.

A pesar de que la aptitud motora es muy importante para un gran nimero de tareas y
aunque hay algunas en las que tal coordinacidn motora supone la mayor parte de todas
las aptitudes exigidas para la actuacion, casi todas las tareas exigen, ademds de esta
coordinacion de movimientos, una comprension de las relaciones entre los objetos
fisicos y conocer los métodos de encaje de piezas que producen los mejores
resultados. Esto se designa frecuentemente con el nombre de aptitud mecdnica y
exige que el sujeto piense en términos mecdnicos. Se distingue de la aptitud verbal en
que aquélla exige del sujeto relacionar unos puntos concretos con otros y visualizar los
resultados que se sequirdn si alguna de esas partes concretas actuardn conjuntamente.
Ademds del aprendizaje rdpido y hdbil tales tareas exigen un cierto grado de aptitud
para resolver problemas en el campo de las realizaciones concretas fisicas.

8.5 VALORACION DE LA PERSONALIDAD

Entendemos por personalidad la suma total de caracteristicas de un sujeto que nos
ayuda a predecir su conducta en una situacién determinada. Estas caracteristicas
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incluyen todas las capacidades innatas, ademds de los hdbitos de respuestas
aprendidas, adquiridos como resultado de su experiencia pasada. También incluyen los
cambios en su modo de actuar innatos o aprendidos, que se siguen de la experiencia
orgdnica o funcional que alteré sus niveles originales de respuesta.

8.6 VALORACION DE LAS CARACTERISTICAS FISICAS

Los viejos procedimientos de empleo intentaban, en la seleccion, Unicamente que los
sujetos fueran fisicamente aptos para cualquier tipo de actividad. En la linea de esta
politica, lo que se intentaba era rechazar a los sujetos en los que pudiera detectarse
cualquier tipo de defecto fisico. Pero recientemente se ha empezado a reconocer que
las personas con ciertos defectos fisicos pueden poseer también aptitudes valiosas y
conocimientos prdcticos, a pesar de sus impedimentos fisicos. Dejando aparte las
actividades que es completamente imposible realizar a causa de ciertos defectos y las
condiciones de trabajo que puedan agravar el defecto o convertido en mds incémodo
de lo normal

8.7 GUIA DE ENTREVISTA PARA UN ASPIRANTE

Para el entrevistador estd guia de entrevista para un aspirante se propone ayudar en la
seleccidn y colocacién de empleados. Si se utiliza para todos los aspirantes a una
posicién, le ayudard a compararlos y le proporcionard informacién mds objetiva de la
que se obtendria de las entrevistas no estructuradas.

Por esta razén, es una guia general; por tanto, podria suceder que no se aplicaran todos
los temas en cada instancia. Pase por alto aquellos que no son aplicables y agregue

preguntas adecuadas a la posicién especifica. Encontrard espacio para preguntas
adicionales al final de la forma.

La ley federal prohibe la discriminacién en el empleo con base en el sexo, raza, color,
nacionalidad, religidn, discapacidad y en la mayoria de los casos por la edad. Las leyes
en casi todos los estados también prohiben algunos o todos los tipos anteriores de
discriminacién en el empleo asi como la discriminacién con base al estado civil o la
ascendencia. Los entrevistadores deberdn ser cuidadosos y evitar cualquier tipo de
preguntas que sugieran que la decision de empleo serd tomada de acuerdo con
cualquiera de estos factores.

A continuacion se muestra un formato para llevar acabo una entrevista:
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GUIA DE ENTREVISTA
INTERES EN EL TRABAJO

Nombre: Puesto solicitado:
¢Qué piensa que implica el puesto?
¢Por qué quiere el puesto?
¢Por qué estd usted calificado para el puesto?
¢Cudles son los requerimientos de salario?
¢Qué informacién tiene acerca de nuestra compafiia?
¢Por qué quiere trabajar con nosotros?

SITUACION DE TRABAJO ACTUAL

¢Estd empleado actualmente?_____ Si No. Si la respuesta es no. ¢Cudnto tiempo ha
estado desempleado?
¢Por qué esta desempleado?
Si estd trabajando ¢Por qué solicita este puesto ?
¢Cudndo podria empezar a trabajar con nosotros?

EXPERIENCIA LABORAL

Inicie con el puesto actual o dltima aspirante y siga con los trabajos anteriores. Todos los
periodos de tiempo deben ser considerados. Registre por lo menos hasta doce afios,
dependiendo de la edad del aspirante. El servicio militar deberd ser considerado como trabajo)

Actual o dltimo

Empleador Direccidn
Fecha de empleo: desde hasta
Titulo de puesto actual o dltimo
¢Cudles fueron sus responsabilidades?
¢Ha realizado al mismo trabajo durante su empleo en esa compafiia? Si No. Si
la respuesta es no, describa los diferentes puestos que ha tenido con ese empleador, cuanto
tiempo permanecié en cada uno y las principales responsabilidades en cada uno

¢Cudl  fue su sdlario inicial? {Cudles son sus percepciones
actuales?
Comentarios

Nombre de su dHimo o actual supervisor
¢Qué le gusta mas de este trabajo?
¢Qué le gusta menos de ese trabajo?
¢Por qué esta pensando en salir de la empresa?
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¢Por qué deja la empresa ahora?
Comentarios u observaciones del entrevistador
¢Qué hizo antes de tomar el iltimo empleo?
¢Dédnde estuvo empleado?

Ubicacién Titulo del puesto
Responsabilidades
¢Tuvo el mismo puesto durante su empelo con esa compafiia? Si. No

Si la respuesta es no, describa los puestos que tuvo, las fechas y sus responsabilidades

¢Cudl fue su salario inicial? ¢Cual fue su salario final?
Nombre de su Gltimo supervisor:
¢Podriamos comunicarnos con esta compafiia? Si No.

<Qué le gusté mas de ese empleo?
¢Qué le gusté menos de ese empelo?
¢Por qué dejo ese trabajo?
¢Consideraria nuevamente trabajar en esa empresa?
Entrevistador: Si hay lapsos entre diferentes periodos de empleo, pregunte, pregunte al
aspirante sobre ellos

Comentarios u observaciones del entrevistador

¢Qué hizo antes del empleo en esta compafiia?

¢Qué otros puestos o experiencia ha tenido? Describalos brevemente y exphque las
responsabilidades generales en cada uno

¢Ha estado desempleado en algin momento en los dltimos cinco afios?, Si No.
<Qué esfuerzos hizo para encontrar trabajo?
<Cuenta con otra experiencia o capacitacién que le ayude a calificar para el puesto que solicita?
Explique como y dénde obtuvo esta experiencia o capacitacion

ANTECEDENTES ACADEMICOS

¢Qué escolaridad o capacitacidn tiene que le podrian ayudar en el puesto solicitado?

Describa la educacién formal que ha tenido. (El entrevistador deberd sustituir la capacitacién
técnica, si es importante)

ACTIVIDADES FUERA DEL TRABAJO

¢Qué hace en sus horas libres? Trabajo de tiempo parcial
Atletismo, Espectador deportivo Clubes Otros, Por
favor explique
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PREGUNTAS ESPECIFICAS DEL ENTREVISTADOR

Entrevistador: Agregue cualquier pregunta para el puesto especifico para el cual se estd
haciendo la entrevista. Deje espacio para respuestas breves. (Sea cuidadoso y evite preguntas
que puedan ser vistas como discriminatorias.)

PERSONAL

¢Puede cambiar su lugar de residencia? Si No.
¢Podria viajar? Si No.

¢De cudnto tiempo, como mdximo, dispondria usted viajar?

¢Puede trabajar horas extras?

¢Puede trabajar los fines de semana?

AUTOEVALUACION

¢Cudles cree que serian sus puntos fuertes?
¢Cudles cree que sean sus puntos débiles?
Entrevistador: compare las respuestas del aspirante con la informacién proporcionada en la
solicitud de empleo. Aclare cualquier discrepancia

Antes de dar por terminada a entrevista, el entrevistador debe proporcionar informacion
basica sobre la organizacion y la vacante del puesto, si no lo ha hecho, ademds debe dar
informacion acerca de trabajo, las horas de trabajo, el sueldo o salario, el tipo de
remuneracién (salario o salario mds bonos, etc.) y otros factores que podrian afectar el interés
del aspirante en el puesto.

IMPRESIONES DEL ENTREVISTADOR

Clasifique cada caracteristica de uno o cuatro, con el 1 como calificacidn mds alta y 4 como
clasificacion mas baja.

Caracteristicas 1 2 3 4 Comentarios
personales

Apariencia personal

Actitud

Conversacién

Cooperacién con el
entrevistador
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Caracteristicas 1 2 3 4 Comentarios

relacionadas con el

puesto

Experiencia para este

esto

Conocimientos del

puesto

Relaciones

interpersonales

Eficiencia

CALIFICACION GLOBAL PARA EL PUESTO

1 2 3 4 5

Superior Arriba del Promedio Marginal No satisfactorio
promedio (bien | (calificado) (escasamente
calificado) calificado)

Comentarios u observaciones

Entrevistador Fecha

121




CASO PRACTICO
ENTREVISTA DE SELECCION

Durante el proceso de seleccion, Cerveceria Modelo realiza cinco entrevistas llevadas a
cabo por: el Departamento de Reclutamiento y Seleccién de personal, por el Jefe de
Areq, Gerente de Area, Gerente de Relaciones Industriales y por el Gerente General,
donde principalmente se pregunta informacion como: datos personales historia laboral,
educacién y se analizan comportamientos y actitudes. Dado a que la entrevista es un
aspecto muy importante Cerveceria Modelo capacita a todo el personal involucrado en
entrevistas durante el proceso de seleccidn.

Esta empresa denomina a la entrevista de seleccion como entrevista asertiva y trata
de que el entrevistador este lo suficientemente preparado ya que este tipo de
entrevista ayuda a la empresa a:

= Disefiar los cuestionarios guia necesarios para la enfrevista.

* Identificar las competencias laborales del sujeto durante el proceso de
seleccion, lo cual precisa el alineamiento de las competencias del sujeto y las
competencias requeridas para el puesto y por la organizacidn.

= Realizar preguntas clave cuyas respuestas permitan obtener muestras de
conducta similares aquellas requeridas para el éxito de un puesto, para el cual un
individuo esta siendo considerado.

» Evitar problemas futuros ya que se elige al personal que cumpla con las
competencias y que se analiza que podrd afrontar los retos que el puesto
requiere.

Para Cerveceria Modelo el buen mane jo de una entrevista es primordial para elegir a los
mejores candidatos que en el futuro formaran parte del gran equipo que logrard hacer
crecer la empresa.
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CAPITULO IX

SELECCION DE
PERSONAL
(2% etapa)



SELECCION DE PERSONAL (2° etapa)

9.1 SELECCION COMO UN PROCESO DE COMPARACION

La seleccién debe observarse como un proceso real de comparacidn entre dos variables:
los requisitos del cargo (exigencias que debe cumplir el ocupante del cargo) y el perfil
de las caracteristicas de los candidatos que se presentan.

X Y
REQUISITOS DEL CARGO | PERFIL DE LAS CARCTERISTICAS DE
LOS CANDIDATOS
= La proporciona el = Se obtiene mediante la aplicacidn
andlisis y descripcién de técnicas de seleccidn
del cargo

Cuando X es mayor que Y, el candidato no retne las condiciones ideales para ocupar el
cargo y, en consecuencia, es rechazado. Cuando X y Y son iguales, el candidato posee
las condiciones ideales para ocupar el cargo; por consiguiente es aceptado. Cuando X es
menor que Y, el candidato tiene mds condiciones que las exigidas por el cargo y, en
consecuencia, estd superdotado para el cargo. Esta comparacién se centra en un dnico
punto de igualdad de las dos variables, sino en una franja de aceptacién que admite
cierta flexibilidad mds o menos cercana al punto ideal y equivale a los limites de
tolerancia admitidos en el proceso de control de calidad. Esta comparacién exige que el
andlisis y la descripcion del cargo sean transformados en una ficha profesiogrdfica o
ficha de especificaciones, a partir de la cual puede estructurarse con mds rigor el
proceso selectivo.

9.2 LA SELECCION COMO UN PROCESO DE DECISION

Una vez establecida la comparacidn entre las caracteristicas exigidas por el cargo y la
de los candidatos, puede suceder que varios de ellos cumplan las exigencias y merezcan
ser postulados para que el organismo solicitante los tenga en cuenta como candidatos a
ocupar el cargo vacante. El organismo de seleccién (staff) no puede imponer al
organismo solicitante que acepte los candidatos aprobados durante el proceso de
comparacion, sino que debe limitarse a prestar un servicio especializado, aplicar
técnicas de seleccion y recomendar a aquellos candidatos que juzgue mds idéneos para
el cargo. La decision final de aceptar o rechazar los candidatos es siempre
responsabilidad del organismo solicitante. De este modo, la seleccién es
responsabilidad de linea (de cada jefe) y funcion de sfaff (prestacion del servicio por

124



parte del organismo especializado). Como proceso de decisidn, la seleccién de personal
implica tres modelos de comportamiento:

a. Modelo de colocacion. Cuando no se contempla el rechazo. En este modelo hay sélo
un candidato para una vacante que debe ser cubierta por él. En otras palabras, el
candidato presentado debe ser admitido sin objecién alguna.

b. Modelo de seleccion. Cuando hay varios candidatos para cubrir una vacante. Cada
candidato se compara con los requisitos que exija el cargo por proveer; pueden
ocurrir dos alternativas: aprobacion o rechazo. Si se rechaza, simplemente sale del
proceso, porque hay varios aspirantes a ocupar el cargo y sélo uno de ellos podrd ser
aceptado.

c. Modelo de clasificacion. Es el enfoque mds amplio y situacional. En este modelo hay
varios candidatos para cada vacante y varias vacantes para cada candidato. Cada
candidato se compara con los requisitos exigidos para ocupar el cargo vacante.
Ocurren dos alternativas para el candidato: puede ser rechazado o aceptado para
ese cargo. Si es rechazado, pasa a ser comparado con los requisitos exigidos para los
otros cargos vacantes, hasta que éstos se agoten; de ahi la denominacién de
clasificacién. Cada cargo vacante es pretendido por varios candidatos que lo
disputan, pero uno solo podrd ocuparlo, si llegara a ser aceptado. Este modelo se
sustenta en el concepto ampliado de candidato, es decir, la empresa no lo considera
dirigido a determinado cargo, sino como un candidato de la organizacién que serd
ubicado en el cargo mds adecuado a sus caracteristicas personales. En consecuencia,
estos dos requisitos aparecen en la base de cualquier programa de clasificacion.

9.3 EVALUACION Y CONTROL DE LOS RESULTADOS

El proceso selectivo debe ser eficiente y eficaz. La eficiencia consiste en hacer las
cosas de manera correcta: saber entrevistar bien, aplicar pruebas de conocimientos
que sean vdlidas y precisas, agilizar la seleccién, contar con un minimo de costos
operacional es, involucrar las gerencias y sus equipos en el proceso de seleccién de
candidatos, etc. La eficacia consiste en lograr resultados y conseguir los objetivos:
atraer los mejores talentos hacia la empresa y, sobre todo, mejorar la empresa cada
vez mds con las nuevas adquisiciones de personal. Sin embargo, cabe formular la
pregunta ¢cémo sabemos que dotamos de eficiencia y eficacia al proceso de seleccidn
de personal? Uno de los principales problemas que se presentan en la administracién de
un proceso es precisamente medir y evaluar su funcionamiento por medio de sus
resultados, es decir, de sus salidas. Sélo con esa retroalimentacion es posible saber si
es necesario intervenir para corregir los errores y ajustar el funcionamiento del
proceso para mejorarlo cada vez mds.
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Para medir la eficiencia del proceso, deberd establecerse la siguiente estructura de
costos, la cual permite un andlisis adecuado:

a. Costos de personal. Incluyen el personal que administra los procesos de provisidn de
personal, sus salarios y beneficios sociales, asi como el tiempo del personal de
linea (los gerentes y sus equipos) aplicado en las entrevistas con los candidatos.

b. Costos de operacion. Inclyyen llamadas telefdnicas, telegramas, correspondencia,
honorarios de profesionales y de servicios involucrados (agencias de reclutamiento,
consultarias, etfc.), anuncios en diarios y revistas, gastos de viajes de reclutamiento,
gastos de exdmenes médicos y de admision, servicios de informacion de experiencia de
los candidatos, etc.

c. Costos adicionales. Otros costos como equipos, software, mobiliario, instalaciones,
efc.

Gran parte de lo estudiado en la seccién relacionada con la rotacidn de personal puede
aplicarse a la evaluacidn y control de los resultados de la seleccién.

Para medir la eficacia del proceso de seleccién es muy Gtil el empleo de la siguiente
férmula, calculada mediante la ecuacion:

Cociente de seleccion =  Numero de candidatos admitidos
Nimero de candidatos examinados

El cociente de seleccidn (tasa de seleccion) es la razén entre el nimero de candidatos
admitidos y el nimero de candidatos sometidos a las técnicas de seleccién. A medida
que el cociente de seleccién disminuye, aumentan su eficiencia y su selectividad. En
general, el cociente de seleccién experimenta cambios por la situacién del mercado de
oferta y demanda de recursos humanos, como ya se estudié anteriormente.

Pueden sugerirse ofras mediciones de rendimiento del proceso de provision de
personal:

a. Costo total de las operaciones de reclutamiento y seleccién.
b. Costo de admisidn por fuente de reclutamiento.

c. Total de admisiones.
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d. Total de admisiones por fuente de reclutamiento.
e. Beneficios por fuente y eficiencia de la fuente.

f. Andlisis de los resultados de las pruebas y tests de los admitidos frente a los
rechazados.

g. Andlisis de los resultados de las pruebas y tests de los admitidos, frente al
rendimiento observado.

h. Total de admisiones por anuncio.

La seleccion de personal y los costos que implican también dejan importantes
beneficios para las personas:

= Aprovecha al maximo las habilidades y caracteristicas de cada persona en el

trabajo

* Lo anterior favorece el éxito potencial en el cargo.

* Eleva la satisfaccién de las personas porque encuentra la actividad mds indicada

para cada individuo.

* Evita pérdidas futuras en la reubicacidn o la sustitucion de personas,

debido al fracaso probable en el cargo.

La administracién participativa se caracteriza porque descentraliza la administracién
de personas, con el fin de que cada gerente se convierta en gestor de personas, en
gestor de sus subordinados. Asi mismo, cada gerente administra los demds recursos
con ayuda de su equipo de trabajo. En las organizaciones exitosas, los gerentes y sus
respectivos equipos de trabajo. seleccionan el personal. La administracién participativa
parte del supuesto de que todas las personas deben involucrarse en el proceso
decisorio y, en consecuencia, nada es mds légico que los propios equipos sean
responsables en la decision respecto de quiénes serdn sus futuros miembros y colegas.
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9.4 DECISION DE CONTRATAR

La decisién de contratar al solicitante sefiala el final del proceso de seleccién. Puede
corresponder esta responsabilidad al futuro supervisor del candidate o al
departamento de personal.

Deben conservarse todos los documentos que conciernen al candidato aceptado. Su
solicitud, referencias, evaluaciones, exdmenes médicos, etcétera, constituyen el inicio
de su expediente personal, que desde el principio contendrd informacion muy Gtil para
mdltiples fines.

9.5 RESULTADOS Y RETROALIMENTACION

El proceso de seleccion depende en gran medida de factores como el andlisis de
puestos, el plan de recursos humanos, la oferta y calidad de mercado de trabajo. Estos
factores se emplean para, en combinacion con el proceso mismo de seleccidn,
proporcionar nuevo personal a la organizacion.

El resultado final del proceso de seleccion se traduce en el nuevo personal contratado.
Si los elementos anteriores a la seleccion se consideraron cuidadosamente y los pasos
de la seleccidn se llevaron acabo en forma adecuada, lo mds probable es que el nuevo
empleado sea iddneo para el puesto y el desempefio en forma productiva. Un buen
empleado constituye la mejor garantia de que el proceso de seleccién se llevé a cabo en
forma adecuada.

Para evaluar tanfo al nuevo empleado como el proceso de seleccidn en si requiere
retroalimentacién. La retroalimentacion positiva se obtiene por juicios favorables al
nuevo empleado: promociones, desempefio adecuado, falta de conflictos etc. La
retroalimentacion negativa consiste en una renuncia prematura o en la necesidad de
separar al nuevo empleado de la compafiia, niveles bajos de evaluacién y factores
similares.
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CASO PRACTICO
SELECCION DE PERSONAL (2° etapa)

En Cerveceria Modelo el proceso de comparacién durante la seleccién de personal se da
de tres maneras, la primera al inicio del proceso de seleccion, en el momento en que se
reciben las presolicitudes de los candidatos, la segunda cuando se realiza /a
preentrevista por parte del Departamento de Reclutamiento y Seleccion y la hoja de
solicitud es llenada por los candidatos elegidos, y la fercera comparacion se realiza
después de haber evaluado y obtenido resultados de los candidatos en los siguientes
pasos de seleccion de personal: entrevista por parte del departamento de seleccion y
reclutamiento de personal, entrevista con el jefe del drea técnica solicitada, evaluacidn
psicometrica, evaluacion de conocimientos y evaluacién técnica.

Una vez realizada la tercera comparacién entre las caracteristicas exigidas por el
cargo y la de los candidatos, el Departamento de Reclutamiento y Seleccidn de personal
Jjunto con el jefe del drea de la vacante utiliza el modelo de seleccién en su momento de
tomar una decisidn y redne toda la informacién obtenida de las evaluaciones realizadas
a los candidatoes, asi como las observaciones hechas por los que analizaron al candidato
mediante exdmenes y entrevistas. Posteriormente dicho departamento elige al
candidato mds preparado para cubrir el puesto y lo canaliza a que se someta a un
examen médico dentro de la misma empresa y a realizar nuevamente una entrevista con
la gerencia del drea o gerente de relaciones industriales y otra entrevista con la
Gerencia General. En esta dltima entrevista el Gerente General es el que da el dltimo
visto bueno, y toma la decisidn final de contratar debido a que el candidato elegido es
el idéneo para integrarse a la empresa.

Después de haber llevado acabo el proceso selectivo, Cerveceria Modelo mide la
eficacia enviando un reporte mensual de todos los costos involucrados en el
reclutamiento y seleccidn del personal al Departamento de Contabilidad y la eficiencia
de este consiste en observar y analizar el rendimiento del candidato en su puesto
actual, por lo regular se pregunta al jefe inmediato del candidato sobre el desarrollo
del nuevo empleado en su puesto y evaluaciones que este haga de su subordinado como
evaluaciones del desempefio. Si el nuevo empleado desempefia su trabajo de manera
adecuada Cerveceria Modelo determina que el proceso de seleccidn realizado por el
Departamento de Reclutamiento y Seleccidn de personal fue elaborado con eficiencia
y por tanto el nuevo empleado serd para la empresa un recurso humano productivo.
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CAPITULO X
INDUCCION



INDUCCION

10.1 EL CAPITAL HUMANO Y SU INTEGRACION EN LA EMPRESA

Cuando se selecciona y contrata a uno de los aspirantes a ingresar a la organizacién, es
necesario no perder de vista el hecho de que una nueva personalidad va a integrarse a
aquella. El nuevo trabajador va a encontrarse de pronto inmerso en un ambiente con
normas, politicas procedimientos y costumbres extrafias para el; en suma; estd
ingresando a una nueva cultura. El desconocimiento de todo ello puede afectar en
forma negativa su eficiencia asi como su calidad de vida. Asi pues, es necesario
disminuir el shock cultural.

La propia organizacion debe preocuparse por informar al respecto a todos los nuevos
elementos, establecer planes y programas cuyo objeto serd acelerar la integracion del
individuo, en el menor tiempo posible, al trabajo, al jefe (si existe), al equipo de
trabajo y a la organizacion en general.

10.2 CONTRATO DE TRABAJO

La relacién de trabajo se establece formalmente por medio del contrato de trabajo,
cumpliéndose asi lo dispuesto en la legislacion vigente. Este contrato de trabajo
permite determinar las responsabilidades y derechos tanto de los trabajadores como
de la organizacién.

El contenido del contrato se divide en: encabezado, declaraciones de los competentes,
cldusulas que son de dos tipos legales y administrativas y por dltimo las firmas del
contrato de trabajo.

Existen dos tipos formas de contratacién para un trabajador:

a) Contrato individual: Es aquella por virtud del cual una persona se obliga a prestar
a otra un trabajo personal, subordinado, mediante el pago de un salario.

b) Contratacion colectiva: Es el convenio celebrado entre uno o varios sindicatos de
trabajadores, con uno o varios patrones, con el objeto de establecer las
relaciones laborales que se desarrollardn en la empresa. El fin de este contrato
es conseguir que los trabajadores obtengan los mayores beneficios posibles.

La duracién de la relacién establecida en el contrato de trabajo podrd ser: por tiempo
indeterminado o por tiempo determinado (temporal o eventual).
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Es necesario que junto con el contrato de trabajo, el nuevo miembro sea afiliado a las
instituciones de seguridad social y firme su hoja de registro de incorporacién a las
instituciones respectivas (existen plazos para cumplir con esta obligacién).

10.3 REGISTROS

El nimero vy disefio de registros del personal debe realizarse de acuerdo con las
necesidades de cada organizacion; por tal motivo solo se hace una breve mencidn de
dos registros que normalmente se abren al ingresar el trabajador: expediente y hoja
de servicios.

a) Expediente

Se integrard con todos aquellos documentos que formen el historial del trabajador en
la organizacidn; estard compuesto por una carpeta con su solicitud de empleo, copia del
contrato de trabajo, avisos de alta al sindicato, al Seguro Social, al Registro Federal
de Causantes, los aumentos de sueldo, evaluacién del desempefio, amonestaciones, etc.

b) Hoja de servicios.

El fin que se busca es contar con un registro en el cual puedan incluirse en forma
resumida y clara los datos mds importantes acerca del trabajador en lo tocante a
detalles personales: escolaridad, antecedentes de frabajo, promociones vy
transferencias; evaluacion del desempefio, control de asistencia, capacitacién y
desarrollo, separacién de la empresa (en su caso) etc; es decir un resumen de todo lo
que parezca en su expediente. Este registro permite una consulta rdpida de las
caracteristicas primordiales del trabajador. Realmente el conjunto de hojas de servicio
constituye parte importante del inventario de recursos humanos.

A continuacion, y para efectos de ejemplificacion, se propone una lista de los datos que
puede contener una hoja de servicios:

= Ndmero asignado (matricula o clave) y el nombre completo del mismo.

* Fecha de ingreso.

= Tipo de contratos.

* Lugar y fecha de nacimiento.

= Estado civil.
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Nimero de afiliacion a las instituciones de seguridad social y clinica de
adscripcion.

Nimero de Registro Federal de Contribuyentes.

Nimero de la Cartilla de Servicio Militar.

Fianza si se manejan valores o sumas importantes de dinero, bienes valiosos, etc.
Estatura, peso, color de piel y color se ojos que se encontrardn en la hoja de
examen médico.

Foto y firma.

Domicilio y cambios de domicilio.

Nombre, domicilio y teléfono de la persona a la que se avisard en caso de
accidente.

Escolaridad, idiomas y otros cursos.

Antecedentes de trabajo.

Promociones y trasferencias.

Evaluacién del desempefio.

Control de asistencia.

Capacitacién y desarrollo.

Separacion fecha y causa de la misma, asi como si fue indemnizado, gratificado

y. por dltimo, comentarios al respecto.

Los datos anteriores pueden modificarse y aumentarse de acuerdo con las necesidades
de cada organizacidn.

10.4 BIENVENIDA

Cuando el nuevo trabajador inicia las labores en cualquier organizacién, es cuando mds
necesita el apoyo, seguridad y aceptacion de los demds, por lo que las actividades que
se realizan deben estar matizadas por una actitud cordial.

Los aspectos contenidos en el Manual de Bienvenida son los siguientes:

a) Historia de la organizacidn.
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b) Su visién, su misidn y sus objetivos.

c) El perfil de alto desempeiio relativo al trabajo.

d) Horarios, dias de pago, etc.

e) Articulos que produce o servicios que prestan.

f) Estructura de la organizacion, localizando el puesto o los trabajos en cuestion.
g) Politicas de personal.

h) Prestaciones y beneficios.

i) Ubicacién de servicios: comedor, consultorio médico, etc.

J) Reglamento interior de trabajo.

k) Pequefio plano de las instalaciones.

1) Informacidn general que pueda ser importante para el nuevo empleado.

m) Medidas de emergencia: incendio, temblor, etc.

10.5 ACTIVIDADES

1. Reunidn con el personal de nuevo ingreso (mesa redonda) el dia de su contratacién o
el primer dia de trabajo.

2. Informacidn y explicacién amplia sobre el contenido del Manual de Bienvenida.

3. Visita a la planta o las instalaciones, a fin de que los nuevos empleados se
familiaricen con la disposicién fisica.

4. Presentacion ante los representantes sindicales, en su caso.

5. Presentacidn con parte del personal de la organizacion, especialmente con otros
departamentos con los cuales se tendrd contacto o relaciones.

6. Informacion otorgada por el gerente de drea, jefe de departamento y/o seccion,
supervisor de drea o coordinador del equipo de trabajo autodirigido.
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7. Presentacion del nuevo elemento a los demds miembros del departamento; de ser
posible es recomendable nombrar a un compafiero que lo auxilie en los detalles que sea
necesario conocer mds a fondo.

8. Informacidn acerca de los detalles propios para la elaboracion de trabajo que
refuercen o amplien lo visto en la sesién de bienvenida.

10.6 SEGUIMIENTO

Se refiere al control del programa de introduccién al trabajo del personal, para su
debida integracion, programa que deberd ser permanente para lograr los resultados
positivos. Como puede verse el proceso de induccién necesita de la participacién
decidida y responsable de todos los drganos involucrados directa e indirectamente en
la administracién del recurso humano.

10.7 ASPECTOS IMPORTANTES POSTERIORES A LA INDUCCION

Una vez integrado el nuevo trabajador a la empresa se deben tomar en cuenta otros
aspectos, como: el clima laboral, la satisfaccion laboral, comunicacién, la motivacién, el
liderazgo, la frustracidn, accidentes, fatiga y condiciones de trabajo, ya que siempre
existe una relacion de intercambio entre los individuos y la organizacién; el modo como
se satisfacen los objetivos individuales determina su percepcion de las relaciones, que
podrd ser observado como satisfactorio para las personas que perciben que sus
recompensas excedieron las demandas hechas sobre ellas. El nuevo trabajador ingresa
en la organizacién cuando espera que sus satisfacciones personales sean mayores que
sus esfuerzos personales. Si cree que sus esfuerzos personales sobrepasan las
satisfacciones, se vuelve propenso a abandonar la organizacion.

10.7.1 CAPACITACION

Un nuevo trabajador deberd ser entrenado (si es que lo requiere) para desempefiar su
trabajo de manera adecuada. Para seguir en una constante mejora continua la empresa
deberd seguir brindando de manera sistemdtica y planeada un entrenamiento eficaz a
sus trabajadores para mantenerlos actualizados y de esta manera mejoren dia a dia la
productividad de sus labores.
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El entrenamiento comprende toda clase de ensefianza que se da con el fin de preparar a
los empleados. Es necesario distinguir tres clases diferentes de actividades de
entrenamiento:

1. La capacitacion. De cardcter bdsicamente tedrico, de amplitud mayor y para trabajos
calificados.

2. El adiestramiento. De cardcter fundamentalmente prdctico y para un puesto
concreto. Es necesario e indispensable en toda clase de trabajos, aun suponiendo una
capacitacién previa; el adiestramiento no es ofra cosa que adquirir una destreza.

3. La formacion. Ademds de la capitacion tedrica y del adiestramiento prdctico que
proporcionan respectivamente ideas y habilidades, es necesaria la formacién para crear
o desarrollar en el obrero o empleado (pero sobre todo en el jefe) hdbitos morales,
sociales, de trabajo, etc. que no pueden darse en la mera capacitacion o
adiestramiento, y que, sin embargo, son indispensables para que el trabajador sea leal,
sereno, ordenado y decidido.

10.7.2 MOTIVACION

La motivacidén se refiere a todos aquellos factores capaces de provocar, mantener y
dirigir la conducta hacia un objetivo. Las empresas motivan a sus subordinados
realizando cosas con las que esperan satisfacer los impulsos y deseos de estos a fin de
lograr que actiden de determinada manera. Las empresas para ello han empleado
factores motivadores tales como: recompensas, reconocimientos, incentivos, seguridad
en el empleo, posibilidad de desarrollo, relaciones interpersonales adecuadas con sus
compafieros, subordinados y supervisores, condiciones de trabajo, vida personal y
familiar sin problemas, entre otros factores que motivan a un empleado a desempefiar
su trabajo de manera eficiente. Es importante detectar en el nuevo trabajador cuales
son sus factores motivantes, para tratar de motivarlo desde un inicio para que se
integre de mejor manera a la organizacién y de resultados a corto plazo por sentir que
la empresa se preocupa por él.

10.7.3 COMUNICACION

En una organizacidn efectiva, la comunicacion fluye en varias direcciones: hacia abajo,
hacia arriba y a los lados. Tradicionalmente se ha hecho énfasis en la comunicacidn
descendente, pero se cuenta con abundantes evidencias de que si la comunicacion solo
fluye hacia abajo, habrd problemas. Podria decirse que, en realidad, la comunicacidn
eficaz debe partir del subordinado, lo que significa primordialmente comunicacidn
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ascendente. Pero también la comunicacién fluye horizontalmente, esto es, entre
personas de iguales o similares niveles organizacionales, y diagonalmente, lo que
involucra a personas de diferentes niveles sin relaciones directas de dependencia entre
si. Por lo anterior es importante que al nuevo trabajador y a los que ya tienen tiempo en
la empresa se les mantenga informados sobre todo lo que respecta a la organizacién y
que todos los departamentos, jefes y subordinados se comuniquen de manera eficaz y
precisa lo que permitird desempefiar de una manera coordinada el trabajo, donde se
tendrdn claros los objetivos a lograr.

10.7.4 LIDERAZGO

El liderazgo es el proceso de influir en las personas para que se esfuercen voluntaria y
entusiastamente en el cumplimiento de las metas grupales, por medio de un lider se
puede involucrar a los trabajadores a lograr la visién, mision y valores empresariales,
ademds del manejo del comportamiento de los empleados y manejo de conflictos.

Se deben mantener identificados los lideres dentro de la empresa para aprovechar su
manipulacién por los demds. Un lider puede llegar a ocupar una jefatura por tal motivo

las cualidades que caracterizan a un lider son las siguientes:

= Inteligencia.

* Energia.
= Voluntad.
= Actividad.

= Sentido de responsabilidad y del deber.
= Preocupacion por el bien comdn.

* Adecuada formacion.

* Capacidad de prevision.

= Dotes de organizacién, mando y coordinacidn.

Los lideres aplican tres estilos de liderazgo basados en el uso de la autoridad:

1. Lider autocrdtico: impone y espera cumplimiento, es dogmdtico y seguro y conduce
por medio de la capacidad de retener u otorgar premios y castigos.

2. Lider democrdtico o participativo: consulta a sus subordinados respecto de acciones
y decisiones probables y alienta su participacién. Este tipo de lider va desde la persona
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que no emprende nhinguna accidn sin el concurso de sus subordinados hasta aquella otra
que toma decisiones por si sola pero antes de hacerlo consulta a sus subordinados.

3. Lider liberal: hace un uso muy reducido de su poder, en caso de usarlo, ya que les
concede a sus subordinados un alto grado de independencia en sus operaciones.

10.7.5 SEGURIDAD E HIGIENE

La seguridad en el trabajo es el conjunto de medidas técnicas, educacionales, medicas
y psicoldgicas, empleadas para prevenir los accidentes, eliminar las condiciones
inseguras del ambiente, e instruir o convencer a las personas sobre la implantacion de
medidas preventivas. Su empleo es satisfactorio es indispensable para el desarrollo
satisfactorio del trabajo. La seguridad industrial tiene tres dreas principales de
actividad: prevencion de accidentes, prevencion de robos y prevencién de incendios.

La higiene de trabajo se refiere a un conjunto de normas y procedimientos que
protegen la integridad fisica y mental del trabajador, preservdndolo de los riesgos de
salud inherentes a las tareas del cargo y al ambiente fisico donde son ejecutadas. La
higiene de trabajo estd relacionada con el diagndstico y con la prevencion de
enfermedades ocupacionales a partir del estudio y el control de dos variables: el
hombre y su ambiente de trabajo. Los principales aspectos de un plan de higiene del
trabajo son los siguientes: servicios médicos adecuados, condiciones fisicas de trabajo
adecuadas y servicios adicionales como politicas y programas sanitarios para asuntos
de higiene y salud.

10.7.6 CONDICIONES DE TRABAJO

El problema de aumentar la produccién y hacer que el trabajo sea mds placentero, se ha
tratado de resolver mediante la introduccién de cambios en el ambiente fisico del
trabajo. Por tal motivo se mencionardn los aspectos que conforman un ambiente fisico
ideal de trabajo.

a) Iluminacidn

La luz solar proporciona la mejor iluminacion para el trabajo; la iluminacidn artificial
que se aproxima mucho a la luz del sol en lo que respecta al color y la composicidn, es la
segunda mejor posibilidad.

Las principales caracteristicas de la iluminacién que se deben tener en cuenta son la
distribucion y la ubicacién de las luces, la intensidad, el brillo y la combinacién de la luz
artificial y la luz solar. La mejor luz artificial es la mazda o luz amarilla; se ha
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encontrado que esta luz es mejor que la azul, ya que la mdxima visibilidad se obtiene
con la luz del dia. Otro aspecto que se deberd evitar es la brillantez.

La mala iluminacién causa fatiga a la vista, perjudica el sistema nervioso, influye en la
mala calidad del trabajo y es responsable de una buena parte de los accidentes de
trabajo.

b) Ruido

Se considera que el ruido es un elemento de distraccidn y por ende interfiere con la
eficiencia. De una manera elevada el ruido afecta la disminucién del desempefio del
trabajo, altera el sistema nervioso y produce la perdida de la audicién.

c) Condiciones Atmosféricas

Las condiciones atmosféricas que afectan el cargo son principalmente, la temperaturay
la humedad. Otros factores importantes como: la ventilacién, la composicion del aire,
las condiciones téxicas son también factores que se deben evitar para mantener el
lugar de trabajo en buenas condiciones y para el cuidado de la salud del trabajador.

d) Color

El uso cientifico del color en las organizaciones, es importante debido a que el color
influye en la apreciacion psicoldgica del trabajador, de su lugar donde desempefia su
trabajo, influye en su estado de dnimo, reduce el esfuerzo ocular y reflejo de la luz,
disminuye la fatiga, aumenta la produccién y fomenta la seguridad. Hoy en dia las
organizaciones, dependiendo la ilusin que quieren dar a los trabajadores, usan colores
como: blanco, amarillo, verde y azul, para decorar sus interiores.

e) Mdsica
Estudios que se han realizado determinan que la mdsica es un factor que incrementa la

produccidén cuando se trata de un trabajo de fdbrica repetitivo, siempre y cuando la
musica agrade al trabajador.

10.7.7 LA FRUSTRACION

Es la situacidn de tensién emocional que se produce en un sujeto o en un grupo de
sujetos, cuando aparece un obstdculo que les impide alcanzar un objetivo. Si las
acciones que se emprenden normalmente por las personas para conseguir objetivos,
corresponden a procedimientos rutinarios y estereotipados, las posibilidades de llegar
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a situaciones frustrantes son altas, puesto que no disponen de sistemas o
procedimientos alternativos, para conseguir los ob jetivos.

10.7.8 FATIGA

La fatiga es un concepto cuya medicidn se lleva a cabo preguntando a las personas por
su grado de cansancio en relacién a su rendimiento a una tarea concreta es de decir es

un agotamiento corporal o mental que se produce como consecuencia de un trabajo o de
un esfuerzo.

10.7.9 LA SATISFACCION LABORAL

La satisfaccidn en el trabajo es el resultado de diversas actitudes que poseen los
empleados. En sentido estricto, esas actitudes tienen relacién con el trabajo y se
refieren a factores especificos, tales como salarios, la supervisién, la constancia del
empleado, las condiciones de trabajo, las oportunidades de ascenso, el reconocimiento
de la capacidad, la evaluacion justa del trabajo, las relaciones sociales en el empleo, la
resolucidn rdpida de los motivos de queja, el tratamiento justo por los patrones y otros
conceptos similares.

No obstante, un método mds complejo requiere que se incluyan muchos factores
adicionales, antes de poder entender completamente la satisfaccién en el trabajo.
Deben tenerse en cuenta factores tales como la edad del trabajador, su salud, su
temperamento, sus deseos y el nivel de sus aspiraciones. Ademds sus relaciones
familiares, su posicion social, sus recreaciones y sus actividades en organizaciones
(laborales, politicas o puramente sociales) contribuyen finalmente, a la satisfaccién en
el trabajo.
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CASO PRACTICO
INDUCCION

Una vez concluido el proceso de seleccion y tomada la decisién sobre el nuevo
trabajador, Cerveceria Modelo comienza con su programa de induccién, primero
procede a relacionar al nuevo trabajador con la empresa en un marco legal mediante /a
firma del contrato. Las caracteristicas del contrato dependerdn del sector o nivel
Jerdrquico del trabajador:

a) Sector integrado por personal operativo y empleados de bajo nivel jerdrquico, el cual
estd representade por un sindicato, el cual negociara con la Cerveceria un contrato
colectivo, el cual se establecerd por tres meses y se otorgard la planta al trabajador al
afio de laborar en la empresa. Dicho sindicato se preocupa principalmente por mejorar
las condiciones de trabajo y no por corregir violaciones a su contrato que dentro de la
Cerveceria no existen; este hecho estd demostrado firmemente por la satisfaccion y
sequridad de sus empleados. Dentro de este sector, los representantes sindicales y
empresariales planean y discuten politicas y relaciones cotidianas de trabajo, por
ejemplo, el cdlculo de la antigiiedad, salarios, aguinaldos y demds prestaciones a las que
los trabajadores tienen derecho. Es propicio aclarar que los empleados que se
encuentran bajo las condiciones de un contrato colectivo fambién tienen un contrato
individual, en €l se especifican las condiciones particulares de la relacién de trabajo
dentro de la Cerveceria Modelo.

b) Sector integrado por el personal profesional o ejecutive que nada tiene que ver con
el sindicato. Este grupo establece contratos individuales con la empresa, con una
duracién de tres a seis meses de duracién y se les otorga la planta en la empresa
después de haber tenido un afio laborado en la Cerveceria. El hecho de que este sector
no posea sindicato no significa que no se tome en cuenta al trabajador, este grupo
integrado por personal de confianza recibe manejo y establecimiento de salarios y
prestaciones, asi como muchas de las condiciones de trabajo.

Firmado el contrato de trabajo se continua con el proceso de induccidn brinddndole al
trabajador un curso de induccién donde se le otorga un manual de bienvenida, se le
informan aspectos generales de la organizacidn como por ejemplo, visién y misidn,
reglamentos, politicas y valores de la empresa, normas de seguridad e higiene,
elaboracion del producto, sueldo, prestaciones, etc. Asi mismo el nuevo trabajador es
presentado ante sus compafieros de trabajo, se le indicard su drea fisica de trabajo y
sus funciones a desempefiar.

El Departamento de Reclutamiento y Seleccion procederd a llevar un registro del nuevo
trabajador mediante un nuevo expediente que permanecerd archivado, ademds dicho
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departamento registrard al nuevo trabajador dentro de un programa computacional
para tener actualizados sus datos del trabajador.

Terminado el proceso de induccidn el Departamento de Reclutamiento y Seleccién da un
seguimiento del trabajador para determinar si el proceso de seleccién e induccién fue
debidamente llevado acabo.

Cerveceria Modelo toma en cuenta los siguientes factores después de haber llevado el
proceso de induccion:

1. Capacitacion y Adiestramiento:

Cuando un empleado estd ya incorporado a las actividades normales de la organizacidn,
en ocasiones es necesario brindarle un apoyo que le permita una mayor eficiencia en sus
actividades. Este apoyo, dentro de la organizacion, se traduce como entrenamiento.

El entrenamiento se da en forma de capacitacién, por ejemplo, que la secretaria
aprenda a manejar una computadora, que un empleado o ejecutivo mejore en la practica
de algdn idioma extranjero o que los empleados estén al dia respecto a las aplicaciones
tecnoldgicas que puedan intervenir en el desarrollo de la empresa. Otra forma de
brindar entrenamiento es por medio del adiestramiento, el cual se da principalmente
por algin cambio en el sistema o cuando hay un obrero nuevo que debe aprender el
manejo de una mdquina o herramienta.

Dentro de la organizacién se realiza una capacitacion institucional y técnica de manera
continua, donde principalmente se instruye al personal en los siguientes temas: cultura
organizacional, seleccién de desechos, sistema de orden y limpieza, guia de visitas, ISO
9001 version 2000, circulos de control de calidad, ISO 14001 preservacién ambiental,
seguridad e higiene, entre otros cursos.

Tanto la capacitacion y el adiestramiento buscan mejorar la manera, el lugar y los
procedimientos que se siguen al realizar las tareas propias de la organizacion. El dinero
que invierte Cerveceria Modelo en el entrenamiento se recupera al aumentar la
eficiencia y productividad de sus trabajadores.

2. Motivacion:

Cerveceria Modelo motiva a su personal por medio de reconocimientos econdmicos y no
econdmicos tales como: diplomas, felicitaciones, concursos internos donde los
participantes que resulten ganadores se les otorgan articulos promocidnales,
reconocimientos a los que cumplan 25 afios dentro de la organizacién, promociones de
ascenso a un mejor puesto, incentivos econdmicos por asistencia perfecta, vales
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despensa, entre otros aspectos, que mantienen al personal satisfecho de pertenecer a
la empresa.

2. Comunicacion:

La comunicacion es muy importante para la empresa ya que la informacion debe fluir
dentro de toda la organizacion de manera clara y precisa, por ello Cerveceria Modelo
cuenta con una drea o departamento llamado comunicacidn que se encarga de difundir
informacidn acerca de la empresa como: objetivos y metas de la empresa, higiene y
seguridad, logros, felicitaciones, ecologia, etc; asi como informacion para la salud y
bienestar del trabajador como folletos de: tabaquismo, alcoholismo, obesidad,
superacion personal, célera, etc. Dicho departamento utiliza los siguientes medios
informativos para difundir datos relevantes para la organizacién: correo electrénico,
carteles, pizarrones, juntas, folleteriq, etc.

Liderazgo:

Cerveceria Modelo considera que el liderazgo lo otorga el puesto, es decir existen
puestos como las jefaturas y gerencias que otorgan la autoridad y por lo tanto el
liderazgo. Dentro de los puesto que exigen liderazgo dentro de la organizacién se
tienen identificados los tres tipos de liderazgo: autocrdtico, democrdtico y
participativo: la empresa no toma muy en cuenta que tipo de lider se de, siempre y
cuando este de resultados positivos.

También dentro de la organizacién se tienen identificados lideres sindicales que
representan al personal operativo, por ello esta empresa trata de tener una buena

comunicacion y relacidn con estos para evitar conflictos que a la larga puedan llegar a
perjudicar a la Cerveceria.

Seguridad e Higiene Industrial:

Cerveceria Modelo para aspectos de seguridad capacita al personal con cursos de
Seguridad e Higiene Industrial para prevenir accidentes de trabajo. Para ello cuenta
con rutas de evacuacidn, puntos de reunidn en caso de sismos, extintores en caso de
incendios, limpieza en el lugar de trabajo, lo cual elimina condiciones inseguras de
trabajo y el personal estd equipado con zapatos de casquillo, cascos, gafas protectoras,
entre otras condiciones que garantizan la eliminacidn de riesgos de trabajo.

Ademds Cerveceria Modelo para el aspecto de higiene cuenta con tres ambulancias y un
consultorio dentro de la organizacién para atender a los trabajadores en cualquier
accidente, riesgo o problemas de salud que presente el trabajador otorgando a este
una adecuada y oportuna atencion médica.
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Condiciones fisicas de trabajo:

Debido a que la elaboracion de cerveza requiere de diferentes temperaturas la
empresa cuenta con aire acondicionado y ventilacion adecuada, ademds equipa al
personal operativo con frajes térmicos y ropa de lana para lugares de bajas
temperaturas, para el ruido el trabajador cuenta con protectores auditivos en el drea
de envasado, la iluminacién es la adecuada para no afectar la visibilidad del trabajador,
en lo que respecta al color, las paredes son blancas, verde clare y azul cielo, para
brindar tranquilidad al trabajador, entre otros aspectos que en conjunto brindan
aceptables condiciones para que el trabajador se desenvuelva de manera eficaz y
eficiente en su trabajo.

Satisfaccion laboral:

Cerveceria Modelo trata de mantener un adecuado clima laboral mediante: capacitacion
de personal, juntas, cursos de desarrollo humano, eventos deportivos como fitbol,
concurso de dibujo infantil, presentacién de los trabajos realizados por los circulos de
calidad a la familia de los trabajadores, eventos festivos como el 12 de diciembre,
detalles como carteles de felicitacion y pequefios obsequios como dulces en dias
festivos como: dia de las madres y de los padres, dia de la mujer, aniversario de la
empresa etc, brindis a finales del afio como 25 y 31 de diciembre, peregrinacion anual
de los trabajadores a la basilica de Guadalupe, entre otros aspectos que fomentan las
buenas relaciones entre los trabajadores de la Cerveceria.
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CONCLUSIONES

En la presente tesis se establecen todos los fundamentos tanto de la Administracion
de Recursos Humanos como de la Psicologia Industrial para llevar acabo el Proceso de
Seleccidn de Personal. A continuacién se mencionan dichos fundamentos:

El Administrador, como miembro del Departamento de Personal, presta sus servicios de
asesoria técnica y ayuda a todos los nicleos de trabajo. La Administracion de Personal
busca compenetrar el recurso humano con el proceso productivo de la empresa,
haciendo que éste (ltimo sea mds eficaz como resultado de la seleccién y contratacién
de los mejores talentos disponibles en funcién del ejercicio de una excelente labor de
estos. Asi como también la maximizacién de la calidad del proceso productivo, depende
de igual modo de la capacitacion de los elementos humanos para hacer mds valederos
sus conocimientos. En este sentido, el Administrador de Personal es el responsable de
encaminar sus esfuerzos hacia la seleccién adecuada de personal para el logro de los
objetivos de la empresa.

La Psicologia Industrial apoya a la Administracién de Personal en la aplicacién de
diversas técnicas psicoldgicas a la seleccién y adiestramiento de los trabajadores de
una organizacién empresarial asimismo a la promocién de condiciones y técnicas de
trabajo eficientes, evaluacién del comportamiento y a la satisfaccion laboral. Debido a
que la conducta del hombre estd presente en todas las fases de trabajo, la psicologia
se ve llamada a resolver problemas relacionados con dicha conducta. La Psicologia
Industrial aplica un estimulo-respuesta entre empleado y organizacién para que en
conjunto se logre el futuro éxito empresarial.

El Andlisis de Puestos nos ayuda a que antes de la creacién de un departamento de
personal o de cubrir una vacante se establezcan los aspectos relativos al personal y al
puesto a crear o a cubrir. Con e/ Andlisis de Puestos se obtiene informacién sobre la
descripcién detallada, de las tareas y responsabilidades que configuran un puesto asi
como los conocimientos, habilidades y actitudes que dichas funciones requieren. De
esta manera al momento de realizar nuestro proceso de seleccion podremos ubicar a
los empleados en los puestos adecuados.

La Evaluacion del Desempefio realiza una valoracidn de factores que miden actitudes,
rendimiento y calidad del desempafio de los trabajadores. Dichos factores a evaluar
pueden ser: criterio, iniciativa, conocimientos, responsabilidad, entusiasmo, sentido de
colaboracidn, entre otros. Por lo anterior /a Evaluacion del Desempefio es importante
porque permite al Administrador de Personal determinar si el trabajador contratado es
el ideal para la organizacién y corroborar la eficacia de su decision de eleccion.
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El factor humano es el recurso mds importante dentro de la organizacién, por tal
motivo si un elemento humano llegara a faltar dentro de un puesto dentro esta, se
retrasaria el proceso productivo, por ello es necesario que el departamento de
seleccion de personal dentro de una empresa lleve acabo una adecuada Planeacion de
Personal con el fin de abastecer a la empresa del recurso humano de manera oportuna,
estimando las necesidades de personal a futuro (demanda) y la forma en que
cubriremos las vacantes de los puestos (oferta).

El primer paso para llevar acabo en forma el proceso de seleccion es el Reclutamiento
ya que este atrae a los candidatos calificados a ocupar un puesto dentro de la empresa,
ya sea por fuentes infernas o externas. Lo importante para asegurar que se estd
aplicando un método de Reclutamiento adecuado, es la formulacion de un perfil del
personal solicitado y una eleccién adecuada del medio de reclutamiento para atraer solo
a los candidatos que cumplan con los requisitos de la vacante.

Después del Reclutamiento, comienza el proceso de Seleccion de Personal, mediante el
cual se busca encontrar a la persona adecuada para cubrir el puesto. En dicho proceso
los candidatos se someten a entrevistas y a tests psicolégicos, que permitirdn a los
candidatos demostrar sus competencias laborales y al Administrador de Personal a
identificar de manera mas clara a la persona mas competente para ocupar el puesto. Es
la Seleccion de Personalun aspecto de suma importancia dentro de la administracién de
personal porque en este proceso se obtienen las distintas alternativas para tomar la
decision final sobre un candidato.

La Evaluacion Psicoldgica implica la administracion de una bateria de tests, que incluyen
técnicas objetivas o psicométricas y otras técnicas menos estructuradas como los
tests proyectivos. Cada prueba nos da informacidn diferente, y esa informacién debe
confrontarse con el perfil del puesto, lo cual implica que durante el proceso de
seleccion podremos conocer a grandes rasgos, las habilidades, inteligencia,
personalidad, actitudes, etc de los individuos a contratar, por lo tanto la psicologia
apoya al proceso selectivo brinddndonos caracteristicas de los candidatos, que
determinan la idoneidad del individuo para con el puesto y a recibir alternativas para la
toma de decisiones.

La Entrevista de Seleccion constituye una etapa muy importante de la seleccién de
personal. Por su medio se obtiene informacién sobre la presencia fisica del candidato,
sus conocimientos, sus opiniones y su modo de desenvolverse. Por tanto la Entrevista de
Seleccién se lleva cabo por medio e pardmetros de Administracion de Personal y
Psicologia para su aplicacidn y redaccidn del informe, ademds de que el candidato
recibe datos acerca de la empresa y del puesto del trabajo al que aspira, lo que le
llevard a aceptarlo o rechazarlo con mayor conocimiento de causa.
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Es de suma importancia que a todos los trabajadores de nuevo ingreso se les someta a
un programa de Induccion, mediante el desarrollo del proceso de Induccion se logra
que el individuo se encuentre en condiciones psicoldgicas y técnicas, optimas para el
inicio de su trabajo.

Nunca hay que olvidar que como Administrador de Recursos Humanos se tiene la gran
responsabilidad de seleccionar al personal que formard parte del equipo de
trabajadores que integran una organizacion, y la decision que fomemos para elegir a los
mejores prospectos de manera eficaz y eficiente formaran el éxito y calidad
profesional y empresarial.
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