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IN r Ro o a·c e I o N 

El crecimiento del volumen de operaciones de las compa.--­

nias de seguros en nuestro pa.is es una realidad por lo que -

su importan~ia aumenta dia a dia; esto es co~prencible ya -­

que en toda nación en desarrollo :1 seguro se convierte en -

una necesid3d. 

Cotidianam2nte en la televición se anuncian los diferen-­

tes tipos de seguros necesarios p3ra la segurid3d individual 

y familiar, el mer1saje se realiza a través de profesionales 

plra co~vencer a las diGtintus clases so~iales. Anterior---­

mente el segura era co~sid~rado ~o~J un lujo p3ra un3 gran -

cantidad de empr0sas y p2rsonas físicas, sin a~03rgo 2sa --­

idea ha ido des¿poreciendo p3ulatinamente y en la actualidad 

el adquirir un s~guro es una necesidad de la que to~os de--­

bemos concientizarn03. 

Por tal mótivo decidi es~o~er el área de recursos huTianos 

para investigar la org3nización del depJrtam~nto d= personal 

de una aseguradora importante, p:ir consiguiente, el presente 

trabajo tiene como propósito plantear princip3lm•nte la ad-­

ministració~ de los recursos hum~nos. 

Con el objeto de cu~plir con este propósito, en el prirn~r 

capitulo se mencionará aspactos del pro2eso administrativo, 

la naturaleza de la ad~inistración, los prin=ip~les con----­

ceptos de administración d~ recursos l1umano3, la contribu--­

ción de otras disiplinas que contribuyen con la administra-­

ci6npara ~ejorar una institución, y las principales técnicas 

que se utilizan en un departam2nto de recursos hum3nos,a fin 

de establecer el marco téorico. 

En el segundo capitulo se verA la importancia de la sele­

cción de parsonal, el reclutamiento que n2cesita una ern~resa 

,y las principales fuentes de que se puede abastecer una or­

ganización. 

En el capitulo tercero se senala como está organizada ---

6ctualmente una institu~ión de seguro5 d~l Grup~ Nacional --
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Provincial y una sintesis de la evolución de la ~seguradora, 

asi como los factores para mejor.ar la eficiencia de los re-­

cursos hUTI3nos,con =l ooj=to 1~ llevar a cabo la investiga-­

ción de campo. 

Por 6lto~~ en el capitulo =u~rto se describe la aplica--­

ción de técnicas de la administración de recursos huTianos en 

=l Gru~o Nacional-Provincial, y su organización del departa­

mento de personal, el proceso de selecci6~ ~ sus candid3tos 

en las distintas fases antes de llegar a f irm3r su co~trato 

final, y la forma qae 5iguen en la inducción de su nuevos -­

miembros para que se adapt6n a la organizació~ y los dife--­

rentes tip~s de cap3citaci6n que les dan a sus emplead~s ~n 

los diferentes nivele3 ·je la organización a fin de conoGer -

el funcionamiento d2 la org~nización. 

Lo anterior es ~o~ el objeto 1e destacar la imp~rtancia -

de la adn1inistra=i6n de lo; recurs03 hun~nJ3 tiene 2n cual-­

quier organización en la consecución de los objetivo3 traza­

dos y dlcanzar m~s 2f iciencia y eficacia en sus acciones, -­

principalmente en un3 institución de seguros. 

El pre3ente trabajo espero sirva p~ra estimular a otros -

estu1iantes a profun1izar en al tema j? 32guros y a la ins-­

tituci6n para su mejoria en la orgsnización 1e los recursos 

huna nos. 



CAPITUW I 

ADMIRISTilACIOH DK r.os RECURSOS DUIPll\"SOS 



l.- PRINCIPALES CONCEPTOS DE IJ\ AJ»IINISTRACIOli GEHERl\T,. 

Para ubicar el papel de la administración de recursos hu­

manos es necesario ~mpezar recordar algunos conceptos. Asl -

pues, precis3r traer a la memJria el concepto 1e administra­

ción general; es la diciplina que persigue la satisfación de 

objetivos organizacionales contando para ello co~ una estru­

ctura y a través del esfuerzo ~umano =oordinado, el esft1erzo 

humano resulta vital para el funcionamiento de cualquier or­

ganización. En la prActica, la administració~ se efectóa a -

través del pro~eso administrativo; Planear, Ejecutar {algu-­

nos autores dividen este en organizar, integrar y ejecutar} 

y controlar. 

Proceso administrativo Todo proceso 3dministrativo,for-

m3 un continuo insperable en el qu~ cada parte, cada acto, -

cada etapa, tiene que estar indisolublemente unidos c0n los 

demAs, y que, ademas, se dan de suyo simultAneam~nte. Secci~ 

n~r el pro=eso administrativo, par lo tanto, es prActicaman­

te im~osible, y es irreal. N~ ~bstante, desde un punto de -­

vista meramente con=eptuAl, metodológico y con el fin de e~­

tudiar, comprender y aplicar mejor la administración, es --­

conveniente y lógico separar aquellos ~omento3 o alcm~ntos -

que en una circunstancia nada pueden predo~inarr por que de 

esa mam~ra se pueden fijar mejor sus reglas, técnicas, etc. 

De esa manera se faciluta su comprensión y se pueden 

formular mejor las reglas que influyen en cada aspecto. He-­

mos visto la separación fundamental de los aspectos que 

Urwick llama la mecAnica y la dinAmica administrativas. Pero 

ahora trataremos de distinguir todavla dentro de es~s dos -­

faces amplias, los elem2ntos, o 3ectores más concretos que -

tienen una connotación que hace de cada uno de ellos un as-­

pecto plenamente especifico. 

Recogiendo lo mAs Otil, a nuestro juicio, de las diversas 

clasificaciones de los elementos, pero sobre todo de las de 

Terry y de Koontz y o'Donnell; 
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Terry divide el proceso 3dministrativo an cuatro elementos ; 

Planeación, Organización, Ejecución y Control. 

Koontz en cinco elementos que son ; Planeación, Organización 

Integración, Dirección y Control. Por lo tanto Agustln Reyes 

Ponce propone el siguiente proceso administrativo : 

Previción ; responde a la pregunta qué pJede hacerse? 

Planeación ; resp~nde a la pregunta qué se va hacer? 

Organización ; resp~nde a la pregunta cómo se va a hacer? 

Estos elementos se refieren a la face que Urwick llama Meca­

nica. 

Integración; responde ~ la pregunta; con qué se va a h9cer.­

Direcci6n : se refiere al problema; ver que se haga. 

Control :investiga en concreto ; c6~o se ha realizado? 

Estos tres elementos se encuentran dentro de la f ace dinámi­

ca de la administración. 

Elementos de la mecanica administrativa : 

a) PRKVISIOH. Consiste en la determinación, técnicamente 

realizada, de lo q~e se desea lo~rar por medio do un organi­

smo social,la investigación y VRloraci6n de cuáles serán las 

condiciones futuras en que dicho organizmo habrá de encon--­

trarse, hasta determinar los diversos cursos de ncci6n posi­

bles. 

L3 previsión co~prende, por lo mismo, tres etap3s : 

1. Objetivos; a esta etapa corresponde fijar los fi11es 

2. Investigaciones; se refiere nl descubrimiento y --­

análisis de los medios con que pucdb contarse. 

3. Cursos alternativos; trata de la adaptación genéri­

ca de los medios encontrados, a los fines propues-­

tos, para ver cuantas posibilidades de acción dis-­

tintas existen. 

b) PLAREACIOH. Consiste en la determinación del curso --­

concreto de acción que se habrá de seguir, fijando los prin­

cipio3 que lo habrAn de presindir y orientar, la secuencia de 

operaciones necesarias para alcanzarlo, y la fijación de 

tiempos, unidades, etc., necesarias para su realización. 



Comprende por lo mismo tres etapas : 

1. Politicas: principios p3ra orientar la acción. 

2. Pro=edimientos: secuencia de op=racíones o métodos. 

3. Programas; fijación de tiempos requeridos. 

comprende también "presupuestos", que son program•s en que -

se precisan unidades, costos, etc., y diversos tipos de----

11pron6sticos". 

c) ORGl\NIZACIOH. Se refiere a la estructuración técnica -

de las relaciones, que debe darse entre las jerarquias, fun­

ciones y obligaciones individuales necesarias en un organis­

m~ social p3ra su m3yor eficiencia. 

En la misma definición se ven claramente las tres etapas: 

1. Jerarquias; fijar la autoridad y responsabilidad -­

ccrresp~ndientes a cada nivel. 

2. Funciones; la determin•cíón de cómo deben dividirse 

las grandes actividades especializadas, necesarias 

para lograr el fin general. 

3. Obligaciones; las que tiene en concreto ~ada unidad 

de trabajo su~ceptible de ser desempé1ada p·~r una -

p2rsona. 

Elemento• de la dinámica administr~tiva: 

d) IBI'EGRACIOli!. Consiste en los procedimientos para dotar 

al organízmo so=ial de todos aquellos medíos que la mecánica 

administrativa señala como nec~s~rion para su mas eficaz --­

funcionamiento, escogiéndolos, introdu=iéndolos, articulan-­

dolos y buscando su m·:jor desarrollo. Aunque la integración 

comprende cosas y personas, lóqicamente es más importante la 

de las personas, y sobre tojo, la de los elementos adminis-­

trativos o de mando, Onica que contemplan Koontz y O'D~nnell 

bajo el titulo "Staffing". 

Deacuerdo con la difinicíón, la integración de las perso­

nas abarca; 
1. Selección: técnicas para encontrar y escoger los -­

elementos neces~rios. 



2. Introducción: la mejor manera para lograr que los -

nuevos elementos se articulen lo mejor y más rApi-­

damente que sea posible al organismo so=ial. 

3. Desarrollo: todo alemento en un organismo social -

busca y necesita progresar, m=.jorar. Esto es lo ::iue 

estudia esta etapa. 

Debe analisarse también en esta etapa, la integración ad­

ministrativa de las cosas. 

e) DIRECCION. Es impulsar, coordinar y vigilar las accio­

nes de cada miembro y grupo de un organismo social, con el -

fin de que el conjunto de todas ellas realice del modo mAs -

eficaz los planes sen~lados. 

Comprende, por lo tanto, las siguientes etapas: 

l. Mando o 3utoridad; es el principio del que deriva -

toda la administración y, por lo mismo, su elemento 

principal, que es la Dirección. Se estudia cómo de 

legarla y cómo ejercela. 

2. Comunicaci6n: es como al sistema nervioso de un --­

organismo so~ial; lleva al centro director todos los 

elementos que debe conocerse, y de éste, hacia cada 

órgano y célula, las órdenes de acción necesarias, -

debidamente coordin>das. 

3. Supervisión: la función óltima de la administración 

es el ver si lns cosas se estón hacien:lo tal y como 

se hablan planeado y ~•ndado. 

f) CON!'ROL. Consiste en el establecimiento de 3istemas --­

que nos permitan medir los resultados actuales y p3sados 9n 

relación con los esperados, con el fin de saber si se ha ---­

obtenido lo q~~ se esperaba, corregir, mejorar y formular --­

nuevos planes. 
Co~prende por lo mismo tres etapas: 

1. Establecimiento je norm•s; porqu~ sin ellas es im-­

posible hacer la comp1ración, base de todo control. 

2. Operación de los controles; ésta suele ser una fun­

ci6~ propia de los técnicos ~specialistas en cada -
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uno de ellos. 

3. Interpretación de resultados: ésta es una función -

administrativa, que vuelve a constituir un medio de 

planeación. 

Aunque existe un• estrecha relación entre los seis elemen­

tos, sobre todo entre los que se tocan, p•rece ésta ser mas -

clara entre: 

Previsión y planeación: Están más ligadas con "lo que ha de -

hacerse". 

Organización e integración: Se refiere más al "cómo va a ---­

hacerse 

Dirección y control:Se dirigen a "ver que se haga y c6mo se -

hizo". 

Etapas especificas de la administración : Con el fin de -­

tener una vista de conjunto de todo el proceso administrativo 

conviene hacer un• sintesis de las etapas, elementos y faces 

que lo forman: 

fACE ELE•lENTO 

A. MECANICA 1. Previsión 

2. Planeación 

3. Organización 

B. DINAMICA 4. Integración 

E'rAPA 

Objetivos 

Investigaciones 

Cursos alternativos 

Politicas 

Procedimientos 

Pcogram3s 

Pronósticos 

Presupuestos 

Funciones 

Jeracquias 

Obligaciones 

Selección 

Introducción 



9 

5. Dirección 

6. Control 

Desarrollo 

Integración de las cosas 

Autoridad 

Comunicación 

Supervisión 

Su establecimiento 

Su operación 

Su interpretación 

Cabe repetir que siendo un proceso único, normalmente se 

dan varias de estas etapas simultáneamente; ordinariamente -

predomina en cada momento la administración. 

Una opiñón personal del proceso administrativo es que se 

lleva a cabo mediante varias faces. Dichas faces varián se-­

gón cada autor; sin embargo, aun cuando variAn en nOmoro, -­

los objetivos que se persigue son los mismos, por tal motivo 

estoy de acuerdo con el proceso administrativo de reyes ---­

Ponce ya que su proceso contien~ los uspectos sociológico, -

objetivo y eficacia, por tal motivo su proceso puede ser --­

aplicado en cualquier organización, ya sea social, privada o 

pública. 

Objetivos: las organizaciones, a fin de poder funcionar, 

necesitan satisfacer objetivos organizacionales, dados por -

el medio y la propia organizaci6n. Cada objetivo se dirige -

según se muestra a continuación. 

OBJETIVO INSTITUCIORIU. 

Producción y/o servicio 

Social 

GRIJl'OS A QUIENES SATISFACE 

Clientes o usuarios 

Miembros de la propia organiza­

ción 

Colectividad 

Gobic~rno 
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Acreedores 

Duefios o accionistas, en su -­

caso 

Misma organización 

Puede apreciarse que el objetivo social tiende a satisfa­

cer a los grupos de personas que van a proporcionar su es--­

fuerzo a la organización, a la comunidad donde se localiza -

la misma y al pa!s en general, mediante el cumplimiento de -

las disposiciones gubernamentales y legales pertinentes, o -

multiplicándose como una fuente de trabajo, etc. 

RECURSOS: La organización, para lograr sus objetivos, re­

quiere de una serie de recursos; estos son los elementos que 

administrados correctamente, le permitiran o la facilitarán 

alcanzar sus objetivos. Son de tres tipos, a saber: 

RECURSOS HATERIALES: Aqui quedan comprendidos el dinero, 

las instalaciones f!sicas, la maquinaria, los muebles, las -

materias primas, etc. 

RECURSOS TECHICOS: Bajo este rubro se listan los sistemas 

procedimientos, organigramas, instrutivos, etc. 

RECURSOS BmlANOS: Es el esfuerzo o la actividad humana, -

ademas de otros factores como; conocimientos, experiencias, 

motiv~ci6n, intcrcacs vocacionales, aptitudes, habilidades -

potencialidades, salud, etc. Los recursos humanos son más -­

importantes que los otros dos; pueden mejor~r y perfeccionar 

el empleo y el diseno de los recursos materiales y técnicos, 

lo cual no sucede a la inversa. 

Caracter!stica~ de los recursos humanos: 

a) No pueden ser propiedad de la organización, a diferencia 

de los otros recursos. Los recursos humanos implican una 

disposición voluntaria de la persona. No existe la excla­

vitud, nadie podrá ser obligado a prestar trabajos perso­

nales sin la retribución y sin su pleno consentimiento --
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(salvo la pena impuesta por las leyes respectivas). 

b) Las actividades de las personas en las organizaciones son 

como se apuntó, voluntarias; pero no por el hecho de ---­

existir un contrato de trabajo la organización va a con-­

tar con el mejor esfuerzo de sus miembros; por lo cotra-­

rio, solamente contarj con él si perciben que esa actitud 

va a ser ''provechosa'' en alguna forma. 

e} Las experiencias, los conocimientos, las t1abilidades, etc. 

son intangibles; se manifiestan solament~ a través del -­

comportamiento de las personas en las organizaciones. Es­

ta intangibiJidad hu causado serios trastornos. General-­

mente los recursos humanos se pensaban que no costaban--­

nada y que no tienen connotac1ón económica alguna; por lo 

tanto han sido los que menos atención y dedicación han -­

rec:bido en comparación a los otros tJpos de recurso. 

b) El total de recursos humanos de un pais o de una organi-­

zaci6n en un momento dado puede ser incrementado. Existen 

dos formas para.tal fin; dcscubrj_miento y mejoramiento. -

en el primer caso se trata de poner <le manifiesto aque--­

llas habilidades e intereses desconocidos por las persa-­

nas; para ello, un auxiliar valioso son las tests psico-­

lógicas y la orientación profesional. En la segunda si--­

tuaci6n se trata de proporcionar mayores conocimientos -­

experiencias y nuevas ideas. 

e) Los recursos humanos son escasos; no todo mundo posee las 

misman fiabilidades, conocimientos, etc.Por ejemplo no --­

cualquier persona es buena cantante, un buen administra-­

dar o un buen matemático. En este sentido se dice que los 

recursos humanos son escasos, entonces hay personas u or­

ganizaciones dispuestas a cambiar dinero u otros bienes -

por el servicio de otros, surgiendo asi los mercados de -

trabajo 
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I I • - IHPORTANCIA DE LA l\DMUUSTRACIOH DE r.os RECURSOS lltlMl\l«JS 

Exist~n ciertos procesos básicos que deben ser ejecutados 

determinadas reglas que deben seguirse, asi como instrumentos 

técnicas y m6todos que pueden emplearse en la administración 

de los recursos humanos en cualquier organización, sin impor­

tar su tipo o propósito, o las caracteristicas de su rersonal 

este hecho también se aplica a toda organización, se ésta --­

gubernamental, de investigación, militar, educativa o de otra 

indole. Puesto que todas las organizaciones, sin tomar en---­

cuenta su tamQfio, función u objetivos, deben operar con per-­

sonas y mediante ellas, la administración de tales organiza-­

cienes constituye básicamente la dirección de personas. Cual­

quier gerente o supervisor que sea responsable del trabajo de 

otros en una organización debe, en consecuencia, de dicarse a 

la administración de los recursos humanos y llevar a cabo los 

diferentes procesos, tales como entrenamiento, motivación, y 

asesoramiento, que su responsabilidad entraña4 La principal -

función de los funcionarios del departamento de recursos hu-­

manos por otra parte, es proporcionar a los gerentes toda la 

ayuda y los servicios que puedan necesitar en el manejo de -­

sus subordinados en una forma más efectiva y en coordinación 

con las politicas y procedimientos establecidos. 

Además los recursos llumanos de una organización represen-­

tan una de sus mAs grandes inversiones, los informes del go-­

bierno indican que alrededor del 70% del ingreso nacional se 

utiliza para pagar sueldos y salarios. Con frecuencia, el --­

valor de los recursos humanos de una empresa se vuelve evi--­

dente al venderse ésta, ya que el precio de adquisición suele 

ser mayor que el valor total de los bienes f isicos y finan--­

cieros. Esta diferencia, llamada a veces crédito comercial , 

refleja parcialmente el valor de los recursos humanos de la -

empresa. además la inversi6n de una empresa en sus recursos -

humanos, pueden ser imprecionante. El reclutamiento, sele---­

cción y entrenamiento o capacitación representan algunas de -
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las inversiones mAs obvias hechas por las empresas en sus -­

recursos humanos. 

La administración de personal se ocupa de todos los aspe­

ctos de la administración de los recursos humanos de una em­

presa. En forma mAs especifica, su papel consiste en deter-­

minar las necesidades de recursos humanos de la empresa, re­

clutar y seleccionar a los mejores empleados disponiblQS; -­

desarrollar, asesorar y recompensar a los empleados; actuar 

como enlace entre los sindicatos y las entidades gubernamen­

tales, y manejar otros asuntos del bienestar de los emplea-­

dos. Hasta cierto punto, cada una de estas funciones es nc-­

cesaria, en todas las empresas. 

rrr. COKCEPTOS DE Li\ AD!>iINISTRACION DE REL"URSOS RUMANOS. 

Administración de recursos humanos es el procesa adminis­

trativo aplicado al acrecentamiento y conservación del es--­

fuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las -

habilidades, etc., de los miembros de la organización, en -­

beneficio del individuo, de la propia organización y del --­

pais en general ( Arias Galicia ). 

Administración de recursos humanos : El Area de la admi-­

nistraci6n relacionada con todos los aspectos de la adminis­

tración de los recursos humanos de una organización o empre­

sa ( p. ej., determinar las necesidades de recursos humanos 

de la empresa, reclutar, seleccionar, desarrollur, asesorar 

y recompensar a los empleados; actuar corno enlace con los -­

sindicatos y entidades gubernamentales, y manejar otros asu­

ntos del bienestar de los empleados). ( LL. L. Byars y L. W. 

Rue) 

Administraci6n de recursos humanos ;es el empleo de los -­

recursos humanos por una empresa y dentro de ella (Andrew F.­

Sikula). 
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Administración de recursos humanos ;Consiste en la pla--­

neación, en la organizació~, en el des>rrollo y en la coar-­

dinaci6~ y control d2 tóc~icas cap3ces de pro~over el d2sem­

peRo eficiente del personal, a la vez que la Organizació~ -­

representa el medio qüe p2rmitc a las persan3s que colaboran 

en ella al canz•r los abjetivoa individu•les y de grupa, re­

lacionad~3 directa o indirectamente ca~ el trab3jo. (Idal--­

berto Chiavenato). 

Origen de la administración d12 recurso3 humanos; No p:idr_! 

a~os hablar en form3 separad~ d3l origen de la administra--­

~i6~ de recurso3 humanos, como s~ le conoce actualm·!nte, --­

sin ~3r1cio~3r el derech~ laboral y la administraci6~ cientí­

fica as! como otras disciplinas. Nos referimos al derecho -­

laboral porque al aparecer este cOJE) una cons'2.;:::uencia de la 

exigencia de la clase trabajadora, a fin da que se r~gla---­

menta el trabajo, s~ censó ""ª ba5taria aplicar lo; precep-­

tos legales en form• fria p3ra la obtención de buenos resul­

tado3. 

Asi misma los principios de Taylor y Fayol pusierón las -

bases de la ad1ninistraci6n, a través de la coordinación, d2 

recci6n y, por tanto, del mejor empleo je los recursos huma­

nos que intervienen en el trabajo. El mism~ Taylor viendo la 

importanci~ del área, eró las 11 oficinas de selección'' puede 

desirse que la administración de re2ursos hu~3nos es multi-­

disciplinoria pues requiere el concursa de móltiples funtes 

de cono~imientos. A continuación se anotan las más importan­

tes disciplinas que deberá tratar de profundizar quien se -­

dedique a la administración de recursos hum1nos. 

IV.- CO!irRIBUCIOHES DE OrRAS DISCIPLINAS. 

IMGENIERIA INDUSTRIAL : A principioa de siglo 3pareció en 

los E. U. un movimiento llamado ''administración cientifica'1 

encabezada par F. Taylor y otros ingenieros industriales, 

los cuales velan como aspecto fundamental en las empresas la 
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bósquedad de la eficiencia. Oesarrollaro~ técnicas sumamente 

valiosas que aón tienen una gran validez. 

Podemos mencionar entre sus aportaciones; 

Estudio de tiemp:>s; se divide la tarea en elem1~ntos básicos 

y se determina el tiemp~ que se lleva cada uno. 

Estudio de movi.mi.entos; no era posible d3termin::ir tiempos -

precis~3 sin hab2r analizado =uidados31n2nte 103 m~vimientos 

inherentes. Esta técnica fue d•sarrollada en forma amplia 

por Frank Gilbreth a través de sus fa~osos 14 m~vimientos -­

basicos denominad~s Th~rbligs. 

Sistema de incentivos; consistia en inducir al trabajador a 

realizar la tarea o carg~ oficial; para ello, multaba a ---­

qJienes solo rendiAn 3bajo d~ la cuota ~2terminada y recom-­

pensaba a quienes la superaban. 

Valoración de tareas; se hizo n2cesario p3ra fijar las ta-­

rifas basicas. 

Oficinas de selección; constituye el primer intento de lo-­

que es ahora un j•~artamento de personal. La p3icolog1a ha -

p2rfeccio~ado la selección de person3l, cabe a Taylor la 

creació~ de ese tip~ de oficinas. 

Adiestramiento de los trabajadores; 1'aylor consideraba y d§. 

mostró con exparim~ntos que era absolutam3nte neces3rio el -

adistramiento je los trabajadores, para aprovcch1r los es--­

tudios de tiempos y p3ra aun~ntar la eficiencia. Este de---­

terminismJ ~ientifico sostenla que establecimiento p0rfecta­

mente las tareas, midióndolas, dándoles un valor, seleccio-­

nando al personal idó~eo, entrenándolo y colocándolo en un -

sistema que le indujera a trabajar mas, m•diante s•lario3 -­

incentivos, c~s3riñn los problemas entre patrones y trabaja­

dores, p~es no h3brla molestias y n3die se atreveria a ir en 

contra de los resultados 11 cientific0s'1
, desgraciadamente su 

método es de tipo mecAnico. 

Psicologia; la psicologia utiliza métodos cientifico3 pa­

ra co~prender mejor las causas del comp~rtamiento humano; -­

para medir las h~bilidades y las activid3dcs, encontrar cau-
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sas de ;notivació:i, conflicto y frustraci9n·:s. Uno de los pa­

sos mAs im?ortantes en el progreso de esta ciencia fué la -­

formulación de las pruebas de inteligencia de Binet. Fue Mu­

nsterberg uno de los primeros en aplicar la psicolog!a en el 

campo de la industria, la contribución de la psicolog!a en -

el !rea de la administración de recursos humanos es sumamen­

te valiosa e:i =ampos tales ca~~: 

a) Selecció:i de personal. 

b) E~trenamiento y cap>citación. 

c) Orientación profesional. 

d) Tests psicológicas. 

e) Co~ceptos y ffi•Jjelos de actitudes y motivación. 

f) Reducción de conflictos, etc .. 

La psicologia trata, entre otras cosas, de adaptar e in-­

tegrar mejor a la persona dentro de la organización y a la -

inversa; un3 de sus ~Aximas contribuciones ha sido señ3lar -

la co~plejidad de necesidades emocionales que debe satisfa-­

cer una persona. 

S::>:::iologia; se podrA definir la so::iol.ogia coo10 la cien-­

cia que estudia las relaciones recipro::as de grupos y indi-­

viduos, los principios de esta ciencia con aplicados a he--­

chJs con~r2tos del fen6meno social surgen sus ram3s particu­

lares: 

Estudios de Havthonoe: estos fueron realizados por Elton 

Mayo en una de las principales f4bricas d~ la W>stern Elec-­

tric Company en H3Wthorm= cerca de Chicago. Se e~?rendio es­

tos trabajos con objeto de determinar la relación existente 

entre los factores fisicos del ambiente lab~ral y la produ-­

ctividad de los trabajadores. Para efecto je esto se tomaron 

dos grupos de obreros; unas trQbajando en situacio~es norm3-

les y otras sujetas a cambios de iluminació:i, humedad, tem-­

peratura, etc .. Este ultimo grupo ~ejoro n~tablemente, como 

ca~biaban las condiciones ya ~2ncion~d~s, incluso 31 volver 

a su situación inicial la eficacia se ~antenia en los altos 

niveles lograd~s en el cxpcrime11to, por tanto, se evo=aron a 

tratar de considerar más factores. Paro c1. exito se d9bc a -
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que las obreras se les hablan dado a conocer los objetivos -

del estudio y esto desperto su interés en el trabajo y un -­

espiritu de grupa que antes no tenla ademAs de que la super­

visión no ~ra de ~aracter tan estricto ~orno ~n el taller. 

Las aportaciones más importantes de la sociolo~la a la -­

administració~ de recursos hum•nos han sido: 

a) Todo lo ~ue se refiere al estudio de los grupos formales 

e informales dentro de la empresa. 

b) Técnicas so~io~étricas para integrar buenos equipos de 

trabajo (de acuerdo a la preferencia de compafteros). 

e) AnAlises de autoridad, burocracia, ~ovilidad, etc. 

De la aotropaloqia; es el estudio de las costumbres, los 

ritos, la tecnolog!a. etc. imperantes en diversos grupos so­

ciales. 

~l derecha; ha planeado 2n sus diferentes ordenamientos 

los principios que deben regir en J.as relaciones obrero-p3-­

tronales. Através de sus disposiciones l1a hech~ 1ec2sario 31 

uso de técnicas administrativas; es de esperarse que su ~c-­

tualizaci6n sea const~nte co~ Jbjeto 1e que ~arche parnlel?­

ente al d~sarrollo de la ad~inistraci6n. 

De la ecoooaia; la economla puede ser definida com•o la 

ciencia de la escasez, de c6~o 103 bienes y servicios que 

son necesarias se producen y distribuyen y cómo pueden •pro­

vecharse mejor los recursos p3ra produ~ir esos bienes y ser­

vicios. 
De las n1ate~Aticas; lo3 n1o<lelos de cstadis~icas infcrcn-­

cial h3n significado una gran significado una gran aporta--­

ci6n a la toma de decisiones sobre los recursos humanos ig-­

ualmente se hon aplicado los modelos de regreci6n 3 las cur­

vas de salarios y a la valuaci6~ je puestos, asi como otraos 

pro=edimientos estadlsticos. 

V.- 'fECNICAS PRINCIPAi.ES DE RECIJRSOS llUMAllJS. 

RECL'.Yfl\.~IE!IIO: c·~nsiste en otraer y reunir a un nóm?ro -­

suficiPnt~ ~e solicitudes a fin de roa~izar la m~j~r sele---
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cción posible del personal adecuado a los puestos. 

SELECCIOH: es la función de rechazar a las parsonas re--­

cl utadas, que dhndose sólo con los elementos que mejor sati! 

fagan las necesidades de los puestos. 

CONTaATACIOH: es la aceptación final del solicitantes, -­

form.üizAnd:>se la relación contractual del mismo, con la 

empresa. 

lliTROOUCCIOH: es el contacto que se establece entre al -­

contratado y la empresa con objeto de adaptarlo lo mAs rApi­

do y eficaz~~nte posible, al nuevo medio 2n el cual va a 

desenvolverse, exponiéndole los objetivos de la empresa, sus 

politicas, reglas disciplinarias, lugares en los cuales va a 

trabajar. 

E!frREHAHIE8TO Y DESARROLLO: consiste en la adecuación de 

las habilidades del trabajador a la necesidades de la em---­

presa y la optimización de las habilidades potenciales dal -

individuo. 

ANl\LISIS DE PUESTOS: es la separación y ordenamiento de -

los elem~ntos que integran un puesto, las tareas que debe -­

abarcar, los requisitos que deba llenar quien lo desempefia, 

precisando su misión obligación y su autoridad. 

VALUACIOH DE PUF.STOS: consiste en determinar la imp·:>rtan­

cia relativa de cada p~esto, en función de sus obligaciones 

y responsabilidades, con el fin de asignar a cada uno la re­

tribución rn~s aquitativa posible y 1ogr~r la correcta orga-­

nización y remuneración del personal. 

CALIFICACIO~ DE 1'll!RITOS: es la valoración separada de ca­

da una de las cualidades y realizaciones del trabajador que 

influyan directamente en la ejecución del trabajo, lo cual -

permite cono=er en el m?mento ne~esario ~ quienes debe jarse 

preferencia en los ascensos, aquienes deb2 fundadamente en -

los periodos de prueba, qué trabajadores p~ede escogerse pa­

ra que ocupen las puestos de confianza, qué cualidades pue-­

den ser aprovechadas y desarrolladas en el personal. 

PRESTACIONES Y SERVICIOS: san beneficios adicionales que 
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la empresa otorga en favor y aprovecho de los trabajadores, 

fuera del salario estipulado y sus complementos directos,con 

objeto de producirles un majoramiento econ6~ico, social y -­

moral, p~diendo consistir en bienes, instalaciones, (acili-­

dades o simplemente en ciertas acciones. 

SALllRIOS E INCEHTIVOS: se ocupa de las remuneraciones al 

personal, estudio, implantación y otorgamiento de bonifica-­

cienes como estimulo para el mejoramiento e incremento de -­

trabajo, el estudio de modificaciones generales a los sala-­

ríos, etc. 

REl:.llCIOMES: se refiere al loqro del mejor cspiritu de --­

colaboración posible, mediante la coordinación adecuada en-­

tre los fines de la empresa y del personal. 

ASCEllSOS Y PROMOCIONES: sup'.lesta la necesidad de "clases 

o grados de salario~ 1'h3y que considerar la necesidad de co~r 

dinar el aumanto de salario con el aumento de eficiencia del 

trabajador o el cambio de puesto, es la elaboración y apli-­

caci6n de planes de modificaciones al salario y asign3ci6~es 

de puestos mediante el analisis adecuada a loo sasos especi­

f icos, consideranjo lo3 méritos in1ividuales. 

Se distingue d~ la trasferencia, ya que ~sta aplica sola­

mente cambios entre p~cstos de igual catcgorla y no mejoras 

en los puestos y las percepciones establecidas. 

CAPACITACION: supone :hr al candidato elegido, la prepa-­

raci6n teórica que requerirá para llenar su puesto futuro 

con toda eficiencia. Lo3 medios prin~ipalcs suelen ser; 

a) Cursos formales fuera je la empresa; cursos a~d~s por 

universidades o por aso=iaciones de empresarios o por 

otras instituciones. 

b) Cursos formales dentro de la empresa; estos cursos tienen 

que ser de mJcho menor alcance, ya que las empresas no -­

son técnicus en docencia, ni tienen tiempo suficiente pa­

ra dedicarse a dar con toda amplitud y detalle las clases -­

necesarias. 

e) Becas: propiamente es la m1ncra mAs apta do aprovechar --
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por las empresas los cursos dadJs fuera de ellas. 

MOTIVACIOH: es una fuerza que despierta el deseo de cada 

miembro del grupo para COJperar con los demlis, de iMnera que 

exista en la organizaci6~ un espiritu de conjunto. Del mismo 

modo, la mitivaci6n exhorta a moverse en determinada dire--­

cci6n para alcanzar cierto objetivo. 



CAPITULD II 

IMPORTANCIA DE W\ SRLECCIOll DE PERSONAL 
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I.- RJ:X:LUTA!IIEMTO DE PERSOl'U\I. 

El person3l de una organización constituye su recurso ~as 

importante y el que s6lo puede ser adquirido ~ediante los -­

esfuerzos de recluta~iento más efectivos. Sin embargo, pAra 

realizar un re~lutarnicnto efectivo ~ebe disponerse de infor­

maci6~ precisa y continua respecto a las cantidades y cali-­

ficaciones de los injividuos ncc~sarios pura d~sempeñar los 

diversos puestos de un~ organización. Por lo tanto, los re-­

querimiento3 y el reclutamiento de personal están afectados 

p~r la cantidad y tipo je trabajo que se ajecute y pcr los -

varios cambios tecno16gicos, organizacio:ialas y de otra in-­

dale qde puedan afectar al desempefio j•l trabajo. 

En cons2cuen~ia, el doctar de person3l a una organización 

comprende el preces~ de analizar las necesidades presentes y 

futuras de potencial human~ y d= obtener p2rso~al calificado 

para cubrir estas necesidad~s. Además, la dotaci6~ efectiva 

de personal comprenda 21 a~snrrollo y m.1ntenimiento de fuen­

tes de rccurso3 l1umanos adecuajos de las que podrán ser re-­

clutad~s y selercionados p3ra emplea los solicitantes cali-­

ficados. Para que éstos sean reclutados debe hacérscles sa-­

ber las oportunidades de empleo ~ue existan en la organiza-­

ci6n. También se les deberá animar para qde formulen su so-­

licitud y sean to~ados en cuenta en las vacantes actu~les o 

~n las que se presentan en el futuro. 

Anticipación de los requerimientos de personal; como se -

necesita mucho tiempo de anticipaci6n para reclutar, sele--­

ccionar y desarrollar a los empleados para muchos de los --­

puestos en una organización, es esencial que se prevean las 

vacantes con la mayor anticipación posible. 

En forma similar, cuando va a eliminarse puestos, este -­

hecho debe hacerse saber con la debida anticipación para 

permitir a los empleados con la debida anticipaci6n para 

permitir a los empleados afectados el ser retenidos y rea---



23 

signados, si es posible, a otro puestos, con el fin de que -

puedan m>ntenerse una fuerza de trabajo eficiente y estable. 

La anticipación de los cambios en las necesidades de poten-­

cial hum.•no para puestos esp:.cificos forma parte de la pla-­

neaci6n de recursos humanos. 

Reclutaaiento de personal calificado; una organizaci6n -­

puede formar una fuerza de trabajo eficiente s6lo s! es ca-­

paz de contratar para cad3 una de las varias pasiciones al -

individuo que este mas calificado para ocuparla. Tales indi­

viduos pueden ya estar empleando en otraos puestos de la or-­

ganizacion, o pueden ser reclutados fuera de 0lla. Asi pues 

el reclutamiento de personal requiere de to1a la investiga-­

ci6n de todas las vacantes posibles de candidatos, tanto in­

ternos como externos, para el propósito de que los indivi--­

duos calificados sean tomados en cuenta en la apertura ac--­

tual o futura, de nuevos puestos. Debido a la aplia varíe-­

dad de calificaciones requeridas de estas personas para de-­

sempefiar los destintos puestos en muchas organizaciones, --­

puede ser necesario depender de cierto nümcro de fuentes de 

solicitantes. También existe mayor pasibilidad de localizar 

solicitantes m2jor calificados si se usa una variedad de --­

fuentes, en especial si la disponibilidad de solicitantes de 

cualquier fuente varia de acuerdo con las condiciones del 

mercado. 

Il. - FUENJ"RS IHTRR'!U\S Y RXTKR&'\S 

Las fuentes internas; nos dice que un jefe no debe des--­

cuid3r ni confundir d~maciRdo 2n las fuentes de parsonal in­

ternas p3ra cubrir los nuevos puestos por arriba del nivel -

de iniciaci6n. Desafortunadam?nte, debido a que estA fami--­

liarizado con sus propios empleados y con sus deficiencias, 

el jefe p~edu considerar que los solicitantes externos, de -

los ~~alcs conoce relativamente poco, est6n m2jor califica-­

dos de lo ·1~c ~n realidad sea el caso. Por otra parte, si el 
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jefe ignora las fuentes externas para cibrir los nuevos pue­

stos arriba del nivel, esta prAtica p"ede servir 

para proteger a sus empleados de la co~petencia de candida-­

tos fuera de la organización, quienes P"eden tener califica­

ciones superiores a estos em?leados. 

El uso je las fuentes intern3s, si sirve para impedir -­

despidos o para crear oportunidades de pro~oción para los 

empleados, puede ser beneficiosa para la moral da trabajo y 

puede hacer que la organizaci6~ obtenga utilodades par la -

investigación que tiene 2n el entrenamiento de sus e~pleados 

sin emb3rgo, las fu2ntes internas p~eden resultar po=o sati~ 

factorías si no existen individuos dispa~ibles dentro de la 

org~nización que tenga las calificaciones necesarias p3ra -­

determinada vacante. Ad~mAs, el personal exp~rto ~ontratad~ 

del exterior puede ayud3r a redu~ir 1.as ideas anquilosadas -

en una organización, aportando nuevns ideas, conocimientos y 

entusismo. 

Los sistemas de inform~ci6~ por co~iputadora h3n hecho po­

sible la acumulación de bJncos de datos que cubren las cali­

ficaciones <l~ c3da empleado. Si los d3tos anteriorm2nte con­

tenidos en el expediente del personal son colocados e~ una -

cint3 magnética. una organizació~ puede escrutinizar toj3 su 

fuerza de trabajo en cos~ de minutos para localizar a lus 

candidatos que tengan las calificaciones requerid~s para 

llenar un~ vacante csp~c!fic~.Estos dates tainbi~n pu2der1 ser 

us3dos p3ra preparar los inform~s de pers0nal relativos ~ la 

estadistica de recursos hum~nos, costos lab~rales, auscntismo 

rotación de empleados, por clase de puestos, departamentos o 

de toda la organizaci6~. 

Las datos conse~vados en medios electrónicos, r~lativos a 

la fuerza de trabajo y a las calificaciones de cada empleado 

puede b3neficiar a la plancación de lu fuerza de trabajo y -

al reclutamiento de personal. Por ejemplo, estos datos pue-­

den ser utilizados para producir la trayectoria de las ca--­

rreras del p2rsonal en las organizaciones y anticip~r l.as --
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vacantes y las necesidades de personal que resulte de ellas· -

y por reducción de puestos. Los sitemas de información-----­

pueden ayudar a la gerencia p3ra determinar cuándo y dÓnde -­

ampliar el reclutamiento o modificaciones, asl cornJ indicar -

los tipos de personas que deban buscarse para contratarlas.-­

Estos sistemas también pueden servir para mejorar los esfue-­

rzos de reclutamiento, proporcionando d~tos sobre las persa-­

nas que hun ssido reclutadas, las fuentes donde fuer6n reclu­

tadas y los factores que contribuyeron a su reclutamiento.--­

L~s datos relativos a los solicitantes qüe no fuerón contra-­

tados y las razones para ello, as! co~o los r~gistros de se­

guimiento de los que si lo fueron, tambicn pueden usarse pa­

ra formular mejores programas de contratdción y selc~ci6n. 

Fuentes externas;existen muchas fuentes externas de las -­

cuales es posible reclutar personal. Algunos de ellas pueden 

usarse para cubrir Un3 variedad de diversos puestos. Otras 

s6lo pueden utilizarse para cierto tipo de puestos,, tales -­

como para el personal ejecutivo, profesional, técnico,de ofi­

cina y de e~pleados generales. !,as fuentes especificas utili­

zadas por el jefe dependerán de factores tales como: tamafio -

de la organización, de sus recursos y sus condicionAs econ6-­

micas. Algunas de las principales fuc11tes externas de solici­

tantes, aun cuando no necesariamente en su orden de importan­

cia, son las siguientes: 

1. Anuncios. 

2. Instituciones educativas. 

3. Agencias de empleos. 

4. Recomendaciones de e~pleados. 

5. Solicitudes espontaneas. 

6. Organizacio~es profesionales. 

7. Sindicatos. 

Anuncios: cualquiera que lea periódicos esta familiarizado 

=on las fraces ,,Se solicita'' y ''Se necesita'' en la selecci6n 

de anuncios, p3ra muchas empresas, los anuncios pueden ser la 

Onica fuente cuando buscan sus puestos vacantes de recluta--
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miento. La radio, la televisión, los anuncios fuera de la -­

fAbrica, as! co~o la revistas y los periodicos, pueden por -

conseguiente, ser utilizados como ~~dio publicitario p3ra -­

intentar llegar hasta los solicitantes interesados, con los 

que en otra forma no se podrA establecer contacto. Los anun­

cios tienen la ventaja de permitir alcanzar un gran audito-­

ria y de proporcionar otra fuente posible de solicitantes si 

el anuncio se coloca en una publicación profesional o comer­

cial, que llegue a un grupo de lectores seleccionando y de-­

seado, 0fr02era m~yor1!S posibil idadcs d0 producir resultados 

favorables, que si se colocan en una publicación de circula­

ción en masa. 

La efectividad de los anuncios =orno herramienta de reclu­

tamiento 3cpcnder!, entre otras cosas, de la naturaleza de -

la impresión que hacen sobre el lector. Si bien los anuncios 

hAbiles y exagerados pueden servir p3ra vender productos do­

mésticos, tienen menos posibilidades de influir sobre los -­

solicitantes inteligentes para temor decisiones que puedan -

afectar sus carreras futuras, particularmente si el puesto -

requiere un grado razonable de educación formol. En forma -­

similar, el anuncio de tipo ciego y el que false~ u oculta -

la verdad ónicamente logrará atraer d los solicitantes más -

crédulos quienes, cuando descubren la ~crd~d sobre sus obli­

gaciones, pueden mostrarse rentidos y rechazar el puesto. 

Instituciones educativas: la creciente deíllanda de perso-­

nal que cuenta con grados académicos superiores en los carn-­

pos administrativos, cicntlfico y técnico, ha llevado a mu-­

chas compafiias a ocuparse de un reclutamiento m~s reguroso -

de graduados en las secundarias, escuelas comerciales o uni­

versidades. Puesto ~ue estas instituciones educacionales 

eliminan a muchos de los estudiantes menos interesados o 

menos capaces, también desarrollan una cierta función de se­

lección para las ~mpresas. Este hecl10, sin embarga, puede -­

tentar R algunas compafiias a llegar posiciones con graduados 
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que poseen mayores capacidades que las que demandan los ---­

puestos de estas personas. Cuando se sigue prAticando, puede 

esperarse que mu:hos de los que son contratados pierden pro­

nto el interés y renuncian. 

Ciertas organizacio~es, en especial las lucrativas, estAn -­

encontran~o en la actualid3d much3s dificultades para atra-­

erse a 103 jóvenes que desean seguir una carrera en ellas. -

Los cambios en el sistema de valores de la gente joven, asl 

co~o los problcmis a los que se enfrentan por vivir en Areas 

metropolitan~s en donde cst~n localizadas la mayoria je las -

organizaciones, también han provocado que renuncien , carre­

ras a las cuales fueron atraidas las generacio~es anteriores. 

La m•yoria de colegios y universidades tienen un servicio 

p3ra ayudar a sus estujiantes a encontrar una colocaci6n, que 

proporcio~a los registros de los graduados qüe buscan empleo. 

Estos servicios de colocación ( b·:>lsa Je t• lbajoi pu;,,den ser -

de ayuda para los reclutadores al ayudarlos a localizar can-­

didatos culificados y a '::l.tTe"gJ..aT c1Yt..rev1stns cor. ellos, y a -

diseminar folletos, manuales y otra literatura de la com~afiia 

a las personas interesantes. 

Agencias de eepleos: pueden ser posible q.i.:, en o::aciones -

las empresas aprovechen la ayuda de las ageni7ÍélS de empleo -­

para reclutar solicitantes. Estas agencias, ~ue pueden servir 

como una extensión del departamento 1e empleo~, difieren con­

siderablemente en términos de sus politicas, servicios, cos-­

tos y el tipo de solicitudes que pueden ser obtenidas a tra-­

vés de ellas. Algunas agencias reciben el apoyo póblico u --­

operación sobre base de no perseguir lucro, mientras que otras 

actuAn co~o empresas lucrativas y marcan honorarios para el -

solicitanta y/o p3ra la empresa. L3s 3gencias de empleos 

pueden su~inistrar solicitantes que representan una variedad -

a~ áreas ocupacionales, o pueden prop~rcionar solicitantes 

para ciertos puestos profesionales, tecnicos, de oficina o --­

do~2sticos. Cuando se busca la ayuda de una agencia de em?leos 

p~r consig~iente, e~ acor1sejallle que unn cornp~fiia utilice --­

aquellas agencias que puedan proporcion3rlc los servicios y --
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solicitantes necesarios, a un costo que valga la pena pagar. 

Tres tipos de agencias de empleos, que seran discutidas en -

terminas de sus objetivos y areas de servicios son las agen­

cias de empleos póblicas, las agencias de empleo privadas y 

las firmas consultoras de negocios. 

Agencias publicas de Clllpleos: estas oficinas son adminis­

tradas por el estado 2n el cual están locakizadas, pero se -

encuentran sujetas a ciertos controles generales. 

Co~ objeto de ser elegible p~ra obtener los beneficios 

d~l seguro de des0~plco, se requiere que un individuo se re­

gistre en su oficina de empleos estatal y estén dispuestos a 

aceptar cualquier empleo adecuado que se le ofrezca. Eate -­

requerimiento sirve para identificar aquellas personas que -

están desempleadas y que puedan ser ilsignadas a empresas --­

que están buscando empleados. Puestos que lns agencias pó--­

blicas de empleo, están ndministrad9s por los gobiernos es-­

tatales, el tio y C3lidad de los servicios que proporcionan 

tienden a variar. Además <le suministrar solicitantes de em-­

pleo, los servicios de unas agencias puedet1 incluir ayuda a 

las empresas para hacer pruebas de empleos, análisis y va -­

luaciones de puestos, encuestas d8 salarios en la comunidad 

otras funciones de personal. Coop0rando e intercambiando in­

formaci6n sobre mgrcado labor~l, las agencios estatales han 

pedido ayudar a las empresas localizadas en l~s regiones en 

que pueden tener abJndancia o ~s~asez rl~ empleos calificados 

Agencias privadas de empleos: debido a que cargan honora- -

rios, las agencias privadas tienden a proporcionar servicios 

de empleos más especializados que las agencias póblicas y 

a menudo, sirvan a una clase particular de clientela, los -­

honorarios se cargan a l~ empresa. Ad2más <le asignarlo a --­

quienes solicitan empleos, los servicios p3ra el solicitante 

pueden incluir consejo ocacional y guia para preparar histo­

rias de datos personales. Los servicios a las empresns pue-­

den incluir la publicación de las vacantes en form3 que no -

se revale la indentidad de la empresa y la conducción de las 
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entrevistas iniciales. 

Fira3S consultoras de neqocios: la creciente necesidad de 

p=rsonas con habilidad y experiencia administrativa ha ori-­

ginado que algunas firmJs consultoras se a:up2n de, o inclu­

sive, se esp2cialicen en el reclutamiento ~e pzrsonal ejecu­

tivo. Los honorarios por sus servicios pueden costar a las -

empresas sum~s considerables para llenar una sola posici6n. 

Por esta razón, las firm3s consultoras tienden un incentivo 

para investigar y apreviar muy cuidadosamente a las parsonas 

que reco:niendan pir.i. p::>siciones ejecutivas. Por.- m2dio :le --­

investigaciones y contactos personales y de anuncios sele--­

ctivos las firmas que se especializan en el reclutamiento je 

ejecutivos intent~n localizar los prospectos calificados pa­

ra puestos ejecutivos que se interesen cambiar de ernpleos y 

mejorar su salari.o. ~~s ejecutivos calificados, cuyas capa-­

cidndes exceden las posivilidades u oportunidades de promo-­

ción en sus actuales empleos, se encuentran entre los indi-­

viduos que buscar1 estas firm3s para referirlos a sus ~JiAn-­

tes. Algunas firmas de reclutamiento han desarrollado ar---­

chivos que cubran miles de ejecutivos en esta cateqarla. --­

M2diante al uso de computadoras, tales archivo3 pueden revi­

sarse rapidamente para localiz~r a los posibles candidatos -

para una determinada vacante en los niveles de la gerencia. 

Reccxa.endaciones de. los P...»pleado.s:lo5 12rnpleados puciden --­

ser utilizados p.:ira ayudar a su compañi.:t 3 lo:-a.lizar ~.;ol ic_! 

tant~s calificados. Una alta rn~ral puede hacer qu0 los em··-­

pleados sean vo~eros de su compafila y pueden contribuir in-­

directamente al reclutamiento de los solicitanl0s necesarios 

cuando se requiere solicit~ntns con habi]idadE~~ y existe --­

esc@sez de éstos, el uso de pr2mios a iric·!ntivos puede ayu-­

dar a estimular al empleoado en sus esfuerzos dn reclutamien 

to. 

Si un empleado conoce a un solicitante y considera que -­

harla un trabajo aceptable pa~a la compafiia y si el solici-­

t3nte es una p2rsona con quien el empleado estj dispuesto a 
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trabajar y a asociarse, el em2load0 tiene un interés defini­

do para recomendar al solicitante. Por otra parte, aun cuan­

do los empleados pueden to~ar precauciones al hacer reco~en­

da ~iones, es p8sible que cometan errores o verse influidos -

indebidamente p8r la amistad personal. 

Solicitudes csp:mtán"'1s: la mayorla de las comp3n!as re-­

ciben diferentes n6meros de solicitantes esp~ntánes. Por --­

p3rte de individo8s que p8seen una amplia variedad de habi-­

lidades y conocimientos. Estos individuos pueden hacer su -­

solicitud 5~a p~r carta o ~n persona. Si ticn2n experiencia 

en la bósqueda de e~pl~o, pueden hacer usa je un curriculun 

vitae p2rsonal. Un curriculum, de preferencia de Un3 pAgina 

de extensión, pro;)orcionarA al e;npleador un su<U.1rio :le la -­

estadistica vital del solicitante, de educación y d2 exp~--­

riencias de trabajo. El uso 1e este resumen por el solici--­

tante le p~rmitirá escribir una carta de solicitud de empleo 

qJe sea breve y que sirva principalm2nt0 p3ra mostrar nu in­

terés en el e~ple0. 

El hecho de que los individuos tom~n la iniciativa para -

solicitar ün e~pleo, puede indicar que tienen muct1~ interés 

en la co~paí\la y un desC>0 definido de trabajar en ella. Las 

solicitudes espontanes de p2rsonas que ?3recen bien califi-­

cadas, pero ~~3 no puedPn ser contratadas inmediatamente,--­

deberAn mantenerse archivadils, puesto que estas person~s --­

pueden proporcionar una fuente de a~pleos para futuras vaca­

ntes. Sin 2m~argo, debe recono8erse que 103 archivo3 de ta-­

les solicitantes pueden ~onvertirse en absoletos muy rApid~­

mente. 

Muchas organizaciones y so~icdades profesionales cuentan 

=on un S9rvicio de 2mpleo para beneficio je sus miembros asi 

co~o de los empleados. Estas so=iedades pueden incluir anun­

cios o listas de puestos vacantes, en las revistas que pu--­

blican, de solicitantes que buscan trabajo. 

Sindicaton obreros: los síndicatos son una de las fuentes 

princip3les para obtener solicitantes para diversos tipo3 de 
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puesto3. En aulgunas industrias, los sindicatos tradicio11al~ 

mente han estad~ en p~sibilidad de mantener control sobre el 

suministro de un tipo de trabajadores en particular, a tra-­

vés de sus program~s de apreodisaje y p~r medio je sus con-­

tactos de trabajo 80n la empres3. 

III.- EVOI.UCION E IMPORTi\?ICIA DI:': fJ\ SELECCIO!!ll DE PERSO:.llAL. 

La evolució~ de las form3s de selección de persa~as abar-­

ca desde tie~p~s remoto3 podemo3 conocer a través d~ la his-. 

toria, que el hombre hacia selección ~e sus congéneres por -

ciertas cualidades; tales procedimientos selectivos eran --­

desde luego muy rudimentarios. 

Un ejemplo 8ruel es el de los espartanos, quienes hicie-­

ron una depuración ae su raza a base de ext0rmin~r a los 59-

res débiles, d~forme3 o 2on alguna tara. 

Entre los pueblos :¡uerreros ~e esco9ia a los hombres de -

mayores tallas, pJra integrar ciertos cuerpos milicianos 

especiales. 

En la antigua Ro~a se preferia para trabajos rudos a los 

esclavo3 de ~olor, p~r su fortaleza. Al p3s0 d2l tic~po se 

va apreciando una evoluci6J, qu2 aunque lenta, proyecta que 

kla selección de personas es nec¿saria. 

Para el puesto a~ gu~rdián se pr~feria a los suizo3, 

q1ienes por tradición hablan cons~lidado ~ierta fam~ d" lea­

ltad y fid=lidad. Par~ la marina se buscaba alas ~ajones y -

normados p~r su intrepidez, bravura y arrojo, as! como 5US -

conocimientos maritimos. 

E~ las cortes se escogia a jovenes tranquilas y apacibles 

como d3m'":ls ·Je ~omp::i.ñLJ, porque s<:? les :itribuian CU·3.lidades -

de respeto, comprenci6n y C·Jmpaf\eris:no. 

L-:>s siste:nas de la selección :le personas pro•3-resaro:i P·=ro 

siempre con bas~ en la obs~rvació:i objetiva de las cualida-­

des y caracteristicas de los individu~s, y n~ es sino hasta 

los origenes de l~ psicologla aplicada, CU30~~ se empiezan a 
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hocer las primeras evaluaciones psicometricas de los hombres 

lla;>:>rtancia de la selección de personal: e5 el pro=eso de 

determin~r cuáles, de 2ntre los solicitantes de cm¿le~, so~ 

103 que mejor llen•n los requisitos je la fuerza de trabajo 

y 59 les debe ofrecer posicio~os ~~ la org~nizació~. En al-­

gunos =asas estos solicitantes pu2den ser evaluad~s p3ra un 

puesto ¿3pecific•J vacante, en ?l cual, p~edan estar intere-­

sado3. Sin embargo, muc~~s veces, d~bido 3 las co~tinuas ne­

cesidad3s de nuevo ~~rsonal, los solicitantes pueden ser --­

evalu3d~s to~ando en cuenta los req~1sito3 p3ra cierto nO~·?­

ro de puesto; distintos que estén vacante~ n iue pued9n es-­

tarlo en el futuro. D~dicAnjos~ a un proc~so =ontinuo de re­

clutamientoo y selccci6~, para las vacantes pres9ntes -

y futurss, una organización estará en ~ejor p8sici6n para 

localizar y e~plear al tipa de talento que mejor cubra es-­

to3 requisitos. 

Los empleadores están j3ndo cada vez ~As atención al pro­

ceso de selcc~ió~ d?bid~ a que reconocen que es el punto de 

partida parü crear calid3d 9n sus 0rg3nizacio~es. Las in3i-­

viduos que son cuidad~sam·~nte astudiados, de acuerdo =on las 

espe~ificacioncs establecidas, es probable qtle aprendan las 

tareas de sus puestos con mAs facilidad, qoe s2an los mejo-­

res productor~s y ~~¿ se ajuslen n1cjor a su ~itu3ci6~ de a~­

pleo ~u~ los que han sido C·~1tratados sabre un3 base infor-­

mal. Co~o resultado de una selección cuidadosa se b2neEicia 

tanto el individuo ca~~ la organización. 

El program; de selecció~ es, tipicamente resp~nsabilid~d 

del departamento de p¿rsonal. Par lo general, se establece -

una sección en los deparcamentos 111ás grandes para llevar a -

cabo las mu=h3s funcio~ea que este programa puede 2ntrafi9r, 

Puesto que 21 personal ~d~inistrativo y de supervisión en 

todos los demás departa~ontos de un; organización ta~bjén 

tienen una funci6~ importante en el pro~eso 1e selección, es 

esencial que comprendan los objetivos y las politicas rela-­

tivas a la misma y que estén ~rientadas y motivados para ---
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usar los métodos más cientificos, para la evaluació~ 1e los· 

solicitantes. 

Eqoiparación de personas y puestos: la selecció~ de per-­

sonal en una organización es un proceso =o~plejo que implica 

equiparar las habilidades, intereses aptitudes y personali-­

dad de lo3 solicitantes co~ las esp2cificaciones del puesto. 

El perso~al responsable de la selección debe tener tanta in­

formación co~o sea posible sobre solicitantes y los puestos, 

asi co~o un politice que los ;uie. L3 declaració~ de las 

políticas relacionadas con la sele=ció~ ayuda a asegurar que 

esta funci6n se dcscmpcfie an una iorma que sea consistente -

con otros aspectos del programa de personal y can las expe-­

ctativas y 2xigencias de la sociedad. La decisión p3ra con-­

tratar o rech~sar un solicitante es una de las más importan­

tes de las que se tom3n 2n una organización. Paru aumentar -

la probabilidad de co~tratar a una persa~~ que pueda llevar­

se armenia sanamente con su sup~rvisor y con los niienbros -­

de su grupo .je trabajo, el personal gerencial y de supervi-­

si6n, por lo general, se encarga de la selección final una -

vez que el dep3rtam~nto de parsanal !13 determin~d~, 1n~dinnte 

el análisis de la inform•ción do varios tipos, que el soli-­

~itante ~uenta con las calificacio~=s bAsicas. 

Información ne~es:i.r.ia para la selección: los in;:] i 1.'idu::>s -

responsables de tom1r la decisión sobre la sele~ción deben -

poseer una inform3ci6n adecuad3 para fundament.ar tal decisi­

ón. Es esencial la información acerca de la inform.1ci6n, a-­

cerca de los puestos que deb2n llenars~, la proporci6n entre 

las vacantes y el n~~ero d~ solicitantes, y toda la informa­

ción posible sobre los mismos solicitantes. Para que la in-­

formación qüc se les proporciona no siempre ~s completa y -­

precisa, tiene la resp::>nsabilidad de buscar 1nayores informes 

de cualquiera fuente que estén disponibles. 

Especificaciones del paesto: es ':'Onveniente que los en--­

trev istadores y otros miembros del departamento de personal 

que participan ~n la selección, mantengtln en relación es----
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trecha con los diversos departamentos de la organizació~ p3-

ra familiarizarse por co~pleto con los puesto3 p3ra los cua­

les tienen q~e tom~r decisiones. En las grandes organizacio­

nes puede ser posible aspecializar a los entrevistadores en 

una determin3dJ clase de puesto3 y, en estas forma, s3ber -­

más 3cerca de ellos. Conforme los miembros del departamento 

de personal aprendan más sobre los requisitos de los diver-­

sos puestos mediante el estudio de las especificgciones pre­

paradas, habiendo con los supervisores y observando a los -­

empleüdos en su trabajo, no s6lo p~en ser efectivos al cu--­

brir los puesto3, sino que también podrán ayudar a redisena­

rlos y mejorarlos, de m•nera que puedan lograrse m3yor efi--· 

ciencia y satisfación del empleado. 

Selectividad al contratar: el grado h•sta el cual puede -· 

103rarse la selectividad dependerá del námero de solicitan-­

tes calificados que estén disponibles para su consideración 

Si el nümero 1e solicitantes es pequefio, sea escasez de m1no 

3e obra o p~r esfuerzos inefectivos de reclutamiento, el -­

grado de selectividad sera reducido. L3 selectividad esta -­

expres3da tlpicamente en términos de la proporción de sele-­

cción, que representa la relación entre el nám~ro 3e solici­

tantes que se va a seleccionae y el námero total de solici-­

tantes con que se cuenta. Por ejemplo, una proporción de .10 

significa que será seleccionado el 10% de los solicitantes : 

un• proporción de .90 significa que el 90% de los solicitan­

tes será seleccionado. Si esta proporción espequena, sólo -­

los soliciatantes más prometedores serán contratados, cuando 

la proporción es alta, es posible po~a selectividad, ya que 

incluso los solicitantes mediocres habrán de ser contratados 

para llenar las vacantes. 

Información acerca de los solicitantes:básicamente, los em-· 

pleadores desean toda información posible de lo ~ue un soli­

citante puede hacer y sobre lo que hará, el factor puede ha­

cer incluye su cono~imiento y destrezg, lo mismo que su ap-­

titud o potencial p3ra adquirir nuevos conocimientos y jes-­

trezas. Los factores relativos a lo que hará incluyen moti--
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vación, intereses y otras caracteristicas de su personalidad 

p3ra determinar lo que un individuo puede y hrA, es encial -

obtener inform;ición sobre los solicitantes que sea confiable 

y valida. 

La confiabilidad se refiere al grado en el cual las en--­

entrevistas, tests y otras herramientas de selecci6n son con 

sistentes con la información que los solicitantes pro~orcio­

nan. A menos que un entrevistador juzgue que las capacidades 

de un solicitante son las mismas hoy que lo ~ue el mismo 2n­

entrevistador consideró ayer, su juicio no es de confianza. 02 

igual manera, un tests psicol6gico ~U8 arroje puntuaciones -

ampliam~nto distintas cuando se aplica a un individuo an el 

intervalo de varios dlas, es t~n poco confiable. 

Ademas de contar con información confiable relativa a lo­

capaz que un sujeto sea p3ra un puesto, tambi~n es esencial 

tener información vAlida. La validez se refiere al grado en 

el cual la información puede predecir el éxito o fracaso de 

un solicitante en determinado puesto. Para determinar el 

grado de validez es requiere que la información obtenida de 

las entrevistas, tests y otros métos de selección esté ---­

relacionada con el desempeno real de los empleados en el --­

trabajo, lo que por lo coman se designa como. El criterio -

puede estar constituida por los registros de producción, las 

calificiones otorgadas por el supervisor y otras medidas del 

éxito que sean apropia<las para cada tip8 je puesto. 

Iaportaocia de las politicas: en los altimos años se ha -

dado ~As atención a la importancia social de las politicas -

de selección y reclutamiento. Las politicas relacionas con 

la ética del reclutamiento y la selección, con la~ praticas 

iguales y equitativas, con la utilización a~ personas con -­

impedimentos, y con el empleo de personas con antecedentes -

de enferm~dades mentales o de prisión, son las que mas pre-­

valecen. 

Consideraciones cticas:el tipo je información que debe ser 

registrada y la identidad de quienes deban tener aceso a --
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tales registros en la organización, deberán ser delineados -

con clarid•d. Otras fuentes de información usadas en la se-­

lección, tales como; poligrafo (detector de mentiras), es--­

cuchas, esp2jos trasparentes, c'amaras ocultas, y micr6fonos, 

se han atacado severamente porque tienden a invadir la vida 

privada del solicitante. No sólo se considera no ético qu -­

uso sino que se han aprobado ].eyes en varios eslados que --­

restringen o prohiben su uso. 

IV.- FORMAS DE SRLECCIO~ PARA EL E~PLEO DE PERSONAS. 

Los medios selectivos de personas para su empleo pueden -

destacarse en dos grupos fundamental~s; los procedimientos -

tradicionales, y el proceUimiento cient!fico, los prim2ros­

no son muy apropiados, porque se puede incurrir en una serie 

a~ fallas, inaprec1ables a simple vista, por lo que dade --­

luego el método =ientlfico es mAs adecuado, y la exposición 

que en seguida se ~ace, demostrará la superioridad je éste -

con relaci611 a aquéllos. 

a) L~s pro~cdimientos tradicionales; como las mism~s pala--­

bras lo dicen, son form3s de selección hRs~rl~5 pn lR costum­

bre, y entre ellas es posible sefialar las siguientes: 

Las reco~endaciones: puede calificarse ~ste procedimie~to 

co~o el m~s usual, p~rque es bien sabi<lo que la rccom2nda--­

ci6n trae como consecuencia que se coloque al recam1~ndado en 

un puesto cualquiera, ya que no se prest~ a~enci.ón a los co­

nocimientos ni a las aptitudes. Las recomendaciones so~ pro­

ducto del co~padrazgo y de la amistad, y de ahi que esa for­

ma de selección no sea correcta. 

Las cartas de referencia: esle procedimiento es tambien -

inadecuado porque en la Tiayorla de las veces cuando un em--­

pleado deja una empresa, por quitArsclo 1e ~ncima se le ex-­

tiende una carta de rec0m~ndaci6n en térmi.nos muy favorables 

p~r otro lado, cuando el empleado es bueno y desea separarse 

con frecuencia se le extiende ur1a carta cr1 términos coneisos 
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para dificultarle su retiro, con la intención de retenerlo. 

Tales cartas por lo general tie~en una redacción a base -

de fraces prehechas, que no 3icen n•da acerca de las cuali-­

dades de la persona a quien ha sido expedida, por lo ~ue --­

frecuentemente sólo se presta atención a la antigüedad del -

servicio que en ella se constata. 

Las referencias es~ritas; lo mismo que se expuso para las 

cartas de recomendaci6n puede decirse pQra las referencias -

escritas, para con una a3ravante m~s, porque las cartas de -

referncia por lo general son tendcncios3s en su info=maci6n 

despegándose de la realidad. 

Las referencias orales; son desde luego mej~:es que las -

escritas, p~rqua el desenvolviniento de lu persona que las -

otorga, está libre de fraces estereotipadas, y además, se -­

puede abundar en algunos aspectos los ~u<lles se tenga inte-­

rés en conocer. 

Fisonom!a; en los sitios en qJe se requiere gran cantid~d 

de personal, en oc~ciones se presta atención n los rasgo3 -­

fison6micos, siendo ésta un grave arra:, p~rque el que hace 

la elección generalm0nte relaciona el candidato con alguna -

persona a quien, cono=e y le atribuye subconscientemente --­

cualidades que probablemente no tenqa. 

En otras ocacio~e3, sin razón que lo justifique, se opta 

p~r hacer la selec~ión je perso~as por la estatura, los ca-­

lores de tez y de cabello, siendo esto obviamente un grave -

error, porque tales caractcristicas no 3ignifica nada, con -

relación a la inteligencia, a los can~cimPntos y a las ap-­

titudes. 

La impresión personal;este procedimiento consiste en el -

juicio que hace del candid3to an la primera v~z que s~ le ve 

habiendo quienes lo califican de ~f icient~ porque consid9ran 

que la primera im~resi6n les bast~ para conocer a una perso­

na. La simple apreciación puede ser err6n~a. Pues basta qLle 

intervengan sentimientos involuntarios de simpatía o antipa­

t!a, para que la elección sea ineficaz. 
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La fotografia; el procedimiento d• selección a través de 

una simple fotografla del candidato, todavia más que la -

sefiala1a para la fisonomia, ya que en estos casos ni siquie­

ra es fiable la apreciación, porque el retoqJe puede benefi­

ciar o p2rjujicar al sujeto. 

El curriculum vitae; en o~a~iones el candidato a un pues­

to, en =ontestaci6n algbn anuncio je m·2dios publicitarios, -

hace una solicituj d2 empleo acompafiada ~e un currículum vi­

tae. Normalmente este procedimiento s~ ve complementando por 

alg~no de los ya m8ncionados, y aunq~e supera las formas ya 

de3critas, tamp~20 2s eficiente, porque la capacidaj del so­

licitante no es verifica1a. 

La escritura; hay quienes confian en los dictám~nes gra-­

fol6gicoa para la s~lecci6n de perso~as, p2ro desde luego no 

es correcto, porqua aunque es una manera de con~cer en for-­

ma incipiente la person3lid3d ie los individuos, p~cde in--­

currirsc en errores gravas, ya q~e no se cuantifica ni la -­

inteligencia, ni lag cono=imientos, r1i las aptitujes. 

La entrevista; un pro=edimiento mas evolucionado lo es la 

entrevista, porq~e p~eden apreciarse ~ucho3 rasgos de perso­

n3lid3d, pero jesde luego ta~poca es fiable este método, por 

no profundizar en aspectos prático3. 

Perlad~ de pru9ba; de los pro8edimientos tradicionales -­

tal vez éste el mejor, porque objetivamente se conoce al po­

stulante durante un término más o menos razonable, pero tie­

ne el inconveniente de que en casos negativos de admisión, -

perdieron el tiempo tanto la empresa como el candidato. 

b) El procedimiento cientifico; 

Costa de un sistema selectivo cuya parte esencial es la -

aplicaci6n de pruebas psicoténicas, a través de las cuales 

se logran hacer un3 apreciación del individuo, en lo relativo 

a st1 personalid3d, inteligencia, conocimientos y aptitude3. 

Esta justipreciació~ es la que hace suponer el procedimiento 

cientifico en relació~ con los tradio~ales. 

El sitema selectivo a que se h3ce alusi6n,contiene en ---
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p3rte procedimientos tr.adicion3les p~ro debidam=nte depura-­

dos; es decir, que de estos le han incorporados los ~s-----­

pectos mAs Gonvenientes, ya se realiza bajo la siguiente se­

cuencia: 

- Reclutamiento de can:lidatos a través de fuentes apropiadas 

- Llen1do de solicitud ic empleo por el candidato, contenie~ 

do información necesaria para la empresa. 

- Preparación de entrevista co~ base en los datos de la solf 

citu:l. 

- Realización de la entrevista prepara:l•. 

- Aplicaci6~ de examen o exAmanenes adccu•dos a las labores --

del puesto para el que se haya hecho solicitud. 

- Compro~ación de referencias. 

- Práctica de encuesta socioeconbffiica. 

- Investigación de antecedentes penales. 

- PrAtica de un examen médica a:lecuado al puesto que se so-

licita des~mpefiar. 

- Durante la secuencia citada, realización de otra u otras -

entrevistas si el caso lo requiere. 

Siendo motivo 1e este estudio precisamente l~s exámenes -

de admisión, dentro del procedimiento cicntifico. 

V.- F.L Pi!.OC&SO DE SEf.ECCIO!i. 

El proceso da selección se i11icia cu1ndo se presentan las 

vacantes ~n una organización, co~o resultado de actos del --­

dep;1.rtam'3nto de p=rsonal tale3 com::> trasferencias, prom:>cio-­

nes y sep3raciones, o par un aumento 3utorizado je personal. 

Las vacantes pueden ser ocupadas par em?l~ad~s de la organi-­

zaci6~ a través de trasferencias o promocion~s, por quienes -

s2 encuentran en la lista de esp~ra o por nuevo3 solicitantes 

los pasos que t1picamentc s~ encu~ntran en el pro~eso de se-­

lecció~ se muestran en la siguiente figura: 



1 • Re;::ep::ión 

de solicitantes 

6. Investigación de 

antecedentes 

Lista de espera, d 

lo• S<> licitan tes 

aceptables 
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2. Entrevista 

prelinún'ir 

·~ 
3. Llenado de la 1 

fama de solicitud 

5. Entrevi~lf·----1 4. Prueb3s de empl 

7. Selección preli- 8. Sele.."'Ción final J 
depto. del supervisor 

de personal ,__ __ _..... 

~--------~ ~-----.-----

t· Asignación 9 • El<a!ren m!!d leo 

El mlmero de pasos en oü pro·::e3'.> de selección y ~u secuen­

cia, varia no sólo con la organización sin3 ::o~ el tipo y el 

nivel d2l pussto ~ue deba o~uparse, ca~ el costo de ad~inis-­

trar la funció~ particular en cada paso y co~ la efectividad 

del p3so al eliminar a lo• candid•to• no cal~ficad~s. Para -­

algonos p~·~stos, la selccci6~ je amplcad~s puede hacerse ca~ 

éxito ·:o:"! sólo un:l entrevista y un exam-:rn m6dic•:J, en tanto -­

que p~eden ser n0c~s3rias varias ~ntrevistas, una bateria de 

tests e investigJcio~as elaboradas para otros pueatos. En lo 

que sigue, las for!~.1s y 105 proc~jimientos d~ sslecci6n son -

los co~Onm~nte empleados como base p3ra obtener inform~ci6n -

sobre el solicitante q~e va ascr cxa~inado. 

Entrevistas: el s9Jicitante debe ser entrevistad? por una 

person3 o ~or varias, depen1iendo de la import3nzia del p~es-
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to. La entrevista sirve a muchos prop6sito3, par lo que p~e~e 

emplearse en distintas etapas del pro=eso d? selección. La -­

entrevista prelimin3r suele usarse para eliminar a aquellos -

que obviam2nte no estD.n calificados, y es indespensable hac.:?!. 

se sobre la base de un cuestionario ?reliminar que el solici­

tante tiene que llenar en la sala de esp2ra. En todo el pro-­

ceso je sclecci6n la entrevista puede usarse para acionar y -

vereficar los datos de la form• de solicitud, para obtener -­

mayor información sobre lo que el individuo puedn y quiera -­

hacer, y p3ra proporcionar informes sobre los puestos dispo-­

nibles y lo valioso de 2star afiliado a la orqanización. 

Llenado :le las fonaas de solicitud: es para obtener una 

variedad de inform~ción acerca del solicitante. Información -

tal co~o: antecedentes educacionales, historia de trabajo y -

referencias pueden, por lo ~eneral, ser registradas más efi-­

cientemente por el solicitante, si puede leer y escribir con 

cualquier grado de facilidad. Es esencial ~ue las formas sean 

revisadas periodicamente con el propósito de eliminar cual--­

qier punto que ya no sea absolutamente esencial o que pueda -

ser considerado ileg-il. 

En la actualidad, la fo"m1 de solicitud tipicamente es --­

usada como una fuente de informnción m~s acerca del candidato 

Con esta información y la obtenid.:i ~le otras fuentes, ~:l +.:!litre· 

vistador o el técnico de personal logra una im?=c3itn del in­

dividuo. Si bien pued? ~xistir algón acu2rdo sobre las impre­

siones, con mu=ha frecuencia ésta influida p~r las inclina--­

ciones personales, igual que ~n la •2ntrevista. 

Tests de ""'Ple:>: una de lo.s principales ventajas de 103 -­

tests es su objetividad, espacialm1?nte si se co~paran con la 

entrevista. Por ejemplo, el r~con~cimienta de lo que un in--­

dividuo pu2d3 hacer, su~le lograrse ca~ nAs ~fectividad ~1?--­

diante t~sts que hayan sid~ construid~s Q cscoqidos para el -

~uesto 0speclfico que por m?dio de un3 entrevist~ que n~ 2sté 
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estand1rizada y completa en su cobartura respacto a las h3bi­

lidades o a la información requerida para un desempefi~ satis­

factorio an el puesto, y en la cual, las tendan~ias del en--­

trevistador pueden hacerlo pasar por alto informes importan-­

tes y aplicables al caso. Sin embargo, los tests deberAn pro­

barse primero y ser elegidJ3 sobre la base de su habilidad -­

para predecir ei éxito an un puesto. 

Investigación de los ante~edentes: si el entrevistador --­

queda satisfechJ de que el solicitante es pJtencialmente apto 

pueden investigarse su empleo anterior y su historia educa--­

cional, en la manera en que las haya descrito en la forma de 

solicitud y la entrevista. Ubviamante no puede comprobarse -­

toda la información; seria conveniente comprobar los renglo-­

nes que sean de mAs importancia para determinar su aceptabi-­

lidad para el puesto. 

Selecciones preli.J11inar y final: una vez que haya sido ob-­

tenida la informsción sobre los solicitantes de las varias -­

fuentes que hon sido descritas, el departamento de 2~plco (o 

la división del departamento de personal) hace por lo gene--­

ral, la selección preliminar de los candidatos que p1rezcan -

ser mas prometedore-3. A continuación se envlan una o :ntis de -

estos solicitantes 31 departamento en donde existe la vacante 

para la entrevista y selección final, hech~, pJr el supervi-­

sor del mencion3do dep>rtamento. El namero de solicitantes -­

que van a ser considerad,s a esté nivel dependera de cuantos 

hayan sido aprobados p:>r el departamento de p·arsonal. 

Rzamen m&iico: su~le ser uno de los pasns finales en el -­

proceso de selección debido 3 que puede ser costoso y porque 

debe hacerse inmadiatama~te antes de la contratación. Si una 

organizació~ cuenta con su propio personal médico y facili--­

dades de laboratorio, el examen o partes de éste, como exam0n 

de la vista y del oldo, pueden hacerse antes. Un examen médi-
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co anterior al empleo es exigido en un gran porcentaje de or­

ganizaciones. 

El examen médico 1e admisión tien= tres objetivos princi-­

pales: (1) asegurarse de la aptitud del solicitante para el -

trabajo en la organizació~; (2) asegurar su aptitud para un -

puesto en particular, y (3) proporcionar un leneamiento basi­

co con el cual p~edan co~pararse e interpretarse los exámenes 

médicos subsecuentes. El examen médico 19 admisió~ debe pro-­

porcionar una historia médica y ocupacional detallada, con -­

especial referencia a las anteriores exposiciones a peligros 

particularmante aquellos cuyos efectos p~3d~11 ser acu~ulati-­

vos, tales como ruido y radiaci6n i6nica. 

Colocación: en este punto deb2 iniciarse la orientación y -

el entrenamiento en el trabajo. Con objeto de que el supervi­

sor p~eda hacer un trabajo efectivo para orientar y entrenar 

al nuevo empleado, deberA tener acceso, o 1eberA recibir co-­

pais de las parles pertinentes del legado "ue fue desarrolla­

do durante el proceso de selección. Co~ demasiada frecuencia, 

el departamento de perso~al supone que los supervisores de -­

otros dep3rtamentos son incapaces de usar la información can 

discreción y, hasta cierto grado, atentan contra los propó--­

sitos p3ra los cuales se mantienen los registros. 

La entrevista de enplco: tradicionalm=nte, la entrevista -

ha tenido una función de importancia en el proceso ie sele--­

cci6n del personal. Por ejemplo, varios estudios indican que 

el 99.5% de empleadores usan la entrevista como base para ob­

ten:r inform~ci6n de los solicitantes y p3ra co~J,icar infor­

mación hacerca de la naturaleza de los puesto3 disponibles y 

de la organización. A diferencia de algunos pasos en el pro-­

ces~ de selección que implican los servicios de personal ---­

profesional~•nte preparado o de muy adecuados procedimientos 

estandarizados, las entrevistas tienden a ser conducidas por 

individu~3 con rli.ferentes orientaciones y calificaciones 

quienes emplean u~a pluralidad de m~tndns. 
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Métodos para entrevistar: las entrevistas d-: .?m¡>leo o de -

selecci6n están clasificadas principa~menta de acu3rdo con -­

con los métodos o enfoques que se usen para obtener informa-­

ción y para traer a la luz las a~tividades y sentimientos del 

solicitante. Estos métodos difieren entre si en varias formas 

las diferencia de más importancia es con respecto a la canti­

dad de estructura o ~ontrol que ejerce el cntre1istador al -­

aplicar un método en particular. En el tipa de entrevista al 

tamente estructurada, el entrcvistaj0r determina el curso ~ue 

debe seguir la entrevista a medida que se formula caja pre--­

gumta, en tanto que en las m3n03 estru=turadas, el solicitan­

te es quien desempeña el papel principal al determinar la --­

forma que seguira. 

Entrevista no dirigida: el solicitante recibe considera--­

ble libertad para expresarse por si mism·'.l y para determinar -

el curso je la misma. Esto se alcanza mediante prequntas •m-­

plias del entrevistador soore asuntos generales, tales como -

''Digame algo acerca de sus experiencias en su 6ltimo empleo'', 

y permitiendo que el solicitante se exprese por si misma con 

un minima de interrupcio~es. Las preguntas breves del entre­

vistador coma par ejemplo, " Yqué sucedió entonces o ------­

Cuáles eran las circunstan~i~s " , se usan para m3ntener ha-­

blando al solicitante acerca del asunto. En ,eneral, el enfo­

que no dirigido se carateriza por el comp~rtami~nto 1el en--­

trevistador, quien escucha cuidad~samente, no discute; usa -­

preguntas breves, no interrumpe o cambia el asunto abrupta--­

mente; contesta brevemente y permite pausas en la conversa--­

cibn. Esta óltima t'cnica es la mas dificil de dominar por el 

principiante, quizá debido a que nuestra forml de co~versar -

actualmgnte dicta que alguien debe mantcnGrsc h~bland~ si dos 

personas se encuentran juntas. 

Mientras más libertad se le proporcione al solicitante en 

esta clase de entrevista mayor será la oportunidad que tenga 

para discitir con amplitud cualquiera pJntos que quiera to--­

car. Esto puede ser vnlioso en esp~cinl parn dirigir la aten-
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ci6n del investigador a cualquier informaci6n, actitude• o -­

sentimientos que suelen quedar ocultos por un interro~atorio 

~ás rápido del solicitante. Por otro lado, el entrevistador -

no jebe llegar a esta entrevista sin fijarse algunos objeti--

vos. 

La entrevista profunda: va un paso más allá de la del ti­

po ~nterior, prop~rcionando una estructura adicional en for-­

ma de preguntas que cubrán distintas áreas de la vida del --­

solicitante que estén relacionados co~ el empleo. El modelo -

de entrevista profunda proporciona una hoja de evaluaci6n pa­

ra guiar al entrevistador en la valoració~ je lus seis áreas 

prin=ipales cubiertas por la entrevista. 

Entrevista estandarizada: el tipo de entrevista más alta-­

mente estructurada estand~rizada, la cual se apega estrech3-­

mente a un conjunta· de preguntas sum1~entc Oetalladas ~n ---­

forma esp2cialmente preparadas. La informaci6n desp~6s es 

asentada en una hoja d2 resuTien que se llena a base de la in­

formación ontenida en la entrevista y en las form~s de soli-­

citud, tests, comprobaciones telefónicas y fuentes de infor-­

mación acerca d=l solicitante. Se U53 una hoja de resum~n pa­

ra clasificar al candidato en los factores "p~edc h~cer'' y 
1 !1ara'' y para resumir las puntuaciones en una calificación 

general. 

Métodos especiales de entrevista: la mayoria de las entre­

vistas de empleo seguirán uno je los métodos que han sido --­

des~ritos. Sin embargo, existen otros que son utilizados para 

prop6sitos especiales. L• entrevista de grup~, es un método -

pop~lar en la selección de aspirantes a ejecutivos. Cuando se 

utiliza el método de entrevista de grupo, se reOne a Un3 me­

dia docena de solicitantes para u113 discusión en grupo. Sen-­

tados al lado o detrás del grupo habrá ejecutivos de la com-­

pafiia que observarán a los candidatos en tanto se enfrascan -

en una discución ~~ m~sa redondíl, C•Jn o sin dir0ctor. Si bien 
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por lo general, se usa la entrevista de grupo junto =on otra 

técnica de selecció~, se ha encontrado que facilita las obser­

vacion~s de factores tales como iniciativa, dinamismo, pose, 

adaptabilidad a nuevas situaciones, tacto habilidad para con­

geniar con las personas, y cualidades similares. 

Un tipo de entrevista, comónmente usado por las agencias -

gubernamentales, abarcan los servicios militares, incluye --­

tener un cuerpo de entrevistadores que fungian corno 11 sinodo 1
' 

e interroguen y observen a un solo candidato en lo que se --­

denominan entrevista de sinodo. Otro tipo, que se desarrolló 

durante la segunda guerra mundial, corno técnica para sele---­

ccionar personal para el espionaje militar, consiste en colo­

car al candidato bajo una tensión considerable, por lo que se 

conoce como entrevista de presión. Por lo general comprende -

una rápida ráfaga de preguntas por varios entrevistadores que 

aparecen poco amistosos. Si bien esto pareceria una técnica -

ótil p~ra la selección de individuos p1ra trabajos en donde -

fuera importante la resistencia a la tensión, faltan datos -­

que den validez a su efectividad. 



CAPITULO III 

ORGllHIZACIOH DE URA IRSTITOCIOH DE SEGUROS 

GRUPO 1111\CIONAL PROVIllCTAL l 
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I.- EVOLUCION DKL GRUPO NACIOl!IAL PROVUlCIAL 

La historia del Grupo Nacional-Provincial podria abarcar -

varias páginas, pero por ahora, en forma somera, queremos ha­

cer una rescfia de la vida del Grupo Nacional-Provincial, pri­

meramente de la Nacional; 

Se puede afirmar, sin temor a equivocarse, que uno de los 

precursores del Seguro en México fué el señor William B. 

Woodrow, quién lleg6 al pais en las postrimerias del siglo -­

pasado 1884 y se estableció como agente de seguros, represen­

tando a varias negociaciones inglesas y norteamericanas. 

El apellido Woodrow está por lo tanto, intimamente ligado 

con la historia del Seguro en México, ya que el señor William 

B. Woodrow no s6lo como agente sirvi6 al pais, sino que fund6 

en 1889, la primera compañia de seguros de daños en la naci6n 
11 La Anglo Mexicana'' , que a la fecha todavia estA funcionando 

Grupo Nacional-Provincial, debe memorar también este ape-­

llido, pues Don William B. Woodrow particip6 en la fundaci6n 

de la Nacional, mientras que su hijo el señor Don Arthur B. -

Woodrow lo hizo an la Provincial, como veremos mAs adelante. 

El 21 de noviembre de 1901, qued6 constituida, bajo las -­

leyes del pals, la sociedad denominada 1'La Nacional'' Compafiia 

de seguros sobre la vida, s. A. ante el notario p&blico Don -­

Francisco Diez de Bonilla, con un capital de 5500,UOO dividi­

do en mil acciones de $ 500.00 cada una. 

En el afio de 1901 operaban en México más de diez compafiias 

de seguros sobre la vida, de las cuales onicamente 3 eran na­

cionales y el resto lo integraban sucursales de poderosas 

empresas extranjeras, lo que reprc3entaba un verdadero dcsa-­

fio p~ra la nacienle institución. Durante los primeros años -

de existencia de la compañia la situaci6n que imperaba no --­

era muy propicia para el seguro sobre la vida, especialmente 

por la falta de preparaci6n del póblico, y sobre todo por el 

descontento politice que empezaba a brotar en todo el pais. 

Pero la confianza que tuvieron sus fundadores para vencer 
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los primeros obstáculos, fue el inicio de la larga carrera -

de triunfos. 

Las primeras oficinas de la Nacional se establecieron en -

la calle de San Juan de Letrán #3 y la primera junta celebra­

da por el Concejo de Administración, se llevó a cabo el 29 de 

noviembre de 1901, aprobándose el personal administrativo que 

estarla integrado por un cajero que, asimismo, harla las ve-­

ces de tenejor de libros y un estenógrafo; con sueldos de --­

$175.00 y $ 125.00 respectivamente. 

Asl, el 8 de enero de 1902 La Nacional emitió la primera -

póliza se suguro en el plan Ordinario de Vida par la sum• de 

$5,000.UO. Esta póliza se expidio con el nómero 101. Al año -

siguiente nuestra compañia dio cabal cumplimiento a su noble 

tarea de proteger a los asegurados, pagando por vez primera -

una póliza que con el numero 349 habla sido expedida el 30 de 

noviembre de 1902 a la Sra. Ana Maria de Cámara quien falle-­

ció, el importe de la póliza fué de S 1 ,000,00 y el bencfi--­

ciario el Lic. Pastor R. CAmara. 

La provincial ; todavla en el año de 1936, pocas inver---­

sionistas se hablan inclinad~ a form•r en México com?36las de 

seguros. Una gran parte del volumen de negocios eran suscrito 

?Or las agrupaciones extranjeras que op~raban • través de sus 

representantes o AgentPs Gen~ralc3 Apod~radas. 

Asl las cosas, un cambio an la r.~gislatur~ hizo 3bandonar 

el mercado de seguros de México a las 2mpresas extranjeras, -

quedando una gran cantidad de negocios que no podían ser sus­

critos debido 3 que no habla numero suficiente de Compañlas -

aseguradoras que tuviera la capJcidad necesaria p3ra hacerlo 

Para resolver esa crisis, varios aseguradores tuvieron la --­

idea de organizar sus propias negociaciones lo ~ual vino a -­

crear una competencia entre ellos para reunir empresas de se­

guros netamente nacionales. 

Por su parte, D~n Arthur B. Woodrow, fue la bujia que dió 

vida a ''L~ Provincial, Co~pafila General de Seguros,'' S. A. -­

en efecto, el dia 20 de m•yo dB 1936 se otorgó el permiso in­

dispensable para constituir esta com?~fiia, que inicialmente -
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capital inicial de S 2,000,000.00. 

La primera póliza expedid~ fue el 24 de julio de 1936, al­

canzAndose al año de operaciones la cifra de $ 1,000,000.00 

en prim3s emitidas. Ca~ el tiempo se integraron 103 ramos de 

automóviles y accidentes personales; asl como el agrlcola y -

de responsabilidad civil. Sin emborgo, el m=r.cado exigia ---­

nuevos projuctos al surgir nuevas necesid~des, por lo que --­

fue indispensable el lanzamiento de productos como las póli-­

zas para pasajeros Cn viaj?S n6reos, lflS rle p~lio~~li.tis, la 

escolar, la de 2studiunte, las de grup8 para accidentes y en­

fermada<les, rotura de maquinaria y de montJj2. En l.a actuali­

dad se cuenta con una gran diversificación de productos qua -

se pueden adecu1r a los asegurados, siendo pioneros en el ra­

mo de accidentes y enfermedades. 

Nuestra primeras asegurados importantes en el ramo de da-­

fios, fueron la Compafiia Mexicana de Aviación y Anderson Cla-­

yton y Cia. La politica de ~xpanción y diversificación ori--­

ginó que en el aílo de 1962, la co.11pañia adquiriera la empre3a 

denominada, ''La Previsora Cla. de Seguros,'' S. A. cuyo ramo -

de operación era el de vida, medid• que permitió operar en -­

dicho ramo a partir de asa fecha. 

Es imp~rtante destacar q11e La Provincial ha manifestado,a­

través de su historia, una filosofia humanista y de contribu­

ción no sólo ~acin sus asegurados, sino también a ld Sociedad 

confirman esta actitud importantes aportaciones económicas a 

instituciones edu=ativas, como son la Universidad Iberoameri­

cana y el Instituto Tecnológico y de Estudios Superiores de -

Monterrey, Otras, otorgadas a Instituciones de Beneficios --­

P6blica y Hospitalarias co~o la Cruz Roja Mexican• y el Ins-­

tituto ~exicano de Rehabilitación. 

Dasde la iniciación de operaciones, hasta el mes de abril 

de 1967, la oficina matriz de la compañia ocupó el edificio -

Woodrow, ubicado en las calles de Bolivar y 5 de Mayo. Por el 

afio de 1956 se vio la necesidad d0 construir nuovos pisos y -
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oficinas, p3ra dar cabida a la expansión que L3 Provincial -­

estaba adquiriendo. 

Por lo tanto estas compafiias, no obstante tener muchos --­

intereses en camón, y com?artir a varios de sus accionistas -

y consejeros, se mantenían separadad y frecuentemente compe-­

tian entre sl. Co~o en buena medida habia ya una división --­

del trabajo, p~es "La Nacional'' operaba fundam3ntalmente an -

el ramo de vida, y la ''Provincial'' en el d~ dafios, Riverol1 -

pensó en unir ambas empresas y cubrir as1, conjuntamente, las 

necesidades fundamentales del mBrcad~ nacional de seguros. La 

tarea no era sencilla, y ad~máR se encontró resistencia en -­

alguno3 funcio~arios. No ~bstante, Turner de 1'La Provincial'' 

y Riveroll de ''L3 N~cional''haciendo uso de los amplios p~je-­

res que les habián sido otorgadas en ~1 ino~ento de nombrdr -­

los directores generales de esas compafiias, se pusieron de -­

a=u~rdo para estudiar las posibilidades re~les de la anióo. -

Formar6n para ello un co~ité altarnente calificado :uyos mien­

bros fuero~ el actuario Kurt Vo~t y el arquitA~to ~•vid Ja--­

ssar1 par ''L~ N3cional'', y lo3 sefiores Ernesto ?ernAndez. Ar-­

tu~o J. Wo01row y el contador póblico Jos±e Covarrubias por -

'
1 La Provincial''. D~rante varios meses del afio 1968, el co~1ite 

trabajo intensamente, y a m2dida que abanzaban los estujios 

se h3c!an p3tentes las ventajas d~ la unión; ahorro en los -­

castos 13 operación, mejoramiento y ampliación de op~racio3~S 

mutu3s d2 reaseguro, mayor grado de esp2cializaci6n, y por lo 

mism0 dG oficctci~, tanto 2n la administrnción co~o en las --­

ventas; pasiblid3d j2 otorgar 1n~jores prestaciones ~l perso-­

nal, y d: co~solidar definitivam~nte lu prestigiada im3gen -­

pblica de que gozaban las =o~pafiias. 

El 23 de ago3tO de 1972, y con fundamento 2n la circular -

s 298, se solicitó permiso s la Dirección de Crédito de la -­

S .H .C.P., pJra for1nar Lln ~cupo asegurador que se denominarla 

''Grupa ~3CÍO~Jl-Provin:i~l'', y se le dio l cor1o~er el proye-­

cto 1e contracto qüc formaliznria tal unión. 

El 24 do 1bril s~ formaliz6 eJ c0~v0nir1 de co~stitució~ --
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del ''Grupo Nacional-Provincial'' ante el n~t~rio ~Om?ro 10 d~ 

la ciudad de México, licenciado To~As Lozano Molina. El 4 d9 

mayo 3iguiente se enviarón a la Secretaria de Hacienda los -

testimonios d9 las escrituras correspondientes. El 29 del -­

mismo ~es, el Director de crédito =omunicaba a las compafiias 

; "esta Se=retaria aprueb3 el convenio ... y los autoriza -

p3ra q~e dejen de constituir el fondo co~un a que se refiere 

la fracción I del articulo 99 bis de la Ley General de Ins-­

tituciones de Crédito y Organizacio~es Auxiliares, asi co~o -

para que se ostenten con la deno~inaci6~ je NGrüpo Nacional­

Provincial1'. 
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11.- ESTRllCTURA llDl!lINISTR~TIVA 

La estructura administrativa del Grupo Nacional Provincial 

estA integrado por las siguientes Jerarqu!as 

Oirecci6n Ejecutiva. 

Subdirecci6~ ajecutiva. 

Dirección ventas agentes zona n8rte. 

Direcci6~ ventas a agentes. 

nirecci6~ de m~rcadotecnia. 

Direcci6n de Recursos Hun.1n::is. 

Direcci6~ ventas corredores. 

Direcci6n reaseguro y negocios internacionales. 

Direcci6n adjunta ventas. 

Subdirecci6n de promoci6n. 

Subdirecci6n ventas agentes. 

Subdirecci6n ventas oficina del valle. 

Subdirecci6n ventas corredores. 

Subdirecci6n beneficios para empleados. 

Subdirecci6:1 nego~ios internacionales. 

Gerencia regional ventas. 

Gerencia general oficina del valle. 

G:rencia regional ventas. 

Acontinuaci6n mencio:'larem::is brevemente algunas f\in-cion-es 

1e los pu~stos ya mencionados : 

Direcci6n ejecutiva; 

-Fijaci6n de los o~jetivos de ventas. 

-Control y evaluaci6n de resultados. 

-Motivaci6~ de la fuerza productora. 

-Entrenamiento y asesor!a a Gerentes responsable de corredo--

res y agentes especiales vida. 

-Visitas a firm~s de corredores y agentes especiales. 

-Estructuraci6n de sistemas y programas de reclutamiento, 

selecci6n, cap•citaci6n y desarrollo. 

-Relacionas publicas. 



Subjirecci6n ejecutivo; 

-Control y sup2rvici6n de la subdirección adjunta de capaci-­
t~ci6n y desarrollo. 

-Estructuraci6~ de sistem~s y pro3ramas de reclutamiento,---­

sel ecci6,, Caflileitaci6n y desarrollo. 

-Entrenamiento y asesoria a subjirectores odjuntos en las 

actividades 4ue deban llevar a cabo ~on los Gerentes. 

-Program3s mensuales de activid•des y planes de acción. 

-Crecimiento y desarrollo de Jefaturas de grupo. 

-Control de resultados. 

-Mjtivación de la fuerza produ~tora. 

-Consultus y problem•s de ventas de la fuerza productora. 

-Supervisión del departamento 3dministrativo de ventas. 

Subdir~~ciones adjuntas de ventas vida; 

-Entrenamiento y Asesoria a G~rentes de ventas en las acti---

v idodcs propias de su p~csto. 

-consultas y problemas de ventas de la fuerza productora. 

-PlanPs de trab~jo de los gerentes. 

-crecimiento y Jes9rrollo de jefaturas de grupo. 

-Conjución de ~sfuerzos con el area de ventas daños. 

-Control de resultados. 

-Motivación Je la fuer•a productora. 

-E~tru~turdci6n de sistcm~s y pro;ramas da reclutamiento, ca-

pJcitación y desarrollo. 

u~r~ncias de ventas vida; 

-Reclutamiento y s~locción de agentes. 

-Reclutamiento y selección ja jefes de grupo. 

-Entrenamiento y desorrollo dn jefes de grup~. 

-PrO~jción de ventas y conservación, 

-Administración de apoyos econóTiico• al productor. 

-Oficinas de jefes de grupo. 

-Visitas de supervisión y control. 

-Establecimiento de registros. 



55 

-Cancelación de jefes de grupo y agentes seg6n no~mas. 

-Motivación. 

-Consultas y problemas de ventas de la fuerza productora. 

Gerencia de ventas vid' corredores y agentes especiales; 

-Establecer contacto con firm3s de corredores para que incre­

mente sus ventas en seguros de vid~-

-Preparar sistemas de ap·oyo tanto económicos como :'le fuerza -

productora p3ra firmas de corredores. 

-Reclutamiento y selección :'le jefes de grupo ~ue operan con -

firmas de corredores. 

-Entrenamiento y desarrollo de jefes de grupo. 

-Incrementar las ventas en seguros de vida de agentes espa---

ciales. 

-Mantener una conservación adecuada tanto p·or firmas de co---

rredores como de agentes especiales. 

-Reclutamiento de agentes especiales. 

-Administración de apoyos económicos. 

-Consultas y problemas de ventas de firmas de corredores y --

agentes especiales. 

-M·Jtivación. 

Subdirección adjunta de capacitación y desarrollo; 

-Organización a~ semin3rios para jefes de grupo y gerentes de 

oficin1. 
-Organizar juntas del consejo de productores. 

-Promover y coJrdinar el que se im?artan cursos especiales a 

los jefes de grupo y agentes. 

-Participar como miembro del comité de ventas. 

-Anlllisis co-:>rdinación de la implementación de los sistern3s-

de operación de ventas. 
-Organizar y m1nejar las reuniones del comité de capacitaci6~ 

formando por jefes de grupo y funcionarios. 

-Editar liderasgo bimsntralmente. 
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G9rencia de capacitaci6n; 

-Coordinaci6n general de los departamentos;cÍecpro;ra~;¡s de -­

cap3citaci6n y el INCAP. 

-Disefio y direcci6n de tecnologla educativa sobre programas y 

sus recursos y/o apoyos. 

-Investigaci6n y analisis sistematice de los medios de capa-­

ci taci6n. 

-02finici6n de normas y pollticas como marco conceptual para 

la aplicación de recursos del area. 

-Aprovechamiento de 103 recursos disp~~ibles en asociaciones, 

Universidades y organizmos rela:ionados can la Eunci6n edu-­

cativa. 

-Sup2rvisi6n en la implantació~ de los programas en el INCAP. 

-Capacitación de instructores y progra~~:lores. 

-Elab~ración de m2cnnism0s de evaluación. 

-Impartir cursos especiales p3ra la cap•citaci6n de jefes de 

grup~, agentes de venta. 

Departa~3nto de programas de cap3citación; 

-Elaboración de programns de cap3citación para la fuerza ---­

productora. 

-Rea11zación de los programas d• capacitaci6n. 

(actualizaci6n y mantenimiento). 

-Pro~oci6n :l• los program•s de cap3citación. 

-Elaboración y difundir el servicio de colaboraci6n técnica. 

-Aprovechami0nto IMESPAC. 

-Asesorarse del comité de capa=itación. 

INCAP: 

-Disefio e implc~snt3ci6n <l~ los pro3ramas d~ ~1ministraci6n -

de cada curso :le capacitaci6n. 

-Elaboración y des3rrollo :lel p"ograrn> de realizaci6n de cur­

sos en el D.F. y el interior. 

-Evaluación de re3ultados de los prograrn>s de capacitación. 

-Mantenimiento ~el equip0 ¡ del ~0ntro je cap3citaci6n. 
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-Reclutar agentes para to~ar los cursos. 

Dep3 rta11·•nto desarrollo de fuerza pro:luctora: 

-Disefio de programas de desarrollo organizacional de la fuer­
za pro:luctora. 

-Estructruturación de sistemas, co~pafiias y apoyos de recluta­

miento. 

-Estructuración de sistemas de selección de agentes y jefes de 

grupa. 

-Estructuración de adecuados sistemas de compensación a pro--­

ductores 1 agentes y jefes de grupa J. 

-Disefia de sistemas d• fijación de metas u objetivos y de sus 

respectivos elementos de control para jefes de grupa. 

-Redacción de articules para protección. 

-Mantener un inventario je recursos hum~nos de la fuerza pro--

ductora. 

Director adjunto ventas dafios: 

-Determinació1 de lo• objetivos de las &reas de ventas dafios. 

-Control y evaluación de resultadas. 

-Motivacló1 de la fuerza pro:luctora. 

-Relaciones con dire~tores de ventas de otras empresas, ftin--~ 

cionarios de grupJ cremi, finsa y otros. 

Ggrencia de ventas .especiales: 

-Atención de consultas y probl.emas y coJrdinaci6n de servicios. 

-Administración de los programas de promo~i61. 

-Disefio e im~lementaci6n de nuevos pro3ram3s y servicios. 

-Visitas de sup"r~ición y control. 
-Elaboración del program1 mensual de actividades. 

Sub-dirección aJjunta oficial lo=ales y agentes especiales: 

-Promoción ~a ventas y ca~servaci6~. 

-Administración de apoyos económicos. 

-Visitas je supervisi6~ y control. 
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-Motivació:i. 

-Atención de consultas y problemas y coordinació:i 3e servi---

cio3. 

-Elaboración del programa mensual de actividades. 

-Coordin~ció~ de esfu2rzos con gerentes de ventas vida. 

-Reclutamiento y selecció:i de aqente3. 

Gerentes oficinas de servicio lo=ales: 

-SupervisióJ y coordinacción de las operaciones técnicas que -

se rGalizan en la oficina 1~ ;ervicio. 

-Supervisió:i y coordinación de las op•raciones administrativas 

que 3~ realiz3n en la ~ficin3 de servicio. 

-Reclutamiento y selección de aqontes. 

-Capacitación de agente3. 

-Asesoria y sup•rvición de agentes. 

-Administra~ión je apoyos eco:ió~icos. 

-Cancelaci6n de agentes. 

-Motivación. 

-ElaboracióJ je! program• ~•nsu1l de actividades. 

Gerencia de ventas daños agentea especiale5: 

-Pro~o~ió:i de ventas y conservación. 

-Administración de apoy~3 econ6~lcos. 

-Visitas d~ sup0r~ici6n ~, control. 

-Motivación. 

-Atención d• consultas, pro~lem•s y coordinación de servcios. 

-Elaboración del programa m;nsu1l de actividades. 

-Co~rdinaci6n de esfuerzos con agentes de ventas vida. 

-Re~lutamicnto y s~lecció~ de agentes. 

Sub-dirección adjunta de ventas danos oficin~s de servicio 

forancos (zona norte l : 

-Pro:n:>:::ión de ventas y co:iservació:i. 

-Administración d~ apoyos econ6~icos. 

-Visitas de supervisióo y control. 
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-Motivación. 

-Atenció~ de consultas y problem3s y coordinación de 3ervicio. 

-Dotar a las oficin3s de elementos necesarios para su opera--

ció~. 

-Elaboración del program3 mensu~l de actividades. 

-Coordinación de esfurzos ~on gerentes de venta vid•. 

-Reclutamiento y selección de agentes. 

Gerencia 1e ventas dafios oficin3s foraneas: 

-Promoción de ventas y conservación. 

-Administración de apoyos econónico3. 

-Visitas de supervisión y control. 

-Motivación. 

-Atención de consultas y problemas y coordinación de servicio. 

-Elaboración del pro9ram• m•nsu•l de actividades. 

-Co~rdinaci6n de esfuerzos con gerentes de venta vida4 

-Reclutamiento y selección de agentes. 

Acontinuación se mostrara el organigram• del Grupo N-P 
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III .-SISTl™l\ OE AOllll!!IIS'!'Rl\CION 

En la operación diaria, el ejecutivo jebe utilizar un sis­

tema de Administración acorde a la filosofia de la ern~resa, -

por lo que existen algunos lineamientos generales en cuanto a 

A. Sistema de Planeación. 

B. Filosof ia operativa. 

c. Administración del tiempo. 

D. Sistema de Adninistración participativa. 

Con relación a los puntos anteriores delimitaremos algunos 

~ampJs ~spe~iíicos qu2 no3 permitirAn ~n form3 consistente -­

con ellos. 

A. Sistema de Planeación. 

En el Grupa ~~cional Provincial, h3cemos uso de un Siste-­

ma Participativo de Planeación, el cual es una herramienta -­

para canalizar ad•cua<lamente los esfuerzos de todas las uni-­

dades administrativas y lograr la consecución sistemAtica y -

coordinada de las metas y objetivos generales de la organiza­

ción. 

Este sistema de Planeación es la guia formal de las opera­

ciones de la Empresa por lo que su adecu~do seguimiento es -­

una de nuestras principales responsabilidades. El sistema de 

planeación se fundñmenta en la nisión y valores de empresa y 

en los objetivos de la misma, los cuales han sido fijados en 

las siguientes Areas; 

a. Rentabilidad. 

b. Participación en el M·•rcado. 

c. Calidad/Imagen/Rep~tación. 

d. Reducción de Riesgos. 

e. Desarrollo de negocios/Nuevos Productos. 

Paca nayor información sobre estos objetivos y las estrate--­

gias particulares de so~orte, consultar el Manual del Sistema 

de Planeación. Para el logro de nuestros objetivos, hem•JB --­

formulado la siguiente: 
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MANEJO DE PROYECI'OS RKLRVAHrES: el desarrollo exitoso de nue­

stros Program•s de Trabajo debe regirse por los siguientes --­

criterios. 

a. Concentrar nuBstra aten:ión y esfuerzo en la realización 

e implantanci6~ de los proyectos ~As importantes y necesarias 

gua ayuden a mejorar y fortalecer la productivid3d y servicio -

del Grupo N-P. 

b. Los pro,ramas de trab3jo de los Ejecutivos de la co~p3-­

fiia deban permitir una fAcil indentificación de los proyectos 

relevantes. 

c. Apoyarenos en el sistem~ 1e planeaci6n op~rativa p3ra el 

manejo y control de dichos proyectos, dando cumplimiento a las 

bases y mBcAnica de form~lación de planes, rcvisi6n ~~ avances 

B. Filosofia Operativa. 

Es filosof!a del Grupo Nacional Provincial, buscar y ofre-­

cer el nivel de excelencia en el desempaño del trab3jo diario -

y en la realizaci6~ de nuestros planes. Por lo 3nterior es --­

imp~rtante dentro de la ad~inis~raci6n ~ue ejerzamos, el con-­

siderar los siguentes puntos; 

1. Definir con cloridad lo ~ue se espera de cada área y de 

cada eje~utivo. 

2. Definir qu~ esperan Jos usuarios, a todo3 los niveles, 

de los servicios qu? nu~stra área proporciona y asegu-­

rarnos que étossear1 satisfect1os. 

3. Dantro je nuestra orientaci6~ a resultaj~s, ser firmas 

en la exigencia de los mismos, reco~~cer aciertos y --­

dar la retroinform3ci6n ne=~s~ria p3ra la corrección de 

desviaciones. 

4. Pro=urar qu8 en cada p~esto =ontem?s con los ~ej~res 

zlem~ntos p~sibles, detectando las deficien=ias y apli­

cando las ~strategias que satisfagan las necesidades de 

cada área o ejecutivo. 

5. Formular y lle>ar u caba un pro3ram3 de Cap3citaci6n y 

D·~33rrollo p3ra ~ojos los niveles de sup2rvisi6n del 
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área, tanto 2n aspectos técnicas ca~~ gerenciales. 

6. Recordar que el Servicio es la b3se de nue3tro desarro­

llo par lo que debemos buscar loa indices mas altos de 

Oportunidad y Calid•d en la aten=i6n de los asuntos de 

nuestra área. 

7. Hacer gran énfasis en la ''calidad'' especialm~nte an las 

'reas Operativas para lo~rar una m•yor eficiencia y 

evitar el ''repro~esamiento ~el trabajo''. 

- En todas las areas d~be existir la "garantia de co~---­

trol de calidad ''que consiste 2n evitar que los errores -

suced3n (no en detectar los errores para repro~esarlos) 

- El sistema cliente alienta la realización cu1dandos• --­

del trabajo. Ad~mAs, evita el ''paloteo''. 

- La capacitación interna y externa ( Ejemplo: Fuerza de -

Ventas) deba ap~yar en form• importante al logro de 

este o~jetivo, 

8. Una de los propósitos fund•mantales de Nacional Provin-­

cial es el evitar la ''bu~o:ratizaci6~'' {'1 peloteos'1
, ''d6 

~oras'', ''indefiniciones'', etc.) para lo ~ual b~s~a~o3 : 

- Delegar autoridad al mAxima posible. 

- Exigir se to~en jecisiones en los diferentes niveles, 

aunq~e se com·~tan ~rrores. (Eg m~jor eq~ivo~arse, en la 

bósqueda de que algo "salga" que no decidir). 

- Manej3r cada asunto (o pap2l) una sola vez y tratar de 

finiquitarlo. 

- Ejercitar formas simples y praticas para informar sobre 

decisiones tomaj~s (notas, minutas, recados secretaria­

les, teléfono, juntas periódicas, etc. ) 

- No aceptar 1ue 101 subalternos trasfieran al jefe ----­

problem3s que ellos deben resolver. En todo caso deben 

plantear el problem3 con sus re~o~endaciones. 

- Mejorar la supervisión p3ra estar enteradaa de lo qua -

esta o=urriendo, sin tener qua obstaculizar la oportu-­

nidad en la to~a de d9cisionas ( hay que recordar que la 
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responsabilidad no se delega). 

9. Indepandientemente de lo anterior, cada Area debm hacer 

una evalu3ci6n sobre la form3 en que esta desarrollado 

su "trabajo diario"y verificar q~e su program3de -----­
trabajo prevea las medidas necesarias para el logro de 

la 2xcelencia. 

C. Adninistraci6~ del tiem~o. 

Es responsabilidad de todo Ejecutivo en Nacional Provincial 

el cJmplimiento de sus funcione3, asl co~o otorgar un excelen­

te servicio buscando la optimización de nuestro tiem~o p3ra lo 

cual conviene que demos cumplimiento 3 los siguientes puntos; 

1. Todo3 103 Ejecuti.vo3 debemos tener estru~turado un hora­

rio de trabajo sem3nal que incluya la distribuci6n de -­

nuestras 3ctivid3des diarias y h~rarios de 80~?ro~isos -­

fijos, asi co~j 2spacios de tiempo p3rd actividades ~s­

pGciales, se~vicios 3 terceros y atenci6~ a empleados. 

Es impiortante que este hirario Jea valido prri6dicam~nte 

con nuestro inmediato sup2rior y co~unicando a los nive-­

les infcriore3, a fin de que el horario sea co~pltible -­

co3 los elaborados p~r los ejecutivo3 del área a la que -

perten~c~m~s. 

2. El inicio p~ntual de actividades nos parmitirA organizar 

adecuadamente nuestro d!a, pro3ramar las actividades --­
princip3les 3 realizar, delegar y controlar las funciones 

en que nos apoyar~n los subordinados. 

3. Aprincipios del dia 1ebemos aplicar el concepto "Hora --­

Quieta" dedicando ~ste tiem?o • la planeación a la aten-­

ció~ profund3 y co~pleta de asuntos importantes. 

En ese tiemp~ d~bamos ~vitarse interrup~iones, por lo ~ue 

es necesario sea resp~tado tanto por el propio Ejecutivo -

como ~or 103 demós. L3 dura=i6n de la ''Hora QJieta'' puede 

depender del nivel jerarquice por ejemplo; 



-Jefes y G~rentes 

-Subdirector 

-Director 
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1.0 hrs. diarias 

1.5 hrs. diarias 

2.0 hrs. diarias 

4. En funci6~ d~l servicio que debamos prop~rcionar a los 

terceros y subordinados, es necesario estar disponible -

el mayor tiempo posible dentro de las horas hlbiles, es­

pecialmente en las horas criticas, por lo ~ue efectuar -

las juntas por las tardes nos será de gran utilidad. 

L3s juntas que resulten inevitables p~1rAn :elebrarse 

p~r la mafi3na siem~re y cuando ~o afecten el servicio y 

atenci6~ a terceros. 

Asi mismo se ha d~finid~ co~0 politica int0rn3 la elimi­

nación total de los desayunos. 

S. En general debemos revisar y aplicar las d•~ás normas d• 

administración de tiem~o, especialmente las relativas a 

la jerarquización de 103 asuntos y el m~nejo de los des­

perdiciadores del tiempo, uso de la delegación, atención 

de teléfono, manejo de juntas y trab•jo =on la se~reta-­

ria. 

Ademas de los puntos anteriores y como parte de la produc-­

tividad y s~rvicio de nuestra empresa debemos sonsiderar el -­

enfoque d9 ''Máxima L1b~riosidad", el cual implica entre otras 

cosas; 

1. cumplimiento de la jorn•da adicional d• trabajo p•ra --­

ejecutivos, Esta debe 2star nego~iada por nivel inm8---­

diato superior. 

2. Máximo aprovachamiento de la jornada adicional de traba-­

jo ejecutivo, qua por s~r sin interrupcio~es, pujiera -­

dedicarse a lab~res de análisis, trabajo =reativo ~ jun-­

tas de trab•j~. 

3. o~servan=ia ae las 2oliticas con relación a vacaciones, -

no ausencia simultAnead= ejecutivos j=fes y subordinado -
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D. Sistema de administración Participativa. 

L3 form3 de administración de todos 103 ejecutivo• de N~-­

cional Provincial debe contribuir al logro de projuctividad a 

través da la participación de la gente 2n la solución de pro­

blemas y el logro de resultados, por lo ~ue algunas práticas 

administrativas que utilizam~s s~~= 

l. Form;ción, a tojos los niveles, de grupos de trabajo in­

ter-áreas para la solución de problemas y análisis de -­

oportunidades, aprovechando la capacidad técnica de 3US 

integrantes. 

2. Co~p3rtir la inforrna=ión del área y la e~1presa, con los 

niveles inferiores, a fin Je d~rles ~ cono=er los avan-­

ces y problematicas, aprobechando las opiniones y acti-­

tudes de la gente en =ada asp2cto. 

Para el logro je ~ste p~nto se 3U~iere realizar sesiones 

peri61icas de inform~ción con el perso~3l del Area. 

3. Propiciar la participación de loa empleados en la solu-­

ción de 103 problemas del área, sobre todo aquello3 re-­

lacionad~s co~ ~u p~est0, ya que ellos m2jor que nadie -

conocen el detalle de la forma en 1ue se realiza el tra­

bajo. 

Mlnten~r la politica de 11 puertas abiertas'' a tojos los 

niveles, tenienjo ~o~·J beneficio ~n ~3yor acercamiento -

e~tre los subJrdinados y niveles sureriorcs. 

s. Aprovechar la r~visión p0ri6dicd jol cJnplirniento j1! --­

re3ultados y el siste~3 de 2valuac1ón del dese~p9ño ~o~o 

un medio p3ra revis3r el cun~limie~to del debar, la re-­

definició~ de m~tas y la identificación de factores que 

impulsan o limitan el d~s3rrollo in~ividu3l. 

6. Prop~rcionar lo3 ele~~ntos necesarios p3ra que el su---­

bordinado ten~a autono~ia suficiente y asuTia respo~sabi­

lid3d total sobre los resultados de su trabajo. 

7. Buscar que 21 trabJjo genere nuev03 retos en el emplea­

do, aseguranjo su interés y m~tivaci6n. 
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IV FAC-roR&5 PARI\ "t&JO:ll\R L!I. EE'ICIEl'ICl.i.\ DE !.OS RECORSOS 

110!1!\!ilDS. 

Es importante g1• conozcamos algunos factores que han con­

tribuido al éxito empresarial y a la actuaci6~ eficiente de -

su3 ~jecutivos, co~o ~n ~~reo de referencia que represente -­

un guia de acción d~ nuestras 3ctividad9s. 

A. Fa::tores de E<ito E1npresarial. 

1. Orientadas a la acción. 

2. o~rientadas al cliente. 

3. Orientadas al futuro. 

4. Orientadas a impulsar a su gente. 

5. Orientadas al cumplimiento de sus valores y principios. 

6. Orientadas a lo que saben hacer bien. 

7. Orientadas a lo simple. 

8. Orientadas a la conunicaci6~. 

B. Caracter!sticas del ejecutivo de exito. 

FIJACION DE '1ETAS y OBJE·rrvos. 

ºBusca la excelencia. 

"Hace énfasis en reaultados. 

ªPlanea a largo plazo, con metas diarias. 

·Hace las cosas importantes, no lo int~nta todo. 

"Filosofia d~ trabajo ~rientado • identificar y satisfacer 

las necesidades de su campo de trabajo. 

Ml\NR.JO ::JE LOS RECüRSOS. 

"Define est6ndares altos, pero alcanzables, de selección y 

operación da su equipa. 

"Logra la ~ay~r aportación de cada uno. 

'Confia, desarrolla y apoya a su gente. 

"Fo~enta la m~tivaci6n e integraci6n d: su ~quipo. 

"Habilidad nego=iadora. 
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ºFomenta la filosofia cooperativa. 

ºHace buen uso del tiempo. 

ºMantiene una actitud pro1ctiva y creativa vs reactiva y ru--
tinaria. 

"Visualiza oportunid•des, no obstáculos. 

"Comunicación abierta, clara y directa. 

ºTiene una respuesta, una solución; no un problema. 

ºRefleja expresión positiva. Dice; "es dificil, pero posible" 

"Influye positivamente en los demás. 

·ss mantiene actualizando an su campo y en la informaci6n de -

su medio. 

ºSu autoestima y lo proyecta en la :¡ente y en la vida. 

CAPl\CITl\CION '{ SELECCION: 

El dep1rtamento de cap1citación y desarrollo del personal -

Administrativo y el dep1rtam•nto de Selección de Recursos Hu-­

manos, se fusionaron; con el propósito de brindar al persono! 

de la comp1fi!a mayor atención en relación a estos ramos; 

Sus fun~ion~s prin=ipales sa~, entre otras: 

Mantenimiento y creación de fuentes de reclutamiento. 

Investigación e imple~~ntación de las herramientas ~As 0bje-­

t i vas y adecuadas para la selección de personal. 

Realizar cuid~d~53mante al següimiento de todo 21 proceso re­

querido para la eficiencia y el buen funcionamiento de sele---­

cción. 
Asimis~o, se encarga d2: 

Detectar necesidades de cap1citación. 

Diseñar, imple;n?ntar y evaluar pro:¡ram.3.s de capacitación y --­

desarrollo para satisfacer dichas necesidades. 

Administrar el sistem3 be~as. 

Coordin3r c~rsos y seminarios externos relacionados con la -­

co:npañia. 
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Establecer estrategias p3ra fomentar la motivación e integra­

ció~ en los diversos equipos de trabajo. 

Para ello, Guadalup2 Mandoz~, Je(a del Dep3rtamento, h~ ins-­

tituido el sistema cliente que consiste en distribuir las --­

áreas de la empres3 entre el nómero de asistentes de cap3ci-­

taci6n y selecci6~. Dem~do ~ue cada asistente se dedica a do5 

o tres áreas, involucrándose en las actividades de éstas para 

ofrec¿rles un mejor servicio. 

Por otro lado jecimos que ~apacitar: 

Es proporcionar conocimientos para que se pueda desempefiar 

mejor una labor. 

Es desarrollar habilidades que facilite los procesos de tra-­

b3ja. 

Es hacer que se adquieran actitudes positivas hacia un mismo 

~acia comp1fieros, hacia la empresa y hacia la vida. 

No sólo es dar un curso o tomarlo, pira decir que se está 

haciendo cap3citaci6n. Cada individ~J es el es~~ltor de su 

propia vida; de él depende el tipo de escultura que quiera 

labrar. Cada quien debe ten~r el deseo d? adquirir cono=imie­

ntos, desarrollar habilidades y adoptar actitudes para ser -­

mejor. 

Un departam~nto de capacitación puede elaborar cursos, con 

feren=ias o eventos p3ra ayud~r al p~rsonal a lograr su ~ons­

tante d313rrollo. Sin embargo, cada person3 es respo~s3ble de 

si mismo y s6lo 0lla p~~dc ca~pro~etcrsc a ser ffi•]jor cada dia 

en ~l trabajo y en su vida; nadie m~s p~ede hacerlo por ella. 

Por lo que se refiere al plan educacion3l de b~carios: 

Su objetivo es cap3citar en form1 intensiva al personal in--­

teresado en el Area de co~puta=i6n y de esta m1n2ra integrar­

lo a las diversas se~cion2s da sistern~s co~~'1 pro3ram~dores 

de entrenamiento 1
' el curs~ dura tre3 ~c3es. 
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Por otra p3rte la Comisió~ N•cio~•l B3n:aria y Seguros es 

la que decide y aprueba estos cursos ya q·1e el Grupo '.'l~:ionsl 

Pro7incial es independiente de esta institució~ ya que se 

rige internamente, adernAs de qu• do capacitación h• 0~ras 

instituciones aseguradoras de la republica m:xicana. 



CAPI'NLO IV 

APLICACI0'1 DE ~RCSICAS DE L' Al))IIHISTR~CIO! OE RECURS03 

SDll,~J3 ll:!I &L GROPO ~~CIO~AL PROVINCIAL 
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I.- OXüA~lZACIOX DEL UEPARTA~E~IO ~E RECURSOS BUM~ff~5 

Qué hace el departamento de Reclutamiento, Selección e -

Inventario de Recurso3 llunano3? :El ele~·~nto ~um~no 2s la -­

p3rte mAs importante en cualquier organización, por tal moti­

vo en el Grupa N~cion3l-Provincial n~s preo~upamJs por tener 

el personal de la mAs alta calidad en todos los aspectos que 

sefi~lan las modernas teorias de administración, p3ra la ob--­

tenci6n de los objetivos establecidJs. El exito de la empresa 

depande de los hombres que la inte9ran. 

QJé es Reclutamiento?; Reclutar es la base de una buena se­

lección, ya que proporciona candidatos de fuentes comJ son 

Instituciones Edu:ativas, Em?resas amig~s 0 la mis~a empresa, 

para cada unJ de nue~tros puestos. 

Qué entendemos por Selecci6~? :Seleccio~~r es elegir en la -

forma mAs técnica y justa al ele~?nto ~ue entre varios can--­

didatos resulte ser el mejJr, y qu2 par sus caracterlsticas 

personales y capacidades, se aproxim~ ~As y S3tisfaga m3jor -

los requirimientos de un p~esto. 

QJé as el Inventario de Recurso3 Hunan03? ; El Inventario 1e 

Recursos Hu~anos, es un registro sistemático, en al cu~l se -

an~tan las cara~teristicas mAs importantes de cada un3 d8 las 

personas que prestan sus s~rvicio3 ~n nuestra Co~pafila y sir­

v2 de base para planear futuras promo=iones y cambios. 

EL diagrama de flujo del proceso de Selecci6~ de Personal 

s~ ~~estra a continu~ci6~ : 



Cutu1 



74 

Co~o podrán observar, nuestro pro~aso es de vital impor--­

tancia p3ra el buen funcio~9miento de cada una de las áreas -

que integran la Co~p3fiia. Recientcm9nte p3s6 3 formar parte -

de nuestras fun~io~es el proyecto 3e realiza~i6~ del Inventa­

rio de Recursos 11u~1nos, ya que es sumarn~nte n~cesario formar 

una fuente intern1 ja Selecci6~ para aprovechar al máximo los 

recursos con los que ya cantam0s y crear una b3se p3ra el De­

sarrollo de 103 ~ism:Js, lo ~u2 n:>s p~rmitirá satisfacer nues­

tras necesid3des en las diferentes áreas y niveles de la Co~­

pania. 

Por otro la:l:> ·~s imp·:)rtante co:itar con un motivador p3:ra 

las personas que por de3e~?~fi:J 33tisfactorio m~recen ser ---­

objeto de un =amblo o pro~o=ión. 

El departam2nto de reclutamiento, s2lecci6~ e invantario -

de recursos hu~an03 9stá integrad~ por; 

Asistente Reclutamiento y Selección. 

Asistente del Inventario de Recurso3 Hunano3. 

s.e~retaria 

Investiga::br So·:ioeconó~ico. 
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II.- APLICACIO~ DEL PROCESO OR SELECCIO~ ~R PBRSO~AL 

Cada uno je los pasos de este proceso será excluyente. Es­

to significa qua aquellos canjidatos que califiq~•n satis­

factoriamente alguno 1e los pasos, ser6n eliminados y no po-­
drán, por lo tanto, seguir adelante. 

SJ~ 103 aspirantes que se rech3zan. 

L~ RE•;)UISICION DE PEilS·JNAL Y EL ~Nl\LISIS DEL P;JESTO : La re-­

quisici6~ 1e personal es, en su esencia, el ANALISIS Y DES-­

CRIP~IO~ DEL PUESTO, lo gue se conoce también como PERFIL -­

DEL PwEs·ro. 

Da tal descripción 3e desprenjerán las caractoristicas -­

que deberá tener el candid3to, tales como es~olarid3d, co--­

no:imiento3, experiencia, aptitud~s, cualidades, etc. Tam--­

bién h3 llegado l significar un reaunen je lo3 req~isitos -­

que deba reunir la persona p3ra pojer cubrir un p~esto da--­

terminado. 

La im?ortancia da analizar y conocer las tareas : para poder 

estipular lo3 req~isitos que debe ten=r el can1id3to, es --­

precisa ~ono=~r las fun=io~2s y respo~sabilidades d8l p~8sto 

a cubrir, asi co~o la ubicación qJa ocJp• dentro de la orga­

nización. Para ello será naca3ario realizar, previam2nte, un 

3n!lisis de trabajo o tareas 3 d2s3rrollar en ?l pu?.sto. 

Da ah! qu~ 3~a im~re3cin~ible 20~02er las tareas pJra de­

linear un adecuado PERFIL OEL PUESTO, antes da reclutar can­

did3tos, lo ~ue no3 facilitará sostener, con pasteriorid3d, 

una entrevista más efectiva y profunda. 

Es reco~andable, a la vez, dialogar con los responsables 

del área en la que se lo=aliza la vacante, asi co~o =o~ al -

j~fe inTI~diato superior al p~esto 3 cubrir, con el o~jeto je 

obtener mayor informición sobre el tipo y caracteristicas de 

la person3 qu2 reguieren. Par otro lado, es d2 suponerse que 

allos, ca~~ resp~nsJbles directos de su p~rso~3l, teng~n u1 
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criterio bas~d~ en ohseruacio~es más minucios3s y profunj35 

y que hayan llegado 3 deduciones sobre hecho• concreto3 y -­

experiencias vivid~s, tenien1o 0n =uenta el éxito o fracaso 

de los que a=up3ron la vacante ca~ anteriorid•d. 

Pero no hay ~~a ~lvid~r qu? todo tiene influ9n=ia en el -

proceso 1e reclutamiento y selección ; los cambios en la 1i­

recci6n, los cambios en ~~tod~s en paliticas y n~rmas de ta 

cm?res3, el personal, en 1.as co~1icio~as y ambiente de 

trab3j~. P0r tanto, d~b~~J3 tener nu~stras tócnicas al dia y 

astar a la altura de todos los cambios que se afc~tOen ~n la 

einpres3.. 

Pero cuanjo se pres2nte Un3 vacante, e3 ~JY 6til no sólo 

to~ar en cuenta las saracterlsticas p2culiare~ d3l p~~;to de 

que se trata, y las ~u~lid3des de la pers~n3 que s~ va a se­

leccionar plra que lo o:up~, sino ~üe 2s tambi~n n~~e33rio -

an~lizar las con1iciones, nivel y ~aracteres del grupo d~ 

trabajo dal qua form~rA p3rte, p~ra qüe ~1 nuevo a~pleado ~~ 

llegue a resentir u11a actituj ho;til, un 1~~iente tenso que, 

6ltima instan=in, parjudicar6 lo bueno m•rch• 1~ la e~?res•. 

DE·rERIHN~SIO>l JE "IECESID.~OES DE PERSOll~L./INJE"ITA'HO DE PER-­

SO~AL :M~diante la aplicación e investigaci6o 1~1 siguiente 

cuadro asquemAtico, podemos detectar y J~terminar las nec2-­

sidades de personal que p~1r~ auxiliarn?3 ~n la ~btenci6~ -­

del p~rfil d2 la perso~3 que requerimn3. Al mis~0 tiern?O 30-

rA una herra11ienta valiosa que n~3 servirá j? gula para se-­

leccion~r nuestras fuentes de ab3stecimiento y cubrir las -­

vacantes que se presentan en la em~res3. 

DETe~MIN~~IO>l JE "IECESIOADE3 DE PERSO>l~L 

[N\fESTIGA~ IO:. DE 

1. CO>l·JCIMl8tHOS 

TE•:Nrco:; 

2. CAlll\(•rER rs·r ICl\S 

PERSO~l\LES 

3. IN rt:RESES 

OCUPACIQ)J~L'::.3 

INl/EN rAll [Q JE 
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1. Co~o=imientos té~nico3:aqui s~ concentran tod~3 3q~ello3 

d3t03 que nos pueden ayud3r a determin3r si los candid3to3 -

p03ean las herramientas teórico-prácticas fun~3mentale3 que 

garanticen un p:>sible de3~ill?·~fi::> 33tisfactorio de ls3 fun:::io­

nes propias 1el p~esto. 

Para ello se an3liz3n los siguientes factores: 

Conocimientos 

Té.:nicos. 

.!\) Profesion>l 

B) Técnic~ 

C) De Po3grado 

?.ilE?A1V\CION ESPE•:IAt O CAPA':ITACIO}I 

~) Cursos 

B) Prácticas 

~) Seillinarios 

EKPERIE!l:IA : 

E.spe;::5ficos 

·3enera les 

A) Oc~paci6~ 1e p~estos similares. 

8) Des3rrollo de activid3des q~= integran el p~esto. 

2. Caracti?rlsticas p;rsonales : Por é;;;tas .::?iiten:le;no3 un ::on­

junto de atributos tanto innatos co~o d~33rrollad~s que ten­

gan esp~cial relevancia en cu3nto 31 d239~pQA~ 3decu3do del 

p~esto que 3~ trata de cübrir. Esto3 3tributo3 s9~, general­

m~nt,.=, susc.aptible3 de ser m~dido3 cv:i sierta s~guridad, a -

travéa de baterias d• pruebas p3ical6gicas que se disefien y 

se dirijan direGta~ente a este fin. 

Algun03 1e estos indic~s a 1tributo3 p~eden ser 
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HABILIDAD AN,LITICA(seguridod en si mismo) 

AGRESIVID,,IJ 

3SCAL' tNri<O-E~·r;<0i/Eill'IDO 

~EL.,cro;¡E.3 INrE~PERS')N,LES 

CARA'.:·rERISTICl\S D·J)I D3 M.;~DO 

PERSO;¡ALES NIVEL DE ASPIR,cro;¡ 

.~l\'l0"1,~t rnN·ro 

VOCllBULl\'lIO 

rn·rc:L IGEN:Ill 

3. Interes ocJpacio~3l ; no sólo debamos preocuparnos parque 

las p~rsonas po3ean tanto los cono=imiento3 técnicos co~o 

los atributos perso~ales p3ra desempefi!r adecuadam~nte el -­

puesto ~e que se trate. Tan importante co~o 0s0, y illAs di-­

riamos, es qu~ la persa~• tenga la voluntad y al interés de 

ponerlos en juego. Esto ?J·~d~ depander a~ ~J~h0s factores, -

uno de los cu3les, y de irn~ortancia decisiva, es la in=lina­

ci6n que la p~rsana tiene por ese campo ocupa~io~3l en par-­

ticular. Este asp~~to ~s ta~~ión ~~dible a través de herra-­

mientas psicológicas. 

Con la conju~•ci6~ i• astas factores podremos obtener el 

perfil en form3 casuística, y je la co~?aración de éste co~ 

el perfil del puesto .3 º'""::>·H· 

D~finición de p~2sto ; e3 un :o~ju~to definido de tareas, -­

deberes y resp~nsabilid~des, q~e ~n =o~~iciones ~sp~cificas 

de trab3jo =onstituya la labor de un3 persona. 

Diversas personas p~eden o:up3r un p~esto id 1 entico, aun -

en 1iferent03 1~p3rtam2ntos, si el c0~tc~id~ del trab3jo je -

estas pers~~as im?lica la ejecuci6~ je tareas similares y si 

requiere, por ende, un3 preparaci6~, un1 expariencia y cara­

cterísticas p~rsonales similares y la de3~ripci6n del p~aato 

d9ba d~ co~tener los p~nto3 básicos gua generalmente co~tie­

ne un3 descrip=ión del p4esto, son 

1 .- Nombre o titulo del pJesto. 
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2.-Dascripción da funcionas an cuanto a responsabilidades 

tanto ;:¡enerales co:n·:> :sp·3cificas. . , · ... 

L~ descripdón del p:iesto deba responder a tres c·uaÍ;Üo--· 

nes fun13mentales : 

-Qué hace el ocupante en el puesto? 

-Cómo lo hace? 

-P0r qué hace? 

Contenid~ de la 1:scripci6n,del pJesto se divide gensral­

m=nte en las siguientes partes; 

1.- CARAT~L~. la que ~antiene fundamentalmente los datos re-­

lativos 3 la 1enJ:ninaci6n,identificaci6n y ubicación 121 

p-J:sto. 

2.-DESCRIPCIQ)I GE'lE~ICA 'J JE~INICION DE L03 03JE'rIVOS DEL -­

PUESTO, no sienjJ sinó~imos, suelen us1rs~ como 3Ubstitutos 

La descripción generica es un resuTien as~u~nto d~ las fun­

ciones o tareas principale3, la d:finici6n de 103 objetivos 

se refiere al propósito qus deben cunplir, o 3 las ne~eai--­

d3des que deben satisfacerse con las 3ctividades del p~e3to 

3.- DESCR1P2ION ES~ECIFICI\. Es la relación cronológica, o en 

atención a la impartan=ia de las activid3d~s, tareas o fun-­

ciones del p~3sto. 

4.- ESPECIFICACION. Corresponje a la enumªración je los re-­

quisitos que d2b~~ satisfacerse para el buen j~3gmp~fi~ d31 

contenido d•l p~esto. 

Valuación ::le· p:.ie-;t0s: E!'lt0ndem:>s p::>r valu-':l.ci.61 J::> p"Je.sto '.In 

siste~a técnico para determinar la im?ortan=ia je cada p~es­

to en relación con los demás empresas o cam?afiias a fin je 

lograr un3 correcta contratació~, organización y renun~ra--­

ci6n del parsonal, por tal m0tivo la valu3ci6n del p"Je3tO --­

CJenta con cu3tro ~étodo; funda~~ntales que so~ : 

-ME·ro:}J ::>E l\LINEl\'1IENI'O o JE v'i\L'JACION PO~ SERIES. 

-MS'l'OJO JE G;ll\l):JAC:Iüol PHEVIA 

-ME'l'OJD JE •:OMDl\"l\'.:ION DE FACro:rn.s 

-M~TOJ•J JE vAVJACJON p,n PJ,lfü3. 

. ESTA 
SALIR 

n:sis 
Üt l~ 

rN OHE 
¡)\3líOUGa, 
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Méto1~ 1e alin9amiento o de valu~ci6~ por series; e5 un sis­

te~a por medio del cJ~l se ordenan los puestos de la coDp3-­

fiia, valiéndo3e para ello de la promadiació~ de la serie de 

ordenes formada par cada uno de lo3 miem~ro3 de un comité de 

valuaci6n, respecto 3 los pue3to3 bAsico3. 

Método de gradu•ci6~ previa; consiste en clasificar los ---­

puestos en niveles o 3rados de trabsjo previamente estable-­

cid~s. Este siste~a req~iere d2 un procedimiento un po=o ~As 

~omplejo ~ue el anterior. 

Un~ vez ~st3blecidos estos gra1os de trabajo, se form1la 

un~ definición ~a cad3 un~ de allos, y s2 les asigna comun-­

mante un• NJMER~CIO~ Q~OIN~L; el primero y el 6ltimo deban -

ser tales que co~pren1an los pJestos infimo y superior en 

categorias, respectivam~nte. 

Mótodo da co~?lració~ de factores; co~siste an clasificar los 

p~~stos, co~pJranrlolos, un~ ?Or ün8, co~ un nOm~ro de p~a3-­

tos claves, s~leccio~3d~3 previam2nte~ esta com?araci6n se -

hace factor por factor, utiliz3ndo para esto 103 factores -­

qu2 usu~lrn~nte se o=üp3n en el método de p~ntos, p3ra la de­

t~r1nin3c1ón de los factore; S9 utiliz3n estos cin~a factores 

-Exp~riencia. 

-Requisitos ~?ntales. 

-Req~isit(1J fisicos. 

-Resp~nsabilld•d. 

-Co,dicio~us d8 trab~j8. 

Método de valu•ció~ por p~ntos; se trata da un sistema téc--

nico, rn~~iante ¿l cual asignamos siertas ~dntid~des de valor 

den~~in3dos •·p~ntos'' a cada un~ de las caracteristicas fun-­

d3mentales de los puestos mismas mis~as que se design~n :o~ el n~m­

hre de ~factore3". 

El sistem• p~ede considerars2 integrado p~r dos p3rtes 

1 .-Co~parar los factores ? =aracteristicas 1~ un p~e3to, con 

una serie de ~odelos a d9finiciones. 

2.-03r a los mism~s un valor o p~ntaje p~rticular, determi--
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nado por dicha comp3raci6~. 

Un• vez integrado al comité de valuadores, se aligen los 

puestos tipo y ae fijan los factores siend~ los siguientes -

cuatro 103 que mis se utilizan; 

Habilid3d. 

Esfurzo. 

Responsabilidad. 

Co~diciones de trabajo. 

Para fij~r el valor definitivo en p~ntos de cad~ p~e3to -

asi valuado, b3starA con sum•r los punto> •sign•dos a cada 

subfactor, o~tenido asi una cantid•d de puntos que nos ser-­

virá de in~adiato p3ra jerarq~izar nu23tros p~eato3 por su -

orden 1e importan=ia pro;resiva. 

Calificación de méritos ; es algo 1si como un anal~sis del -

capital huw:in:J q..i2, n'J ·:>t>stante ser mas valios'::> que ·'31 fi--­

nanciero, nJ giemp~e se aprovech~ J2bidam~nte, pues sienj'J, -

por su pro?ia n3turalez3, dificil de valorizar, fAcilm~nte -

puede pasar desapercibido. 

Uno de los métod~3 nas !OOffiUO!OS p•ra calificar al psrsonal 

p·~rmit<:> di feren~ialos en tal form., qu" puede ser c1'1sificado 

desde dos punto; de vista;un~ an aten=i6~ ~ la posici6~ --­

jerárq~ica j~l calificador resp~cto 31 calificado, y 0tro -­

tomando =o~~ bsse al propio ~étoj~ d• calificación. Una c~-­

lificaci6~ técnica permite cono=er, en el mJ~2nto ~ecesario 

a q~ienes deban j~rse ~uanta preferencial en los ascensos, a 

quienes realizar Eundamentalm~ntc an los psrio1os de prueb3, 

cuAles p~drán ~scagars~ p1ra o=up3r paesto3 de ~ayor con---­

fianza, y qLlé cualidades p~ed~n s0r aprovechadas y Je3arro-­

lladas en el personal. 

EL RECL~rA~IEllro y sos Fil&~r&s 

OBJETIVOS DEL qECL'JrA•IIE'l'fO :Ofrec2r en form.'l oportun~, todo 

·?l elem2nto hum~no ~ue reqJierJ lu e~prosa p~ra cubrir ad~---
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cuadamante sus necesidades de fuerza da trabajo en todos los 

puestos y niveles. QuizA la técnica a la 1ue manos atención 

e importancia se le h• d•do, es al reclutamiento. Lo ante--­

rior lo podemos comprohar, fAcilmante, con el simple hecho -

de hojear diariam9nte 103 periódicos. 

Al hacerlo podremos ohservar ; 

A) Una gran cantidad de anuncio•, ya sea a m~nera de desple-­

gados y co~0 clasificados sn los avisos de ocasión, lo ~ue -­

demuestra claram~nte lo difundido del uso del reclutamiento. 

B) No ~ay que olvidar tam?o:o 1ue 2s una gran verdad g~e 

faltan empleo3, que 2s necesario ~enerar m1cho ~as y que hay 

~iles de dcso2up3dos, paro ta~~ién es un3 verdad que las --­

mOltiples vacantes que existen son dif !cile3 de cubrir, pues 

no as fácil en~o~trar p0rs~~~l calificaio y cap3citado p3ra 

:ubrirlas. 

El reclutamiento implica el esfuerzo del reclutador p•ra 

procurar a la e~Jres3 103 recurs~s huTI3nos ne~esarios 2n el 

mo~2nto ~p~rtun~, y en nOTI·~ro satisfactorio, plra p~jer rea­

lizar un~ =o~=ienzuja s~lc2ci6~ 1e lo3 ~ism0s, a fin je 2le­

gir al mis 1decu•d~ p•ra el p~esto, quien es ~l resp0osoble 

del recluta~iento, e; el departa~ento da personal el respon­

s3ble, y nJs p~rece que 2s lo :orrecto. 

Dentro del d?partaTI1~1to de parsa~al existe una persona o -

secci6o jedicada a esta funci6~ y Je contrataci6o. 

ESTABLECIMIENTO ~z ~2C8SID~OE3 : Para buscar canjid1tos y -­

seleccio~3rlo3, es preciso establecer primero las necesida-­

des del elemento ~un.1no q~e requiere la em?res3. N~cesaria-­

mente tene~os gue contestarnos las siguientes preguntas ; 

CuAl es la tenden=ia je crecimiento de la e~~res3? 

En ~ué Arias se localizan ~ayores indic~s de rotación de 

p~rson3l? 

Q~é áreas requieren personal se~icalificad~ o ~•Y cali-­

ficado? 
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TIP03 DE RECURS':lS HUMl\NOS : Es preciso también definir cla-~ 

rarn1::nte que clas12 d& L'J1?rs0n~s requiere la em,?res3 co:itestan­

do 3. preguntas Cu'1l•:J : 

QJé requisitos exige cada puesto a las personas g1.1e lo -

o~upan ·•ficientemente? (Esp·•cificaci6n del puesto). 

Cu\les son las po3ibilid3des de sueld:.s y prestaciones -

de la empres~ en relación con las :lemas de la localidad/ 

(Sistema de sueld:.3 y prestacio~•s). 

QJé im~ge~ tiene la empresa ante la camJnidad? etó. 

Un::i vez d:idos los pasos anteriores 93ta11i:>s en posibílid~:l 

de planear nuestros objetivos: 

-Qué perso~al necesitamos? 

-QJé politicas establecaremos? 

-Cuáles serAn 1uestros progran~s de reclutamiento y sele--

cci6:i? 

-Qué fuentes de re2lutamiento s~ utilizaran? 

-Q·.ié pr-o•no•::=ion23 s·~ .Jtilizarán? etc. 

Un3 vez cu~?lido lo anterior, estarem0s 9n po3ibilidades 

de im¿lantar nuestro~ pro3ra1vt:; .J:-:.- trabJj.J ¡ las estrñtegias 

a seguir. 

SU IMPORTANCIA : la importancia del recluta~iento la podemos 

enfatizar al cansid9rar qJ·? 3f el o~jetiv~ d~ la ~1Tiinistra­

ci6:1 1~ p·~rs0:i3l es el conseguir y 1n:1nten8r una fuerz-3 d.e -­

trabajo eficiente. 

Si un pro=aso d~ ;~lección d~ p~rsonal careca d~ fuentes -

de recluta~iento 3p~opiadds y efe~tivas, n? p~~rA fun~io~ar 

correctamente. Esto -2s, c~~nJ~ 3e n~ceaite un :anjid~to ~o -

se s~bra dó~~e encontrarlo. 

l"uE·HE3 DE l\BAS·rECIMtE·~'fO y MgDros DE RE·:L1JrA•HEt«ro : Para -

sllo d~berá, el reclutador, e3tu1iar c0n to1o ~etermin~ción 

o ~etenimiento y tom~ndo en cuenta las nacesid3des pro~ias -

de la emp~e33 tod~s aqu2llas fuente3 y m~dios q~e p~edan pro­

p~rcio~ar lo; can1idatos més adc=ü~~~s plra dcsempafiar co~ -

aficien=ia las lab0~03 reqJ~ridas. 
Tlen2 la ventaja pr~ctica je qJ~ ~n~ fuente Je ab~steci--
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.:Jti"1t.o pueda s9r b:.i:?n3, paro p3rece ;lta.l;,, ::>•J:" lo in;:i::lecuado 

dal medio d~ r8ClUtamiento y ~ic~versa. 

EL PROCE39 JE ~ECLUTAR: El recluta~iento implica p3ra su co­

rrecta aplicaci6~, el dividirlo an una serie de pasas que -­

ven:lrAn 1 co~stituir el proce~a de reclutar. Estos pasas sa~ 

los siguie:ite3: 

1.-Determin~ci6~ i~ las cara=terlsticas ~inimas necesa---

rias para ?l correcto de3em?efi0 del puesto. Es el 11 quién9s'1
: 

Ho:n:,re o •TI.ljer 

Soltero o c6sa1o 

::aa.i 
Estu:lios 

Experien=ia. etc. 

2.-Descubrimiento da las fu·~ntes de abastecimiento y m~-­

dio3 d-2 reclutaTiiento. Es el 11 d6~j2 están ?503 quiénes''. 

Fuentes internas a fu?ntes extern~s?: 

En ~Jch~s ocaciones la em?resa tiene q~~ d~cidir a qJé 

fuentes 1irigira~, para lo =u3l d~ba co~~cer y p~~1.9rar a 

a fo~~o los b2n~ficio3 y limitaciones qJ~ las fuent~s inter­

nis y axtern3s le p~·~d·~íl ~=arrear. 

L3s fu~ntes internas san, para mu~h03, las ~ás ade~~3das 

y poseen las sig~iente; sara=tcrlsticas; 

Ventajas de las fuente3 internas 

a) Pre~ian la BTI~ici6~ y am?~je d!l trdbajador. 

b) No3 9•rantizan cierto grd1o a~ le~ltad. 

c) Sirvan :•J'1l•? o3se para cplo·:ar al p·)CSo~al en form.• mAs 

ad•c~•d• de ac~•rdo a sus sptitudes. 

d) co~tribuyen a crear un• ~ajJ~ a:tltu1 hacia al trab1jJ 

por parte de 105 e~?lea1os. 

e) El c0sto es ~en0r 

Dssventaj3; 1e las fuentes internas 

a) Tapan un hoyo •.. abriendo otro. 

b) P0sible d~sorganizaci6~. 

e} Fom~ntan los rcn=a~es ~n ~a~tra de la em?res3. 
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di Impiden la o~tenci6~ de nuavo• p~nto5 de •ista que, -­

g~n~ralmente, traen consig~ las personas q~9 p=ovien~n 

1e lu3ares ajen0s a la empresa. 

Ventaj~s d~ las fu9nte3 extern3s 

a} Eliminan 103 rnovimientos excasivos del personal a=tu.il 

la 3m~resa. 

b) Proporcio~3n personal n~ 11 vicia~0'1 ca~ las prAoticas -­

comJnes de la empres3, y por lo tanto, ca~ nuavas ---­

id~3s qJ~ p~?d~n rep~rtarnos considerable utilid31. 

e} Pu·~d.3n redu:ir lo3 ~03to3 de cntren3~iento. 

Desventajas d2 las f untes exter11as 

a) N0s ofrecen p2rson3l q~e d2ber! ' 1 fa~lliarizars2" ca~ -

las form~s de o~erar de la em~resa. 

b) Limitan las po•ibilidades 1• as~eoso ?ara el personal 

actual (movilidad bloq~•ado). 

e) Su =asto es más ~levado. 

3.- Det~r1nin3ci6n de ln; ~~dtos p3rd lleg~r a las fu~nte3. 

Es el ''c6mo po~ernos en co~ta=to con ~sos gJiene3''. Cuáles -

son lo3 medio3 1e reclutamiento pard atraerlos? En la actu~­

lida contamos ca~ una a~plia 3~ma de medios qú? n~3 permiten 

establrce3 una com~nicaci6~ =an las fuentes. Lo3 principales 

por su uso y 2fectivid3d, s~n : 

a) ANU~CIOS 

b) EKPLO~'CI0~83 

=l PROPIOS E~PL~'003 

~~UNCTOS : El m'as cunan 1c todos los medios d• re=lutamiento 

~l mAs ª~?leado y je los más efectivos en sus resultad~3, 

los princip3les tipas de anuncios sa~ : 

a) PERIODICOS Y RE~ISrAS : Estos anuncios pueden tener --­

las siguient~s caracteristicas; 

1.-A~J~CIOS CIEG0S: A1uel en el que no se especifica -

el nombre de la e~pres3: este anuncio tien~ ~o~~ -­

principal riesg~ l~ posibilid•d d~ que los candida­

tos ya est6n lab~rando en la empresa. 
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2. - ANUNCIOS ABIERTOS 0 FIRMADO: Puede tener rep.ercu---

ciones an la moral de nuestros empleados. 

Igualmente encuanto su inserción en al periódico, el 

anuncio ofrece dos alternativas: 

ANUNCIO DESPLEG~OO: Es cuando se colo~a en lugares astra­

tégicos del periódico, con el objeto de captar mas facilmen­

te la tención y ampliar, al mis~o tiemp~, la penetración 

del anuncio. 

Es muy recomendable, en primer lugar, que el anuncio se -

coloqu~ en la prin1era plana de la sección especializada, en 

el angulo superior derecho; en segundo, lugar, en el angulo -

inferior derecho; en tercer lugar, en el ángulo inferior iz­

quierdo, y, al final, en el angulo superior izquierdo. Esto 

obedece a una razón de visibilidad, pues esa forma se pasea 

la mirada por las paginas de un diario. Si no se puede p6-­

blicar en la prim?ra plana, puede ser un3 de las anteriores, 

pero siempre procurando ~ue sea el ángulo superior derecho de 

laas planas nones. 

ANUNCIO CLASIFICADJ : S8 inserta en las secciones que los 

peri61icos destinan, especificamente, para este fin. 

Los anuncios en p2riódico constituyen un m2dio muy soco-­

rrido para encontrar personal. Basta revisar la secció 2s--­

pecializada en los diarios, sobre todo los domingos, para -­

convencernos de lo anterior, dicho~ anuncios de h~0a un~ des­

cripción de los requisitos es~~~iales necesarios en la perso­

na del candidato para el puesto de que se trate, y es muy re­

comendable hacer una breve descripción del puBsto •acante as! 

como el sueldo y prestacione3 que ofrecen; con ello se fil--­

trarln sólo las personas adecu•jas. 

EKPLORl\CIONES : Se •Jtilizan principalm·ente para la b6s1Jedad 

de person•l calificad~, y se llevan a cabo dirigiéndose di--­

rectam2ntc hacia universidJdes, escuelas técnicas. Su uso as 

cada vez m~yor, pJ2s representa la mcj~r fuente de abastecí-­

miento para llegar a e3~ m~rcado 1e prospectos. 

Es aconsejable, en e3tos casos: 
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a) Enviar literatura p·:ir anticipado. Esto se hace para ir 

creando '1 ambiente 1
' a nuestra lleg3d3. 

b) No axagerar en la exposición de lo gaa la empresa ----

ofrece o p~cde ofrecer al trabajador. 

Los propios empleados;Los ascensos y traslad:is son, también 

un~ importante fuente d~ reclutamiento de personal. Ella 

tien~ un3 caracteristica que es importante destacar ; es una 

fuente interna de reclutamiento y, por lo tanto, n~s evita -

todo tip:i 3e investigaciones. 

Uu ~censo significa pro~over a una persona de un nivel -­

inferior jerárquico a otro sup~rior, un traslado quiere de-­

cir mover, sobre el mis~o nivel jerArquico, a una persona. 

Y debid~ a que la fuente QS i11terna y r1os prop~rcio~a --­

personas que ya cv~o~emos, nos evit~ la investigación sobre 

la p~rsonal1d3d del can~idato. Es conveniente que, si exista 

la prAtica, el trabajador en cuestión sea s0motid:i a los --­

tests psicológicos que se estimen convenientes, con el obje­

to de ver si su pe~sonalidad se va a acoplar ~l puesto 31 -­

cual se le va a promover o trasladar. 

EL SINDICATO COMD FUENrE DE 'B~STECIMIENrO :Suele co~sti--­

tituir la principal fuente de abastecimiento para las empre­

sas donde existe, en vitud de la cláusula de admisión exclu­

siva salvo por el personal de confianza que la empresa libre­

mente contrata. 

Requisitos al sin1icato Hay que procurar la reglamenta--

ci6n adecuada de la cláusula de ad¡nisi6n ~xclusiva. Esta de-

bar a 

al 

b) 

comprender ; 

Los requisitos 

La fijación de 

debe cubrir la 

que debe 

un plazo 

vacante, 

reunir el candidato. 

dentro del cual el sindicato -

y si no lo hac~ dentro del pla-

zo que la empresa le da al sindicato, entonces la em-­

preso podrA cubrir la vacante, la empresa con la condi­

ci6~ de que 21 trabajador se sindicBlice. 

c) La determinación de que el sindicato presentara d~s Q -

mAs candid~tos, p3ra po~~r selc~~ion~r entre ellos. 
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d) El convenio .:Je que, tan pronto como el candidato n·:> -­

lleriara los requisito3, deba abanj:inar el p~esto (antes 

aun ja que termine el pariod:> da prueba), y presentar -

otro, o bien que la e;n,?:esa lo :::ubrd, con el reqJisito 

.:Ja sinjicalizaci6n seAalada en el inciso b. 

e) Da ser pasible el recan:icimiento del sindicato de los -

tramites de sele:::ción (pruebas, entrevistas, etc.). 

RECLUrA'! [Er,l'ro PJR RE~ERENCil\S 0 :rn1:0,!ENDACIONES : Es un; ja 

las fuentes de abaste:::imiento más utilizad1s para reclutar -

p2rson~l d2 las empres3s, sobre tojo de aquel p~rsonal q~e -

o:uparA p~esto3 de los deno~inados "de confianza 1
'. 

Sin embargo cu3nd~ se re~urren a las reGo~~n13ciones o re­

ferencias, se hacen mAs neces3rio ~tilizar un buen siste~~ a~ 

investigación d9 la persona en cuesti6~ y 1nientras mAs imp3r­

cial, profunda y diciplinada sea la investigación, tanto -­

mejor sera. 

Cl\NDIDM'OS ESPJNTANEOS : los re-~luta1nos en las puertas de la 

calle, se presentan, utraidos muchas ve~es por el prestigio 

de la e~pres3, ellas buscar1 su ~?joramicnto p~r m2dio de un 

trabajo ~ien desarrollado u una msyor remun3raci6~ econ6~ica 

y si so~ estables, no acostun~ran a embarcarse 2n un p~rigri­

n•je buscando p~gstos mejor pagados. 

Desde luego ,si un candidato llega esp0ntaneamente, y 

mediante una profundQ y severa inv~stigaci6n, sobre to1o 2n 

lo ~ue resp2cta a sus antecedentes y su experiencia, asi 

co~~ a la causa que le impide a ir un determinada co~p3fiia a 

solicitar trabajo, se llega a la canclusi6n de que es un @le­

mento de valer,no ve;nas una razón que impid• llevar a cabo -

su contrataci6~. Pero, reiteram0s qu~ ~s neces3ria d23cubrir 

con exactitud qu~ cau;0 lo impid~ llevar a cabo un acto que -

pocas personas realizan. 

RE<:i.JRRIEND:J A NUESTRO Al<C:tl[VO Si consultam0s nu23tro archi-

vo ~e can~id~tos, tal vez encontre~o3 a la p2rsona q~e bJs=~­

m~s. Puede o=urrir q~3 en determinado ~o~~nto se haya elimi-­

n~d~ ~l p~esto y, p~r ende, el prosp2cto no pue~e s9r adniti­
do,paro que en ~tra circunstancia n~s p~ede ser Otil. 



BOLSAS DE TaAB,JO : s~s seruicio3 son gratuito3 y editan un 

boletin semanal o quincin1l con el resumen de 103 historia-­

les de trabajo :le los solicitantes de e.11pleo, sefi1lando, a-­

de~As, el suelo qüe dec~a, nivel escolar y exp2riencia del -

candidato. Estas ónicam~nte ponen en contacto a la oferta 

con la deman:la de trabajo, sin someter al prospscto a ninqu­

na clase de prueba o ~srificación de referencias, dejándole 

a la em?resa la labor de selección. 

OTill\S FUEN'rES DE AB!IS·rECIM lE:Nro y MEDIOS DE 'lECLU'rAMIENTO : 

Otros procadinientos para hacernos llegar posibles ~an:lida-­

tos son : 

- Conferencias que sobre la empresa o de asp·3(;tos relacion3.­

dos con ella, se presenten en aso=iacio~es ~lubes, univer­

sid:ides, etc. 

- Visitas a la planta para familiarizar a las personas con -

la e~pres3 y sus operaciones. 

- Bonos a nuestros buenos em?leados que consig3n =~ndidatos. 

- Becas en .la em?r~sa, que faciliten 3 los estudiantes la --

oportunida de amprender asp~ctos pr~ticas de su caplcitn-­

ci6n y educación. 

- Permitir realizar, en la empresa, prácticas profesio~3le3. 

- Recurriendo ::¡ los b;ienos ex e,Tiplcado5 y .nan:0niendo ::=on 

ellos un pro3rama parm3nente de r0laciones póblicas. 

- Auxilián1onos de las su~~rsales o filiales de la e~presa. 

- Colo=an1o 3n~ocios en la entrada de la empresa. 

- Re~ibienjJ visitas d2 alumnos a la em?rcsa, s~bre to~o 3 -

nivel p3sante de las carreras que tienen rcla=i6n =o~ la -

empresa. 
RECEPCION DE SO~ICITANrES : Es muy importante el lugar donde 

son recibidos, el asp~cto general de la empresa, la form~ y 

tratos co~ que son recibid~s, juegan un p3pel importante, y -

en o=aciones definitivo, en los candid3tos 0 futuros emplea­

dos, to1os los empleados que interuendrAn en ella, deben ser 

oportunam3nte inform•dos y prepsrados, desde al vigilante de 

la p~erta, elevadorist3, recep=io~ista o 3ecretaria. 
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El lugar que se destine plra la recepción de candidatos, 

debe ser, de preferencia. amplio, limpio, ventilado y con-­

fortable, con el mobiliario suficiente que, de acuerdo con -

el n~mero de prospectos se requiere. 

El tiempo de espera plra ser recibido, en ésta empresa -­

como en todas las demás faces del proceso, debe ser lo más -

corto posible, sea cual fu~ra et nivel del puesto a cubrir. 

Una espera corta d2n~ta organización, previsión y respeto 

además de que con ello se crea un clima favorable para la -­

realizar la entrevista, y no :on predispo;ici6n, enfado, --­

cans3ncio o en~jo. 

SOLICITUD ~E €MPLEO : Muchos se preguntaran quó es una so-­

licitud? pues la solicitud viene h3cer un3 form~ impresa que 

debe llen~r el candidato, un3 vez que ha surgidJ 1e cu31---­

quiera do las fu2nte3 d~ abastecimiento, co~J =l siguiente -

paso en el procaso 1e la selección. 

En ella se solicit• al candidato todos aquello• datos que 

son de particular interés para la empresa, con el objeto d•, 

conocerlo en una for1n.1 ~As concreta. 

- Es el instr~mento ~As utilizadJ en selección, y tiene dJs -

prop~sitos 

a) Como inventario bio;ráfico del solicitante, y 

b) Corno guia al entrevistador para orientar sus preguntas 

a pantos de int~rós. 

- Varia el contenid, de la solicitud 1e acuerdo con cada 

empresa asi co~~ el nivel d~ 2~~leados que se busca. 

- En general toda solicitu1 trata de obtener información 

básica suficiente, sobre 103 siguientes asp9cto3: 

al 03tos personales. 

b) 03tos fa~iliares. 

e) Estudios realizados. 

di Educación o =apacitación complern•ntaria. 

e) Idiom~s. 

f) Cono=imientos de rn•quin•ria y herramienta. 

g) Conocimientos de oficin•. 
h) Trabajos anteriores (algunos agregan su•ld, inicial y -
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final). 

i) As<:>·:::iaciones o ::lubas a qua pertenece. 
j) Pasatiempos. 

k) Referencias pers<:>nales. 

1) Firm3 del solicitante. 

Mediante asta inform3ci6n, el entrevistador no estará, --­

"a ciegas", y padrá dirigir sus baterias sobre aquellos as--­

pactos goe le sean de mayor interés en la búsquedad de datos 

adicionales sobre la historia y personalidad del candidato. 

Ll\S E:NrREvISTAS QUE ~E REl\LIZAN OENl'RO JE[. PROCESO DE SEL::C­

CION S'.:l~ DJS : 

L3 entrevista inicial o previa. 

La entrevista form•l o profunda. 

Pero antes bam0s ~ ver que es la entrevista ; es una d~ -

las técnicas más pob~emante desarrolladas. frecuentemente se 

tiene que improvisar la entrevista por p•recer el tem1 muy -

sencillo, en lu~ar un estudio profundo. 

D-:b~mos iJ.9jar en claro lo ·::iue 2nten::lem:is por entrevista. 

Ls entrevista es un3 conversaci6~ que se sostiene con un --­

prop6si to :lefinido y, CO'.ll·) tal, es un asunto :Je dos vias, un 

intercambio planeado 1e expresio~2s, es prestar oldos, ex-­

presa y activamente, coa el prop6sit0 ~e qüe la otra persona 

se pon¡a de ~anifie1to para descubrir ln verdad de lo ~Lle -

n~3 dice, y d3rle una op~rtunid3d de expresarse plen~m0nte. 

P0r lo tanto una enlravist~ an formi adecu1da est& muy -­

lejos d~ ser sencillo, pues exige del entrc•:istadar un gran 

conocimiento y J·J111inio de si misrn·:i, adiestramiento y cxp3--­

riencia, de que la cntre~ista es un3 técnica que requiere -­

práctica constante p3ra gue el entrevistador sencibilice sus 

3ptitud~a, el exp3rto gui~ Ja entrevista y Jo~ra un• visión -

tanto interna como externa d2l suj.~to. 

La necesid3~ i~ seleccio~ar a los trabajad~res se basa 

precisamente, en el rcconocimi0nto ~e ln dif6ren=ia entre 

las parsonas, y con objeto 12 ~ono2ar, definir y valorar ---
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esas diferencias, se p~aden usar distintos métodos siend~ -

uno de ello3 la entrevista. Los objeto3 generales, cual--­

quiera que sea el propó3ito especifico de la entrevista, los 

objetivo3 siempre serAn los mismas: 

- Dar inform3ció~. 

- Obtener informació~ y 

- Establecer una informació~ de simpatia. 

L~ EMTRE~ISTA INICIAL O PRE~IA : Es el primer cantscto per-­

sonal que tiene el candidato para ser entrevistado en la em­

presa, por lo ~ue es recanend3ble crear una buena imagén de -

la misma, sin esageracio~es ineces3rias, que a la larga s~-­

rian perjudiciales. 

Esta entrevista es de caracter suparficial : más sin en-­

varga es el primer filtro Jl que 2s sometido ol candidato, y 

se utiliza en 3iversos fine3: 

a) Tener una impresión perso~1l del individuo. 

b) Cerciorarse de que sea compatible con los requisitos ge-­

nerales del p~asto, y co~ las politicas generale3 de la -

la empresa, tales co~o: horario, sueldo deceado, ed3j, -­

dispanibilid1d, lejania de su domicilio en relación con -

la empresa, facilidades da transporte, impedimentos fisi­

cos o mentales, percetibles a simple vista, qua dificulte 

el adecuada de3¡p:rollo de trabnjo a de3empeñar. 

e) A~larar y afirmar, con el candidato, los datos exp~23tos -

por él en la hoja d• 3olicitud de empleo: escolaridad, -­

profeai6~, idioma, causa de separaci6~ en ant~riore3 gm-­

pleos, etc. 

LA ENTREVISTA FO~M~L O PROFUNDA : Se requiere d• mAs tiempo 

para co~ocerlo mis a fondc ?03ible a la persona, asi co~a --­

los aspectos profundos de su perso~3lid3d, sobre 

-Familia. 

-Trabajos anteriore3 

-CarActer 

-M~tivaciones y actitudss 

-Intereses 
-Cultura 
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Se aca3tunbra realizar despué3 de haber aplicado las pru­

mbas da actitude3 y p1icológicas. Para llevarla acabo se 

recomienda anAlisar previa~ente los resultados obtenid~3 por 

el prospecto ~n las faces anteriores d2l proceso. 

Esta entrevista es sumamente importante, y a la vez p~ede 

en ocaciones, ser un factor determinante o definitivo en la 

decisió~ que se toza con respecto al candidacto ?Dr lo ;ue -

es en estremo delicad~, y por norm~ deba ser realizad3 p~r -

entrevista1~res suficientem~nte antrenados y cap3ces p3ra -­

ello, es de preferencia que lo realice un psicalógo, es el -

profesional mAs injicado para efectuar dich1s entrevistas. 

EXl\'IE~E.3 'J TESTS P3ICOLOGIC03 Y P.3ICO:.IETRICOS : Los exAmanes 

psicaló¡icas, por su efectividad, han lo¡rado alcanzar un -­

sitio firme y recono:ido dentro 1e la e~pres3, ya que se --­

aceptan =amo instrumentos important~s para la selecci6~ d~ -

pers0n3l.Dichos exAm3nes co~plcmentan lo; d9tos obt~nidos 

en 13S facas anteriores del proc~so, y sus resultajo3, al -­

ser cotejado3 co~ ~as faces p~steriores, p~rmiten obtener un 

"retrato hablado'', dol canjid~to, lo ~As cercano J su reali-

dad. 

Un ~uxiliar valiosisim0 an el ca~ocimiento de la parson3-

lid~des, temperam~nto, actitudes y h9bilid3des, son los ''te­

sts11 o pruebas psicológicas. Un ''tests'' n~ ?S més 4ue un ex­

perimento d~nde se proc~ra q~e las co~1iciones a~ tic~?~, -­

lugar y estlm"lo3 del ambiente, no varia, mientras lo ónice 

que cambia s~~ las respuestas, la conjucta de lo3 sujetos, -

colo=ados en estas ~andiciones. 

El fin ;ue parsiguan estas pruebas psicológicas es el de 

permitir selecci.o~ar ~l m~jor candid~to 3ntre un n6mero je-­

terminad~, y de ser p~sible acom•d3rlo al puesto mAs 3de~umdo 

para él. AdemAs, la prueba psicoló¡ica realiza una función -

2specifica, que as la 1e µredecir quienes van a pro1ucir más, 

quienes van a dar más calidad, quiénes pos~en las m>yores -­

h~bilidades, aptitujas y cap3cidades, p3ra que, posterior--­

mente, pJejan ser desurrollad~s plenam~nt~ b3jo un buen pro­
grama de adiestramiento y cap3citaci6~. 
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Ya que todos los seres hunanos son distintos, diferentes 

entre si. Difieren en sus atributos fisicos, en sus capaci­

dades, temperamantos ,en sus intereses y actitu3es que 30n 

caracterlsticas de su personalid•d; por ello tambien difie-­

ren en las m3neras co~0 ~jecutan sus tareas. 

Por ello la importancia de los Tests, que son instrunen-­

tos que nos proporcionan hechos sobre el candidato y con -­

esto3 hechos, en conjuci6n =o~ otros que se atengan de las 

diversas faces del pro:eso, se hace posible una decici6~ de 

adnisi6n al empleo o • la prono:i6n de minera mAs inteligen­

te y fiable. 

Un program• de pruebas psicol6gic~s exige la colaboración 

de un psic0l630 cornp~tcnte, p3ra qu~ 5ean seleccionad~s y -­

administradas adecuadamente. es necesario "ue las pruebas -­

sean aplicadas por un mismo profesional. As!, los resultados 

de las pruebas, permiten medir más precisas para la selec--­

ci6n de personal. 

L•s pruebas que vayan a ser aplicadas deben ser seleccio­

nadas, y esta tarea corresponde al psicol6go, ya que él s6lo 

puede valorar el material obtenido en el m~rcado, e incluso 

encontrar nuevas pruebas p3ra s3tisfacer las necesid~des de 

la empresa. 

Por óltimo es recomendable que los resultados de las tests 

sean debidamente archivados en el espediente p~rsonal del --­

candidato, del nuevo empleado o :lel empleado promovido y que 

su uso y manejo sea estritamante =onfidencial y limitado a 

las personas autorizadas para ello. 

INIJESTIGACION so:::ro-E;:o:-10MICA : Tiene par objeto ~omprobar -­

Y conocer la verdad de los dsctos proporcionados por el can-­

didato en la solicitud de em?leo y en la entrevista, as! como 

los proporcio~ados por referencias y trab3jos anteriores, tal 

vez sea la mrnos co~prcndida y la mis criticada de las faces 

q~a co~ponen el proceso de reclutamiento y selección je par-­

s~nal, paro no p~r ello deja de ser sumamente importante y, -

a la vez, indisp~nsablc. 
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Una exhaustiva y bien plan:ada investigación socio-eco--­

nórnica del prosp:cto nos permitira corraborar el perfil qu: 

del mism3 hem3s venid3 obteniendo en las etap3s que la ante­

ceden, esp2cialmente de sus caracteristicas y activid3dgs -­

detectadas, mediante la observación, en la entrevista de se­

lección. 

es en si una valiosa fuente de información --

para la e~presa y p~r su im¿ortancia resulta s~r imprescin-­

dible en todo :l proceso de selección de personal. 

A través del diasgnóstico medico ?Odemos percatarnos si el 

candidato sufre una enfermeda profesional o si en ~l hay ini­

cios de ser alcoh6lico3 o drogadicto, si tiene alguna enfer-­

rnedad infecciosa, o si sufre de algón impadimento fisico, no 

visible a simple vista, que p~eda 3bstaculizar o entorpecer 

el buen desempafio je su trabaja. 

Pero no sobra sefialar que el cxam~n ~édico se aplica casi 

siempre al final del pro=aso de selección, porque, p•ra ser 

ótil, debe ser lo mis completo ~ue sea posible, y en esa --­

forma resulta onero3o plra algunas empresas, por lo que s6lo 

debe aplicarse a quienes ya tienen una gran probabilidad, en 

~tenci6n a las de~As pruebls, de s~r contrat3dJs. 

Ya que al ex~~~n ~~dico ~s muy costoso para la empresa -­

otra cosa que nos muestra 81 exAman ~édico esp2cificam~nte -

en las mujere3, cu~njo no ~os dicen que ?stAn embarazad3s y 

m3diante el exAmen nos d~~os cuenta qJedan auton~tic~m~nte -

fuera de la ernpres3 3unque ayan p3s3do tod3s los pasas del 

proceso de selección ya que la palltica de la ern?:esa prohi­

ba contratar a m~jeres en estado. 

L.I\ CO~l'rill\TACION : después de haber pasado el exA11·•n nt!dica -

viene la =ontratación mediante lo ~ue establece la Ley fede­

ral del trab3jo, paro antes de firmor el contrato definitivo 

firma un? de tres meses que b3 ~ estar a prueba h~b2r si --­

p~ede desenbolvars9 jgntro del puesto en que fu6 contratada 

y asl dernJestra que puede con ,¡ pJesto o Area durante al --
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periódo de prueba, se le llaTia para que firm• al contrato ---­

definitivo, conforme la ley federal del trabajo. 

LAfalta de contrato escrito es suTiam~nte riesgosa, no ----­

sólo p3ra el trabajador, sino mAs todavla pJra la em?resa, 

p~es en todos los casos es imp~table al patrón la falta d! es­

ta formalidad. No ~ay que olvidar que 20 la ley laboral se --­

presuTI• la existencia del contrato y de la relación da trabajo 

eentre el que presta un trabajo personal y el que lo recibe; -

entendlendose, por relación de trabajo¡ cualquiera que sea el 

acto que le dé origen, la prestación de un trabajo personal -­

subordinado a una pers~~a, m2diante el pago je un S3lario. 

III.- L~ INDOCCION: Habiendo 3nalizado y reflexionado sobre : 

al proceso je recluta~iento y selección de p2rso~al. Es nece­

sario hacer enfacls en que la in1u:ci6n, a pesar de ser la ---

6ltima etapa del pro~eso de selección, es un• parte vital del 

mismo, y de la administraci6~ de los recursos hurn.1nos, ya que 

es tarea de gran tras~~nden=ia e imp~rtan8ia, la ade~uada in-­

tegraci6n de los n~evo3 ~le~~ntos en cualquier organización, 

puesto que loa primeros dias en el trabajo de cualquier p~rso­

na son critico3, y por lo tanto as importante prever esta si-­

tuación, teniendo un program• de inducción debid•m•nte planea­

do y organizado, co~ el fin de ayud•r al nuevo trabajad~r a 

que se adapte y ubique ante su nuevo "~plco y coTipaneros de -­

trabajo. 

Por que puede convertirse en un trabajad~r m~dio~re, que se 

satisface con la tarea minima q~e a2 le cncomicnd1. Con faci-­

lidad pierde tod~ interés, y a la proate se separa de la empre­

sa, generalm9nte se obs~rv3 la relaci6n entre la rotación de 

los trabajadores can la b~ena o mala inducci6~ que recibio. 

OBJETI V05 DEL ?ilOGRl\•11\ DE IND'.JC.:ro;, 

- Configurar y cstablc~~r l~s relaciones qü2 ~3ntendr'a el --­

nuevo trab3jador con la cmpres3. 

- Ayud3rle a que se 3just~ a su nuevo ambiente. 
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- Informarle de las politicas, los reglamentos, las presta--­

ciones y los baneficios de la empresa. 

- Crear una actitud favorable h3cia la empresa y sus objeti-­

vos. 

- Reducir la rotación, debido 3 que los estudios que sobre al 

p3rticular se han realizado, demuestra que llega a su punto 

m3ximo en los primeros meses de empleo. 

- Ahorrarle tiempo y esfuerzo 31 trabajador y a la em?resa, -

debido a que si éste no 2stA bien informado, constantemente 

estará formulando pregJ•tas a compafieros que lo rodean. 

CONrENID·J y ·rECNICA DEL PilOGRA'-1~ l)E INDUCCION 

- El contenido de cada program3 de indu=ción dependera, pri-­

mordialmente, de los objetivos propios de la empresa. 

- El tamafio y tipo de la empresa son determinantes en al pro­

ceso que se utilizar! en la inducción de trabajadores y em­

pleados. 

- No existe programa general, sino q~e j9b2 ser desarrollad~ 

a la ~edida de la empres3. 

- Al d~linear el pro~ram3, es necesario buscar el eq~ilibrio 

entre costo-b2nef icio. 

ASPECTOS B.~SICOS DEL PR-JGRA'I~ DE INJJCCI0:-1 

~. Palabras de bien benida. 

B. Historia de la empresa. 

C. Politica de la em?resa. 

D. Pro1uctos o servicios de la e~pres3. 

E. Organización y fun~io~es de la empresa. 

F. Politicas de perso~3l. 

G. Reglamento interior d: trabajo. 

H. S8rvicio y prestacion8s para 103 trabajadores. 

I. Politicas de higiene y seguridad. 

J. Orientación hacia el trabajo, deberes y normas. 

K. Planes de capacitación. 
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ELAB'.lRl\CION DEL Pil·JG;tll•ll\ DE INDUCCION 

Una vez establecido las normas do un program3 de in:luc--­

ción, se po:lra elaborar en dos faces 

Prim:?ra face 

El A rea staff ( relacio:1es industriales,p"rsonal etc.) --­

po.:JrA crear el proqram3 de inducción, implem·•ntan:lolo con -­

ciertas técnicas, tales co~o: 

I. Conferencias , discu~io~ss j~ grup~, juntas, similares. 

It. Mediante ay~das audiovisual~3, como :lAminas foto~rA--­

ficas con sonido, exhibició~ especial de productos, --­

diagrd~as de la dispo=isi6~ de la planta qeneral, fil-­

minas, rotafolio, peliculas. 

III. Utilizando literatura impresa de la co~p3ñia ; guias -­

para el e~¿lead?, folletos que detallen los programas -

de prestaciones, etc .. 

IV. Notificando por escrito la contratación, especificando 

cantidad do pa30, hora y lu3orpara presentarse a su --­

nuevo trabajo. 

V. Y, do preferencia, aco~p3fiam•nto personal desde el de-­

p3rtamento :le contratación h~sta el Area de trabajo; o, 

en su defe~to, en el Ultim) ~e los c~sos, un~ carta de 

prestación del nuevo 3mpleado 31 jefe in~ediato. 

Segunda fac·•. 

Ll responsabilidad del resultado final do la indicción 

del nuevo emple~do, recae claram~nte sobre quien sera su jefe 

inmediato. Es atravé• del jefe inmediato donde recibe el 

trab3jador su entrenamiento, el cual suele consistir en: 

A. Dascrip~i6n espe~ifica del trab3jo, deberes y normas. 

B. Presentaci6~, por el jefe in~~diato, a sus cv~pafieros. 

C. Explicación de la rutin3 diaria del individuo, Ja distri-­

bución fisica del trabJjo, casilleros, las entradas y 53-­

lidas que deb2rá utilizar, etc .. 

D. E~ :aso, disponibilid>d in~odiata de las erramientas o 

utencilio3 a~ trabajo, gafete de injentificaci6n, ropa y -
eguipo especial o de seguridJd, etc .. 
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E. Recorrido 3 la planta o departamento segón el caso, ya -~­

sea antes o despucs de hab·arc"' hecho :::argo :lel t~ab~jo. 

APOYOS QUE REQUIERE Ef, PROGRAM~ DE INDUC:CI0'.11 

- El program3 deba estar aprobado y apoyado por la dirección 

y gerencia :le la empresa. 

- As!, también, por los departamentos staff, como son; per--­

so~al, selección, capacitación, o el departam2nto especia-­

lizado en relaciones industriales. 

- As! como la propia linea de op2raoió~ de la empresa. 

- Para garantizar el éxito de un programa de induc~i6n, se --

requiere, invariable~~nte en la relació~ jel mismo, la --­

estre:::ha colaboración y apoyo jel personal staff y de linea 

Para cerciorarse de que ~l programa de inducción ha sido 

:iebidamante explicado 3.l nuevo :=rnplcado ::> empleados, sugeri-­

m~s en cada caso ~ue la pers~~a encargada de la injucció~ en -

la empresa, ti~n2 la siguiente li5L3 d~ ~o~probaci6n. 

Sefiale :::on palomita( ) la información que sobre cada enun­

ciado se haya explicado al nuevo emplead~. 

A. Información general de la empresa. 

1. Manual corp~rativo de bienvenidad. 

2. Organigram• de la empresa. 

J. Organigram3 de su área/d~p3rta~~ntal 

4. Reglamento interior de trabajo. 

5. Directorio telefónico interno 

6. Co~trato de trabajo. 

7. 

8. 

9. 

10. 

11. 

Pro:¡ra'íl·• de 

Pro:¡ rama de 

Reglamento 

Fianz3.. 

Sindic-Jt0. 

segurid3d. 

cap3citaci6n. 

je ~aja de ahorros. 

12. Normo de puntu•lid•d y asiduidad. 
13. For1n~ d2 autorización d~ S31id~ material03 je la 

.. ( T 
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em?tea:i 

14. Formas para solicitar co~pras. 

15. Form;is para autorización :h tiem?o extra. 

B. Información econó~ica 

1. Dias de pago 

2. H:iras de pago. 

3. L~3ar para pagos. 

4. Descuento por nó~ina 

-I.S.R. 

-Seguro sa::ial 

-Caja de ahorros. 

Otros descuentos : 

-Cuotas sinjicales. 

-Seguro de vida. 

c. Ubicación de la planta. 

Al nuevo ?~?lead:i se le muestra la lo::alización y las nor--

mas de : 

1. Almacén. 

2. Caj>. 

3. Botiquin prim,ros auxilios. 

4. Salida de e~ergencia. 

5. Elevad'.lres. 

6. Esca leras. 

7. Lugares para fumar. 

8. Estacionamiento. 

9. Servicio ~édico. 

10. Cafet.,,rla. 

11. BJ.Ó:JS. 

12. Lugar para guardar herramientas. 

13. Zonas :> Areas de peligro. 

14. R"loj che::ad:>r. 

15. Lugar para tarjeta. Horarios. 
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16. Departamento de seguridad 

17. Departamento de vigilancia. 

18. Teléfonos. 

19. L•Jgar, m·obiliario y 6tile3 p:ira desarrollar su tra­

bajo. 

20. Comedor. 

D. Horario de trab:ijo 

l. Horario matutino 

2. Tolerancia entrata matutina. 

3. H~rario vespertino. 

4. Tolerancia entrada vespertina. 

5. H0rario total de jornada semanal. 

6. Dia de descanso semanal. 

7. Horario p:ira descanso3. 

8. Horario p:ira comidas. 

9. Tiempo extra. 

10. Dias festivos. 

11. Vacaciones. 

E. Otros aspectos de importancia 

1. Recorrido por la planta. 

2. Presentación personal del jefe inmediato. 

3. Presentación personal del jefe <le Area. 

4. Presentación personal de 101 ~ompafieros de trabajo. 

5. Actividades recreativas/deportivas de la empresa. 

6. Actividades so=iale1 de la empresa. 

Claro estA que la lista p~ede sar enriquesida can mayores 

datos, o eliminand~ otros, d2ac~erdo ~on las nec~sid~des --­

propias de cada empresa y sea el indu=tor de cada empresa -­

quien diseñe la propia. 
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IV. - CllPACITACIO~ l\l>l'llNIS'rRl\TIVl\ 

Ll capJcitac·ión es u~ ?ru~~so co1tlnuo y dir1ámico. Es un -

proceso en el que el capacitado ~s el eje central y to1as las 

3Ctivid~des o eventos de cap~citaci6n s9rAn vhlidJs ~n la m~­

did3 en que pro?orcio,1en co~~=imientos, h3bilidada; y dCtit\1-

d?s aplicable• y ótiles p3ra el dgsarrollo 1e cada parsona. 

L1 capa=itación n~ d?b3 s2r conciderada co~o una acci6n -­

aislad3 dentro de la organizaci6~, si n8 como ~na activid1d -

de apoyJ p3ra el loqro j,_~ los objetivos d<? la e.-n;1rca3. 

Aqi mis~0, n~ jcb2 s0r resp~nGabilidad de un co8rdinado1· -

ni de un jep3rta~·!nto¡ es gfe~tiva, si existe una respons~bi­

lidad co~plrtida entre lo; integrantes d~ la empres~; esto ~o 

~uiere decir q~e nn existe un cuerpo :0~rdin3dor té~nicamente 

preparado p3ra planear, desarrollar y ~valuar lo3 planes y 

las accio:i.es. 

L3 p~rsona indicada p3ra resp~~sabilisars~ d0 la caµJsi-­

taci6n en un3 e~?resa es el jefe de cada c¿ntro 1e de~isi6n -

él sab? lo ~oe caj~ subordin~jJ d9b~rla co~~=er p3ra desarro­

llar la~ funcion~s d3 su puesto y par lo tanto es su respon-­

sabilidad el motivarlo • impulsarlo p•ra ~Lle se siga prep•--­

rantlo. La Gerencia de Cap3citaci6~ A1rninistrativa s~ encarga 

de caardinar las actividades de cap3citaci6n. Su fun~i6~ ---­

prin=ip3l es as~sQrar y apoyar el pro=eso. 

Por lo tanto, una de las respo~sabilid3des mAs in1)0rt~ntes 

de un jefe es preacup3rse p~r tener personal cap•cita1o para 

que p~ed3 d2sempefi3r sus funciones 2stando apoyado en tod~ -­

momento 1e la acesaria y soporte del Area de cap•citaci6n y -

desarrollo. La Gerencia de Cap•citaci6n desarrolla sus •cti-­

vidades a través del ''Sistem3 Cliente''. 

El Sistema Cliente es un anfoqu• de trab•jo ~~e =ansiste -

an distribuir las 6reas de la comp3ala entre 21 nón•ro 1e --­

c0ardin1doras de =apacitaci6n. Da esta m•nora, cada coordina­

dor se encargara d• tres a cu1tro áreas alas cuales apoya y 

asesora durante to~o al procesa je cap~citnci6~. 
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Para poder llevar a cabo estas activid•des cada coordin•-­

dora estA en contacto =ontlnuo con sus areas cliente. La ---­

coordin•dora se involucrara en sus actividades del Area ayu-­

d•ndo a los jefes a llevar a cabo su función de capacitación 

y desarrollo de subalternos. 

El principal beneficio del Sistema Cliente es que cada --­

Area cuenta con un ase3or (la coordin•dora) al cual puede re­

currir para llevar acabo actividades de capacitació~. Actual-­

mente, la G2rencia de Capacitación ~uenta con un3 Area dedica­

d3 exclusivam~nte al desarrollo de F.jecutivos d~ la e~?resa, -

la cual fun~io~a con el mis~~ Sistem1 Cliente que las coordi-­

nadoras utilizaran para 103 niveles operativos y que tienen -­

como función fund•mental propicionar el d••arrollo profesional 

y personal en todos los nivele3 gerenciales para alcanzar el -

fundamento organizacional y estructural O?timo ~ue p0rmita --­

enfrentar los requirimientos del m•rcado en la epoca actu•l. 

DZ3ARROLLO JE EJECUTIVOS 

Antecedentes; dada la necesidad que ha surgido en la e~presa -

de enfatizar en la capacitación y el dssarrollo de los nive--­

les ~jecutivos, debido 31 acelerado =recimiento de nuestra 

organización. ha surgido una Area dedicada especialmente a cu­

brir dicho aspecto tan importante 2n el d9sarrollo je grupo en 

Nacional-Provincial. 

Para poder co~prender m•jor la razón de está área conviene 

definir detalladam•nte los términos que implica 

Desarrollo.-

Ejecutivo 

-Actualización dg las potencialidades. 

-Puesta en práctica de conocimientos y -

experiencia. 

-Pro=eso d? ser lo gJe se puede llegar a 

ser. 

-Posición org~nizacion~l que dem1nda en 

103rar objetivos pre2stablecidos con la 

colab~ra=i6n rle otras f'~rs~n~s. 
-Estrato =on~u=t0r d0 la orga11izaci6n 
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cuya misió~ es armonizar interese y 

recursos individuales p3ra el logro de 

fines comunes. 

De ahi, que el desarrollo de Ejecutivos pueda definirse co~o 

el 

Pro=eso de actualización de potencialidades enfo=adas -

al logro de objetivos prestablecidos mediante la co-­

laboraci6n de otras personas, armonizando recursos e -­

intereses individuales e institucionales. 

Todo esto, to~ando en cuenta el ac~lerado crecimiento de nu­

estra empresa y la necesidad manifiesta de una mayor actua-­

lización de 103 Sistemas de Administración de los Recursos -­

Hu~3nos que integrán nue3tra organizaciln. 

Funcionamiento. 

Con el fin de facilitar el pro=eso de actualización de poten­

cialidades en los Ejecutivos, sea convenid~ en dividir nues­

tro objetivo en dos esfuerzos especificas: 

a) L3 capacitació~ técnica por subdirección cuya finalidad es 

la de fortalecer los conocimientos requeridos en las dife­

rentes especializaciones qüe existen en nuestra organiza-­

ción, optimizando recursos y logrando un mayor profesio-­

nalismo an nuestra lab~r. 

b) El programa Institucio~al de De3arrollo por Nivel, que --­

pretende reforzar las habilidades gerenciales de nuestro -

equipo ejecutivo, logrando un mejor integración de crite-­

rioa y principios, incrementando la efectividad organiza-­

cional. 
Como se men=ion6 2nteriorm~nte, la Capacitación técnica se -­

realizara deacuerdo 3 las necesid3des especificas que presen­

ten par Subdirecció~ en los diferentes puestos ejecutivos que 

las integren y los satisfactores correspondientes se proqra-­

maran segun prioridad del area. 
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e o N L a s I o N E s 

De acuerdo con el objetivo ~ue persegui al realizar esta 

investigación, en donde comprobarla el funciona~iento 3de-­

cuad~ d• una empresa que se dedica a la venta de seguros -­

que a través del conocimiento y aplicación je las técnicas 

y procedimientos de la administración de recursos hu~anos, 

es la adocuada. 

Por lo que llegué a las siguientes conclusiones : 

1) La administración d? recursos hum3n~3 n22~sita de la 

contribución de otras disiplinas para pojer com2lementar -­

sus técnicas y con esto m~jorar la selección de p2rsonal, -

por ejemplo la psicaló~ia que es la cienci~ quo estudia al 

ser hum~no interiormente, la so~ioló~ia que estudia al in-­

dividuo como 3e co~p~rta d~ntro de la so~iedad, el derecho 

laboral que nos explica los dorech~s que tienen los trab3-­

jadJres y patrones, entre otras ciencias, es decir en la -­

actu~lid3d es nece~ario apoyarse y realizar actividades in­

terdiciplinarias a fin de mej8rar la admin1straci6~ j21 

personal. 

2) Es necesario la aplicación de técnicas de recursos -­

hunan~s dentro de cualquier org~nizaci6n ya sea esta paque­

fia, madiana o grande, ya que estas técnicas se pueden ad!p­

tar a la organización sin imp~rtar el tamaño y <l•n dinA~is­

mo a los otros recurso5 en =ualquier e~presa. 

J) También son impJrtantes las fuentes de recluta~iento -

ya sea interna o ~xternas, p~r que de esta manera una insti­

tución se puede ablstecer de loa recursos hun1nos que pued3 

necesitar en cualquier m~~ento, y con esto =ubrir la va=ante 

con una p~rso~a rec0~a~j3da por un empleado o por un~ parso­

na que proviene del exterior, en este caso as reco~endable 

las fuentes internas, dado la naturaleza d~ la compañia de -

seguros. 

4) La administración de recursos humanos tiene la facul-­

tad para organiz3r y op~imizar, los recL1rsos m3teri~lcs y -­

técnicos, ya que los prim~ros comprend2n ~l 0sfu2rzo ~Um3no 
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que pJsee cono~imientos, exp2riencia, aptitu1, h3bilidades -

y que cooperan también realizando actividades del proceso -­

administrativo; planeaci6~ supervisión, organiza~i6~, dire-­

cci6n y control, y asi contribuir a la o~tenci6n de los ob-­

jetivos de la institución. 

5) En la aplicación de los exámenes psico~étricos es re-­

co~endable que los aplique un psicológo ~ue tiene los cono-­

cimientos necesario3 p3ra h3cerlo, pero tambien los pu2de -­

aplicar un administrador, ya que existen plantillas para ca­

lificar estos tipos de axA~~nes y con esto 8ontratar a la -­

persona idonea al pJesto requirido p0r la e~presa. 

6) L3 aplicación de las técnicas de los recursos humanos 

es con el objeto de busc~r eficiencia y ef ic~cia en cualqui­

er organización y principalmente en uns institución de segu­

ro3 d~~j2 se m~neja m~s al elemento humano. 

7) La capasitación d•be de estar bien cimentado ya que -­

prepara y desarrolla al personal, sea obrero, emplcado3, o -

dirictivos stc. 

Para esto deb= de contar con la ayudad de un audiovisul 

como apoyo para lograr lo• pro~ramas de capasitaci6n, faci-­

litando an gran medida la optimizació' je 103 objetivos de -

la instru~ci6n, siendo ~demás un ele~2nto de motivación muy 

importante al injividuo di~ri~m~nte para que n~ ~3jc su ren­

dimiento sino ~ue dia a dia se supere. 

8) Lé! induc·oión biene hacer un elem·~nto :nuy importante de­

tro je cualquier organizació' ya que si no se le explica bi­

en el funcionamiento de la institución al nuevo :niem~ro, es­

te ~ardara en saber donde queoan las principales elementos 

de su trabajo, por ejemplo j~nje estAn las principales sali­

das de emergcncia,donde está el bafio, su área de trabajo, --

103 ~o~p3fieros con~uien ba a trabajar, quien es su jefe in-­

mediato etc. por e30 21 nuevo ~le~0~ta ~l prim?r dia de tra­

bajo ~xplicarle el funcionamiento je l~ organizaci6n y 103 -­

ca~p3fi?t03 conque ba atrab3jar y quien 2s su jefe inmediato. 
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El Licenciado en Administra=ió~ por su preparación 3cadamica 

y form3ció~ profesional es el recomendable para la aplica--­

ción de las técnicas de Recursos Humanos y llevar a cabo la 

conducción del departamento de personal de cuslquier organi­

zación, no importa el tamafio de la mism,. 

En la investigación se observo que la capasitaci6n al per­

sonal es adecuada al funcionamiento de la cam?afiia de •eguros 

ya que periódicamente capacitan a sus empleados y directivos 

porque dla tras dia necasitan sup~rarse, es p~r esta razón -­

que el Grupo Nacional-Provincial e• u~3 de las mis im}ortan-­

tes dentro de la repJblica mexicana. 
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