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1 N T R o o u e e l o N 

El Estudio estii dividido en tres partes principales. las cuales 
son: 

La prtmera parte consiste en la deflnici6n de los objetivos per 
seguidos en el trabajo. 

En la segunda parte, se presentan p1·ocedimtentos de admtnistra­
ci6n de personal, para reclutar, selecci:·nar. inducir. contratar y 
adiestrar al trabajador para lograr una :roductividad óptima. 

En la última y tercera parte se especifican los problemas y so­
luciones que son más frecuentres dentro Ce las cinco funciones bási­
cas antes mencionadas del Departamento de Personal. 

El tema ha sido centrado en el aspe:to administrativo de perso­
nal para producción, pués es factor bás;co para hacer posible la me­
jor función de los Recursos Humanos en l~ fabricación del mencionado 
producto. Esperando con éllo lograr la r~jor coordinación de todos -
los medios disponibles en la producción ¡ as1 alcanzar los objetivos 
trazados, los cuales constituyen la par~e medular del presente estu­
dio y asf poder señalar las bases para: 

a) Reclutamiento. ~elección, Inducción, Contratación y Adiestramien­
to. 

b) Eliminar los innumerables vicios en cJe han degenerado los traba· 
jadores. 

e) Y evitar la rotación de empleo y los trastornos subsecuentes que 
trae consigo. 
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CAPITULO 1 FUNCIONES BASlCAS -
DEL OEPARTAMEtlTO DE 

PERSONAL. 
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CAPITULO 1 FUNCIONES BASICAS DEL DEPART/\HENTO DE PERSD!~AL. 

El mayor énfasis que yo hago sobre la importancia de incluir e! 
te Departamento, cuando menos en menor escala, si la Empresa es pe-­
queña y de nueva creación es porque para mf es muy importante cum­
plir con las fases ó etapas que deben desarroliarse con los Recursos 
Humanos dentro de la organización, ya que los procesos que se den e! 
tarán fntimamente 1 igados con los supervisores departamentales para­
determinar el control de calidad; asf mismo, este departamento es el 
que dota a la Empresa del recurso más importante que es el personal­
Y que solo podemos adquirirlo mediante los esfuerzos de reclutamien­
to más efectivos. 

Nuestro Departamento de Recursos Humanos realizó un programa de 
planeación de personal para ubicar a la persona adecuada en el pues­
to r.iás adecuado, para ast lograr en nuestra Empresa un ritmo de pro­
ducción estable y anticipar la demanda de nuestros clientes. De ahf­
la importancia para nosotros de hacer funcionar óptimamente esta 
área de la Empresa, para lograr una reputación favorable para noso-­
tros y que los comentarios que de él la se hagan en público, contrib~ 
yan como una fuente seria de reclutamiento. 
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RECLUTAMIENTO 
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R E C L U T A H 1 E N T O 

La destreza para atraer buenos elem~ntos. está decidida en gran 
parte. por la imagen de 1a Empresa. La satlsfaeci6n que los trabaja­
dores ostenten por estar en una Compañfa y las opfn1ones positivas -
en püblico que sobre élla hagan. cooperarán a los trabajos de reclu­
tamientoo es as1 como el profesional en esta materia. conoce que la 
contratación es a futuro altamente trascedental. tanto para la socf! 
dad trabajadora ctimo para la Empresa. 

Al llevar a cabo la contrataet6n se lleva potencial humano a 1a 
Empresa y colabora con opciones laborales a la sociedad. 

Es tan importante la contrataci6n, que su mal empleo conduce a 
desaprovecnar la capacidad, habilidad y entrenamiento, con la conse­
cuente falta de ub1caci0n y cambios de empleo. 

Para ,.ealizar un reclutamiento efectivo debe disponnrse de in-­
formaci6n ~recisa y continua respecto a las cantidades y califtcaci2_ 
nes de los individuos necesarios para dcscmpe~ar los diversos pues-­
tos de una OJ"gani:zaci6n. 

El reclutamiento de personal est~ afectado por la cantidad y t! 
po de trabajo que se ejecute y por los varios cambios tccno16gicos,· 
organ1zacionales y de otra 1ndo1e que put>dan afectar al dcsempei'lo •• 
del trabajo. 

También deben desarrollarse y mantenerse las fuentes de recur·­
sos humanos adecuadas, de las cuales podr~n ser reclutados para cm·­
plaar los sol icttantes cal ific idos. 
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Para que ~;tos sean reclutados. se les debe hacer saber las oportun! 
dades de e-J\eo con cue cuenta en la organi:aci6n. También debe ani­
m&rseles a ::iue llener su solicitud y sean t:.mados en cuenta en las· 
vacantes é~ momento e en las futuras. 
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1) lMPORTANClA DE LAS ~ELACIOllES PUBLICAS. 

Las actitudes favorables de los Recursos llumanos son indispensa­
bles para que la Empresa subsista y además se desarrolle. de aht la -
importancia de esta función. Ninguna organización puede prosperar a -
menos que cuente con el apoyo de la mano de obra, con su paciencia 6 
aceptación. 

La buena imagen que la or9anización tenga puede ayudarle a atraer 
mejores Recursos Humanos, en virtud de que las personas con mayores -
capacidades. de cualquier nivel, desde obreros hasta directivos, gen~ 
ralmente son a las que se presenta, debido a su propia preparaci6n, -
la oportunidad de escoger patrón, cuando es ast. basan en gran parte 
su decisi6n en la imagen u opini6n que te•.1an de las organizaciones a 
escoger. Es ta:nbién común encontrar que las Empresas q·1e gozan de una 
buena ir:1agen entre el público en general por lo regular no tienen pr2 
blemas serios para el reclutamiento de personal calificado, ya que -­
constantemente reciben solicitudes hechas por inciativa propia de pe~ 
sanas deseosas de trabajar aht. Cuando estas Empresas llegan a publi­
car anuncios requiriendo personal, atraen más y mejores candidatos -­
que otras organizaciones que ofrezcan el mismo puesto ó en equivalen­
te bajo condiciones similares. Esto sin duda, les permitirá efectuar 
una mejor selección para encontrar a la persona más indicada para el 
puesto. 

las necesidades que busca satisfacer el ser humano no se reducen 
a las econ6micas 6 materiales. sino que abarcan también otra clase de 
necesidades muy importantes, las de tipo psicológico. 
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2) POLlTICAS DE RECLUTf\J'llENTO. 

Como ¡:'"incip1os btisicos deben tomarse en cuenta las leyes respe_s 
to a las la:ores asignadas a las mujeres y menores de edad, lesiona­

dos, 1ncapa:1tados. Ejemplo; las mujeres no deben tener empleos que -
vayan en cc'"tra de los requisitos que la ley marca, los menores debe­

rán tener 1 ! edad apropiada. 

tos tr!bajos para lisiados, según Dale Voder; cuando se les da -
el empleo rr!s adecuado, la importancia de sus detrimientos se minimi­
za, inclusc se eliminan, 

El pri-er paso de la politica de personal es, naturalmente, con­
seguir pers:nal para hacer funcionar la organtzac16n. Esto es no solo 
lo primero ~n teorta, sino que constituye también uno de los pasos 
más crttlcc; en el establecimiento y desarrollo de un negocio. El 
abasteclmie'"to en personas calificadas limita el éxito de los nego 

cios con la r.iisma precisión que el abastecimiento en dinero. en mate­
riales 6 er: mercados. 

Examir.!ndola mtis de cerca, esta esfera de polftica surge como -­

una serie i'"terrelac:ionada y ordenada de acuerdos: 

1.· ¿ .:. quién habremos de buscar, que tipo de personal y en qué 

nli-ero?. 

tt.- l :onde buscaremos?, l Dentro ó fuera de la Empresa?, ó l En 
a~:os lugares?. 

ltt.- l ;ué sistemas habremos de seguir para alentar a las perso­

na,; "adecuadas" para que acudan a nosotros en busca de em -
pl~o?. 
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IV.- l Qué sistemas deberemos emplear para decir cuáles solici -
tantes escogeremos y para qué puestos 1 +1 • 

Otras polfticas que quizá tengan que establecerse son las rela­
tivas al empleo de perso~as que ya tienen otro empleo. a las posiciQ 
nes en el extranjero 6 a los puestos técnicos ó ci.mtificos. Existe 
tanto beneficio para el empleador al contar con el personal calific~ 
do como también para los solicitantes ser considerados para un posi­
ble empleo. Por lo tanto. este hecho debe ser reflejado en las polf­
ticas de la Empresa, en la dotación de personal y en sus procedimie~ 
tos para asegurar que todos los solicitantes reciban un trato equit! 
tivo y considerado. 

La polftica tiene que ser alentadora, buscando las más adecua~ 
das asignaciones de trabajo y a su vez poder pulir las aptitudes que 
destaquen en la persona. 

Para conseguir personas altamente calificadas que están contra­
tadas por marcas de la competencia, existe la pirateria, que consis­
te en enviar ofertas a dichas personas. 

Se está descriminando cuando no emplean ~ujeres, pués, hay que­
tener en cuenta que son aspirantes y aún mas viendo que en OC3ciones 
la mano de obra escasea. Actualmente las mujeres trabajadoras repre­
sentan una fuerza impol"tante. Hay algunas dificultades debido a que­
las mujeres no pueden entrar a cualquier empleo. 
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3) FOENTtS PRlHCIPALES PARA RECLUTAR. 

El reclutam1ento de personal requiere la fnvestf~ae:i6n de •• 
todas las fuentes posibles de candidatos. tanto internas como ex· 
ternas, c:on e1 propGsito de que los Individuos sean tomados en •• 
cuenta en la apertura actual o futura de los puestos. Debido a la 
amp11a variedad de calificaciones requeridas'} a la disponibili­
dad de estas personas para desempeñar los distintos puestos en ~· 
muchas organfzaetones. puede ser necesario depender de cierto nú· 

mer'O de fuentes de solicitantes. También ex1ste mayor probabili­
dad de localizar a solicitantes mejor calificados sl se usa una· 
variedad de fuentes. 

Las fuentes m.1s productivas pueden variar de acu rdo con el -
tfpo de puesto que necesita cubrirse y las condiciones del merca~ 
da laboral. Independientemente de qué fuentes se utilicen, deber& 
darse consideracH5n al efecto que tendrán las poltticas para lle­
nar los puestos sobre la actitud de los empleados y sobre la actj_ 
tud del p\iblico en general, asf como el cumplimiento de las res­
ponsabll idades de una Or"ganización hacia la sociedad. Durante 1 a 
década pasada, se ha puesto mayor atención al .-eclutamiento acti· 
vo de personas que est~n en desventaja cultural G de otra fndole· 
y hacia la elimlnaciOn de prejuicios que les han negado iguales -
oportunidades. Estos movimientos han buscado crear oportunidades· 
dentro de ld organizac16n en la comunidad, as~ como el deseo de -
empleado"S, supervisores y gerentes para ayudar a proporcionar 
oportunidades de empleo que sean de verdad iguales y se reconoce­
COll~ esenc1a1 para el éxito del programa de reclutamiento. 
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[.U(NTES PRlHCiPAlES: 

A) Fuentes Jnternas: Son las que se utilizan por medio de promocio­
nes y reposiciones de empleados. en ocasiones el trabajador es -
la rr~jor fuente. Algunas ventajas y desventajas de estas fuentes 
son: 

V E N T A J A S 

l) Elevar de puesto a mayor madurez y entusiasmo para llenar am­
biciones. 

2) El ascendido se vuelve leal en reciprocidad al patrón. 

3) Da reacornodo y ubicación a empleados inconformes. 

4) Aumenta la animosidad, la moral y el rendimiento. 

5) La contratación es m.fs barata. 

DESVENTAJAS 

l} Las v.:caotes deben llen;,rse con gente de fuera. 

2) lmpiden nuevas fdeas. 

B) Fuentes Externas~ El an~11sis y la descripción del p~esto contri­
buye para elegir la irejol" de estas fuentes para contratar aspiran 
tes y son: 
l) Solicitudes hechas a mano. 

Il) Agencias de coloc~cfones. 

JII} Publfc(dad, 

1V} Escuales técnicas y profesionales. 
VJ Sindicatos Laborales. 

VI} Reuniones profesionales. 

Vil} El personal. 

- 12 -



VIII) Directorio de empleos. 

IX) Otras fuentes. 

J) Solicitudes a mano: Son solicitudes de una fuente que deben t~ 

nerse en cuenta, de las personas de iniciativa propia que de­
sean ingresar en la Empresa, o sean motivados a laborar, lle­
gan a ser asplrantes muy calificados. y si en el puesto no hay 
lugares, entonces se archivan, porque son valores potenciales­
para nuestros objetivos. Lo m6s comün son solicitudes realiza­
das personalmente 6 vfa correo. 

11) Agencia de colocaciones: Son organismos fuera de la Empresa -­
que laboran tndependtentes y segün el empleo se pagan sus ser­
vicios. Hay agencias particulares que con sus ayudantes coope­
ran a la preselección y con sus conocimientos del mercado lab~ 
ral llevan calificados elementos, y cobran costos al aspirante 
y a la Empresa. 

Agencias Gubernamentales: No cuestan y las dirigen elementos -
del Estado a que pertenecen, est!n ligadas a la Federación que 
con su participación del Impuesto Federal se sostienen. Coope­
ran con empleos para el Estado y la iniciativa privada para -­
los trabajos requeridos. 

Firmas Consultivas de Negocios: La urgencia de gentes conoce­
doras de administración con habilidad y exper1 .neta ha hecho -
que firmas consultivas se dediquen a reclutar personal ejecutl 
vo. Los servicios de estos consultores pueden ser altos para -
un ejecutivo, pero se tor:ian en cuenta, ya quP. operan a base de 
estudios, investigaciones, contactos personales, anuncios se~ 
lectivos. 
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J 11) Pub\ tcidad: Es 1 o más comün. cartones periódicos. radio. etc. 
desde 1uego en la calidad de1 anuncio se ve la urgencia del • 
emp1eador. Deben pensarse muy btén 1os anuncios. cuando son • 
abiertQs o alterados traen inconformidades entre 1os trabaja· 
dores que creeen que debl? ascl?ndérseles. 

Anuncios; Se pueden ut1lizar diversos medios public1tarios -­
para los anuncios: por radio, televisión, anuncios fuera de • 
la Fábrica. revistas y pl?ri6dicos. 

Para intentar \legar hasta los solicitantes interesados. con 
lo que en otra forma no se podrfa establecer contacto. 

la ventaja de los anuncios: permite alcanzar un gran audito -
rio. 

La fectlvidad de los anuncios como herramienta de reclutamie!!. 
to depender&, entre otras cosas, de la naturaleza de la irnprg 
sión que hacen sobre el lector. 

En forma similar, el anuncio de "tipo ciego" y el que falsea­
u oculta la verdad, únicamente lograr~ atraer a los solicitan 
tes m~s crédulos, quienes c;uando descubran la ~erdad sobre -­
sus obligaciones. pueden mostrarse resentidos y rechazar el -
puesto. 

La limitación principal, ade~s del costo. es la naturaleza -
impredictfble de sus resultados. 

En otros casos puede originar que una Empresa se vea sobrecar 
gada con solicitudes. A pesar del hecho de que las califica­
ciones deseadas para una vacante se espec;tf1quen claramente -
en el anuncio, éste puede atraer a muc;hos solicitantes margi­
nales, que responden con la esperanza ¿e que puede existir -­
una rc>111ota posibilidad de ser considerados. 
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IV) Escuelas Técnicas y Profesionales: Para satisfacer la necesidad 
de selección. las Empresas han investigado gente de secundaria. 
preparatoria y profesional. Estas Instituciones cooperan en 
cierto modo con la Empresa. pués descartan a los alumnos que no 
les importa el estudio. La desventaja de las Instituciones es 
qúe los candidatos nunca han trabajado y cuesta entrenarlos. 

V) Sindicatos Laborales: Es de las mejores fuentes para atraer pe_r 
sonal. y aún ~s para personal no de oficina, por otra parte es 
poco Importante esta fuente. en casos que a los lfderes no les­
interesen las dificultades de la Compañia. 

VI) Reuniones Profesionales: Las convenciones y conferencias regio­
nales ó nacionales son buenas fuentes, pués gente dedicada mej!!. 
ra ofertas y atraen profesionistas contratados de otras Empre­
sas. 

Vil) El Personal: Puede ser buena fuente. Hay Compai\fas que animan­
y ~remian a los trabajadores que aconsejan a sus conocidos. pa­
rientes, etc., y los recompensan con regalfas si el enviado es­

bién calificado, el problema es que forman rondas de parientes­
º amistades personales, que se llaman también c11ques. 

VIII) Directorio de Empleos: Es un anuncio de ofertas de empleo y 1 a 
contratación es a larga distancia. 

IX) Otras Fuentes: También pueden ser fuentes de energta humana, -
las Iglesias, las organizaciones fraternales. las logias, etc. 

- 15 -



4) EVALUACION DEL PROGRAMA DE COl•TRATACION. 

La división de personal no debe señalar las fuentes y técni· 
cas de personal• más bién debe elegir las más eficaces y confia -
bles. 

El porcentaje de contratación da la pauta a seguir para este 
estudio sin perder de vista su proporción con otras compañfas de 

1 a campe tenc 1 a . 

La integración y reclutamiento es la función más costosa del 
departamento de relaciones industriales, 

Para evaluar las fuentes es necesario, primero evaluar la -
ejecución de cada trabajo con base de records, salarios 6 destajos. 
Después de apuntar el adelanto de cada empleado con cada fuente se 
compara su valor. 

Es de importancia porque elige las fuentes y habilidades que 
se pide para nuestro empleos. 
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SELECCIDN 
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SELECCJON 

La contratac16n es el procedimiento en el que se descubre y se 

anima a la energta humana para que solicite trabajo. La selecci6n y 
el análisis de trabajo están fntimamente relacionados, puesto que -
con el análisis de trabajo se conoce que clase de empleado hace fal 

ta. Para Chruden y Sherman, la selección es el proceso mediante el· 
cual los solicitantes son calificados en varias categorfas según la 
aceptaci6n para el empleo. Varias Empresas saben lo que les hace -­

falta un programa de selecci6n y pagan lo que sea necesario para -­
obtenerlo. Cuando en la Empresa está de por medio el Sindicato no -
es fácil despedir a un empleado no apto en su puesto. lo cual subr! 
ya que debe haber un programa de selección en la Empresa. Por su­

puesto que este programa y los que sean respecto al personal son -

competentes al Departamento de Relaciones Industriales o de Perso­
nal. 

Los empleadores están dando cada vez más atención al proceso -
de selección debido a que reconocen que es el punto de partida para 

crear calidad en sus organizac1ones. Los individuos que son cuidad~ 
samente estudiados. de acuerdo con las especificaciones estableci -
das, es probable que aprendan las tareas de sus puestos con más fa­

cilidad, que haQan los mejores productos y que se ajusten mejor a -
su situación de empleo que los que han sido contratados sobre una -
base informal. Como resultado de una selección cuidadosa se benefi­
cia. tanto al individuo como a la organización. 

La decisión para contratar o rechazar a un solicitante es una­

de las más importantes que se toman en una organización. 
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Conforme los miembros del departar..ento de personal aprendan -
m&s sobre los requisitos de los diversos puestos mediante el estu -
dio de las especificaciones preparadas, hablando con los superviso­
res y observando a los empleados en su t.-abajo, no sólo pueden ser 
m&s efectivos al cubrir los puestos, sir.o que también podrán ayudar 
a redisei'larlos y mejorarlos, de manera cue pueda lograrse mayor -­
eficiencia y satisfacción del empleado. 
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1) OBJETIVO Y ~OLJTICA: 

Elegir las personas que responden mejor a los requerfmientos • 
del emplea y llevarlo al puesto m.!s adecuado, es el objetivo princi 
pal de la selección. En la polftica se describen los objetivos con 

el ffn de obtener el individuo m.!s indicado para cada empleo y se -
afirma a los trabajadores que van a tener una carrera satisfecha en 
la Compañ,fa. Generalmente no se declaran polfticas como realizar el 
mtnimo costo en el procedimiento de selección. o la experimentaci6n 
de varios métodos como base para mejores programas de selecc16n. 

E1 principal objetivo del programa en la selecct&n de trabaja-
dores es elegir a los individuos: 

a.- Que más se adapten en sus puestos 
b.- Con el máKimo de efectividad, y 
cf- Que permanezcan en la organizacfdn. 

Consideraciones Et1cas: 

Ser específico respecto al tipo de evidenc1a que se solicite y 
utilicen los empleadores al tomar las decisiones sobre el programa. 
Las foMTias de solicitud, por ejemplo, piden información que pueden­
tornarse como una 1nvasi6n a la vida privada. Lo mismo se puede de -
cir de ciertos test, en especial de los inventarios de personalidad 
que requieren que el que se e~am1na revele opiniones y sentimientos 
sobre asuntos fntimos de su vida. Muchas organizaciones han enc:on -
trado conveniente formular declaraciones de principios especff1cos­
respecto a solicitar y usar información que puede ser considerada -
cc.:oo fnt1ma y reveladora. El tipo de 1nfonnac16n que debe ser regf! 
trada y la identidad de quienes deben tener acceso a tales regis 
tras en la organización, deberán ser delineados con clar1dad. 
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Otras fuentes de información usa~as en la selecci6n, tales como: P.2. 
lfgrafo ldetector de mentiras), :scuchas, espejos transparentes, e! 
maras ocultas y micrófonos, se l':an atacado severamente porque tien­
den a invadir la vida privada dei solicitante. No s61o se le consi­
dera no ético su uso sino que se han aprobado leyes que prohtben 6 

restringen su uso en varios esta:!os. 

Referente a enfemos menta::s y tipos que hayan salido de pri­
siones, tfpicamente, estos indi\iduos necesitan ayuda de muchos ti­
pos, pero quiz6 ninguna sea tan importante para éllos c:omo ayudar­
les a conseguir un trabajo, En · .. 'l esfuerzo para asumir una mayor -­
responsabilidad para aliviar a.l: Jnos de los problemas de la sacie -
ded, las polit .. c:as sobre su c:on:ratac16n y empleo pueden ser admi­
nistradas y formuladas c:on efec:ividad. Las polfticas implementadas 
requieren que los antecedentes !>!!an estudiados a la luz de lo que -
las personas pueden hacer en lu;ar de lo que han hecho. Referente -
a los que antes eran pacientes ;entales, se busca el consejo y ayu­
da del personal médico de que s: disponga para predecir su validez. 

Politicas respecto a las p:rsonas incapacitadas. Las gufas pa­
ra la entrevista se refieren a :olicitantes con epilepsia, enferme­
dades cardiacas, diabetes, inca:acidades ortopédicas y otras. Estas 
gutas, asf como otras fuentes d: información pueden ayudar a una o~ 
ganizaci6n a utilizar los talen:os de los incapacitados con efica -
cia y seguridad. En muchos caso:>, la reestructurac16n de los pues -
tos 6 el uso de un equipo espec·al les permite calificar para el -­
tl"abajo. 
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La experiencia ha demos·_rado que bajo una cuidadosa selección, 

entrenamiento y supervisión. tales 11.dividuos no sólo pueden desem­
pe~ar su trabajo tan eficientemente como otros individuos, sino que 

es menos probable que renuncien a él voluntariamente. 

2) CIMIEHTOS OE LA SELECCION. 

El proceso de la selección trata de descubrir, identificar y -
medir los caracteres personales del candidato, los cuales se especi 
fican en la descripción del trabajo. 6 en la especificación del an! 

lisis del puesto. Hay aspirantes que pueden ser aptos para varios -
trabajos. o a futuro otros puestos distintos al que se les asignó.­
La gerencia puede desenvolver candidatos a travéz de la experiencia 
de su trabajo, para posterior promoc16n a otros puestos. Asf la se­
lección puede considerar la habilidad del prospecto para llevarse -
bién con los dem!s, para laborar con otros, para ver si es honrado­

y de confianza. En un sencillo an!lisis de trabajo se aprecian los­
requisitos del individuo. para cada puesto según su ~ducación y en­
trenamiento; habilidad, experiencia, esfuerzo ffsico y capacidad; -

responsabilidad y condiciones distintivas para el puesto. En unan! 
lisis m!s detallado pan .. la evaluación del puesto se registran cter. 
to número de factores de trabajo, como son: habilidad. esfuerzo y -
condiciones de trabajo. 

Las caracterfsticas individuales para la selecci6n son: 

•)Habilidad: Combinación de mente y cuerpo. 

b) Experiencias: Importantes. m!s no hay 
éllas, pués un individuo de 3 años de 
de rendir m!s que otro con trece. 

que enfatizar mucho en 
pr!ctica en un puesto, pu~ 

e) La selecci6n se puede relacionar a la edad, se puede tener como­
medtda de experiencia. 
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Sin exagerar la importancta de la edad avanzada, han mostr"ado 
ser ef1ctentes, m&s ubicados, menos propensos a accidentes, y 

el ausent1smo en menos que en los j6venes. 

d} Sexo: En muchos puestos es importante to~arlo en cuenta. pero -
no tratar de dfscr1mtnar a la mujer impidiéndole su aportacifin­
en el empleo, ya que en algunos casos es más eficiente. 

e) Educacfón y Entrenamiento: Son cualidades cons1deradas como se­
ñales de las habilidades del prospecto. y en algunos casos defl 

nitivas para ciertos empleos. 

f} Caractertsticas Flstcas: Mediante la evaluación del trabajo, se 

aclaran los requerimientos ffsicos para cada puesto. 

g) Apariencia: importante, por sf sola afecta el trabajo. 

h) Iniciativa, Ingeniosidad, Vivacidad Mental: caracterfsticas fr~ 
cuentes en las especificaciones de trabajo que sin duda hacen -
falta en ciel"tos empleos. 

i) Aptitudes: Buscar 'J hallar solicitantes potenciales con aptltu~ 
des requeridas y entrenarlos para la actividad. pu~s no siempre 
obtendremos solicitantes entrenados y con experiencia. 

j) Estabilidad y Responsab111Cad: Muy importantes, base para la -~ 
selección, referente a v1vencias pasadas, indagando en pruebas· 
sobre responsabilidad de hogar y famll ia y buscando medir al s~ 
11citante su cardcter y tipo emocional. 

- 23 • 



3) EL PROCESO DE SELECCION. 

El proceso en detalle para los programas selectivos. varfan s~ 
gún el tamaño de la Empresa. Una Empresa chica puede bastar con la 
aprobación del capataz ó jefe de taller. En las multinacionales, el 
procedimiento consta de varias etapas: Primero la recepción de solj 
citudes, que pueden ser personales ó por correo, en seguida una en­
trevista preliminar, en ésta se rechazan los mal calificados, des­
pués otra serie de entrevistas posteriores. Hay compañtas que su ~ 
plen las entrevistas por pruebas selectivas. 

Hay Empresas en que ni pruebas se pueden real izar para la sel~ 
cci6n de personal, Se ayudan de agencias de empleo y as{ hacen la -
tamizaci6n. 

Son los mismos fundamentos que en las grandes Empresas, lo que­
difiere es el grado y cantidad de atención especializada que se ha­
de dar a cada fase de la selección. 

El proceso del programa se inicia con las vacantes, resultan­
tes de actos del departamento de personal como transferencias, pro­
mociones y separaciones, 6 por un aumento autorizado de personal.· 
las vacantes pueden llenarse con empleados de la organización a tr~ 
véz de transferencias 6 promociones, 6 por quienes est.S.n esperando­
en la lista ó ;:or nuevos solicitantes. 

los pasos tfpicos del proceso: 

a} Recepción de solicitudes. 
b) Entrevista preliminar. 
e) Llenado de la forma de solicitud. 
d} Pruebas de empleo. 
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e) Entrevista. 
f) Investigación de antecedentes. 
g) Lista de espera de los solicitantes aceptables. 

h) Selección preliminar en el departamento de personal. 
i) Selecci6n final del supervisor. 

j) Exámen médico. 
lt) Asignación. 

La secuencia y número de pasos en el pro9rama, varfa con la -

:rganización y con el tipo y su nivel del puesto a ocuparse. con -
~1 costo de administrar la función particular en cada parte y con 
·a efectividad del paso al eliminar a los candidatos no califica -
jos. Para ciertos puestos, el programa de selección de empleados -

:uede hacerse bién con s61o una entrevista y el exámen médico. en­
:anto c;ue pueden ser necesarias varias entrevistas. una baterfa de 
:ests e investigaciones elaboradas para otros puestos. Las normas­

~e selecci6n más comunes para obtener la informaci6n sobre el sol_i 
:itante que va a ser examinado. 

Con el ffn de ver cuáles técnicas, herrar.ientas y métodos se-
1ecttvos dan mejores resultados, se han reali;:.ado riiversos estu -

:11os; los medios ha ei"':plearse para calificar las capacidades son -
los que proporcionan resultados que les dejan elegir el prospecto-
11.!s ca~az. 

En la actualidad estas investigaciones han manifestado los V.! 
lores J limitaciones de distintos medios selectivos y tambi~n se -
logró ;ierfeccionarlos. Las más usadas son las entrevistas y los m~ 

dios r. . .!s comunes son los puntos A, B, C, O, Y E, que siguen a con­
tinuac16n: 
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A) Métodos observacionales: Llamados ast por George R. Terry, pués 
observan lo indispensable para todo ruesto, juzgando las cuali­
dades visibles del prospecto. Por éste método se califica a un 
prospecto en base a su modo de expr~;arse, escritura y aspecto. 
Entre éstos métodos no eliminados están: La desigualdad de as­
pecto ftsico, confornaci6n y configuración de la cara, grafolo­
gta. y análisis de las ltneas de la mano. 

Katherine Blackford, analista del carácter dijo que las princi­
pales caracterfsticas personales como honestidad, fidelidad, i!!. 
dustriosidad y exactitud, se pueden apreciar sin error mediante 
la observación personal. Algunas caractertsticas que enlista: -
color de piel, consistencia o fl •)libilidad, forma general, estA 
tura, contextura de la piel, sentido de proporc16n y expresión. 

B} Caractertsticas faciales y apariencia: Mediante caractertsticas 
ftsicas faciales destacadas se conoce el carácter del sujeto. -
Es decir, ojos inquietos, mandfbula saliente, labios delgacos,­
cejas elevadas, mano húmeda, forma de los dedos, tama~o de ore­
jas, forma de la nariz. !lo hay pruebas c1enttficas de estas re­
laciones. 

C) Medios de tamizac1ón: Se le llama tamización a las etapas prel.i 
minares en el progra~a de selección. 

El ftn es quitar cle;Tientos claramente no aptos para las vacan -
tes. Es func16n practicada comunmente por agencias de empleo ó 
sociedades cooperativas de empleo ajenas a la Empresa. 
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O) Referencias: !los sirven para informar.,os del carc1cter Y la apor. 
tación del prospecto en anteriores eir:::ileos. El ffn es verificar 
si las respuestas de las solicitudes son sinceras. 

E) Cartas de recomendaci6n: Muchos trabajos piden estas cartas Y -
si su contenido está bién escogido, c~ben ser definitivamente -
ütiles al patr6n. Los datos generales que deben llevar estas -­
cartas son: cooperat1vidad, honestida:I, iniciativa, calidad de 
trabajo, conciencia en qué grado es c:::inocido el aspirante, int,!t 
rés en el trabajo, habilidad de direc:ión, Juicio, aspecto ffs..!. 
co, ingeniosidad, habilidad intelect:..al, aspecto personal, ant_!t 
cedentes culturales, entretenimientos, etc. 

Con la entrevista preliminar se el i:nina a los no calificados­
con un cuestionario que llenan en la sala de espera los solicitan­
tes. Se usa para aclarar y constatar los datos de la forma de sol..!. 
citud, para obtener más informes de lo cue el individuo puede y -­
quiere hacer, y para aclarar datos sobre los puestos disponibles, 
a su vez hace notar lo importante de es":ar en la organización. 
Selección previa: En esta fase se local~za a los aspirantes que no 
son aptos y se les informa que no les conviene seguir en el desa­
rrollo de selección. Para la selección :revta hay algunos métodos. 
Ejemplos, una corta entrevista puede in~icar aspirantes equivoca -
dos en la información sobre la naturale:a de los puestos vacantes, 
por otra parte se puede averiguar hechos de experiencia. habilida­
des, educación ó riesgo de sel)urldad de.:initivos para la selección. 
La selección previa se puede real izar p:::ir ejemplo medianteuna pru_!t 
ba {de inteligencia o aptitud). 
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Entrevistas de preselecci6n y se1ecci6n: Debemos tener en -­
cuenta que estas primeras entrevistas ~er&n de 1os medios a tra -
véz: de los que el pe1·<;.onal recibir! sus primeras impresiones di -

rectas sobre la organización y que la primera impresi6n suele ser 
la que m§s perdura. Relaciones Públicas podr4 asesorar sugirien­
do la polftica que r,orme 1a forma de establecer estas ?rimeras -­
comunicaciones con el personal para causarle una buena imagen que 
siempre deber! basarse en la realidad. Hay que considerar que aún 

cuando el aspirante no sea contratado, debemos preocuparnos por-­
que se lleve una imagen cierta y buena de la organizaci6n. 

Formas de solicftud: El común denominador de las Empresas, -
piden llenar las formas de solicitud, ya que en é11as se regis ~ 
tran Informes del prospecto. como el pasado de sus trabajos. est~ 
dfos, &te. 

Conviene actual tzarse de vez en cuando, para quitar puntos -
Intrascendentes. La mayorta de las Empresas que usan estos méto­
dos. han alcanzado buanos resultados y han suspendido la entrevt! 
ta. 

Con la informaei6n de la forma de solicitud y la de otras -­
fuentes, el entrevistador o el técnico de personal logra una im­
presi6n del individuo. hay que tener en cuenta que esta impresi6n 
no esté fnf1tienefada por las inclinaciones personales. t9ua1 que­
en la entrevista, Para elfmfnar estas tendencias se usa un mGtodo 
objetfvo para evaluar los datos de la forma de solicitud. Este m~ 
todo comprende la determinac16n de las relaciones entre los datos 
en la forma de solic1tud y el á:ocito o el fracaso del solicitante. 
Método con el que se califica la informac16n de las formas de so­
licitud en forma parecida a las calificaciones de test. M~todo --
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que emplea procedimiento parcctdos a los usados en los tests. 

Tests de empleo: Tiene la objetividad que le falta ;,. la entre -
vista y el llenado de formas de solicitud. Se ve m.!s claramente 
lo que un individuo puede hacer, con unos tests corstrufdos pa­
ra el puesto especffico. pero primero deben probars: y elegir -
el mejor, sobre la base de su habilidad para predecir el llidto 
en un puesto especffico. 

Chruden y Sherman, recalcan en la entrevista como sigue: 

l) Cont.-ibuc16n de la entrevista. 
2) 

3) 

Lir.iitaciones. 
J>:lltodos: Incluye la entrevista no planeada y pla.,eada, y se -

analizará la planeada, ya que es la que nos interesa 
y se subdivide en: 
a) Modeladas. b) No dirigida, e) de presi6n. d) en -
consejo y e) de grupos. 

4) Conducci6n de las entrevistas. 
a) Preparación para la entrevista. 
b} Progreso hacia las metas. 
e) Re1tstro de resultados. 

5) Entrenamiento de los Entrevistadores. 

1) Contr1buci6n de la entrevista: Presta la oportunid!d de contac­
tar con el solicitante y atenderlo, su aspecto, en:onaci6n, ma­
nos, etc., sirve para certificar sf lo que escribi! en la soli­
citud es verdad, para aclararle el empleo que sel: presenta y 
responderle interrogaciones y a su vez desaparecer dudas post -
bles. 
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2) Limitaciones: La entrevista, no es un medio cientffico y el que 
entrevista no puede saber quit!n es 6 no es el sol tcitante, pués 
trata de ·~;ir su mejor imagen, se viste para la ocasi6n. Dura -­
poco por lo general esta entrevista que es la primera y no se -
puede deducir del solicitante aspectos precisos de su inteligen_ 
cia, criterio, limpieza, honradez, etc. 

3) Métodos: Hay entrevista no planeada y la planeada, analizaremos 
la planeada, que a su vez se subdivide en: 

a} Hodelada: Es entrevista diseí"iada con un plan, organizada pa­
ra evitar errores y limitaciones de la entrevista. Lo posit.! 
vo es que el entrevistador obtiene toda la informaci6n para­
saber lo que puede esperar del solicitante. 

b} 110 dirigida: Es en la que el solicitante tiene libertad para 
expresarse sin contestar a preguntas concretas, se lleva a -
cabo a travéz de preguntas amplias sobre asuntos generales y 
se caracteriza por pocas interrupciones de parte del entre -
vistador. Es un método complicado, pués cuando las personas­
se reúnen platican los dos y aquf el que más debe hablar es­
el entrevistado. 

e) Oc Presi6n: Es un método desarrollado en la segunda guerra -
mundial y ubica al entrevistado en un papel defensivo y con­
fuso. con el objeto de que el entrevistado conteste brusca­
mente y de un modo hostil. Permite ver el control y calma -­
del entrevistado, 

d} En consejo: Consiste en que el entrevistado conteste las pr! 
guntas que le hacen los entrevistadores, siendo éstos últi -
mos un número considerable como si representaran una junta. 

- 30 -



Este ~todo es eftcaz, pués permtte a los miembros del conse­
jo observar al entrevtstado y asf poder dar cada qutén su 1m­
prest6n sobre el aspirante al puesto. 

e) De grupos: Es un método que se representa como una mesa redon 
da en la que se sientan los candidatos, de cinco a diez, a -­
disentir sobre un detenninado tema, y que son observados por 
ejecutivos de la empresa, los cuales se encuentran mezclados­
entre éllos intencionalmente. 

4) Conducción de la entrevista: Se ha escrito ~ucho sobre las entr!_ 
vistas y su conducción, con consejos útiles pero pocos basados -
en evidencias cientfftcas. Más sin embargo hay métodos establee.! 
dos para la entrevista, que deben estar presentes en el es tu -
diante, corno son: 

a} Preparación para la entrevista: Para no llevarse mucho tiempo 
en la entrevista, los entrevistadores deberán, segün la f6rm~ 
la desarrollada por Moyer de la New York Bell Telephone Comp! 
ny, registrar en un lado los descubrimientos y en otro lado -
sus interpretaciones, pués asf podrá disminuir el error huma­
no. Puesto que la entrevista de empleo i~plica muchas infere~ 

etas acerca del posible éxito 6 fracaso del sujeto en el pue~ 
to, es esencial que el entrevistador revise el proce:;o por el 
que hace inferencias. 

b) Progreso hacia las Metas de la entrevista: Es responsabilidad 
del entrevistador mantener el control de la entrevista y por 
éllo el método para interrogar que se use dependerá del tipo­
de entrevista, adem.!s, el solicitante debe ser escuchado com­
pletamente para que pueda hacer destacar cualquier punto de -
su calificación. 
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e) Registro de Resultados: El que se registren los datos es se­
gún la naturaleza de la entrevista, ejemplo, en la entrevis­
ta modelada se necesitan anotar muchos detalles mientras se 
avanza. El entrevistador deberá estar atento a cualquier ob­
servaci6n importante del entrevistado cuando narra su vida -
pasada. El entrevistador re~istrará hechos e impresiones du­
rante la entrevista. 

5) Entrenamiento de los entrevistados: Puesto que la entrevista es 
un proceso completo, el cual necesita habilidades para interro­
gar y requiere tener conocimiento sobre los puestos y las caraf_ 
terfsticas necesarias de las personas en relación a su posible­
éxito en un puesto en particular. Hay compañfas que tienen pro­
gramas de entrenamiento y hacen que sus entrevistadores estu -
dien y anal icen entrevistas pr6cticas, comparando unas con otras 
y entrevistando al mismo solicitante. La entrevista reg1strada­
deber6 hacerse con permiso del solicitante, pués es una herra -
mienta valiosa que va en relaci6n con la productividad de la -­
persona. 

LAS PRUEBAS PSICOLOGICAS COMO l>~EOIO DE SELECCJON. 

Se dedida esta parte del capitulo a subrayar las pruebas ps1-
co16gicas, porque son papel importante en la obtenci6n de las calj_ 
ficaciones individuales en vista de la falta que hace a los Admi­
nistradores entender las bases de estas pruebas. El fundamento de 
las pruebas en la Administraci6n de personal es predecir y descri­
bir lo que el individuo hará. Desde 1914 han aumentado los conoci­
mientos en el empleo de las pruebas para la selecci6n de personal. 
Actualmente el Administrador de Personal que las usa admite su im­
portancia y que cada vez los candidatos dependen m.Ss y más de las 
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pruebas sobre todo en las grandes eompai\tas. en las que la selecci.Sn 
se lleva a cabo anülftica y cuidadosamente. bas.!ndose en los siguie!l 
tes puntos: 

l) Empleo de las pruebas: Actualmente su uso está restrin9ido, m.!s -
no obstante las firmas se interesan en que sus administradores de 

personal esti!n al dfa para las distintas metas que pe-rsiguen en -
cursos de entrenamiento. 

2) Selección y a<..1gnact6n: Las pruebas se emplean especialmente para 
seleccionar y asignar personal. debido a lo cual es tmport~nte -­
saber la capacidad para predecir de estas pruebas y aclarar la ..,_ 

contribución que aporten. ?ara que la cal tfitac16n tenga senttdo­
hace falta entablar relación entre las calificaciones de las.prue­
bas y los crftertos de ~xito. 

3) Promoct6n: Esto implica et ascenso del empleado a otro empleo de~ 
tro de la Empresa y es necesario tener a la mano la mayor inform~ 
ci6n del candidato a promover. El registro rlel departamento de •• 
personal debe tener los informes actuales y por supuesto desde el 
momento que fuk contratado. 

~)Entrenamiento: Estas pruebas usadas en selección de personal,apor 
tan información sobre aptttudes del prospecto para obtener las ~ 
habl11dades que pide c1erto puesto. Es ast como las pruebas str­
ven para indicar quiénes tienen m«s posibilidades de sacar parti­
do rlel entrenamiento. Además se usan para evaluar la effcacia del 
entrenamiento. 
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CONTRIBUCIONES Y LIMITACIONES DE LAS PRUEBAS. 

Contribuciones: Estas pruebas han trafdo ventajas tangibles e inta!!. 
gibles. Las tangibles como reducción en los costos de entrenamiento 
disminuyen los accidentes y también la rotación de personal. En las 
intangibles están: El mejoramiento en el ajuste del trabajador. au­
r..ento de la satisfacción por el trabajo y mejor moral del grupo. 

El empleo de estas pruebas selectivas en la promoción. convie­
ne ya que coloca los talentos mejores en posiciones altas. por otra 
parte, tiene un sano efecto sobre los empleados, pués se dan cuenta 
que será prioridad las habilidades y no el favoritismo personal. 

Limitaciones: Existen tres clases de limitaciones que deben admitir 
se: 

a} No se puede esperar que las técnicas de medición tomen dec! 
sienes por una persona. Unicamente presenta la evidencia -­
más clara. 

b) Las pruebas mejores son incapaces de predecir exactamente -
lo que el individuo podr& hacer en una situación diffc11 de 
aprendizaje o vocacional. 

c) Estas pruebas por lo común no pueden explicar el porqué un 
individuo obtiene cierta puntuación. sino que únicamente 
señalan que obtiene esa puntuación. Esto vale para todas -
las mediciones del comportamiento, 
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PRINCIPIOS DE LAS PRUEBAS: 

1) El sistema de pruebas debe reconocerse como suplemento y no como 
substituto de otros procedimientos de selección. pu~s únicamente 
son parte del proceso total de selección. 

2) Ce pocas pruebas puede darse por hecho que sean vtn idas para -­
cierto tipo de empleos. Una prueba es ütil solamente cuando pue­
de identificar y distinguir algunos empleados más satisfactorios 
y útiles que aquellos que se seleccionan sin prueba previa. 

3) Sólo que se halla probado la validez de las pruebas deben tomar­
se como definiti·1as. 

4) Cebe aclararse que una prueba indica lo que el solicitante puede 
hacer y no lo que har6. 

5) Las pruebas no pueden mejorar todo el proceso de selección. 

6) Pueden medir algunas caracterfsticas y cualidades. 

7) Debe estandizarse el suministro de pruebas. 

B) Las pruebas, e~cepto en los programas más sencillos deben hacer­
se por personas entrenadas en la construcción, administración y 
análisis de las mismas. 

9) La distribución de los mat~riales de prueba deben consid~rarse -
cuidadosamente a fin de asegurar su uso y valor. 

10) Es esencial la voluntad del que va a sustentar las pruebas. 
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11) El uso de las pruebas y el análisis de las mismas, tienen cier­
ta obligación de conducir o de participar en una contfnua inve~ 

tigaci6n sobre las pruebas. 

EVALUACIOU DE LAS PRUEBAS. 

tomo todo aspecto del programa de personal se necesi'a una ev! 
1uaci6n constante. las caracterfsticas del personal de una Empresa­
y las fuentes de personal en las cuales lo selecciona, cambia cont! 
nuamente. En consecuencia una prueba o baterta de pruebas puede es­
tar al di'a eftcaznente por una temporada, pero no estar actualizada 
ni ser eficaz a los pocos meses. Es b!sica una comprobact6n consta~ 
te de la val fa de las pruebas para que e1 programa de pruebas sea -
eficaz en sus objetivos. 

Al valorar el triunfo de un programa de pruebas. importa mucho 
analizarlo en término de promedios y no de casos concretos. Es sen­
cillo resaltar excepciones y mencionar "hay una persona que calift .. 
cli en el nivel su;>erior de nuestra baterfa de pruebas. pero no pudo 
desempeñar el puesto eficientemente". Es c1erto, se dan en las p.-u~ 
bas y otras !reas, que hay excepciones, pero ésto no quiere decir -
nada. la val ta real del programa de pruebas está en ventajas como -
aumento de producci6n. mcnos ausencias, etc .• todos los ~nores mo~ 
v1mientos pueden traducirse en importantes ahorros para una Empresa. 

e o L o e A e 1 o u . 

Ya que pasfi las etapas de seleect6n en el departamento, se 1 e 
asigna una postc16n vacante en el mtsrno, donde el gerente y/o supe,r: 
visor l'! ha entrevistado y lo aceptó. Aqu~ empieza 1a or1entae16n • 
que es el siguiente capftulo. 
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El encargado de la or1entac10n se le d4 cop\a de las partes pert\· 
nentes del legado que fu~ desarrollado durante el programa para ·­
que desempe~c mejor su papel. 
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1 " o u e e 1 o " . 
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1 N D u e e 1 o N • 

Lo que se llama inducct6n es el proceso que consta de -
procedimientos cor intenciones a quitar los obstáculos que hay en -
tre el proceso c!e se1ecci6n y las relaciones de trabajo de cada dfa 
en las que el niv:: del trabajador encuentra ubtcact6n y ajuste pe,r_ 
sonal en el núclec de trabajo con las dem&s personas y en su traba­
jo. Dentro de la "1ducci6n entre inscribirlo en las listas de raya, 
conducirlo a su :i1..=sto en el que realizar.! su trabajo, y a que co­
nozca sobre todo~ su supervisor y los compañeros de trabajo, etc.­
y contar con acla~!C1ones concisas sobre las obligaciones propias -
de su puesto. La r:··ientaci6n del nivel le aclarar& todo acerca de -
la importancia de su puesto y los procedimientos que le conciernen, 
las polfticas de ==rsonal y las polfticas generales de la Empresa.­
Proque el empleadc ya tlene algo de historia de la Empresa, ahora -
es importante que ~eciba la tnformacl6n con la cual encuentre su -­
lugar en la organ·zac16n. 

L,; IMPOi\i.:-;.:1A DE LA lflDUCCION ADECUADA. 

El r.oornento e~ ~ue los elementos humanos se integran a una Em­
presa t te ne espec · ! 1 importancia, y, por 1 o mismo, que una "fábrica" 
puede considerars¿ como "una máquina gigantesca", cuya eficiencia -
dependerá de la ar-:.tculación de las diversas partes, con mayor ra -
z6n podr4 decirse ~ue una empresa debe considerarse como una arti -
culaci6n social d; los hombres que la formano desde el Gerente, ha~ 
ta el últirr.o mozo. 

Es evidente .:.;e el momento en que esas partes se van a articu­
lar y a introducirse a esa Empresa, reviste importancia b&sica. Si­
tratándose de una ~áqutna, jam&s al recibirla se pone a trabajar 
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sin más, sino que se le ajusta a su sitio, se le aceita, prueba, co· 
necta, etc, y hasta que se está seguro de que funciona, perfectamen· 
te acoplada a todas las cincunstancias que le rodean, se le pone a 
trabajar en finne, con mayor raz6n esto debe hacerse tratándose de • 
un hombre, que no es máqu\na sino persona. 

Pero, desgraciadamente, es muy frecuente que al contratar un -
trabajador, se le mande con s6lo una cédula a su puesto de trabajo,­
donde su jefe se limitará a señalarle su sitio de labores, darle una 
explicaci6n de unos cuantos segundos sobre su puesto y dejar que él -
por sf mismo, trate de adaptarse y sfllo sea ayudando por sus fraca­
sos y las correcciones que reciba, etc. 

La induccifln, como se verá adelante, es quizá una de las técni­
cas más sencillas y de las que más grandes rendimientos puedan dar • 
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1) LA NECESlOAO DE INDUCCION. 

En los pequeños grupos de trabajo es menor la necesidad de in­
ducc16n que en las grandes empresas, si el negocio es pequeño. es -
más sencillo conocer su naturaleza, al patr6n y las diferentes cla­
ses de trabajo, 

Un programa formal de orientaci6n debe proporcionar al nuevo -
elemento la comprensi6n de la forma en que el desempeño en su pues­
to contribuye al é~ito de la organización y la forma en que los prg_ 
duetos y servicios de la E1n?resa contribuyen en la sociedad. 

PROBLEMATICA OE Lk ORlENTACtON. 

Con el objeto de que el nuevo elemento aprenda a la mayor bre­
vedad la informac16n importante primaria del puesto, muchas ftrmas­
emplean las listas de comprobación que logran que el nuevo empleado 
no pierda de vista aspectos importantes, las listas las utilizan -­
personas encargadas de esta parte de orientaci6n. 

El Departamento de Personal tiene que conocer que hay indivi -
duos que deben obtener información y facilidades adicionales. A con 
tinuación se describe una clase de "Lista de comprobación": 
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CUANDO El EMPLEADO SE REPORTA 
POR PRIMERA VEZ. 

( ) Dar la bienvenida a la comp!_ 
ñta y al trabajo. 

( ) Mostrar percheros y el baño. 

( ) Dar a conocer la cafeterta. 

( ) Revisar los reglamentos de • 
seguridad. 

( ) !lastrar el sitio de trabajo. 

{ ) Revisar tarifa, horas y uso­
de tarjeta de tiempo. 

{ ) Describir el trabajo del gr.!!_ 
po. 

( ) Presentarlo a sus compai\eros. 

( ) Empezar el trabajo recordando 
los cuatro pasos de instruc -
eiOn: 

( ) 

( ) 

1.- Preparar el trabajo. 

2.- Presentar la operación. 
3.- Ensayar su ejecución. 
4.- Vigtlar el progreso. 

Cubrir las reglas básicas de 
seguridad y el uso del equi­
po de segul"idad. 

Recordal" al empleado que re­
cul"ra al superviso!" para in­
formación y ayuda adicional. 
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DURANTE El PRIMER DIA. 

( ) Revisar los procedimien 
tos de paga. -

( ) Discutil" el estaciona-
miento y los transpor-
tes particulares. 

( ) Explica!" Tas facilida-
des de enfermerfa. 

( ) Revisa!" las 
seguridad. 

reglas de -

( ) Hablar acerca del depar 
tamento de trabajo y --= 
como encaja el puesto -
del empleado en él mis-
mo. 

( ) Comprobar cualquier pro 
greso y cualquier pre= 
gunta, durante las pri-
meras semanas. 

( ) Revisar los planes. 

)-Dividendos 

Pensiones 

( ) 

Retiro y préstamos. 

Sistema de sugestiones. 

Comprobar los hábitos • 
de seguridad. 

Continuar observando el 
progreso y la ejecución 
del puesto. 



2) PROCEl.[HIENTOS DE LA r··IENTACION. 

En esta fase tan importante para el personal. Relaciones Pú­
blicas podr.1 asesorar en todo lo que se refiere a las comunicaciE?_ 
nes iniciales que se deben entablar con el personal de nuevo in­
greso, principalmente en la plc1t1ca de inducción al 'trabajo y en 
el diseño del manual de bienvenida. 

A travéz de estos dos medios que habrán de combinarse para -
complementarse entre sf, se deben comunicar al personal los si ~ 
gu1entes puntos básicos: 

a) Bienvenida. 

b) lnformaci6n general sobre lo que es la organización, bre­
ve historia de la Empresa. situación en el mercado, qué -
produce 6 vende, objetivos, polfticas y planes generales. 

e) Orientación sobre su trabajo, orientación general, prese!! 
tación ante su jefe inmediato, subordinados y compañeros, 
horarios de trabajo, lugar y dfas de pago, orientación 
sobre las prestaciones otorgadas por la organización y s,g 
bre las reglas y normas principales a cumplir. 

Menciona.Agustfn Reyes Ponce que la introducción suele com­
prender dos partes: 

a) la introducción general de la Empresa: Suele llevarse a -
cabo en el departamento de personal. en el se hace firmar 
al solicitante el contrato de trabajo respectivo, se ha -
cen las anotaciones necesarias en los registros, se toma­
su filiación, etc. Trás de ésto, se da la bienvenida al -
solicitante, valiéndose sobre todo del Manual del Emplea-
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do, donde se encuentran resumidas las polfticas de la Empr~ 
sa en materia personal. la indicación de los datos que al -
trabajador interesan sobre la historia de la negociación. -
etc., suele reafirmarse con un recorrido por la planta, pr_! 
sentación personal con los principales jefes que ha de tra­
tar y, finalmente con su jefe inmediato. 

b) En su departamento o sección: Se hará la explicación deta­
llada de su trabajo a base de la descripción del puesto co­
rrespondiente y la presentación a sus compañeros de traba -
jo; se le hará recorrer los sitios en que habrá de aprovi -
sionarse de material, entregar los productos terminados, ren 
dir informes, cobrar su sueldo, etc. 

Existe un sinnúmero de procedimientos, pero el más usado con -
siste en que un empleado antiguo presente al nuevo elemento, y le -
explique la práctica establecida. En grandes firmas se utilizan ma­
teria impresa, pláticas y conferencias. 

OBJETIVOS DE LA INOUCCION: 

l} Crear en el empleado confianza en la CO!t'pañfa, para que observe 
mejor el adiestramiento y tenga mayores probabilidades de con -
ve,.tirse en un bu6n emploado. 

2) Lograr en el empleado la sensación de pertenencia a la compañia 
y fomentar su lealtad hacia ésta. 

3) Dar al empleado información y conocimientos de las condiciones­
de empleo de la compañfa, de la organización y de sus productos. 

4) Proveer a la compañfa empleados bién informados, quiénes ayuda­
rán a reducir el nú~ero de problemas, tales como; cambios de -­
personal, descontento en los empleados e ineficiencia del pers~ 

nal . 
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ENFOOtES: 

~l adiestrar a un nuevo empleado. se debe tener cuidado de -­
darle :..na buena imagen de la compañfa. El trato que reciba durante 
este ~e.-todo impresionable puede determinar el que el empleado no­
se ha;? ilusiones fuera de la realidad, que más tarde puedan cau­
sarle c;silusiones innecesarias. Es también esencial que el nuevo­
empleaé:i le sea presentada toda la información necesaria en fom:a­
t~l, =~: constituya realmente una ayuda para él. 

-.?:iendo todos los esfuerzos porque la introducción inicial -
del e:-.:leado a su trabajo sea la adecuada, su ajuste al nu('VO tra­
bajo d.::ierá ser JOOs rápido, cometerá menos errores y su actitud 9! 
neral será mejor. 

O:ciones del Procedimiento: El adiestramiento en el plano de 
la inc:.'.l:ción puede desarrollarse mediante el uso de cualquiera de -
los si;:..ientes sistemas: 

l, Adiestramiento en la pr.!ctica. 
i; Juntas • 
• , Combinación de las dos primeras. 
-, Visitas. 

FACiOF.::s EN LA SELECCIOfl DEL METOOO: 

Fara determinar que sistema debe utilizarse con mayores venta­
jas, Ce:en considerarse los siguientes factores: 

: } El procedimiento de empleo: El que los trabajadores se em­
pleen por dfa o por semana, determinará la frecuencia dr.l -
adiestramiento de inducción necesaria. 
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2) Volúmen de empleados: El procedimiento de adiestramiento -
que se ut11 ice depender.! del tamaño del grupo de empleados. 

3) Facilidades con que se cuenta, 

4) Instructores con que se cuenta. 

VENTAJAS DE LOS DIVERSOS SISTEMAS: 

De acuerdo a los factores mencionados arriba, cada método -
tiene sus ventajas particulares. 

1) Adiestramiento en la práctica: Es conveniente s61o cuando 
los grupos son pequeños. y los nuevos empleados poco fre­
cuentes. 

2) El Adiestramiento por Juntas: Es efectivo cuando los gru­
pos son grandes y la renovación de empleados es frecuente 
asf como cuando se cuenta con las facilidades apropiadas. 

3) La Combinación de las dos primeras: Es recomendable en la 
mayorfa de los casos. porque el empleado recibe fnfonn11-
cf6n básica en sesiones formales, con demostraciones prá~ 
ticas de parte de sus supervisores. 

4) El proyecto de Visitas: Es aconsejable en algunos casos -
se utiliza con gran efectividad como suplemento de cual -
quiera de los otros proyectos. 

Contenido: Todos los hechos e información que el nuevo ~ 
empleado necesita y tiene derecho a saber. deben enumerarse para 
determinar el contenido general de esbozo del curso: 
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FUENTES DE lNFORMAClOtl: 

a) El supervisor de adiestramiento debe colocarse en lugar del 
nuevo empleado, e imaginarse asf como un nuevo empleado que 
llega a un nuevo ambiente, entre caras extrañas y enfrentá,!! 
dese a situaciones nuevas. El programa de 1nducci6n debe -­
contestar a todas las preguntas que normalmente deben sur­
gir. 

b) Obtener su:estiones de los empleados. 

e) ?reguntar a los supervisores cuales son los cuestionamien -
tos ~.!s corunes entre los nuevos empleados. 

lfiFORMAClOll QUE SE DEBE ABARCAR: 

La Co~pañ1a de la cual es empleado. 

l Su historia 
~ Su futuro 
1 Su polftica y prácticas, servicio, proyecto de sugestiones, 

programas Ce adiestramiento, etc. 
~ Sus pres tac iones, seguros de vida, de grupos, de hospital 1-

zac 16n, plan de jubilacl6n, etc. 

La Coll'.pai'l.fa en la que Trabaja. 

l Su organizaci6n. 

! Reglarr.entos: Horas de trabajo, pago de horas extras, faltas 
y retrasos, dtas y métodos de pago, escalas de salarios y -
aumentos, dfas festivos, antigüedad, reglas y normas de se­
guridad, deducciones, vacaciones, reglas para relojes marca 
dores y ta1·jetas, teléfonos, ascensos y cambios~ acttvtda = 
des recreativas. 
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La actividad en que trabajar.! • 

.! Sus métodos de trabajo, funciones y productos. 
~ Sus supervisores. 
1 Reglas especiales, pertodos de descanso, seguridad, etc. 
_! Organización. 

El trabajo que desempeñar.!. 

1 Relación de su trabajo con otros y como participa en el en-
granaje general. 

! Oportunidades para progresar. 
1 Compañeros de trabajo. 
i Descripción de obligaciones y responsabilidades. 
§. Su importancia. 

Ubicación geográfica: 

Se le debe de mostrar geográficamente donde se local izan -
los laboratorios, toma de agua, comedor, cu;:rto de herramientas, -
relojes marcadores, ganchos para ropa, sala de deseando. dispensa­
rio médico, elevadores, escaleras, salidas, etc. 

La inducción del empleado deber! ser programada en tal fo~ 

ma que se le dé toda la información necesaria lo mlis pronto posi -
ble, sin demasiada demora para comenzar a hacerse cargo del puesto 
al que fué asignado. la hora del dta en que se desarrollar.! el pr.Q 
1ecto de adiestramiento deber.! fijarse según convenga a los tnter! 
sados. Se puede utilizar un método efectivo distribuyendo la indu­
cción, a travéz de un pertodo de varias semanas, si es posible, P! 
raque cuando el empleado sea llamado a hacer preguntas espectfi­
cas con objeto de obtener mayor información, tenga mejor absorc16n 
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y los puntos pertinentes pueden ser reforzados con información m.!s 
de tal lada. 

Asesores 6 Instructores: 

! Si el adiestramiento es bajo un proyecto de adiestramiento en • 
la práctica, el supervisor del empleado o ctJalquier otra perso­
na designada será el instructor. 

_g Si el adiestramiento es por medio del proyecto de juntas. serán 
los supervisores representantes del departamento de adiestra ~ 
miento o de otras actividades de la fábrica. 

~ Si el adiestramiento es por medio del proyecto de visitas, serán 
los supervisores de las secciones de visitas quienes darán la -
instrucción. 

En cualquiera de los proyectos, la persona elegida para condu -
cfr el programa, deberá ser cordial y sincera para dar al empleado 
la seguridad de pertenencia y que le será otorgada toda la fnfonn! 
cidn necesaria y de que su trabajo representa un reto que todos -­
conffan podrá vencer. 

EL METODO. 

los métodos utilizados para llevar a cabo el adiestramiento en 
ésta área, pueden ser orales, visuales o ambos. 

La presentación, sea oral o visual. debe apegarse al tipo esp~ 
cfffco y no se debe presentar demasiada fnfonnaciOn dentro de ese 
límite de tiempo. 
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Si se utiliza el método oral• es importante un patrón de los -
detalles para impedir que el orador omita alguno. Siguiendo el pa -

trón, todas las personas rectbir!n igual trato y la misma instru -
cci6n. 

Es también importante que el orador presente el material en -­
forma interesante y humana con toques personales adecuados al grupo. 

El material nunca debe memorizarse o leerse. La persona que conduce 
el programa, no s6lo debe hablar bién e irradiar comprensión, sino­
ademSs debe poder repetir el material dta tras dta, sin que la pre­

sentación pierda vivacidad. Debe estar capacitado para contestar y 
dar la impresión de conocer a fondo el tema. Será responsable de -­
proveer al individuo del material necesario e información, ast como 

instruirlo en las técnicas apropiadas para la presentaci6n. 

Medios Auxiliares. 

Siempre que sea t1osible. los medios auxiliares tales como; pl! 
nos. transparencias. peltculas. manuales, etc. deberán ser utiliza­
dos como co~plemento de los métodos ordinarios. 

Estos auxiliares darán vida a la presentación y harán rr.enos -­

monótona la enorme dosis de infonnación que deber& absorber el re -
cién integrado. Estos medios ayudar.So al empleado a comprender en -

unas cuantas horas lo que la compañia le ofrece y lo que se espera­
de él. como miembro de la organización. 

Evaluación. 

Para asegurarse de que el nuevo empleado ha comprendido lo que 
se le ha dicho, debe hacerse una evaluación para ver"\ ficar su pro -
greso en el aprendizaje de su trabajo, su comprensi6n y práctica de 

las reglas y su famtltarización con la polttica. 
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Las dificultades que encuentre en su ajuste pueden ser anotadas y -
hacerse mejoras en el prog.-a:ma. 

Las entrevistas con los nuevos empleados, para lograr sus rea­
cciones a su 1nducci6n. es el primer método para valortzar resulta­
dos. Otros ~todos objetivos para evaluar resultados serfan el con­
sultar los registros de cambios de personal, quejas y preguntas fo! 
muladas por los nuevos empleados. La investigación de cada una de -
éstas fuentes indicará cualquier mejora que sea necesaria. 

A} Cotejo de cambios de personal: Los cambios de personal durante -
los primeros dfas deben estudiarse cuidadosamente ya Gue, si son 
muchos pueden Indicar la necesidad de un mejor sistema de indu­
cción. Las entrevistas con los empleados salientes deber~n dar -
las razones de los cambios, 1ndtcando los puntos sobre los que -
deberá hacerse incapté en el programa de inducción. 

S) Atenc16n a los problemas del personal: la frecuencia e importan· 
cia de los problemas del personal. indicará la rapidez con que .. 
los nuevos empleados han logrado su ajuste. 

C} Cotejo de supervisores: La medida general del é)(ito del progra­
ma. ser& el éxtto obtentdo por los emplee.dos en su trabajo. Los­
empleados ignorantes 6 mal informados y a los que no se ha hecho 
sentir que tienen un papel importante. no podrán dar su rendt -
mtento en sus trabajos. El grado de lealtad y servicio hábil y -
constante del empleado es indicativo de la forma en que ha sido­
presentado e incorporado a la organizaci6n. 
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CONTRATACION 
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CONTRATAClON 

Después de las primeras dos etapas. Reclutamiento y Sele ~ 
cc16n, nuestro ya seleccionados elementos para ocupar los pues -
tos vacantes. fueron contratados d1recta~ente por el departamen­
to de Recursos Humanos de la Empresa. 

Ademcis de que nuestro departamento de Recursos Humanos des!. 
rrol la un programa para determinar el porcentaje de contrataci6n 
y asf nos determine la pauta a seguir para darnos cuenta de la -
proporc16n que mantenemos respecto a otras compañtas de la comp.!! 
tencia. 

En esta etapa nosotros al haber previamente calificado al -
solicitante, lo situamos en categorfas. según la aceptaci6n del -
empleo. 

En esta base se enumeran al empleado todos los beneficios 
legales a los que él como colaborador de la El!llresa tiene dere­
cho y se le recalca en cierta forma, también sus obligaciones -­
hacia la organización; estos derechos son: 

a).- Sueldo Mensual. 

b).- Prestaciones de ley y adicionales que la Empresa le --
otorgará. 

c}.- Aguinaldo. 

d).- Reparto de Utilidades. 

e).- Prestaciones a los empleados jubilados. 
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f).- Seguro social y/o atenci6n médica particular. 

g).- Incapacidad. 

h).- Vacaciones. 

i).- Sindicato. 

j).- Promociones que nuestra Empresa hará según la productivi­
dad que el empleado presente. 
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ADIESTRAMIENTO. 
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ADIESTRAHIEHTO. 

Aún cuando las pequeñas Empresas para evitar los programas de 
entrenamiento costosos, contratan personas que ya han sido entren,! 
das en otra parte, la mayorfa de las Empresas reconocen la necesi­
dad de proporcionar algún entrenamiento interno. Lo expresado ant~ 
rfonncnte se debe a que los empleados nuevos deben ser entrenados­
para el puesto que van a desempeñar y se debe también considerar 
que los empleados deben ser reentrenados para nuevos puestos. 

La necesidad de entrenar a los empleados. es bién reconocida· 
por los administradores y supervisores concientes del papel que -­
las personas desempeñan en la obtención de las metas y objetivos -
de la compañia. A travéz de la función de entr~namiento pueden re­
novarse habilidades anteriores y adquirir nuevas. 

Desarrollo: Busca desenvolver las cualidades innatas que cada 
persona ;1oseé para obtener su m.Jxima realización posible. 

En la industria y en los servicios públicos se hace neces~rio 
el entrenamiento especial para los diversos trabajos, ya que sin • 
este entrenamiento el desarrollo del trabajo serta poco efectivo. 

En algunas escuelas, colegios y universidades, se proporciona 
aunque en pequeña escala, entrenamiento técnico, pero no se desa~ 
rrolla el conocimiento especial ni los requisitos de habilidad ne­
cesaria en el trabajo. 
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Con 1os programas de entrenamiento se espera aumentar la efi­
ciencia e~ 1a productividad; reducir los problemas disciplinarios, 
los ret~,.~os, ausent1smo, accidentes, etc., también por medio del 
entrena:-:~~nto se ayuda al empleado a tratar con el público, ense­
ñ&ndoles 1odales, cortes fa, artes de vender y proporciona conocl -
nientos l!<Plios de la vida social y polftica. 

Las ~ersonas que 1 levan a cabo el programa de entrenamiento -
deben ac:Jar con tacto en sus intentos para obtener los objetivos­
deseadcs. 

Necesidad de entrenamiento: Los gerentes y los miembros del -
;¡:rupo ce :ersonal deben estar siempre alertas ante las señales de 
que los e-.pleados necesitan entrenamiento. Por ejemplo, si el ré -
cord de : .. oducci6n indica que no se están alcanzando los stdndarcs 
relativo:, puede requerirse entrenamiento adicional. En forma sim! 
lar, ur. ~jmero excesivo de rechazos ó de desperdicio de material -
;iuede s.: .. causado por un entrenamiento inadecuado. Un número ere-­
ciente o= accidentes también es una indicación de que los emplea -
dos recu'~ren un repaso en el uso de los dispositivos de seguridad 
;¡en les :irocedimientos para evitar accidentes en el trabajo. 

Pcr :onsfguiente se debe de asegurar que se reconozcan las 
neces1Ca:O!s de entrenamiento y que esta funci6n reciba la atención 
y el interés adecuado. 

Un :~agrama de entrenamiento debe emprenderse cuando es nece­
sario y :·Jede ser patente a supervisores. ejecutivos de la firma. 

En :!so de qJe los nuevos elementos adquieran los vicios del -
puesto r.eredados por el antiguo ocupante, la solución y el plan a­
seguir es un programa de entrenamiento correctivo para los nuevos­
;¡ antisujs empleados. 
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El programa de entrenamiento debe ser realizable y necesario, 
aún cuando las causas sean accidentes, descuidos, ignorancia de -­
polfticas de la finna, productos defectuosos, etc. 

Con el objeto de que el entrenamiento sea efectivo y no repr_! 
sente un desperdicio económico, McGehes sugiere un enfoque a tres­
requisftos fundamentales: 

1) Análisis organizacional: Determinar en que puntos debe co­
locarse el énfasis principal del entrenamiento en la orga­
nización. 

2) Análisis de Operaciones: Determinar cual deber! ser el co~ 
tenido del entrenamiento en términos de lo que el empleado 
debe hacer para ejecutar una tarea, puesto o asignación en 
una forma efectiva. 

3) Análisis del Hombre: Determinar que habilidades, conocimien 
tos o actividades deberá desarrollar un empleado para dese~ 
peñar las tareas que constituyen su trabajo en la organ1za­
c16n. 

El primero estudia la organización completa, sus objetivos, -­
sus recursos y la forma en que se relaciona. El segundo ~e enfoca a 
la tarea o puesto y el tercero se enfoca al individuo en cuanto a -
su posición presente y futuras posiciones. 

En el desarrollo de los programas, deben tenerse en cuenta facto­
res tales como: a cuáles empleados es probable que beneficie el en­
trenamiento, detenninar cuidadosamente los requerimientos de apti -
tud para aprovechar el programa de entrenamiento y tomarlos en cue!!. 
ta en la planeacf6n de un programa especffico y en la elección de -

- 58 -



los aspirantes a ingresar en el progra-:a. 

Si bién el entrenamiento represen:a un enfoque positivo haefa 

la mejoría del desempeílo del trabajo, ... o puede proporcionar la so­

lución a todos los problemas. Por ejerr:.lo. si la producción está -
bajando debido a que los trabajadores =st4n disgustados y resenti­
dos por las condiciones de trabajo, el suministrarles un enfrenta­
miento adicional no tendrá muchas pos;:iflidades de incrementar la 

producción. Puede, de hecho, causar major resentimiento entre 1 os 
trabajadores. debido a que puede parec=rles que la Gerencia se -­
muestra indiferente hacia la base original de sus sentimientos. -
La causa de cada problema personal, pe .. consiguiente, debe ser 
determinada cuidadosamente para tomar i a acc Ión m&s apropiada. 

Los costos en el entrenamiento. 

Si bién el proceso selectivo es c:istoso. por consiguiente el 
entrenamiento representa un costo para cualquier firma. El entre­

namiento menos costoso y usado por la ;eneral idad de las campa -
i\fas es el llamado mixto. que es el qi...e se imparte SO: en horas -
de trabajo y el 50% en horas 1 ibres del empleado, además de que -

usualmente el empleado durante el tierr:io de entrenamiento percibe 
un sueldo bajo, ya sea un soi de lo asignado al puesto y sobre -­

esa base va aumentándose. 

La organización en el entrenamiento. 

El entrenamiento es responsabil fCad del grupo gerencial y S,!! 
pervfsor. En el cuerpo de relaciones C.:! personal se apega dicha -

organización, demandando ayuda y consejo. La división de entrena­
miento debe reportar al jefe de departamento de personal. ésta d~ 
pende de dicho departamento. Cuando ne compete al departamento de 
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personal debe reportarse a la Gerencia. 

la forma de Organización varia de acuerdo a: 

a) La importancia de la firma. 
b) La variedad del t.ntre:iamiento. 

En Empresas pequeñas una s61a persona puede real izar esta fu,!! 
ci6n. 

Es muy benéfico que la divisHin de entrenamiento .sea de acuer 
do a los tipos de entrenamiento que debe proporcionarse. 

Nunca debe~os olvidar el hecho de que los programas de recur­
sos humanos apuntan a ayudar a seres humanos individuales, que sus 
motivos, temores y tiostil ida des son factores cruciales y que nues­
tra preocupación sobre la forma que el cliente percibe nuestros -­
esfuerzos es un elemento importante en la planeaci6n y ejecución -
del programa. 

Entrenamiento y Desarrollo. 

El propósito principal de entrenamiento en el trabajo, al fni 
ciarse el empleo de un individuo, es llevar su conocimiento a su -
habilidad hasta un nivel satisfactorio. 

El principio general de la Gerencia, es que se darl el entre­
namiento adecuado a las necesidades del puesto tomado en cuenta al 
empleado en cuanto tiabflidades y cualidades. 
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En algunas Empresas se teme que los solicitantes tomen el -­
curso y lo aprovechen trabajando en otras firmas que no imparten­
entrenamiento. Existe la llamada "Cláusula Radio" que consiste en 
que el empleado sometido a entrenamiento se compro~eta a no pres­
tar servicios en otra fin;;a dentro de determinada área y durante­
cierto lapso de tiempo. 

Conforme au~enta la s:.ipervisi6n en las relaciones de empleo, 
aumentan los costos. Si se necesita tiempo extra para el entrena­
miento. surge la pregunta de que si se pagarán tiempos extras. la 
asistencia al curso que no se considera como tiempo adicional al 
trabajo, si el entrenamier.to es voluntario. 

Las necesidades de entrenamiento y la supervisión: Al iniciar 
un programa de entrenamiento se debe comenzar con una supervisión­
de las necesidades. 

La supervis16n busca saber lo que los empleados deben empren­
der, lo mismo en cuanto a su puesto actual que para futuras promo· 
ciones. En estas supervisiones se identifican las habilidades, co­
nocimientos e información que son esenciales y se diferencian 1 as 
aptitudes básicas que no ;ueden suplirse con el entrenamiento. Es­
ta supervis16n nos sirve Ce base para definir claramente la necesi 
dad y oportunidad de los ¡::rogramas de entrenamiento. 

La supervisi6n del entrenamiento debe de ver hacia el futuro y 
tratar de producir los requisitos de energta humana como base del 
entrenamiento. 
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1) PRIHClPJOS DE ACIESTMHIEtiTO. 

A) Proceso Individual: El aprendizaje debe de representar un -
cambio en el individuo. las diferencias individuales juegan 
un papel muy irnpor'tante, pués los individuos que aprenden -
f8c:ilmente una cosa, para otros es deffci1, Por consiguien­
te debe de tenerse en cuenta la capacidad del individuo, el 
método y el proceso de entrenamiento. 

B} La Motivac;i6n: los cambios y ajustes individuales se efec -
túan cuando el sujeto lo • t!Sea. Oebe tener una meta y aso­
ciar'la con la necesidad del ajuste y se debe recordar con -
frecuencia para lograr dicna motivaciOn. Puesto que muchos -

empleados muestran resentimiento o est/lin contra los inten­
tos de recibir instrucción, es importante contar con ins -
tructores calificados y entusiastas que expliquen los pro -
pósitos y las metas que deben ser alcanzadas. La necesidad .. 
de reconocin1ento. de seguridad y de autorrea)izacidn se en 
cuentran entre algunas de estas necesidades que pueden ser 
satisfechas mediante las actividades del entrenamiento. 

C) Proceso Acumulativo: El aprendizaje es un proceso acumulat.1 
vo, pués la reacción del individuo a cualquier estfmulo es­
t~ condicionada por lo que ha aprendido en lecciones y exp~ 
riencfas anteriores. por lo que deben tomarse en cuenta los 
antecedentes, la educaciOn y los requisitos de experiencias. 

O) Sándares Obvios: El aprendizaje se ayuda con la determina -
ciGn de st!ndares O marcas en las cuales el individuo juzga 
su proceso de éxito para que el indtv1duo sepa hasta que -­
grado va aprendiendo. 
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Son aconsejables los incentivos y la entrega de diplomas li certi­
ficados que avalen el curso impartido. 

2) RELACION EHTRE PROGRAMAS OE ENTREHAHIENTO Y AHALISIS DE TRABA­

JO. 

Un buén programa de entrenamiento debe basarse en una cuida­

dosa apreciación de las necesidades de entrenamiento que el anál1 
sis de trabajo proporciona. 

El diseñe de un programa espectfico de entrenamiento requie­
re que se ponga atenci6n especial al an.ilisis de las operaciones­

º de las tareas. detenninando cual debe ser el contenido del en­
trenamiento en términos de lo que el trabajador debe hacer para -
ejecutar una tarea. desempeñar un puesto 6 una asignación en una· 

forma efectiva. El primer paso en el análisis de la tarea es ci.no­
tar todas las actividades 1nclufdas en el puesto. El segundo paso 
consiste en anotar todas las etapas implicadas en cada una de las 

tareas de la lista en términos de lo que la persona hace cuando -
ejecuta la eta:ia. en vez de los términos de lo que deba conocer . 
Además de las etapas en la ejecuci6n de la tarea, se indica el -­
tipo de actividad y el nivel de dificultad del aprendiz,aje, 

Si el tipo de actividad que se está asociando prin"ctpalmente 
con cada una de las etapas de la tarea está determinado, se está­

en buena pos1ci6n para seleccionar el contenido, métodos y mate­
riales para el entrenamiento de los empleados en cada etapa de la 
secuencia de una tarea. Como una tarea puede estar compuesta por­

más de un tipo de actividad, sin embargo, lo importante es ident! 
ficar el tipo principal de ejecucilin asociado con cada etapa. 
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Una vez identificado el tipo principal de ejecución, se facilita 
la selección del contenido y de los procedimientos de la 1nstru ~ 
cci6n. 

las descripciones del trabajo nos determinan lo que se neces.! 
ta enseñar. y obteniendo ésto por un anál isls de trabajo, hay que 
determinar lo que cada empleado debe saber y las habilidades que -
debe poseer. Al confrontar estos requisitos con las calificaciones 
de los solicitantes se identifican las necesidades de entrenamien­
to. 

Estas necesidades se definen por medio de las entrevistas y -
cuestionarios dirigidos a los ejecutivos. supervisores. etc., cuyo 
objeto es descubrir que es lo que piensan que el empleado debe sa­
ber. Ya que el empleado se le deben dar ciertas explicaciones, co­
mo; cu.!il es el propósito del programa y que se debe de tomar un -­
curso para poder avanzar. Si no se les explica al empleado el pro­
grama se convierte en una fuente de descontentos y puede traer co­
mo consecuencia que los mejores candidatos se abstengan de tomar -
el curso. Por esta razón el programa de entrenamiento debe inter -
pretarse a los empleados debidamente, esto se puede llevar a cabo­
insertándolo en el manual para empleados. los objetivos del progr! 
ma también deben ser dados a conocer tanto a los que participan -­
como a los que no lo hacen. 
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3) SELECCJON DEL HETOOO. 

Los programas de entrenamiento se realizan con base en las -
necesidades de la Empresa. Para cada curso debe establecerse cier. 
to método adecuado. 

A continuaci6n se explicar& un poco de cada uno de l'os méto­
dos usuales: 

Al Demostraciones: Es el método más antiguo que se ha usado, 
puede ser útil buscando conseguir imitaci6n sin solicita! 
la, sino meramente por sugesti6n. Por otra parte puede -­
ser obvia y competente. 

B) Pl.tsticas: Est.t fntimamente relacionada con las demostra­
ciones y es la que el instructor explica, c6mo, cu.tndo, • 
d6nde y porqué. Permite interpretar, motivar, estimular y 
alentar. Por lo general se usa en orientaci6n, trabajo, • 
supervisi6n y seguridad. 

C) Conferencias, Proyectos penales, Sesiones intensivas: En 
las conferencias los problemas mutuos son el punto de di_! 
cus16n, los participantes unen ideas y experiencias con -
la intenci6n de solucionar dichos problemas. 

El tema debe estar famn 1ar1zado con los participantes. 
lo ideal son las reuniones de grupos de 15 a 20 miembros, 
en que el dirigente debe ser capaz para llevar a cabo las 
discusiones sin desviarse del tema y nunca monopolizar -­
las ideas. 
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Se puede ahorrar tiempo, si a los participantes se les pr~ 
porcfona de una gufa en la que no se pase por alto nfngún­
prob)ema. 

E1 proyecto es anticipado y los problemas se plantean, se 
descubren respuestas, se discuten hallazgos y se formulan­
conclusiones en la que los participantes deben concordar. 

El procedimiento de conferencias. puede ser nulo cuando a 
los miembros. teniendo poco conocimiento se les infunden -
nuevas ideas 6 mucha informaci6n. 

D) Suposiciones o Fingimiento: Esta pr&ctica rle entrenamiento 
se imparte mediante el juego de f1njamos que .•• evaluando 
luego el t:'.!xito de los actores. el método es drarn.ttico de .. 
ahf su interés, es adecuado para tratar situaciones de prl! 
blemas obvios. Además es correctivo e fntructivo y los par 
ticipantes se entretienen a la vez que se instruyen. En la 
teatra1izaci6n de este método participan los Integrantes -
del grupo a entrenar. 

E) 1'1étodo de Casos: E!> en el que se enfoca la atención a los­
problemas. En este método se proporciona un "caso" a los -
participantes describiendo una situaci6n que se ha presen­
tado, 

F) Dispositivos de Entrenamiento: Los dispositivos de entren! 
miento también se usan en la ense~anza de las artes del -­
trabajo y los procedimientos de naturaleza industrial. Un 
interesante dispositivo se eonoce como V1cleosonics y est&· 
siendo usado para proporcionar a los empleados procedimte~ 
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tos del trabajo ¡:aso a paso en su banco de trabajo. Este -
aparato, que parece un rece¡::tor de iV portátil, usa una -­
cinta rr?gnét1ca cue est& sincronizada con transparencias 
de 35 r:n. de col.:.r. Las transparencias, junto con la voz -
del ins:ructor h?n sido usacas con éi.ito para ilustrar y -
descrit:~r los pasos en la fa:iricación y montaje de partes 
co~?on¿~tes elec:r6nicas. 

G) Aprend~zaje en t~:ernados: .:quf el practicante se pone a -
las ór~~nes de ur ei.perto, el cual e~plea los medios requ! 
ridos :ara hacer Ce él un b~én trabajador. El aprendizaje. 
se ref:~re a un ;ficio :¡ el internaco se refiere a entre-· 
na!" mie-,bros del ;:ersonal especializado. 

H) Provis:ones de S;bresalientes: Es el arreglo de aprendiza­
je para su\lstitu:.os. En al; .. nas empresas se requiere que -
cada ge:rente o ll"!nejador de personal tenga una persona que 
sirva c:imo subst~tuto y c¡ue se le pueda denominar un "SUB". 
En este sistema ?;render!n :or experiencia y por imitación. 

t) Relación de Trabajos¡ Es:uadrones Volantes: Cuando se -
deoe ; ... forr.ar al sobresal ie"lte de una amplia comprensión -
de las operacior:s y de la ~ráctica corriente, entonces la 
rotaci!n de trat:?jos de\le emplearse ampliamente. Al subs­
tituto se le en:~ena en una sucec16n de trabajo y al lle­
gar al nivel Ce ~·ango se or-;aniza a les sobresalientes co­
mo Esc .. adrón voi?nte. Este sistema no es aconsejable para· 
el cuEH;io espec~?11zado. 
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4) PRUEBAS Y EXN"i[NES. 

El esfuerzo y el interés se mantienen en todo el programa de 
entrenamiento al mismo tiempo que se estimulan por comparación -­
con los stándares. Se alienta al interesado y se le demuestra que 
su ejecución puede ser mejorada, comparando después los resulta -
dos de unos y otros. Pu~den emplearse pruebas y exámenes escritos 
para est~ll\ular el interés y proporcionar un incentivo adicional. 

Una caracterlstica esencial, es que los participantes tengan 
la •:onciencia de que la cal ificaciOn es justa y que se tome en -­
cuenta para la promoción. 

El procedimiento más satisfactorio es que los responsables -
del programa fungen como jurado a la vez que preparan el cuestio­
nario. 

Es también esencial verificar cuidadosamente las preguntas -
del exámen y debe de quedar bién determinada la confiabilidad, su 
consistencia y capacidad para distinguir entre los que pueden y -

los que no pueden llenar los stándares de la prueba. Comúnmente -
la confiabilidad de una prueba se verifica comparando las puntua· 
cienes de cada uno de los examinados. La validez se mide correla· 
cionando las puntuaciones de las pruebas con un criterio acepta -
ble. 

Algunos de los criterios que se emplean p3ra evaluar la efec 
tividad del entrenamiento son: Incremento en la productividad, t.9_ 
tal de ventas, disminuciones en los costos y el desperdicio, y -­
evidencias similares de un mejor desempeño. Las medidas usadas P! 
ra evaluar el entrenamiento, tales corneo registro de producción , 
calificaciones de méritos, registros de costos, accidentes, etc .• 
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deber&n ser suficientemente confiables o consistentes para servir 
como indicadores adecuados. 

El desempe~o de su trabajo, después del entrenamiento, debe­
r& ser observado y hacerse comparaciones con su desempeño antes -
del er.trenamfento. considerando cualquier caracter~stica medible­
que resulte pertinente. La observaciOn visual de los registros -­
que stñalan los efectos de entT'enamiento sobre el desempeií.o del -
traba:o dur~nte la secuencia de entrena111ento, pueden ser usadas­
para Car al entrenado un conoc\mtento de su progreso. 

' J..yuda a Empleados: Algunas firmas reconoce1; las verytajas que 
ofrecen los cursos para sus empleados en escuelas superiores. asi 
como cursos de capac1taci6n y corrl!spondencfa, por lo que ofrecen 
a sus empleados pagar una parte de la totalidad del curso del va· 
lor si éste es terminado con éxito, o bién puede ofrecer becas en 
deter:.1nadas tnst\tuciones a fin de obtener alguna espectal iza 
c10n :ue se convertir& en beneficios de la Empresa. 

La Evaluación de los Métodos: El entrenamiento como cualquier 
otra funcl6n de la administración de personal. debe-r6 ser evaluado 
para determina!" su efectividad. La existencia de un grupo de entr.!t_ 
namiento y de una ordenación de cursos y otras exi:ierienc!as de en­
trena':'liento para los empleados, no asegura que tenga éxito este ·­
a~rer.11zaje. Es responsabilidád del d1rector de entrenamiento. ob­
tener la prueba de que las necesidades est6n siendo llevadas a tr.! 
v~z c~l programa. Oesafortunadamente, la 1nfonnación relativa al -
alcance de metas y a los métodos mAs efectivos de alcanzar éstos,· 
se obtiene solamente en unos cuantos casos y en a1qunos mediante • 
enfoc;:•Jes de investigación que a menudo son inad~c.uados. 
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Para la buena apreciac10n de los programas se deben tener en 
cuenta los pel19ros de las falsas conclusiones y de la conftab11.i 
dad de las medidas estadfsticas. 

5) [filRl !IAMIEKTO SUPERVISOR ID. 

Todos los directores o lfderes, deben desarrollar un papel -
muy diferente a los dem&s, pués deben ser efectivos para inclufr­
a los demás tndtvtduos que sean sometidos a entrenamiento, deben­
ser capaces de crear un espfrttu en el trabajo, deben poseer y -­
transuittr conocimientos de las pol fticas y objetivos del traba­
jo, del departamento y de la empresa, deben crear espfritu de gr!!. 
po y desarrollar el trabajo comün e·~tre los empleados que son --­
inestables y que pueden dejar o tornar el trabajo. 

El trabajo de un supervisor es el de ver que el trabajo Mar­
che de acuerdo a los objetivos y que se efectúe. Ade~as de que es 
representante de todos los niveles de manejo de los empleados. 

No se ha podido delinear el trabajo de un supervisor para 
realizar un st!ndard, pués en toda Empresa su trabajo es variable. 

Se pueden enumerar algunas responsabilidades del supervisor­
tales como: 

a.- Atención a trabajos especfficos. 
b.- Entrenamiento a ciertos empleados. 
c.- Operación de tareas. 
d.- Moral de los empleados. 
e.- Manejo de demandas y salarios. 
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f ,- Control de ausentismos, 
g,- Velar por el cumplimiento de los reglamentos. 
h.- Disciplina. 
i.- Transferencias de empleados, 
j.- Problemas especiales de mujeres. 
k.- Protección de la Empresa. 

Según algunas investigaciones recientes, señalan al supervi­
sor como "cociente de personal", y como el que !Ms éxito obtiene­
en su trabajo. la mayorta de las polfticas y programas de relaci!2_ 
nes de empleo se llevan a cabe a trav~z del puesto de supervisor. 
él es quién toma la decisión final de contr"ataciOn, ayuda en el -
an.t11sis de trabajo, y es responsable ante la gerencia de las qu_!t 
jas. Es muy importante que los supervisores y los miembros espe -
cializados en relaciones de personal mantengan una tntima cooper_! 
c10n y una efectiva comunicación. 

Problemas especiales de las mujeres: Es uno de los principa­
les problemas que tienen los supervisores, pués las mujeres, ra­
ras veces piensan hacer carrera dentro de la Empresa y ésto hace -
que tengan interés en el trabajo. Casi la generalidad de \as muj_!t 
res prefieren los trabajos parciales ó te;.porales, algunas reali­
zan actividades que no competen al trabajo, son m.ts independien­
tes y m.ts criticas sobre las condiciones Ce trabajo. 

Selección de Supervisores. 

la base para la selecciOn es importante ya que determina las 
cualidades del supervisor. Desafortunadamente varios de los méto­
dos más comunes para la selección son deficientes, pués en algu -
nas Empresas un factor importante es la antigüedad del candidado, 
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en otras se escoge por favorftfsmo. concepto por el cual no debe -
ser hecha la selección, pués para él lo se necesitan factores como­
la estabil fdad emocional, la equidad, el tacto y el entusiasmo. 

Entrenamiento: 

El entrenamiento de los supervisores debe ser parcial, en el 
que se le suministrarán cursos basados en cuidadosos estudios re­
lacionados al trabajo que va a desempeñar. 

Dentro de las principales áreas de entrenamiento para su;:ier­
visores, se encuentran cinco, las cuáles son como <;fgue: 

a) Adml ni strac 16n. 
b) Relaciones Humanas. 
e) Técnicas. 
d) Pericia. 
e) Orientación sobre trabajo. 

Para que el entrenamiento sea provechoso, deben tomarse en -
cuenta factores corno inteligencia, habilidad para dirigir, hab11! 
dad para comunicarse, enfoque 16gfco a los problemas, intereses -
culturales, virtudes morales. 

Métodos: 

Se emplean numerosos métodos de entrenamiento para los supe.r_ 
visores. Los sobrestantes asisten a pláticas sobre pol ftfcas de -
trabajo, programas de seguridad, oportunidades de entrenamiento -
para trabajadores de 1 fnea, programas y procedimientos estableci­
dos, contratos de trabajo, admfnfstracf6n, etc. 
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El método de conferencias se emplea mucho para discusiones sobre • 
esos problemas y otros, tales como: la disciplina, quejas, pn-.no­
ciones y cambios. La actuación es un procedimiento que ha merecido 
contfnua y creciente aceptación para enseñar a los sobrestantes C.2 
mo enfrentarse a esos problemas mencionados. la pr!ctlca es un faf_ 
tor esencial en el entrenamiento. 

El método de proyectos es apropiado cuando a los entrenados -
se les proporciona la oportunidad de planear su abordamiento a pr.2 
blernas, y pueden emplear su pasada experiencia como guta. 

Muchas firmas en la actual !dad hacen uso de pel tculas y vis -
tas fijas en los programas de entrenamiento, estas ayudas visuales 
son efectivas y suministran entrenamiento mAs amplio que el que·­
podrta obtenerse de la simple experiencia. 

- 73 -



cAPlTULO 11: PROBLEMAS MAS FRECUENTES 
QUE SE DAN EN LAS CINCO· 
FUNCIONES OEL DEPARTAME! 
TO DE PERSONAL. 
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PRIMERA ETAPA: PROBLEMAS EN LA FUNCION DE RECLUTAMIENTO. 

Durante 1~ investigación de campo, logré detectar problemas 
muy palpables :•Je en l"!uchas ocasiones, eran provocados por falta 
de capacidad C: algunos encargados de personal ó recursos huma -
nos de la comp:tencia, enumeraré algunos p.-oblemas y posterior­

mente daré mis soluciones en el siguiente capftulo desde el pun­
to de vista pr!ctico y enfocado a una buena administración de -­
personal y se :arán estas soluciones de acuerdo al orden que ma~ 
tiene cada prc:lema er. cada una de las etapas. 

l!! ?R06LEMA: Edste falta de información precisa respecto a las­
n:cesidades del puesto y del solicitante, ya sean -
e-focadas al presente 6 futuro de estas necesidades. 

2!! ?R06LEMA: l\J existe un plan efectivo para desarrollar y mant~ 
n:r vigentes las fuentes de recursos humanos, para­

r::::lutar a solicitantes y ~sto afecta la hr.agen de­
l~ Empresa. 

J!! ?ROBLEMA: E'. Sindicato; debido a que todas nuestras decisiones 
d: personal están sujetas a las estipulaciones del -

cJntrato de trabajo y sobre todo a la amenaza cons-­
t!nte del Sindic.:ito, nuestra admlnistrac16n de pers!!, 
n~l se vuelve más complicada cuando los trabajadores 
s~ sindical izan. 

4s> PROBLEMA: F!lta de mano de obra calificada; ésto provoca baja­

caltdad en el terminado de las prendas. 
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S! PROBLEMA: Eltiste mucha rotación de empleo utilizando la mano -
de obra de las mujeres y ésto representa altos ces -
tos para la Empresa. 

- 76 -



SEGUNDA ETAPA: PROBLEMAS EN LA FUNCION DE SELECClON. 

I! PROBLEMA: Los individuos responsables de tomar la decisión -
sobre la selección, no poseen una información ade­
cuada para fundamentarse tal decisión sobre los -­
puestos y los aspirantes. 

22 PROBLEMA: Los solicitantes incapacitados, que fueron rechaz.!_ 
dos por la Empresa, públicamente sus comentarios -
afectan a nuestra Empresa. 

32 PROBLEMA: tlo se toman en cuenta las consideraciones éticas -
al utilizar fuentes, que para el solicitilnte repr,.!l 
sentan una invasión a la vida fnttma y privada. 

4! PROBLE~A: En la actualidad no se investiga en forma precisa. 
la procedencia de los extlmen~s médicos y ésto trae 
consigo la ocultación de enfermedades que ocasio -
nan ausentismos, contagios y demtls y que para la -
Empresa representan altos costos y baja producción 
y ventas por dichos ausentismos. 

5! PROBLEMA: Se rechaza a muchos solicitantes durante el proce­
so de selección, y ésto trae como consecuencia pé,!. 
dld~ de tiempo, aumento de costos de personal O •· 
recursos humanos y ésto afecta también a la imagen 
de la Empresa. 
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lERCERA ETAPA: PROBLEMAS EN LA FUNCJON DE INOUCCJON. 

l~ PROBLEMA: Es esta fase encontré un problema muy común entre el 
personal operativo y el personal encargado de super­
visar, ya que existe mucha desarticulaciOn en la 
coordinaciOn que debe existir al informar al recién­
contratado sobre puntos base para que el trabajador­
logre una adaptación Optima en el puesto. 

2!!: PROBLEMA: Que el departamento de personal contribuye a la mala 
inducc16n al no contar con 1 istas de comprobación, -
ya que esto hace que el nuevo em?leado pierda de vis 
ta aspectos bastante importantes sobre la informaciOn 
primaria del puesto. 

J!!: PROBLEMA: La cnmunicaciOn inicial que el departamento de pcrs.Q_ 
nal debe entablar con el personal recién contratado­
principalmente en las pl!ticas de inducci6n, orien -
tarlo sobre su trabajo. presentarlo formalmente con­
su jefe inmediato y los compañeros de trabajo, lugar 
y dias de pago, prestaciones otorgadas por nuestra -
Empresa. etc, 

4! PROBLEMA: Los métodos utilizados para llevar a cabo la indu 
cc10n (orales y visuales} est!n siendo aplicados en 
fonna inefectiva para el departamento de personal 
ya que la presentaciOn del método en algunas ocasio­
nes no todas las personas reciben el mismo trato y -
la misma introducción y por consiguiente destntere -
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san al trabajador sobre información importante de la -

Empresa. 

5!:! PROBLEMA: Existe una confuc16n de conceptos entre lo que verdad!_ 

ramente representa la inducción y la contratación, ya­
que Se!JÜn los resultados que me arrojó una entrevista­
con varios empleadores de personal de otras Empresas -

del mismo ramo, existe entre éllos una diversificación 
del concepto y aplicaciones entre la función de 1ndu -
ccl6n y la función de contratacióno ya que para unos -

la induccfoñ está ccntenida en contratación y para -­
otros empleadores la situación es totalmente inversa. 

62 r>ROBLEMk: El departamento de personal y sus empleadores no tie -

nen bién definidos los objetivos de la inducción y es­
to a la postre arroja resultados negativos en la pro­
ductividad y el adiestramiento del er.-.pleado, y para Ja 

Empresa repre~entan costos muy elevados de capacita ~ 
clón por el mal manejo de la inducción. 
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CUARTA ETAPA: PROBLEMAS EN LA FUNCIOr• DE CONTRATACION. 

Es la etapa en donde menos problemas existen ya que se sobre­
entiende que las primeras dos etapas del proceso le expresamos a -
los solicitantes nuestras necesidades y puntos de vista sobre los­
requerimientos de las vacantes a ocupar. A continuación enumeraré­
algunos de los ttpicos problemas que se dan en la función de con -
tratación. 

}!! PROBLEMA: En ocasiones el contratado, no es potencialmente apto 
para ocupar el puesto, debido a las fallas arrojadas­
en las dos primeras etapas de este proceso, ya que -­
los entrevistadores no quedan satisfechos y lo callan 
ante el supervisor ó gerente de recursos humanos. 

2$! PROBLENA: lio existe relación estrecha entre los diversos depar­
tamentos de la empresa, y esto implica para nosotros, 
una desfamiliarización de los requisitos del puesto -
relativo a destreza, personalidad y otros factores a­
la hora de la contratación. 
Paralelo a este problema se une el elevado costo que­
nos arroja esta situación, ya que a mediano plazo los­
trabajadores demuestran inconformidades, baja produc­
tividad y hasta ausentismos. 

J!! PROBLE~·!A: Aumento de los costos de la Empresa, por fallas admi­
nistrativas en la planeación estratégica de contrata­
ción. 
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Trat&ndose de la mano de obra calificada, en otras 
palabras si la Empresa planea contratar 11 quince • 
operadores y por problemas de presupuestos no con· 
trata a un solicitante que anteriormente renunció· 
a su e~pleo anterior, la Empresa incurre en eleva· 
dos costos por remuneraciones legales que a esta • 
persona le corresponden. 
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QUINTA ETAPA: PROBLEMAS Etl LA FUNCJON DE AOlESTRAHiENTO. 

I! PROt::LEMA: En sumadas ocasiones detectümos que el departamento 
de personal, no determina cuando existe necesidad 
de adiestramiento por parte de los empleados. 

22 PROBLEMA: Algunos elementos de nuevo ingreso 6 contratación 
reciente, heredan los vic~os del antiguo ocupante 
del puesto. 

3! PROBLEMA: Los costos del adiestramiento representan para la -
E~~resa salidas de efectivo bastante considerables. 

4! PROBLEMA: En muchas Empresas el entrenamiento supervi serio es 
pésimo y esto ocasiona trastornos de toda fndole -­
que siempre van a reflejarse en los costos y la im~ 

gen de 1 a Empresa. 

5! PROBLEMA: La selección del supervisor en muchas ocasiones es­
inadecuada y ésto trae como consecuencia que el -­
adiestramiento para empleados esté pési111amente su -
pervisado. 
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CAPITULO 111: SOLUCIONES DE CADA UNO 

DE LOS PROBLEMAS DEL -

CAPITULO DOS. 
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PRIMERA ETAPA: SOLUCIONES DE LOS PROEL01AS DE RECLUTAf11ENTO. 

Ja, SOLUC101l: Para mt un jefe de personal ó recu1·sos hur.ianos, de­

be de conocer las caractertsticas más esenciales de 
un puesto, para ast lograr, al exponérselas al sol! 

citante, un convencimiento de los beneficios del -­
puesto y de la promoción que en un corto plazo re -
presenta, de acuerdo a sus necesidades. 

2a. SOLUCJON: Rr:al izar un plan de investigación minuciosa de to -
das y cada una de las fuentes posibles para atraer· 

candidatos a nuestra Empresa para asf determinar •• 
cuál es la fuente más efectiva que existe fuera de 

la Empresa, para asf lograr sacarle más provecho. 

3a. SOLUClON: No actuar en forma unilateral de parte de recursos­
humanos. sino consultar primero con los funciona -
rios del sindicato, antes de emprender accion~s que 

afecten a sus miembros, y que el gerente general -· 

debe tener precaución y cerciorarse perfodicamente­
de que las polfticas y prácticas de personal 6 re­
cursos hur.'.anos que afecten a los empleados se ape­
guen estrictamente a lo estipulado en el contrato • 

de trabajo con el sindicato. 
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4a. SOLUCJOfl: Tratar de establecer contacto con los solicitantes 
considerados como los mejores calificados. para -­
proponerles ofertas en una vacante determinada, ya 
que estas personas conffan mucho en e: rur.1or de -­
las proposiciones c¡ue hacen otras empresas. En 
cierta forma trato de decir que a veces es necesa­
rio recurrir a la fa,...osa piraterfa de personal con 
la competencia, ya que no es tlegal hacerlo. 

5a. SOLUC.1011: Aplicar un sistema psicológico para hacerl'es saber 
que el Cllllleo no requiere de muchas demandas ffsi­
cas al puesto, 1 también que en este sistema esté­
contemplado la motivación económica y sus presta -
ciones y que esto traer! como consecuencia elevar­
les su st!ndard de vida respecto a su familia y a 
la sociedad. 
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SEGUNDA ETAPA: SOLUCIONES DE LOS PROBLEMAS DE SELECClON DE PERSO· 

MAL. 

ta. SOLUClOU: Hacer responsable de buscar r:1ayores informes de -­
cualesquiera que sea la fuente. sobre todo ya que -

siempre la información no es completa. En resul'lidas 

palabras que el ó los encargados de la selección -­
investiguen a fondo al solicitante para aprovechar­

sus cualidades al máximo y lograr que pertenezcan a 
nuestra Empresa. 

2a. SOLUClOU: Tomarlos en cuenta ;>ara una posible contratación. -
ya que, se ha comprobado prácticamente, que este -­
tipo de personas se adaptan nejor al puesto, traba­

jan con más hab11 idad y alegria; su productividad -
es mejor que la de personas normales, y ast de este 
modo evitaremos una mala imagen de la Empresa ante­
el público. 

3a. SOLUClOa: Evitar severamente ::ior parte de los encargados de -
entrevistar a los solicitantes, preguntas directas­

sobre aspectos inti~os, todo ésto haciéndolo con -­
tacto psico16g1co y capacitando a nuestros entrevi~ 
tadores en cursos de actualización en psicologta de 

trabajo ó ya sea elaborar un programa opcional de -
respuestas en las solicitudes en donde no se obli-­

gue al sol 1citante a contestar preguntas que para -
él sean indiscretas. 
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~a. SOLUCIOH: Investigar ya sea telefónica o pen:.onalmente. ya -­
que no es mucho el flujo de solicitantes, que los -

resultados de los análisis sean de curso legal y -­
verdaderos. Esto se puede hacer hablando al labora­
torio para checar si el sol tc1tante se etendió en -
dicho laboratorio y con el Coctor que giró la orden 

del análisis 'J asf evitaremos los problemas subse -
cuentes al contrat~r una persona potencialmente en· 

ferma. 

~'· SOLUCJOll: ~stablecer una bitácora que incluya citas, control -
de solicitantes por orden alfabético y supervisar -

que se cumplan los requisitos para llevar a cabo el 
proceso para entrevistas. 
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TCP.CtRA ETAPA: SOlUCJONES DE LOS PRO~LE~AS DE IHDUCCJON. 
---···----------------

la. SOLUClOll: El su;:iervisor ó el jefe de pe1·sonal debe por princ! 
pio de cuentas.. entregarle al trabajador una cédula 
con toda la informaci-ón del puesto y del medio am -
biente que impera en la Empresa; también debe pers~ 
nalmente señalarle su sitio de labores. para asf que 
el trabajado.r sienta que es parte impo.rtante de la­
Empresa y por último. el jefe de personal debe de -
inducir al trabajador en que el desempeño de su --­
puesto contrtLuye al éxito de la organización y la 
forma en que los productos y servicios de nuestra -
Empresa contribuyen en la soc;edad. 

Dar la bienvenida del empleado. 
Preveer al empleado de 1nformaci6n general sobre­
la or~anizaci6n. 
Darle a conocer una brei¡e histor a de 1a Empresa y 
la situación del mercado. 
Informarle sobre lo que produce. lo que vende y -
corno hace este doble proceso. 
Darle a conocer las polfticas. objetivos a corto· 
y largo plazo, los planes senerales inmediatos de 
la Empresa. etc. 

2a. SOLUClOf~: Adaptar' listas de comprobrac16n de los aspectos ge· 
nerales de la Empresa y otras sobre la informac16n· 
m&s im?ortante de las di~ersas 4reas de la organit.! 
ci6n :iara lograr asf que el e::1pleado asimile toda -
la 1nformac16n que él requiere y por consecuencia -
eliminar la incertidumbre que una mala inducción -­
provoca en el trabajador y eleva los costos de adm.i 
nistract6n. 
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Ja. SOLUCION: Usar canales adecuados de comunicación en donde exi! 
ta una retroalimentación efectiva y fácil de compro­
bar para el supervisor. ya que existen empleados que 
deben de obtener informaci~n y facilidades adiciona­
les para lograr un buén entendimiento de los requerl 
mientes del puesto. 

4a. SOLUCION: Yo pienso que el orador 6 en su defecto el capacita­
dor que empleé la Em?resa, debe de ~acerse valer por 
medios auxiliares, tales como; planos, tr~nsparen -­
cias, peltculas, manuales de organización y de proc~ 
dimientos. Es también importante que el orador pt'e­
sente el material de informacH5n en forma interesan­
te y humana con toques personales adecuados al trab~ 

jo t en el diseno del manual de bienvenida; son def! 
cientes ya que el trabajador siempre conserva dudas­
sobre determinada información que él considera impor. 
tante para el desarrollo de sus actividades. 

Sa. SOLUCION: Yo proponao que a los empleadores se les debe de se!!. 
s1bi11zar y hacerles notar que entre dos funciones -
existe una diferencia muy notable; ¡a que en la fun­
ción de contratación se le debe recalcar al empleado 
los aspectos legales, las pol tticas y los reglamcn-­
tos que rigen la administración de la Empresa, y en 
la función de inducción se trata de lograr que el -­
empleado se adapte lo más óptimamente posible a todo 
lo que rodea su medio ambiente de trabajo, por ejem­
plo: Darle la bienvenida, mostrarle los baños, la C.! 
feterfa, mencionar lo que debe revisar su equipo de-
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seguridad de su empleo, mostrarle su sitio de traba­
jo, presentarle a sus compañeros y recordarle que d! 
be recurrir al supervisor para informac16n y ayuda -
adicional y poi· conslg1.dente en esta diferencia ins­
ta la función de una etapa y la otra. 

6a. SOLUCIO!l: La solución se;ún lo investigado por mf. deriva en -

que el departaf":'.ento de persona1 debe de crear en el -

empleado confianza en la cornpañfa. para que d1cha 
persona observe y asimile mejor el adi~stramiento y 
tenga mayores ~robabilidades de conver~irse en un ITl! 
jor elemento para los fines de producci6n de la Em -
presa, y paralelamente lograr en él la sensaci6n de­
pertenencia a la Empresa y sobre todo fomentarle su­
li?altad hacia ésta, todo es con el ffn de proveer a 
la organtzaci6n de empleados bién infornJdos. ~uienes 
ayudar&n a reducir el nümero ~e proble-as. tales co­
como: Cambios 6 rotaci6n de personal, cescontento e 
ineficiencia provocados por la desmoti'JacfOn de per­
tenecer a la Ewpresa. 
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CUARTA ETAPA: SOLUCIOf~ DE LOS PROBLEMAS DE CONTRATACIOtl. 

la. ~CL.,ClON: Comprobar los renglones que para nuestros intereses 

sean de m&s importancia, para determinar la adapta­

bilidad y aceptación para el puesto del contratado -

y asf lograr que el entrevistador quede satisfecho­

referente a la historia del solicitante. 

2a. !:G!..~CIO!i: Es conveniente para mf, que el Gerente, el Supervi­

sor y los entrevistadores de la Empresa, participen 

en la contratación y manten9an un canal abierto y -

en forma directa respecto a los requerimientos y d! 

mandas del puesto, para asf analizar en grupo a los 

futuros aspirantes antes de llegar a la contrata -­
ción y por consiguiente que se logre disminuir los­

costos a causa de la pérdida de tiem¡>o, los ausen­

tismos, inconformidades que demuestran los ya con -

tratados, 

Ja. SO:..JCION: B&sicamente mi solución es que el jefe de producción 

en coordinación con los dem&s departamentos con que­

cuenta la Empresa, debe realizar una planeaci6n efe.s, 

tiva de acuerdo a la demanda de nuestros productos,­

para lograr determinar la mano de obra de acuerdo a­

la planta productiva con que contamos y asf avitar -

contratar solicitantes que en un corto plazo tener.:os 

que despedir por las fallas administrativas antes -­

mencionadas. 
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QUINTA ETAPA: SOLUCIONES DE LOS PROBLEMAS DE ADIESTRAMIENTO. 

la. SOLUCIOtl: Estudiar varios parlimetros que nos hacen determinar 
cuando existe necesidad de entrenamiento. estos pa· 

rlimetros serian: Los records de producciOn. un núm~ 
ro excesivo de rechazos, desperdicios de materias • 
primas. un número alto de accidentes. 

2a. SOLUCION: Elaborar un plan correctivo basado en un programa -
de adiestramiento claro y determinante, en donde se 
le debe de dar a conocer al e('lpleado los vicios del 
antiguo ocupante y sus consecuencias para un corto­

y mediano plazo. 

3a. SOLUCION: Utilizar el adiestramiento llamado mixtoo ya que es 

el menos costoso y es el usado por la generalidad­
de las Empresas. Este tipo es el que se imparte 50'. 
en horas de trabajo y 5;)·, en horas 1 ibres del em -

pleado y con ésto lograrr.os disminuir considerable -
mente los costos por este concepto. 

4a. SOLUCIOfl: Se le debe de proporcionar al supervisor una gufa -

detallada de sus respons:ibil idades, tales como: 
AtenciOn a trabajos especificos, operaci6n de ta -­
reas, moral de los empleados, control de ausentis­

mos, disciplina, etc. Esto es con el ffn de que el 
entrenamiento tenga opt1mizac16n en los resultados • 
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Sa. SOLUClOU: Eliminar favoritismos y conceptuar al supervisor por 

factores tales como: Estabilidad emocional, la equi­
dad, la experiencia, el tacto, la antigüedad y expe­
riencia y sobre todo por el entusiasmo que él aporte 
en su supervisión. 
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e o N e L u s I o N E s . 
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CONCLUSIONES. 

El objetivo de mi trabajo de investigactón fu~ proponer un -­

planteamiento de los problemas que existen para la administracfón­
de personal. desde las funciones de recluta1dento. selecciOn. ind!!. 
cciOn. cantrataci6n y adiestramiento en una ~presa de nueva crea­
ción. 

El objetivo se cumple en el planteamiento que yo propuse: En· 
lo referente a1 p1ano de la administración é~ personal~ el ponerlo 
en prlictica y sobre todo hacerlo funcionar de la manera m.is óptima. 

Para que las cinco funciones tengan éxito hace falta la apli­
caciOn de la admtn1stración de personal, ya que con su ayuda se -­
exclutr.!11 todos los tl"astornos que existen en producción. 

Con las técnicas para seleccionar el hombre Más indicado parll 
cada puesto. dismlnuir!n red1ca1mente: Los costos derivados por la 
1nnadaptac16n por la selecc16n inadecuada de personal• habrá una -
mayor eficiencia en el logro de las metas de la Empresa, la asi9n!_ 
c16n de puestos ser! m&s adecuada, la comunidad consumidora de 

nuestros productos alcanzará precios más accesibles y 6pt1ma cal i­
dad, los ausentismos se reducirán considerablemente, la 1mal}en de­

la Empresa se reforzará positivamente con las opiniones favorables 
de los obreros, el personal operativo lo9rard una realización per­
sonal m.§s óptima, los accidentes de trabajo casi disminuirán por'" -
completo y la rotación desaparecerá cast por corpleto. 
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As1 mislTIC>, cuando la Empresa se actualice perlodicamente ade­
cu.1ndose a las necesidades tecnológicas y de mercado; por ejemplo­
si adquirimos nueva maquinaria por consiguiente traerá nuevos ade­
lantos y se tendr.1n que actualizar y adaptar los empleados a los -
cambios en el moderno funcionamiento de la tecnologla lo cuál con­
viene para al progreso de la Empresa. 

la finalidad de nuestra Empresa es la de obtener beneficios -
meta, ya sea en utilidades monetarias y productividad y ésto se -­
puede lograr con una administración de personal apropiada. 

El licenciado en Administración está dotado de conociinientos­
muy importantes sobre personal y debe de ayudar en estas funciones. 
ya que ha recibido la preparación adecuada para lograr que las co­
sas marchen óptimamente dentro de cualquier orgnización. El primer 
paso de nuestra polftica de personal es naturalmente, conseguir 
personal para hacer funcionar adecuadamente todas las funciones de 
los departamentos de la organización. 

Este paso constituye uno de los puntos m.1s crlticos en el es­
tablecimiento y desarrollo de nuestro negocio, ya que el a~astecer 
a nuestra organización con las personas ~.1s calificadas se logra -
el éxito pretendido con la misma precisión que el abasteckiiento -
de inyección monetaria en materias primas ó en ampliación de mer-­
cado. 
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Las cinco etapas: Reclut~miento. SelecciOn, Inducci6n, Contr! 
tac16n y Adiestramiento, cooper"arán benéficamente en el buén fun·­
cionamiento de la Empresa con el ffn óptimo de indicar la ubica ~ 
ción casi exacta de los e ... pleados en los diferentes departamentos­
con que cuenta la Empresa, ó a la inversa; nos hace eliminar barr~ 
1·as tales que el lugar de empleo quede vacto inesperadamente y nos 

tome desprevenidos. 

La Administración de personal con la ayuda de la psicologta,­

es cada vez más necesaria en cualquier Empresa. y en este caso, C!!_ 
1·responde al Licenciado en Administración prestar sus servicios 
como persona capacitada:¡ calificada preparándonos cada dfa l!'lás en 

este ramo que es la administración de personal. 
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