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INTRODUCCION 

Según empresarios de México el problema de reclutamiento es 

grave, ya que algunas organizaciones desperdician recursos económicos 

y pierden mucho tiempo en esta función. El Reclutamiento resulta 

ineficiente, pues empleados que han sido contratados por la empresa, no 

se desempeñan adecuadamente dentro de sus puestos. Este problema se 

debe a que ciertos candidatos. son reclutados para una vacante 

determinada en fuentes de reclutamiento erróneas. y presentan 

posteriormente un deficiente desempeño laboral . lo que resulta por 

debajo de las expectativas calculadas por el empleador. 

La presente investigación esta diseñada para estudiar la eficien-

cía de diferentes fuentes de reclutamiento, en relación con el 

desempeño posterior de los empleados de un puesto determinado. 

Especilicamente se medirá el desempeño de puestos secretariales, en 

relación con las fuentes de reclutamiento que se usaron para conseguir a 

dichas secretarias. identificando como las más eficientes. a aquellas 

fuentes que produzcan candidatos con un desempeño posterior idóneo 

dentro de la empresa. 

Por reclutamiento se entiende,"AI proceso de búsqueda y atrac

ción de empleados a la compañia: es un medio para descubrir posibles 

candidatos e inducirlos a que hagan una solicitud de empleo en la misma· 

(Macfarland. 1972) Por lo mismo las fuentes de reclutamiento se 

pueden definir como'"el lugar donde se podrá encontrar el personal que la 

empresa necesite"(Reye~ Ponce, 1981 ). 

La medición del desempeño dentro de la psicología ocupa un cam

po muy amplio ya que se puede enfocar desde un punto de vista general 

del trabajo, hasta aplicarse a ocupaciones y campos especificas. Esta 
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investigación definirá "desempeño laboral" corno "Los resultados espera· 

dos de un individuo dentro .de su traoa¡o· (Tiffin , 1981) 

El estudio pretende ver si una existe relación entre el ser reclu- lado 

por recomendaciones, iniciativa propia, juntas de intercambio, bolsa de 

trabajo o anuncios en periódico, con el desempeño ;:iosterior de la 

secretaria. 

La importancia de este estudio radica en que una vez que son 

detectadas o que se ha llegado a predecir qué fuentes de reclutarnienlo 

son las más idóneas en la búsqueda de secretarias. podrá ahorrarse en el 

futuro, tiempo y dinero, ya que se podrán aprovechar las fuentes de 

reclutamiento predeterminadas , corno las más adecuadas. es decir. se 

sabrá con cierta certeza que fuentes de reclutamiento se neces·'.ar: 

contactar para reclutar secretarias eficientes. Tendremos corno 

consecuencia una eficiencia en el trabajo secretaria! de la empresa. En 

resúrnen . los resultados se podrán utilizar corno herramienta para el 

reclutamiento más eficiente de secretarias: puesto de indispensable 

apoyo en una organización. 

Es necesario mencionar que la importancia de esta tesis también 

radica en su contribución a la investigación del recluJamiento en 

México, ya que la mayoría de las investigaciones al respecto se han 

realizado en EEUU, y por lo mismo, es necesario extender los hallazgos 

de estas investigaciones a nuestro país. 

La pregunta central de esta investigación es entonces : ¿Qué fuentes 

de reclutamiento producen las mejores secretarias? .La respuesta a esta 

pregunta estará guiada por una serie de hipótesis que basicamente 

proponen lo siguiente: Si existe relación entre las fuentes de 

reclutamiento y el desempeño laboral de las secretarias. 
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Este estudio parte de investigaciones que plantean la misma 

relación como las de Breaugh (1981), Decker y Cornelius (1979), 

Colín (1982). Estrada (1975),Caldwell y W.Spivey (1983), Taylor y 

Schmidt (1983). También parte de las conceptualizaciones sobre 

reclutamiento y desempeño como son las de Zerrilli (1973), Macfarland 

(1972), Cascio (1978 ), Romero Betancourt (1981),Krichnner y Dunnette 

(1982), Reyes Ponce (1981),Zippo (1983), Gellerman (1972) Milton y 

Naylor (1979), etc. 

Con base a esta revisión bibliográfica se llevará a cabo un estu

dio buscando validar los postulados y recomendaciones de los autores 

que han manejado aspectos relacionados directa o indirectamente con 

el reclutamiento. 

Esta tésis se llevará a cabo en el D.F. en una institución de Ban

ca Multiple (Sociedad Nacional de Crédito), que pertenece al sector 

público, especificamente en un banco. La unidad de análisis serán las 

secretarias de diferentes niveles de la organización. 

Los datos que nos darán la información sobre las fuentes en que 

fueron reclutadas las secretarias, se obtendrán de las solicitudes que 

hayan llenado al ingresar al banco; la Información sobre su desempello, 

se obtendrá de la forma de ·evalución del desempeño• (de la calificación 

de méritos) que existe en la organización y que se haya aplicado a las 

secretarias. Por lo tanto, esta investigación se manejará con base a Ja 

extracción de puntos ya establecidos en tas solicitudes y en las 

evaluaciones de desempeño, que haya realizado con anterioridad el banco. 

Esta investigación puede ser un buen paso para estudios futuros 

con otro tipo de organizaciones y con diferentes sujetos, a fin de 

precisar mejor la relación entre las fuentes de reclutamiento y el 

desempeño laboral posterior. 
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1.0 REV!S!ON BIBLIOGRAF!CA 

1.1 EL RECLUTAMIENTO DE LOS RECURSOS HUMANOS. 

Definición del Reclutamiento 

Entre los factores que intervienen en la organización de toda 

empresa, ya sea esta de tipo industrial, comercial o de servicios , 

destaca en primer término, por su gran importancia, el factor humano. 

Este ha sido considerado desde hace tiempo por su trascendencia, como . 

la principal preocupación de los directores y empresarios. Por lo tanto, 

no sólo significa dar solución a un problema complejo que atañe a la 

adecuada adaptación de el empleado al puesto que desempeña, sino 

además, motivar su interés por una mayor eficiencia y colaboración en 

sus actividades dentro de la empresa. Se puede decir que el éxito 

empresarial debe ir ligado íntimamente a la acción de colocar al hombre 

en el puesto que esté a la medida de su capacidad o habilidades. (Romero 

Betancourt , 1981 ). 

Existe en las organizaciones el fenómeno de· rotación del perso

nal por abandono del trabajo, promociones, transferencias, crecimiento 

de la. empresa, etc. con la consiguiente solicitud de elementos. humanos. 

Lo mismo acontece debido al desarrollo de la tecnología y la producción 

que cambian constantemente, la división del trabajo.provocando la 

demanda de potencial humano ante las perspectivas de nuevas plazas y 

ocupaciones. Es en este entorno es donde se sitúa al gerente de personal, 

como responsable del análisis continuo de las necesidades de recursos 

humanos no sólo las presentes, sino también las futuras que surgen de 

la evaluación de objetivos a largo plazo, de cambios de políticas en la 

compañía, del ambiente social o entorno de la organización , etc. dando 
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como conclusión que "la programación de los recursos humanos es la 

parte escencial de la planeación de la empresa"( Colin , 1982). 

Existen varias definiciones de reclutamiento, como la de 

Macfarland(1972), que d_ice:"EL reclutamiento, es un proceso de búsqueda 

y atracción de empleados a la compañia. Es un medio para describrir 

posibles candidatos e inducirlos a qu hagan una solicitud de empleo en la 

compañfa"(pag .305). 

Otra interesante exposición es la que a continuación se mencio

na : "El reclutamiento, es la búsqueda de un determinado número de 

candidatos que posean ciertas cualidades suficientes para satisfacer las 

exigencias formuladas por la empresa; en base a un plan o programa 

cuid·dosamente estudiado y programado en todos sus detalles. Es el 

empleo de las fuentes de reclutamiento idóneas para atraer posibles 

candidatos, y provocar en ellos el necesario interés por los puestos de 

trabajo ofrecidos; es la obtención final de un personal eficiente, y no un 

personal desechado por las empresas• (Zerrilli, 1973: 18). 

· No s~ puede dejar de mencionar la Importante cita d~ Gellerman 

(1978): ºEl reclutamiento , es un asunto de dos trayectorias, ya que 

durante el proceso, el individuo debe de decidir de antemano, si en 

efecto quiere buscar el empleo en determinada compañía, antes de que 

ésta decida si lo puede emplear a él". 

En resúmen, las definiciones expuestas, se pueden sintetizar 

diciendo, que el reclutamiento es la búsqueda y atracción de candidatos 

para una empresa, en base a fuentes de reclutamiento idóneas. 
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Función del Reclutamiento: 

Es de primordial importancia mencionar que el objetivo del 

reclutamiento es tener los suficientes empleados con la experiencia 

exacta en el momento y en el lugar adecuado; por lo mismo, la 

responsabilidad de los reclutadores se enmarca dentro de ciertas 

funciones básicas. Sobre esto Macfartand en 1972 retire que el 

reclutador se encarga de: 1 .• Plantear políticas sobre el funcionamiento 

de su departamento. 2.· Formular programas de necesidades de la 

empresa a corto, mediano y a largo plazo. 3.· Evaluar constantemente la 

eliciencia del proceso de reclutamiento. 4.· Analizar-investigar-evaluar 

y cultivar diferentes fuentes de aprovisionamiento. 5.· Formular 

personalmente la entrevista. S.· Atender las requisiciones. 7.· Mantener 

estrecho el enlace entre los canales de comunicación y las unidades 

administrativas que requieren a los empleados y el departamento de 

recursos humanos. 8.· Establecer el intercambio de ideas y experiencias 

con el mercado mediato. 

Importancia del Beclytamlento· 

Al mencionar las funciones de los reclutadores, es de primordial 

Importancia recordar que el reclutamiento es una actividad escenclal 

dentro del la empresa, por cuatro razones supuestas por Zerrilll (1972): 

1.· Es un primer contacto entre la empresa y aquellos que se 

convertirán, en un futuro, en miembros de la compai'\ia. 

2.· Cualquier error cometido en el reclutamiento, puede 

traer repercusiones futuras en cuanto a que las personas 

interesadas se pueden llegar a formar un prejuicio equivocado 

de la empresa. 

3.· Es una parte de la actividad por integrar un equipo de 

personal idonéo, eficiente y ventajoso para la empresa. 
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4.- El proceso de reclutamiento influye en la selección, aun cuando 

sea perfecta , pues si hay un mal reclutamiento, no se podrá 

mejorar la calidad esperada de los candidatos. 

Se ha mencionado que una buena técnica de reclutamiento resulta 

de primordial importancia dentro de la empresa, al igual para quién está 

a cargo de dicha función. La responsabilidad del reclutamiento de 

personal se asigna generalmente a la sección de personal o a la de 

administración de personal. Esto· significa que el departamento de 

recursos humanos no se limita solamente a la administración y 

contabilidad de las jornadas de los sueldos. (Romero, Betancourt, 1981). 

Según Macfarland (1972) , dentro del proceso de reclutamiento 

está involucrado todo Ún equipo: Un grupo de reclutadores y en especial 

un reclutador de asesoría que coordina e integra el proceso al parejo de 

las necesidades y políticas de la empresa, y proporciona los medios 

técnicos para la entrevista o para obtener información de los 

solicitantes. Sin embargo ; el autor realizó una encuesta en varias 

empresas italianas, y eincontró que no todas poseen un servicio 

centralizado de reclutamiento, ya que vló que existen varias empresas 

donde tos mismos jefes de las vacantes, realizan la busqueda de 

candidatos, sin mayor técnica que sus relaciones personales. 

-Diferencias entre reclutamjento v seleccjón y Ubjcación del 

reclutamiento en los recursos humanos· 

+ Reclutamiento es la búsqueda de un determinado número de personas 

que poseen ciertas cualidades. Selección es determinar, a través de 

pruebas la capacidad y habilidades de los candidatos ,y ver si estos 

alcanzan o no el nivel exigido por la empresa. (Zerilli, 1973) 

+ Reclutamiento es una de las tácticas para ir ocupando los diversos 

puestos vacantes de una organización y consiste en buscar un conjunto 

de personas que posiblemente poseen las cualidades requeridas. 
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Selección es que, dentro del conjunto de personas reclutadas , son 

escogidas aquellas que van a desempeñar, probablemente con éxito, los 

puestos de trabajo que se encomienden. (Gellerman, 1978). 

En la fig. No. 1 podemos ver ambas funciones como parte de un 

mismo proceso, el cual da una visión general de las etapas de "admisión 

de los recursos humanos• (Reyes Panca, 1981): 

-Reclutamiento: hace de una "persona extraña", "un candid~to". 

-Selección: busca en los 'candidatos" los mejores para cierto 

puesto requerido; "el mejor candidato". 

-Contratación: hace de un "buen candidato" ,un "empleado" o un 

"trabajador sindicalizado" 

-Introducción o Inducción: hace del "trabajador o empleado', 

un "buen empleado". 

Salecclon 

(entrenamiento o deaarrallo) 

Fig. No.1: Reclularniento y selección dentro de los recursos humanos. 

Una vez mostrado en conjunto todo el proceso de admisión, cabe 

mencionar que el reclutamiento debe entenderse corno un proceso de 

carácter permanente y continuo, y no como una serie de acciones sin 

hitación, pues afecta a cada momento la vida empresarial y contribuye 

en la colaboración de la obtención de los objetivos y políticas de la 

empresa (Zerrilli, 1973) 

1 o 



1.2 PROCESO DE RECLUTAMIENTO. 

Una vez aceptados como técnica idónea ,los conceptos vertidos 

en los incisos anteriores, es conveniente describir y precisar 

el'PROCESO DE RECLUTAMIENTTO" .Este proceso se divide en cinco partes: 

1° Definición de políticas, 2º Programadón de las necesidades de la 

empresa,3° Operación del reclutamiento: requisición y métodos de 

reclutamiento, 4° Entrevista, 5º Administración del reclutamiento. 

Dichos pasos se desglosan a continuación: 

1º ºDefinición de las políticas del reclutamiento": 

Antes· de que el gerente de personal organice la función del 
1 

reclutamiento, necesita definir las normas que regirán el manejo de los 

recursos humanos • estas se refieren a la obtención, mantenimiento y 

desarrollo de la fuerza de trabajo de la organización, a todos sus 

niveles-, conslderandolas como un subconjunto de las políticas 

generales de la empresa. 

Definir la política de reclutamiento significa enunciar los 

objetivos en cuanto al personal que se requiere; un ejemplo de las 

J)Olíticas pueden ser: el admitir o no a personas que no hayan cumplido 

con su servicio social, el aceptar o no a personas Q!J& tengan parentesco 

con los empleados, el admitir o no mujeres casadas, el aceptar o no a 

personas mayores de 40 años, etc ... (Zippo, 1983) (Macfarland, 1972). 

20 "Programación de las necesidades de la empresa": 

Aquí es donde se debe d~·desarrollar el plan o programa que pre· 

vee las· ·responsabilidades asumibles o metas a las que se requiere 

llegar. El programa de nece:oidades del reclutamiento puede fijarse a 

corto, mediano y a largo plazo, en función de necesidades de la empresa. 
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Según Cascio (1978), al elaborar todo tipo de programa debe de 

tomarse en cuenta los siguientes 9 puntos: 

a.-Preveer el número de personas necesarias para 

futuros cambios en la empresa. Es decir, si en este momento la 

empresa produce 100 unidades con 8 individuos, ¿Cuántas 

personas necesitará para producir 900 unidades? (esto se 

calcula mediante una regla de tres). 

b.- Estimar la clase de trabajos realizables y los requisitos 

escenciales exigidos por los puestos de trabajo vacantes. 

c.-Tomar en cuenta las características que las personas por 

admitir deben de poseer respecto a edad, nivel de conocimiento, 

especialización, experiencias anteriores, condiciones físicas y 

mentales. 

d.- Tomar en cuenta el tipo y grado de adiestramiento que será 

preciso impartir al nuevo personal y la duración de éste, con el fin 

de calcular la fecha api:oximada de su incorporación a los puestos 

de trabajo. 

e.- Se debe de diseñar un plan no genérico sino distintivo. 

es decir, trazar un programa para cada categoría de empleados 

.que se quiera contratar. 

f.· No perder de vista. dentro de este programa, las 

aspiraciones y sugerencias de los empleados de la organización. · 

g. ·Controlar constantemente la eficiencia del programa para que 

en todo momento sea el idóneo; y perfeccionar los medios 

empleados para reclutar personal. 

h.- Hacer un análisis de la situación concreta del mercado en 

cuanto a: demanda de mano de obra, y profesionistas, localización 

geográfica de la empresa; historia y avances tecnológicos o 

expansiones de la rnisrna;etc ... 
12 



Í.· Antes de llevar a cabo el programa es necesario hacer un análisis 

especifico de las "fuentes de reclutamiento•. Para analizarlas es 

importante tomar en cuenta cinco puntos: costo de las fuentes; 

tiempo requerido para localizar un candidato; porcentaje de can· 

didatos generados por una fuente; desempeño de candidatos reclu

tados por cada fuente; y costo del proceso de reclutamiento. 

En seguida se desglosan estos puntos: 

/Costo de las fuentes: Se ha visto a través de los estudios, que la 

fuente de reclutamiento más costosa para allegar personal son las 

agencias privadas; las fuentes más baratas son los periódicos, 

traslados, promociones y recomendaciones de los mismos 

empleados. 

/Tiempo requerido para localizar al candidato:se ha observado a 

través de estudios que en las bolsas de trabajo y las 

recomendaciones, el contacto inicial con el candidato es más 

rápido que utilizando traslados, promociones y periódicos. 

I Es preciso observar el porcentaje de candidatos generados 

por una fuente en particular; entre mayor sea éste , 

más eficiente será la fuente para la empresa. 

I Para analizar el desempeño de los candidatos reclutados, es 

recomendable evaluar el mérito de cada fuente, en base a la 

producción de candidatos que permanecen en la organización 

como empleados eficientes. Sobre las maneras de evaluar este 

desempeño se hablará más adelante en el inciso 1.5. 

El costo probable del reclutamiento se obtiene con la siguiente 

fórmula: 

Costo total del reclutamiento-Costos Djrectos+Costos Indirectos 

Número de personas contratadas 
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Esta· fórmula permite determinar el costo total del 

reclutamiento dividiendo los Costos directos + Costos indirectos, 

entre el número de individuos contratados. Tomando en cuenta que 

los costos directos son: anuncios en periódico, sueldos de los 

reclutadores, viajes , telegramas, contratación de agencias, 

teléfono, etc ... Se denomina Costos Indirectos al: mobiliario, agua, 

luz, papel, etc ... (son elementos con las que se apoya la sección de 

reclutamiento). 

Por lo tanto, en base a estos criterios una organización puede 

establecer su propio rango de valor sobre varias fuentes de 

reclutamiento, y seleccionar esas fuentes que le pueden proveer del tipo 

correcto de candidatos, al menor costo y en el menor tiempo posible. 

31 "Operación del Reclutamiento•: 

La "Operación del Reclutamiento• se efectúa una vez que se han 

determinado las políticas y realiza.do un programa sobre las necesidades 

de la empresa. Se pueden llevar a cabo las acciones del reclutamiento en 

base a dos Incisos: A.· se refiere a la •requisición" y B.· es la 

utilización de las fuentes de reclutamiento. 

· A.· Requlsión (Modelo impreso para la demanda de personal): 

la requisición debe de estar redactada por el jefe de personal de 

la sección o departamento que solicita la admisión de un nuevo 

empleado, y trasm¡tida al organo responsable del reclutamlento. Puede 

ser formulada con un adelanto de 3 ó 6 meses; por lo mismo, el 

responsable del reclutamiento debe saber las necesidad del personal 

antes de que exista la vacante; o bien.mandar la requisición en el 

momento que surja la vacante. 

En la requisión, es preciso indicar si el nuevo personal esta 

destinado a cubrir puestos vacantes de la anterior plantilla o si se trata 
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de puestos de nueva creación. En el caso de ser puestos de la anterior 

plantilla , la oficina de personal, emprende inmediatamente la búsqueda 

del personal solicitado. Cuando se trata de puestos de nueva creación, la 

oficina de personal tiene que presentar una solicitud de autorización a la 

dirección de la compañía, siendo esto un requisisto previo para ,las 

actividades de reclutamiento (Zerrilli, 1973). 

Para Zerrilli las requisiciones deben de contener : fecha de 

elaboración; lecha en que será necesario el personal solicitado; 

describir el puesto de trabajo, indicar si se trata de una vacante de la 

anterior plantilla o de nueva creación; requisitos o perfil del puesto 

(sexo, edad, escolaridad, etc.); firma de quien presenta la requisición ,y 

de quien la autotiza. 

B.- Las Fuentes de Reclutamiento. 

Las fuentes de reclutamieñto se pueden definir como "El lugar 

donde se podrá encontrar al personal que la empresa necesita • (Reyes 

Ponce,1981). La persona encargada del reclutamiento debe de estudiar 

con detenimiento las fuentes (tomando en cuenta las necesidades 

propias de la empresa). es decir, todas aquellas fuentes de 

reclutamiento que pueden proporcionar los candidatos más. indicados 

para desempeñar con eficiencia las labores requerídas(Romero 

Betancourt, 1981 ). 

Una de las más importantes funciones del reclutamiento es el 

establecer lazos entre la demanda de varias clases de empleados y sus 

fuentes de aprovisionamiento; por lo tanto, el cultivo de las fuentes de 

reclutamiento es un requisito continuo. Su amplia habilidad de 

conseguir candidatos depende de que mantenga relaciones efectivas con 

muchas fuentes, ·y por lo mismo, la actividad del reclutamiento por si 

misma puede ser la selección de las fuentes de abastecimiento del 

mercado (Macfarland , 1972). 
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Dentro de las fuentes de reclutamiento existen dos tipos: 

Fuentes internas y externas. Debo advertir que con el objeto de no 

romper la secuencia del proceso de reclutamiento, hablaré sobre estas 

fuentes en el Inciso 1.3, al finalizar dicho proceso. 

4° "Entrevista inicial del reclutamiento•: 

La entrevista inicial del reclutamiento la cual se puede definir 

como ·un proceso de comunicación, donde el entrevistado aprende más 

acerca del trabajo y la organización, y comienza a desarrollar una 

expectativa realista acerca de ambos; lo que igualmente sucede con el 

reclutador"(Cascio, 1978). 

La finalidad de esta entrevista es detectar de manera genérica, 

en el mínimo de tiempo, diferentes aspectos relacionados con la vida del 

candidato: experiencia laboral, escolaridad, tipo de escuela, estado civil, 

etc ... y así ver si existe una relación entre la persona y los requisitos del 

puesto. 

En esta entrevista también se informa sobre la naturaleza del 

trabajo, el horario, la remuneración ofrecida, las prestaciones, etc ... : de 

tal manera que el candidato puede decidir- si es aceptado· si sigue en 

el proceso de admisión o no . 

Para concluir, conviene citar la definición de Arlas Galícia1980, 

sobre la entrevista inicial, indica que "Es una forma de comunicación 

Interpersonal que tiene por objeto proporcionar Información a los 

candidatos para que ,en base a ésta, el candidato pueda formular 

decisiones al igual. que el entrevistador: así mismo ceda entrevista 

tiene un objetivo específico, el cual debe de estar determinado para 

precisar el procedimiento a seguir; el ambiente en el cual se realizará, 

la información que se desea obtener: la duración de la misma, etc .. ." 
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Para Raspa (1980) (Citado por Zippo en 1983), sugiere que la 

entrevista sea en privado, que se cree un ambiente agradable, que las 

preguntas que se vayan a hacer sean abiertas, es decir, que permita al 

candidato expanderse o abrirse en el tema, y por último, limitar el 

número de entrevistas y dar una solución pronta. 

Raspa termina diciendo que el proceso de reclutamiento debe 

acabar después de que el nuevo empleado haya estado en su trabajo 2 ó 3 

meses, es decir, que se debe de hacer un seguimiento de las labores del 

empleado, para ver si se ha ajustado a su trabajo, ya que si es así tendrá 

un mejor desempeño; de esta manera se dice que el reclutamiento no 

termina el reclutamiento cuando el candidato acepta la oferta de 

trabajo. 

5v 'Valoración del Reclutamiento": 

Para finalizar con el proceso de reclutamiento es necesario pa

sar a la "administración o valoracion del reclutamiento o el control de la 

actividad del mlsmo'.Según Zerrilli (1973), este punto se refiere en 

parte a que cuando se implanta un programa de reclutamiento es 

Indispensable disponer de los mejores Instrumento& para ta .r1copllacl6n 

y obtención de la Información general que nos dieron los candidatos; ya 

que dicha información será utilizada para la selección de los 

solicitantes. En este proceso es necesario llevar un registro de todo; es 

decir, administrar y ordenar por medio de archivos la documentación de 

los candidatos; por otra parte es recomendable llevar a través de 

computación o a mano un registro general de los siguientes puntos: 

número de aplicantes, número de invitaciones, número de entrevistas y 

de ofertas que hizo la empresa, número de solicitudes no interesantes, 

número de solicitudes interesantl?S ,y las aceptadas, número de casos 

perdidos. etc ... 
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El proceso del reclutamiento finaliza una vez efectuado el control 

de la actividad global, para continuar entonces con el siguiente proceso 

llamado "Selección". 

. 18 



1.3 METODOS DEL RECLUTAMIENTO: 

Como se mencionó en el tercer paso del proceso -operación del 

reclutamiento- a continuación serán desglosadas, para su análisis, las 

fuentes de aprovisionamiento internas y externas. 

fuentes Internas de Beclutamjento: Es cuando los candidatos para 

ocupar un determinado puesto, pueden ser reclutados en el ámbito de la 

propia empresa. Es decir, conviene saber sí dentro de la misma empresa 

hay personas que se apegan a las condiciones establecidas, como para 

poder cubrir las necesidades de cierto puesto. Esto significa que dentro 

de la empresa existen personas con capacidad suficiente para 

desempellar a plena satisfacción actividades diferentes a las que 

actualmente desarrolla; por lo tanto, este reclutamiento interno puede 

realizarse buscando empleados idóneos para ocupar el puesto vacante 

(Colln, 1982). 

De esta manera, antes de recurrir a las fuentes externas, se 

deberá de conseguir a la persona deseada dentro de la empresa; asl 

disminuirán los costos de contratación y el periódo de entrenamiento; 

así también contribuirá a mantener en alto, tanto la motivación , como 

ta moral del personal que ya trabaja en la organización, pues cada 

vacante significa la oportunidad de uno o varios ascensos (Arlas, 1978). 

A continuación se mencionan las fuentes de reclutamiento inter· 

nas citadas por varios autores como son: Coiln (1982), Zerrilll (1973), 

Macfarland (1972), Zippo (1983), y Cascio (1978). Toda la información 

prescrita por estos autores sobre las fuentes de reclutamiento internas, 

se encuentran en seguida integrada y resumida: 
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A.· Toma de decisión por parte de los mjsmos empleados: 

Esta fuente se refiere a que los mismos empleados deben ·de 

conocer las vacantes que se vayan produciendo en la empresa; por 

ejemplo, viendo las convocatorias que se anuncian fuera del 

departamento de reclutamiento o en pizarrones colocados en lugares 

estrateglcos. 

SI la empresa es de pequeñas y/o medianas dimensiones, los 

empleados pueden estar en constante contacto con los encargados de la 

admisión del reclutamiento; en el caso de que la empresa sea de 

mayores dimensiones los empleados tienen que estar al corriente de los 

r;iuestos a cubrir recurriendo a su departamento o división. 

Ventajas: 

·Los empleados ya conocen cuales son los requisitos exigidos 

por el trabajo, y saben si los llenan o no. Los empleados se encuentran 

en dlsposlcion de localizar rápidamente los posibles puestos vacantes 

por su propio Interés. Los empleados ya saben lo ~ue se espera de ellos y 

lo que la empresa les puede ofrecer: por lo mismo, es mayor la 

probabilidad de no llevarse una post~rlor desilusión 

Desventajas: 

·El no admitir a los candidatos presentados crea situaciones 

embara;osas, que pueden originar malos rumores, descontento1,y 

discordancias dentro y fuera de la empresa. !amblé~ puede llegarse a 
formar un ambiente de favoritismos y proteccionismos, con el 

consiguiente perjuicio 'Para la eficiencia del trabajo en la empresa. 

B.· Inventarlo de Recursos Hymangs: 

Este inventario de recursos humanos nos da un panorama preci

so de las cualidades· profesionales y personales de cada empleado. 

Este Inventario, debe estar escrupulosamente actualizado para 
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consultarse cuando es preciso. 

El inventario de las características del personal es sólo un 

instrumento para el reclutamiento; sirve para mostrar cierto número de 

candidatos internos que serán sometidos a las pruebas de selección 

aplicadas normalmente, para ver cual de ellos será ascendido o 

trasladado al puesto vacante. 

C.- Traslados: 

El personal que cubre las características necesarias es traslado 

del puesto que ocupa a otro distinto. 

Estos traslados podrán ser en un sentido horizontal-entre cargo 

de la misma categoria- llamados Transferencias. O efectuarse en 

sentido vertical -puestos de un nivel' superior- llamados Promociones. 

Ventajas: 

Tienen la ventaja de que el empleado, puede empezar su trabajo 

inmediatamente y aumentar la motivación y rendimiento de los 

trabajadores; disminuye el sentimiento de considerarse relegados por 

elementos llegados desde el exterior de la empresa; los individuos con 

tiempo dentro de la empresa pueden alcanzar una experiencia· y una 

capacidad ya notoria. Otra conveniencia es el dar a cada empleado un 

puesto que vaya de acuerdo a sus aptitudes y capacidades, estimulando 

su moral y su rendimiento, permite de la misma manera, que la empresa 

aproveche al máximo las capacidades de sus empleados. Por lo tanto, 

facilita la búsqueda de personal pues provee de candidatos con 

experiencia y capacidad ya conocidas; finalmente , se posibilita como un 

método sencillo y ecónomico. De esta manera, solamente se recurrirá a 

las fuentes de reclutamiento externo para cubrir aquellos cargos de 

menor relieve, dejados libres por la cadena de desplazamientos. 
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Desventajas: 

La empresa corre el riesgo de creaerse un ambiente cerrado, ya 

que impide a lo largo de un tiempo la incorporación de ideas renovadoras; 

puede dar lugar al nacimiento de intrigas y protestas, al adjudicar 

Inmerecidamente cargos disponibles a ciertos miembros de la misma 

empresa; por lo mismo, se puede suscitar envidias y rencores, pues es 

dificil hacer comprender a todos que el empleado elegido era el más 

idóneo. 

D.-La Consideración de Candidaturas Archjyadas o personal 

de cart,era: 

Cuando a la empresa llega un candidato que posee muchas 

cualidades, y la vacante se ha cubierto, o el candidato no se apega a las 

características del puesto, dicho candidato no se admite por el momento 

en la empresa, pero sus datos son archivados para que en un futuro se le 

pueda ofrecer un puesto de acuerdo a sus características. Este archivo 

debe de ser llevado por cajones de acuerdo a la especialidad, escolaridad 

y capacidad de cada candidato. 

Por lo tanto, antes de acudir a las fuentes externa 

es conveniente revisar si hay expedientes de candidatos del tipo deseado 

en el archivo. La reconsideración de los expedientes archivados es 

siempre oportuna. 

E.- Existen otras fuentes de reclutamiento interno que en 

realidad son afines y complementarias. Son las que a continuación se 

mencionan: 
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-Clases y cursos profesionales en la propia empresa 

-Cursos de adiestramiento y formación del personal 

-Cursos de especialización para operarios 

-Cursos de revalidación para el traslado de otros puestos 

-Cursos de actualización del trabajo .. 

Las fuentes internas a veces no alcanzan a satisfacer todas las 

necesidades de personal, por lo tanto, después de haber agotado todas 

sus posibilidades, es necesario recurrir al mercado exterior de trabajo, 

o sea.las llamadas fuentes externas de reclutamiento. 

Las fuentes internas y externas de reclutamiento, no se excluyen 

recíprocamente, sino que se complementan, pues su utilización 

combinada permite obtener un mayor provecho del programa de 

reclutamiento. 

Analizadas las posibles fuentes Internas de reclutar:nlento, a 

continuación se explicarán los diferentes tipos de "fuentes de 

reclutamiento externas"; actualmente son las más utilizadas por las 

empresas para buscar y atraer candidatos "externos" a la organización; 

dichas fuentes son citadas por Cascio (1978). Macfarland (1972), Colín 

(1982), Raspa (1980), Reyes Ponce (1981), Zippo (1973) y Zerrilli 

(1973). Los estudios y técnicas instrumentadas por estos autores sobre 

las fuentes de reclutamiento se encuentra a continuación integrada y 

resumida: 
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A.· Solicitantes E:¡_pontáneos. Contratación directa o iniciativa 

~ 

Son los solicitantes que se presentan ante la empresa sin la 

necesidad de que la organización haya hecho una convocatoria previa. 

El número de este tipo de aspirantes depende "del mercado 

laboral". Esto muestra su naturaleza variable pues, en épocas de crisis 

es mayor la cantidad de candidatos: por lo contrario, en épocas de plena 

ocupación la demanda viene siendo menor. También muestra relación con 

la reputación que la empresa haya sábido crear, pues por lo general los 

candidatos espontáneos son atraidos por el prestigio de la compañía. 

Desventajas: 

Esta fuente no es muy aprovechada porque los solicitantes 

pueden acudir cuando la empresa no tiene una necesidad concreta de 

personal; es decir, concurren en orden disperso y con irregularidad; por 

lo mismo, este tipo de Individuos son aprovechados sólo en el momento 

en que su presentación coincida con la existencia de una vacante 

apropiada. 

Otra razón por lo que esta fuente no es tan aprovechada, es la 

posible falta de coordinación entre los diversos sectores, oficinas y 

servicios de la empresa; puede suceder que una persona sea rechazada 

debido a no tener conocimiento de que hay una vacante con las mismas 

condiciones poseidas por quien recibió la respuesta desfavorable. 

Por lo tanto, lo mejor es clasificar y estudiar las solicitudes de 

ingreso llegadas a la organización, así como las de quienes que 

presenten personalmente su curriculum en las oficinas de la empresa, 

esto permite además, ajustar adecuadamente al candidato dentro de un 

puesto vacante. 

Ventajas: 

Esta fuente de reclutamiento, bien usada, trae como consecuencia 
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una reducción de costos y una más rápida confirmación de respuestas; de 

la misma manera , los solicitantes recibirán una atención pronta y justa; 

por lo tanto, propicia la creación de una buena imagen de la compañia 

dentro de la comunidad. 

B.- Bolsa de trabajo· Escuelas Institutos y Universidades 

Dentro de estas posibles fuentes de reclutamiento destacan las 

siguientes: 

-Las escuelas y cursos de introducción profesional y aprendices. 

-Las escuelas e institutos de enseñanza secundaria y técnica. 

-Las universidades. 

-Escuelas y cursos de especialización (Post Universitarios). 

-Asociaciónes de ex alumnos. 

-Escuelas comerciales para secretarias, mecanógrafas y 

contadores. 

Dentro de estas fuentes de reclutamiento hay Individuos 

encargados de la bolsa de trabajo que pueden darnos información o 

recomendación sobre candidatos particulares. 

Ventajas: 

La empresa se encuentra con jovenes que han adquirido una 

formación profesional y técnica inmejorable, a punto de incorporarse al 

mercado de trabajo. Por lo tanto, se atrae a gente joven y capaz , los 

cuales con un poco de experiencia se desarrollarán perfectamente en la 

compañía. Esta situación permite a la empresa dar a conocer tanto su 

funcionamiento, como las perspectivas de trabajo y progreso, que puede 

ofrecer a las personas interesadas en trabajar en ella. Según el tipo de 

escuela o universidad a las que necesita acudir la empresa, así será la 

ventaja de relacionarse con grupos ya seleccionados en la deseada. 
25 



Desventajas: 

Los candidatos que provienen de esta fuente, generalemente, no 

cuentan con experencia laboral. Además, por esta misma razón , algunos 

empleados se sienten desplazados por estos candidatos, ya que ellos si 

cuentan con la experencia necesaria. Se pierde tiempo cuando estos 

candidatos necesitan capacitación o asesoría. 

C.· Organjzaciones Entidades y Asociaciones Locales: 

Son aprovechadas para hacer un reclutamiento en centros meno

res o zonas subdesarrolladas. Se prefieren para reclutar gente con 

menos preparación , por ejemplo: para reclutar empleados de 

Intendencia, que de otro modo sería muy difícil estar en contacto con 

ellos . Estas fuentes son las que a continuación se mencionan: 

-Parroquias: nonnalmente los párrocos conocen personas 

que poseen las características descritas por la· empresa. 

-Organizaciones sindicales de la localidad: entre sus miembros 

pueden contar con la persona indicada. 

-Asociaciones culturales y recreativas. 

D.· Juntas de Intercambio : 

Es necesario establecer un contacto de naturaleza amistosa con 

miembros de las empresas que manifiesten un. interés por el traslado de 

elementos que actualmente laboren en ellas, o que estén archivados en 

su personal de cartera; son elementos preparados que no se hallan 

satisfechos con su trabajo o con su jefe actual y que, por lo mismo, 

deseen un cambio de empresa. Son empleados que quedan cesantes por 

reducción de personal, o por traslado de la fábrica a otra localidad. 
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Este contacto entre organizaciones comprende también personal 

muy apto que no fue posible ocupar en ese momento, porque no 

cumplía con los requerimientos necesarios y específicos para 

desempeñar el puesto o porque no pudieron ocuparlo por políticas de la 

compañía ( edad, parentesco con algún empleado de la empresa, 

experiencia laboral, etc ... ) 

E.- Oficinas de colocación pública: 

Tienen la demanda de mano de obra génerica o de personal obrero. 

Estas oficinas proveen una lista del personal disponible a las 

empresas que necesitan este tipo de personal; por lo tanto, es un 

servicio público para empleados y patrones. 

Su importancia es mayor en época de crisis, sobre todo por el 

tipo de personal con el que trabajan. Incluyen servicios de colocación y 

asesoría a empleados; además, dan información a la empresa sobre el 

mercadc de mano de obra para investigaciones ocupacionales y servicios 

Industriales tales como campañas de reclutamiento en áreas difíciles. 

F. -Consultores y Asespres de las Emoresas: 

Por un lado aconsejan a la empresa en la elección y empleo de las 

diferentes fuentes de reclutamiento, e informan también sobre el 

desarrollo de las técnicas de reclutamiento. 

Esta fuente por sí misma es una fuente de reclutamiento Impor

tante ya que ofrece a la empresa candidatos que no hubiera podido 

encontrar por si sola; su actividad se enfoca a tres funciones con las 

siguientes ventajas: 
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-La empresa puede dirigirse a ellos solicitando dentro de 

cierta plaza, una persona idónea para ocupar un cargo determi

nado. 

-Para estudiar un programa de reclutamiento que .se piensa 

Implantar en la empresa posteriormente. 

-Para realizar un programa de reclutamiento proyectado para su 

práctica futura. 

G.- Anuncios en la Prensa: 

Los anuncios en los periódicos constituyen, el instrumento 

utilizado generalmente por las empresas para entrar en contacto con los 

individuos poseedores de las condiciones requeridas. 

Desventajas: 

Las experiencias obtenidas por las compañías ·mediante los 

anuncios en prensa varían naturalmente de unas a otras, ya que en este 

tipo de fuente de reclutamiento Influyen varios factores, como son: La 

manera en que se redacte el anuncio; el tiempo de publicación; los 

periódicos en que aparece publicado; la ubicación de la empresa; los 

puestos de trabajo ofrecidos, etc. 

Debido a estas variables dicha fuente influirá en la empresa para 

obtener mucha o poca demanda de empleados, así como para que los 

prospectos se apeguen a tas características requericlas por la empresa. 

En todos los casos, los motivos que inducen a la mayoría de las 

empresas a recurrir a los anuncios de prensa para reclutar su personal, 

son similares. Estas· razones destacan por tas siguientes ventajas: 

-Tienen la posibilidad de dirigirse a un amplio sector de la po

blación ; por consiguiente, se consigue personal de todo tipo. 
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-La empresa recibe un número elevado de respuestas a un costo 

relativamente reducido. 

-Los anuncios se pueden emplear con facilidad y rapidez, por 

esto es un proceso inmediato y sencillo. 

-También existe ahorro en el costo, por la posibilidad de 

convocar teléfonicamente a los aspirantes. 

-Posibilidad de efectuar una selección preliminar sobre la base 

de las respuestas recíbidas por teléfono, sin necesidad de exa

minar personalmente a todos los candidatos. 

-Oportunidad de conservar facilmente el anónimo. Este método es 

muy efectivo si es ut.ilizado correctamente; es decir, si se 

redacta bien el anuncio, se mencionan todos los requisitos del 

puesto, se escoge el periódico más indicado para la publicación 

de •x• tipo de vacante, etc. además es atractivo por su bajo 

costo, especialmente si se toma en cuenta que se pueden generar 

empleados que se desempeñen bien en la organización. 

H.- Ageocjas de Colocación Prjyadas 

Se dedican a gestionar un limitado tipo de personal. 

Su servicio es recopilar: Nombre, dirección, trabajos anteriores, 

datos personales y profesionales, currículum, etc. de quien busca la 

ocupación , para facilitarselos a la empresa que los solicita pues la 

empresa paga honorarios por cada persona que se le haya conseguido para 

cierto trabajo; a los solicitantes se les da el servicio gratuito. 

Desventajas: 

Cabe recomendar un necesario cuidado con esta clase de agencias 

de reclutamiento, ya que reciben un sueldo por colocar al individuo en la 
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compañía; por lo mismo, hacen hasta lo imposible por lograrlo sin tomar 

en cuenta que la persona recomendada puede ser un elemento no muy 

funcional para la compañía. 

Otro de los problemas con estas agencias es su posible inclina

ción por la 'pirateria' (se refiere, a que una vez que una persona es 

colocada es un empleo, estas agencias lo sacan del mismo, para ser 

colocado en otro lugar donde lo soliciten). 

Su servicio no es muy recomendable por ser costosa la contrata

ción del mismo. 

Ventajas: 

Proporcionan referencias a las compañías para vacantes 

especificas, y ofrecen un servicio de colocación para individuos que 

buscan empleo. Pueden presentar muy buenos candidatos y en poco 

tiempo , y ofrecen a la empresa empleados que varíen en sus 

características ,dando oportunidad para escoger al más adecuado. 

Algunas llevan a cabo servicios de asesoría y guía de carreras para 

Individuos. 

l. - Recomendadps o EamHiares de los gye trabajan actualmente· 

Esta fuente de reclutamiento se refiere a los empleados actuales 

con un conocimiento exacto de individuos - amigos o conocidos - ,Que 

podrían ser poseedores de las características y descripciones del 

puesto vacante. Es decir, si los empleados actuales están 

razonablemente satisfechos con su trabajo, ellos mismos comunican 

estas oportunidades a muchas personas de la comunidad. 

Cuando se invita a estos empleados a participar en la búsqueda de 

personal dificil de encontrar, la mayoría ayuda gustosamente. 

30 



Los candidatos se formarán una expectativa positiva del trabajo, 

ya que se ven informados a través de un empleado, sobre las ventajas de 

estar dentro de la empresa, como son : el ambiente laboral, prestaciones 

que se ofrecen, puesto que desempeñara, etc. 

Sin embargo, el hecho de que Jos nuevos candidatos hayan sido 

recomendados por empleados actuales, no significa que sean eximidos de 

presentar los diversos exámenes requeridos a todo aspirante para una 

vacante. 

J.- Sindicatos de Trabajadores; 

En las empresas con empleados o puestos sindicalizados, el 

sindicato emplazante en la compañía, se encarga de reclutar al ¡arsenal 

necesario para eubrir las vacantes eidstentes. En este caso la compañia 

debe de poner ciertas condiciones para aceptar a estos empleados, tales 

eomo: Pasar por determinadas pruebas o entrevistas para confirmar si 

realmente as un elemento valioso i;iara la empresa. 

K.- Persgnal con alguna jncapacidad fisjca· 

Esta fuente debe de ser tomada en cuenta por los reclutaaores, 

ya que este tipo de individuos llegan a ser con frecuencia empleados 

.permanentes y trabajadores. Muchos reciben entrenamiento especial, 

más tienen la ventaja de adquirir habiliáades que no se encuentran 

fac:ilmenta en el mercado de la mano de obra. 

La contratación d& estas personas requiere de mayor planeación, 

más estudio, mejor diseño de trabajo 'I alto esfuerzo de colocación, en 

relación con otra clase de trabajadores. 
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@ En cuanto a los obreros especializados o técnicos calificados: 

el reclutamiento se realiza recurriendo a varias fuentes en forma 

simultanea, como son, los anuncios en la prensa: contactos con escuelas 

o institutos pertinentes: colocando carteles impresos en lugares 

visibles y de fácil acceso para los trabajadores. Otros medios 

recomendables son anuncios en los limites de la empresa ; acudir a 

vecinos de la empresa -los trabajadores generalmente desean trabajar 

en compañías cercanas a su domicilio-: finalmente, letreros fijados en 

los lugares de recreo de los empleados de la empresa, autobuses, centros 

sociales, etc. 

@ En el programa de reclutamiento para el personal de oficina o 

personal administrativo como son secretarias, operadores contables, 

etc., el reclutamiento se lleva a cabo a través de anuncios en la prensa: 

recomendados: convocatoria en escuelas académicas e institutos del 

ramo: juntas de intercambio con otras empresas. 

@ Con respecto a los cuadros superiores que se refieren a los 

empleados titulados destinados para cargos superiores, el reclutamiento 

se lleva a efecto a través de contactos con universidades e institutos 

técnicos; por medio de conferencias y folletos; programando· visitas a 

las instalaciones de la fábrica . Entre otras estrategias da resultado 

mantener buenas relaciones con los estudian1es: publicar informes en la 

prensa: recomendaciones: recurrir a organizaciones de consulta o 

asesoría, suministradoras de nombres y datos sobre las personas 

requeridas, con posibilidad de resultar interesantes; el auxilio de juntas 

de intercambio. 

@ Con referencia a los directivos de la empresa, el mecanismo 

es más complicado por la situacion muy particular. por la complejidad 

de requisitos y especialidades. Estos ejecutivos se ponen en contacto 

directo con las empresas que ofrecen el empleo o con las agencias de 
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contratación, sólo si están seguros de la máxima discreción; 

generalmente tienden a desconfiar de anuncios aparecidos en periódicos, 

especialmente si son anónimos. 

Las fuentes más usadas por los ejecutivos de alto nivel son las 

asesorías que gozan de prestigio y de seriedad, o los contactos 

personales existentes entre diferentes cargos de su misma categoría; 

estos exigen en ambos casos requisitos tales c,omo: reserva, prestigio, 

seriedad y discreción, sin dejar de tomar en cuenta las desventajas 

señaladas en puntos anteriores. 

·Debido a ésto, se dice que la eficacia del reclutamiento depende· 

de · 1a familariedad de los reclutadores con las descripciones de los 

trabajos y las características personales necesarias para el 

cumplimiento del mismo, y así corno de la elección de la(s) fuente{s) de 

reclutamiento idonea(s). Si surge la dificultad de hallar los elementos 

d.seados, será necesario implantar un programa de reclutamiento que 

permita hacer uso de varias fuentes en forma simultanea. (Cascio, 

1978). 
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1.4 "Yarlables con las que se relacjona el reclutamlento". El 

reclutamiento se ha estudiado a lo largo de toda la historia, unido o 

relacionado con diferentes variables y problemas recopilados: 

-Un estudio reportado por B.A. Moeres, B. Lewis, R. Fax y G. Grant., 

(1978), demostró que la. "Mala lmagén pública•, que tenia un hospital 

, psiquiátrico, se debía a un proceso inadecuado de reclutamiento, y por lo 

mismo este personal le. daba malos tratos a los pacientes. El estudio 

concluye que hay una fuerte relación entre los factores personales del 

empleado y los factores de reclutamiento. Y por lo tanto suguieren que 

en el proceso de reclutamiento se deben de tomar en cuenta las 

siguientes recomendaciones: Investigar los antecedentes de los futuros 

empleados (educación, experiencia , trato con el público en el trabajo 

que hayan a desempei'lado, etc.), también es necesario investigar las 

aspiraciones personales, y en general , si les gustará el trabajo que van 

a realizar dentro del establecimiento; al igual que ofrecer trabajos 

atractivos con prestaciones, con un buen sueldo, y un lugar y ambiente 

agradable, sin olvidar que en la realidad, tanto el trabajo como el lugar 

de trabajo deben de ser agradables, pues éstos factores son básicos 

dentro de una buena técnica de reclutamiento de personal. 

-En 1974, Roman y Gould en su estudio mencionan algunas 

sugerencias para reclutar y seleccionar taquimecanógrafas. Para 

reclutarlas es necesario tomar en cue.1ta las politicas de la empresa; 

familiarizarlas con el sistema y procedimientos de la firma; 

comentarles como está integrada socialmente y técnicamente el equipo 

de la oficina ya entrenado; explicarles el ambiente de trabajo desde la 

decoración hasta el estado de ánimo de les trabajadores; comentarles si 
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existen algunos cambios de tecnología en la compañia, plantearles los 

programas de capacitación que se imparten; al finalizar pedir 

impresionas sobre los procesos de reclutamiento y selección por los que 

han pasado, con el fin de no volver a cometer los mismos errores. 

-Otros estudios realizados por J. Mass, (1978) exponen que el 

reclutamiento se encuentra relacionado con la investigación de 

antecedentes policíacos de los candidatos. Este estudio surgió al 

analizar el desempeño en los archivos de empleados, escogidos al azar. 

Mass,reporta que hay diversas empresas con muchos problemas 

por la lnestabllldad de sus empleados y por los problemas que tienen 

éstos dentro del trabajo; estos problemas se podrían evitar con una 

buena forma de reclutamiento, la cual maneja la necesidad de investigar 

en los candidatos los antecedentes políclacos que tienen a través de su 

historia laboral. Sugieren que se deben de contratar sólo aquellas 

personas que no tengan antecedentes policíacos, ya que no estarán 

contaminadas y podrán tener mayor eficiencia, mayor adaptación al 

trabajo, menor inestabilidad y podrán desempeñar un buen papel en la 

organización. Existen empresas que mantienen políticas contrarias por 

razones de humanidad y por necesitar personal capacitado (en los 

centros de readaptación social existen buenos sistemas de capacitación 

de técnicos u operarios), aceptan exconvicos como empleados, pero estas 

personas podrían presentar a largo o corto plazo una actitud negativa y 

por lo tanto un bajo rendimiento. 

-En una investigación realizada por: Rynes, Heneman 111, y 

Schwab,(1983),se encontró que una buena organización del reclutamiento 

trae como consecuencia reacciones positivas de los candidatos. 

En esta investigación se demostró que las prácticas y 
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procedimientos del reclutamiento, tienen un impacto en las actitudes y 

puntos de vista de los candidatos sobre la empresa y en sus 

comportamientos, ya que de esto les permite definir si von el trabajo 

que se les ofrece como una nueva oportunidad o si siguen en la búsqueda 

de otra empresa que so acerque a sus ideas. Por lo tanto la organi~aclon 

debe de usar su proceso de reclutamiento , no sólo para atraer 

candidatos, sino para producir satisfacción en cada uno tal como si 

fuera un empleado eventual, y esta satisfacción se logrará cuando se 

despierte en los candidatos un interés por la organización. 

De la misma manera Stanon (1970),(Citado por Heneman 111 y 

Schwab), concluye que la !novación creativa-imaginativa del programa 

de reclutamiento que será percibida por los candidatos, puede ser 

altamente exitoso para atraer un gran número de trabajadores 

calificados. Otra investigación realízada por Rynes y Millar (1980), 

demostró Que si hay relación entre la entrevista del reclutamiento con 

las decisiones de los candidatos, es decir, si tomarán el empleo o nó. 

Estas decisiones se toman en base a la impresión que les dió la 

entrevista de reclutamiento, es decir, on base a las actitudes del 

reclutador ya sea el interés o la falta de este ante el candidato, las 

técnicas de persuación que tenga éste, las oportunidades que vean los 

candidatos de la oferta del trabajo, si se le muestra el trabajo como 

algo creativo o nó, y demás cuestiones tratadas en la entrevista. 

Finalmente se dijo que el reclutador es un representante de la 

organización, ya que como lo vean a él verán a la organización, por lo 

tanto la entrevista personal y su capacidad tienen un Impacto 

significativo en la elección de los candidatos. 

-En otra investigación realizada por: Krausz y Sheldon, (1981), se 

encontraron resultados similares a los del estudio anterior, ya que 

demostró que en la entrevista inicial de reclutamiento, los candidatos 
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se forman una imágen positiva o negativa de la compañía, pues es 

indudable que en la primer entrevista los candidatos buscan la 

información que consideran importante para establecerse on ella. Por 

otro lado los reclutadores protegen a la empresa y simultaneamente 

comunican la información acerca de las oportunidades que les ofrece 

ésta, con el fin de atraer buenos candidatos. Algunos pueden elegir antes 

de comenzar la entrevista pero ésto es muy r.aro, y por lo tanto, la 

entrevista contribuye a la decision y elección final de los candidatos. En 

la conclusión de este estudio se encontró que la información transmitida 

a los aplicantes durante la entrevista puede tener un impacto crucial en 

sus expectativas y comportamiento futuro (en referencia a su elección). 

Resultados muy similáres encontró Cascio (1978), ya que concluye que 

en el caso de rechazar a un empleado en la entrevista inicial de 

reclutamiento, es necesario que el aplicante rechazado, se lleve una 

impresión favorable de la organización y de sus empleados. 

-London y Bray (1980), encontraron que el reclutamiento está 

relacionado con "La Etica del reclutador", se dice que las obligaciones de 

los Psfcólogos Industriales (reclutadores), con su profesión, es tomar en 

cuenta .los argumentos éticos tales como, garantizar la confidencialidad 

de la plática, obtener el consentimiento de la persona para buscar cierto 

tipo de información, fomentar un respeto de los de.rechos individuales, 

etc ... 

Muy importante es que el Psicólogo sepa valorar que tiene en sus 

manos información confidencial, importante y trascendente para la 

persona. Por lo mismo, es..escencial que la política de la organización 

que se refiere a la ética sea comunicada, y que se usen medidas de 

correción cuando dichas políticas sean violadas. 
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-Schlers, Gllffort y Furtkamp, (1980), demostraron que las 

fuentes de reclutamiento deben de dar una Información real sobre los 

componentes relevantes del trabajo que ofrecen tratando de que el 

candidato voa en dichas fuentes caractéristlcas "reales• del trabajo. 

También so demostró que deben de tomar. en cuer.t:i el de~eo de trabajar 

de las personas, ya que se vió que las personas que desean mucho el 

trabajo o que lo ven como un medio de supervivencia, ven toda la 

información que les da la fuente de reclutamiento, a la que recurrieron, 

como satisfactoria, ya que su deseo de trabajar es mayor y podrlan 

obtener más desempeño, sin embargo, lo contrario sucederla con las 

personas que no tienen realmente una necesidad de trabajar y que por lo 

mismo no desean mucho el trabajo, toman la información que les da la 

fuente de reclutamiento, viendo sus pros y sus contras. 
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1.5.- EL DESEMPEÑO. 

Otra variable relacionada constantemente con el reclutamiento, 

es ol desempeño do los· empleados dentro de su trabajo. 

Los psicólogos, se han interesado sobre ciertos aspectos 

específicos de la "Conducta orientada a la tarea", deseando proporcionar 

una mejor compronsión, para obtener un trabajador más satisfecho y/o 

una mayor productividad en el trabajo. (Colín, 1982). 

Se ha observado que entre todos los aspectos que intervienen en 

la organización, el relacionado con el hombre o factor humano es quizá 

el de mayor Importancia, ya que éste es quién en última instancia opera 

la máquina o dirige y desempeña funciones; por lo tanto, es necesario 

valorizar justa y equitativamente su actuación en el desempeño de sus 

actividades (Blum Milton, James (1979). 

Toda empresa ha experimentado, la necesidad de calificar a sus 

empleados en su trabajo y en su actuación, es decir en su desempeño, ya 

que de ésto depende directamente el éxito y progreso de la misma 

empresa. (Betancourt, Romero, (1981 ). 

Por lo tanto, es necesario mencionar que el desempeño laboral 

se difine como "Los resultados esperados de un individuo dentro de su 

trabajo"( Tiffin y MacComircK (1981). 

Se puede decir que el desempeño se mide previamente al ingreso 

de los candidatos a la compañía; es decir, los reclutadores toman 

generalmente en consideración varios factores para aceptar a un nuevo 

empleado, estos son:' la existencia evidente en cuanto a capacidades y 

conocimientos que el solicitante debe de tener para el desempeño 

satisfactorio del futuro empleado. Es importante buscar a candidatos 

que demuestren interés en su trabajo y se sientan estimulados por él; 

igualmente que tengan habilidad potencial para ascender a posiciones de 

mayor responsabilidad dentro de la misma compañía, etc... Todo ésto se 
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hace con el fin de saber si el candidato carece de las habilidades 

requeridas, ya sean requisitos intelectuales o personales ; de ser así 

simplemente no puede trabajar con eficiencia y por lo mismo no es 

aceptado. De Igual manera ,los empleados que tienen capacidad para 

ejecutar su trabajo, pero que no lo consideran ameno o estimulante, 

pu'eden reflejar su descontento en una producción menor o Gn un m:ij'or 

número de ausencias. El problema fundamental en el reclutamiento, la 

selección y l_a colocación de personal, es pues, de naturaleza previsora, 

ya que dichos programas de reclutamiento y selección si son acertados 

rinden dividendos económicos y sustanciosos. Por lo mismo, existe una 

relación entre el reclutamiento y el desempeño posterior del empleada. 

(Siegel, 1977). 

En la práctica, el psicólogo Industrial necesita de algún elemento 

de juicio para la apreciación del desempeño en el trabajo; de tal forma 

que se ve obligado a afrontar el problema que representa el elemento 

apreciación; por lo mismo, tanto la extensión de los programas de 

evaluación del desempeño.como los términos para medir la ejecución, se 

han vuelto más populares. Aun cuando los programas pueden servir para 

muchos propósitos, están diseñados principalmente para E!Valuar el 

desempeño en el puesto. .(Krichner,Dunnette, Wayne, 1982) 

Es necesario mencionar la constante existencia del Proceso de 

Evaluación, ya que la evaluación de una persona a otra es tan antigua 

como el hombre mismo. Chruden y Sherman,1981 proponen 6 pasos 

básicos en la evaluación del desempeño: 

1.-Formular los requisitos del desempeño. En otras palabras , 

determinar en qué se desea que el empleado desempeñ~ 

correctamente sus obligaciones. 

2.-0iscutir los requisitos de desempeño con el empleado y ajustarlos 

según sea necesario. 
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3.- Observar la conducta del subordinado dentro de su· trabajo. 

4.- Evaluar su desempeño comparándolo con lo requerido. 

5.- Comentar la evaluación con el empleado. 

6.- Tomar la acción adecuada. 

Estos autores suponen que para alcanzar los propósitos 

descritos en el programa, éste debe de estar bien estflblecido y operando 

con efectividad; por lo mismo, el departamento de personal tiene la 

res~onsabilidad de implantar y coordinar el programa. Es aconsejable 

que los miembros de todos los niveles de la organización, así como los 

del departamento de personal, estén de acuerdo con el programa que se 

vaya a Implantar; finalmente, se debe de comunicar a todo el personal 

para que comprenda el propósito del programa y su importancia; de 

esta manera los programas de evaluación se han convertido en una parte 

principal de la administración de personal en toda la organización. 

En cualquier proceso de evaluación es importante considerar 

la base contra la cual se compara a los Individuos, o sea, los estándares 

de trabajo : estos estándares o criterios deben ser seleccionados 

previamente sobre la base del estudio y el conocimiento de los 

requisitos de un puesto. Es necesario mencionar que en los puestos cuya 

ejecución no pueda ser evaluada principalmente en términos de 

productividad, tradicionalmente, se han usado las observaciones 

personales y los inlormes del personal de supervisión como son las 

calificaciones de mérito. Blum y Milton mencionan la existencia de 

otros puestos que se miden de manera diferente, ya que proporcionan 

Indicadores numéricos sobre el éxito del trabajo, por ejemplo: número 

de piezas hechas al día, número de piezas cortadas o cocidas, etc ... 

(Blum y Milton 1979). 

De acuerdo a és!o, ·es preciso fijar criterios para evaluar la 

ejecución del trabajo, pues estos son destinados a poner en claro y 
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revelar las diferencias existentes entre los empleados poseedores de 

buen desempeño y aquellos que no lo tienen. Un criterio, es un "estándar 

que sirve de patrón para evaluar alguna cosa; por lo mimso, el criterio 

debe de basarse en alguna medida de la eficiencia" Generalmente se 

escogen determinados criterios en particular, simplemente porque se 

pueden obtener con facilidad o porque los han empleadc otros 

investigadores que han encontrado un problema similar. Siempre que se 

requiera medir alguna cosa, el investigador debe estar seguro do que su 

regla de medir es a la vez confiable y válida. Se entiende como 

Confiabilidad, la consistencia de las medidas; y como Validez, la 

relación existente entre la medición y lo que se trata de medir. Estas 

dos medidas se deben de tomar en cuenta porque no es posible predecir 

con exactitud un criterio inestable. Además, no tiene ningún objeto el 

predecir un criterio que no se refiera al tema que en realidad queremos 

medir. (Siegel 1977). 

Según este autor existe una variedad de criterios disponibles para 

la investigación industrial, como son: inteligencia, conocimiento del 

oficio, seguridad, capacidad para planear, entusiasmo, calidad y cantidad 

de trabajo, habilidad para otras actividades, cooperación., iniciativa, 

grado de confianza, buen .iuicio, personalidad, dotes de l!der o jefe, 

asistencia, antiguedad, iniciativa, responsabilidad, dominio del producto 

o del equipo, conocimiento de las normas de la compañía, etc ..• 

El número de criterios o factores a calificar es muy amplio, pero es 

necesario mencionar que para dicho autor, el criterio más Importante y 

más usado en tas compañías para la evaluación de desempeño, es el de 

producción; Sobrs e!:te criterio se menciona lo siguiente: 

Producción: Es uno de los criterios más usado en le. 

Investigación industrial. · Esto se debe en parte, a la comodidad, ya que la 

mayoría de las compalHas llevan registros de producción 
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a la inmediata disposición del investigador. Así mismo se considera o. 

una producción elevada como sinónimo de eficiencia. 

De ordinario el criterio de productividad comprende dos elemen

tos: ta cantidad y calidad del trabajo. Sin embargo ,ta productividad ya 

sea objetiva o subjetiva no es la única ni siempre la más conveniente 

Indicación de ta ejecución de un trabajo; por to mismo es recomendable, 

una combinación do criterios de evaluación, cada uno de tos cuales habrá 

de reflejar una dimensión determinada de desempeño del empleado, para 

así obtener una medida única de 'eficiencia general'. 

En conclusión; los criterios más usados aparte del factor 

productividad, son los propuestos por Blum Milton y James (1979): 

ritmo de trabajo, conocimiento del puesto, duración del empleo, 

ausentlsmo, número de ascensos, aumentos de salario, accidentes y 

desperdicios .. 

Tomando en cuenta dicha cuestión, y de conformidad con sus 

necesidades y características particulares, la industria debe escoger los 

factores o criterios po.r analizar. 

La producción ,como los criterios en general ,pueden estar 

Influidos por la Contaminación. Esto se refiere al efecto que ejercen 

sobre ~I crlterio,los factores ajenos en realidad a la medida que se 

busca, por ejemplo: el ambiente mismo del trabajo puede ser una fuente 

de contaminación .Es posible que los ruidos y demás elementos de 

distracción en la oficina afecten el grado de velocidad y de exactitud 

del empleado; por lo' tanto ,es posible que la contaminación se relacione 

con el ambiente laboral. 

En resúmen, los criterios hacen explícitas las diferencias entre 

los individuos . Es decir, ponen en claro lo que se quiere decir con 'éxito 

del empleado". 
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Propósjtos y Métodos de Eyaluacjón· 

Los métodos antiguos de evaluación por Jo general Intentaban 

cuantificar Ja conducta del empleado en cualidades consideradas como 

medidas importantes para Ja organización; además • los empleados eran 

visualizados de varias maneras por los gerentes, por Jos supervisores 'I 

por los mismos compatieros. Posteriormente los expertos 

recomendaron que los formatos para la calificación deberlan contener 

características observables; que fueran universales para todos Jos 

puestos en los cuales el personal iba a ser calificado,;y que se pudieran 

distinguir de otros comportamientos. Estos formatos también debían 

estar disetiados de modo tal que el calificador pudiera proporcionar la 

opinión y la evaluación de la persona calificada. El método comunmente 

más usado que cumple con estos requisitos es el de Ja "Calificación de 

Méritos•. (Chruden y Sherman, 1981 ). 

Lo que llamamos CALIFJCACJON DE MERITOS consiste en 'La 

valoración sistemática de la capacidad de un empleado hecha por su , 
supervisor, o por alguna otra persona debidamente acreditada que 

conozca a la perfección el trabajo del empleado en cuestión". La 

calificación de méritos se hace generalmente por medio de una forma 

estandarizada adaptable a las necesidades de cada industria en 

concreto. Se presenta a continuación el formato de calificación de 

méritos más usado por diferentes organizaciones ( tiffin y MacCormick, 

1981 ): 
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Como se observa, en este esquema , la escala permite colocar al 

Interesado en cualquiera de las categorías o valores que tratan de 

medirse; estas categorías se encuentran definidas con el fin de evitar 

distorsión o malos entendidos, respecto a su significado. 

El calificador hace una marca en el lugar de la escala que, a su 

juicio, representa el grado en que dicho valor es característico del 

interesado, finalmente se apuntarán los comentarios del supervisor o 

aclaraciones. 

Los sistemasde puntuación utilizados en diferentes compal\ías 

varían considerablemente en cuanto al _número de factores o criterios 

que deben de ser valorados debido a la gran variedad de los mismos para 

usarse en dichas escalas (Estos factores se nombraron con anterioridad). 
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Así, la calificaclón de méritos se incorpora al expediente perso

nal del empleado y constituye parte del récord utilizado por la gerencia 

para diferentes fines. Por lo mismo, a través de ésta, la mayoría de las 

empresas tienen por costumbre calificar los méritos de sus empleados. 

En seguida se mencionan los propósitos de la calificación de 

méritos : (Betancourt, 1981) (BLum 1979) 

A.-Promociones y Ascensos: Es probable que ésta sea la aplicación 

más importante de la calificación de méritos de los empleados. La 

promoción de empleados a cargos y puestos donde con más eficiencia 

pueden desplegar sus talentos y capacidades, interesa tanto a la 

gerencia como a los empleados. 

Un sistema de calificación de méritos debidamente desarrollado y 

administrado puede ayudar a determinar cuáles individuos son los que se 

deben tener en cuenta para posibles ascensos, ya que ésta señala 

las diferencias existentes entre el trabajo desarrollado por el individuo 

en su empleo actual y las posibilidades que revela para un trabajo de 

más alta categoría. 

B:-Translados, eliminaciones y despidos: En algunos hay que 

obrar así, debido a la forma deficiente del empleado en el oficio que 

actualmente desempeña. En otros casos, es preciso tomar estas 

decisiones obligados, por condiciones ecónomicas, debido a los cambios 

introducidos en los procesos de la producción. 

Estos tipos de decisiones suelen ser recibidas con menos críticas 

que cuando la firma opera exclusivamente por motivos prácticos y de 

utilidad. Si las calificaciones de. méritos se usan como es debido, pueden 

servir de base para implementar medidas justas y consideradas. 
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C.·Admlnlstraclón de salarios y sueldos: En algunas compai'lías 

-se aplican para aumentar los sueldos y salarios de sus empleados: se 

toman en cuenta los méritos y la antiguedad para verificar aumentos en 

la compensación ecónomica. 

D.-Adiestramientos: Pueden ayudar a descubrir los campos donde 

la habilidad o conocimientos técnicos de muchos empleados no están a la 

altura del trabajo exigido; señalando así los defectos de adiestramiento. 

Por lo tanto, las calificaciones pueden ayudar a la identlficacón de los 

Individuos que necesiten preparación técnica, o adiestramiento 

adicional. 

E.-Perfeccionamiento personal de los empleados: Para que el 

sistema de calificación de méritos cubra este objetivo, es necesario que 

cada empleado conozca la opinión que sobre él tiene su supervisor. Esto 

supone la celebración de entrevistas entre el supervisor o algún otro 

representante de la empresa y el subordinado en cuestión (depende de la 

capacidad de los supervisores para celebrar entrevistas , con el fin de 

evitar Interpretaciones erróneas y ayudarlos a enmendar sus d.efectos). 

La entrevista debe ~e basarse en criticas y represiones originadas 

en hechos; las represiones deben de Ir precedidas por la alabanza de 

alguna de las buenas cualidades del empleado, (sobre este aspecto se 

hablará en la •entrevista de evaluación", al finalizar este tema). 
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Venta!as de la Calificación de Méritos, propuestas por Tlffin y 

MacCormicK (1981),Wayne Krichner y Dunnette (1982), Siegel (1977): 

.., Permite reunir mayores elementos de juicio, respecto a quiénes 

se les debe dar preferencia en los ascensos. Muestra las cualidades 

posibles de aprovechar y desarrollar en el personal. Sirve para 

determinar las necesidades de capacitación . 

... Minimiza en gran parte el subjetivismo en la valoración, pues 

auxilia al supervisor a juzgar analíticamente su personal, lo· cual 

facilita su labor de dirección y supervisión. Esto, consecuentemente, le 

permite optimizar la productividad del área bajo su responsabilidad , ya 

que sus colaboradores deben mejorar en el desempeño de las funciones 

asignadas. 

... Propicia una comunicación más ab·ierta entre supervisor y 

colaborador. 

Favorece al empleado para que conozca periodicamente si su 

trabajo es eficiente o deficiente, en alguno o varios aspectos, en cómo 

pueda desarrollar y optimizar ciertas cualidades. Indica el camino a 

seguir para alcanzar un nivel deseable de eficiencia.corrigiendo y 

perfeccionando su desempeño. 

Estimula su esfuerzo al verse recompensado con el reconocl • 

miento de su supervisor . 

... Resulta evidente apreciar que las ventajas obtenibles mediante 

esta técnica, no son producto de una labor aislada, de quiénes en una u 

otra manera participan en este proceso, sino que los beneficios 

obtenibles son consecuencia de una labor conjunta, tanto de los 

supervisores como de la dirección corporativa de recursos humanos. 
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Es preciso mencionar, que esta calificación de méritos puede correr 

ciertos riesgos, por lo tanto, Krlchner , Wayne y Dunnete (1982), nos 

ofrecen los consejos para mejorar dicha calificación: 

1.- Hay que adiestrar a los calificadores mediante un programa 

slstemético de preparación, antes de confiarles la calificación de un 

empleado. Durante la calificación, es importante basarse en las 

puntuaciones, en los hechos reales y exponer los errores.más que 

apoyarse en la opinión personal o pública. 

2.- Los supervisores ~ue vayan a otorgar las puntuaciones se 

deben de encontrar bajo la dirección de alguien familiarizado con el 

sistema. 

3.- Una vez hechas las puntuaciones hay que manejarlas con 

mucho cuidado en su comparación entre Individuos perteneciontes a 

distintos departamentos o distintos· oficios. 

4.- Es recomendable interpelar las puntuaciones de acuerdo con 

las exigencias verdaderas del trabajo; es decir, que no se puede juzgar 

negativamente a un Individuo porque sus calificaciones fueron bajas en 

una aptitud que no es necesaria en su trabajo. 

5.- Evitar el uso de valores numéricos al hablar de las. puntua

ciones con los empleados, limltandose a decir solamente cuél es la 

categoría a la que pertenece y como puede mejorar. 

6.· Las calificaciones de méritos cumplen más eficientemente con 

el cometido para el cual se destinan cuando se toman otros comentarios 

-de otros compalleros u otros supervisores- sobre cómo mejorar el 

trabajo del individuo. 

Las calificaciones de méritos libres de posibles problemas y 

corroboradas así, constituyen una gran ayuda para la valoración del 

desempeño laboral a todos los niveles de la empresa. 
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Todos los autores mencionados en el punto (1.5 desempeño), 

concuerdan en la necesidad de finalizar correctamente todo tipo de 

evaluación, mediante una Entrevista de Evaluación : Esta entrevista es 

una retroalimentación, debido a que proporciona al empleado una 

oportunidad para explorar su desempeño presente. Las áreas de posible 

mejoramiento, permiten la oportunidad de identificar y comprender los 

sentimientos y actitudes del empleado más plenamente. Por lo mismo, 

el grado en el cual el programa de evaluación beneficie a la organización 

dependerá en mucho de la calidad de la entrevista que los supervisores 

tengan con sus subordinados. 

El supervisor debe expresar con certeza sus opiniones y guiar 

la entrevista; también debe animar a sus subordinados a expresar sus 

puntos de vista, con el fin de lograr una comunicación efectiva; por lo 

tanto, para entrevistar pueden usarse diversos métodos , pero el éxito de 

cualquiera de ellos depende del entrenamiento recibido por el supervisor 

para conducir tales entrevistas. 

Durante la entrevista se aconseja aplicar las Instrucciones con 

habilidad. La entrevista puede mejorar la comunicación entre el 

supervisor y el empleado, acrecentando la probabilidad de una acción 

constructiva como consecuencia de la valoración del desempeño. El 

empleado comprenderá entonces lo que se espera de él debido a que 

conocerá sus responsabilidades y estará en mejor posición para hacer 

las correcciones tendientes a mejorar su desempeño. 

Para concluir con el tema de el Desempeño, es necesario 

mencionar que el éxito de una organización depende mucho del 

desempeño de su personal. 
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1 6 YARIABLES CON LAS QUE SE RELACIONA EL DESEMPEÑO 

En varios estudios se ha podido comprobar que el desempello 

tiene una relación directa con diferentes variables como se explicará en 

seguida: 

/ Se encontró en un estudio realizado por Donnel!y, Jr. y Etze! 

(1977), que existe una correlación positiva entre el desempello de los 

trabajadores y la satisfacción que tengan los mismos dentro de su 

trabajo. Se observó que es necesario que los directores o jefes creen 

una atmósfera agradable en el trabajo, que enfatice y refuerce la 

satisfacción del individuo, lo cual traerá como consecuencia un mejor 

desempeño en sus labores. También se demostró que Jos factoras do : 

conocimiento en el trabajo, motivapión personal y presión en la 

producción, influyen on mayor o menor grado la satisfacción y por lo 

tanto en el desempeño, por lo mismo, estos autores porponen que so 

tome en cuenta además de la satisfacción, los factores anteriores. 

/ Lopez Eisa en 1982 escribe un artículo donde cita diferentes 

investigaciones sobre el desempeño laboral, como son: 

a) Un estudio realizado por Kormans, Schawab y Cumming (1970), 

se demostro que estableciendo a t;abajadores en labores donde ellos 

lenían mayor habilidad, daba como resultado una mayor satisfacción en 

el trabajo y un mejor desempeño en sus labores. También se encontró 

que entre más motivados estuvieran en su trabajo aumentaba su 

desempeño. kormans en1970, demostró que· entre los ciiferentes 
' 

estímulos que recibe una persona en su trabajo, está la competencia, ya 
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que se observó que entre más competencia hubiera en él trabajo, había 

un mayor 'desempeño al realizar sus labores, con el fin de alcanzar un 

nivel superior a los demás. Otro estudio llevado a cabo por Kormans, 

waters y Roach 1972, mostraron investigaciones sobre el desemepeño 

de los empleados en el trabajo, y se dieron cuenta de que dependiendo del 

nivel cultural general que tenga el sujeto (independientemente de la 

experiencia que adquiera con el trabajo), será su desempeño, ya que en 

los estudios se observó una relación directa entm el nivel cultural y los 

logros. 

b) Jacobson y Saloman (1979), hicieron un estudio donde se 

demostró que todo lo que haya adquirido el sujeto a lo largo de su vida: 

Influencias del medio ambiente, nivel cultural, aptitudes y habilidades, 

etc ... tiene correlación con un mejor o peor desempeño en el trabajo, ya 

que entre más buenas sean todas las experiencias que haya tenido a lo 

largo de su vida, mayor será el desempeño laboral. También se encontró 

que entre más relaciones interpersonales tengan los sujetos en la 

empresa, mejor será su desempeño en las labores. 

c) Broverman, Clarckson, Rosenkrants y Vogel (1972), O'Leary 

(1974), comprobaron que otra variable con la que se puede relacionar el 

desempeño son los esteriotipos conformados a través del tiempo; 

llcg::rndo a la conclusión de que aunque la autoestima de una persona sea 

muy grande y sus deseos de desarrollarse bien en su trabajo, si existen 

ciertos estereotipos culturales en contra de ella, el desempeño en su 

trabajo será menor. 

En resúmen , los estudios citados por Lopez Eisa, muestran que 

dependiendo de cómo se adapte el sujeto a la empresa en general, será 

su desempeño en ella. 
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I Jacobs y Salomen (1977), realizaron un estudio para predecir 

el desempeño en base a la satisfacción y la autoestima de los empleados 

dentro de su trabajo. Los resultados que se encontraron fueron que entre 

más satisfacción y autoestima tuvieran los empleados, mayor 

desempeño obtendrían. Pero se observó que no solamente la autoestima 

y la satisfacción aumentan el desempeño, sino que si a su vez el 

empleado observa que el desempeño es evaluado por el supervisor, esto 

servirá como reforzador para aumentar el mismo posteriormente, debido 

a que el empleado siente que se le está tomando en cuenta. 

I lvancevich (1979), encontró que para que el empleado pueda 

lograr niveles optimas de desempeño en el trabajo, debe de ser 

informado sobre todos los campos y obligaciones que cubra su puesto, 

porque así se podrá autoevaluar. dándole consecuentemente mayor 

satisfacción; y esto último, determinará su acercamiento a los niveles 

máximos de desempeño del mismo. 

I En 1977 A. Khaleque estudió el desempeño de los empleados 

dentro de un proceso repetitivo y rutinario. El autor afirma que el 

proceso de trabajo repetitivo no contribuye a la satisfacción en el 

trabajo, y sin embargo, observó que el desempeño y la satisfacción de 

los trabajadores era mayor cuando las rutinas se rompen por las 

relaciones que tuvieran con sus compañeros y su supervisor, y por lo 

tanto, la empresa tendrá una producción mayor. El desempeño de los 

trabajadores se midió en base a la calidad en su trabajo. En el mismo 

año Dev S. Kochar, realizó otro estudio relacionando el desempeño con la 

edad, y obserevó que el desempeño de los trabajadores mayores de 

45 años tenían algunas limitaciones; concluyendo que en trabajos 

relacionados con tareas 
54 



manuales que impliquen un esfuerzo, tenían un desempeño menor, pero en 

funciones tales como trabajo de oficina, torna de decisiones, etc ... tenían 

un desempeño mayor en comparación con los demás empleados. Así 

mismo se observó que el resultado era mayor entre más capacitados 

estuvieran en sus funciones. 

/ Brass (19B1 ), relacionó el desempeño con 9 caracteristicas 

del trabajo: autonomia, identificación de tareas. variedad de habilidades 

y conocimiento, tareas significativas, retroalimentación de tareas, 

rssistencia en tareas. retroalimentación del supervisor, compañeros y 

agentes externos. Se concluye que entre más clara y definidas sean 

estas características del trabajo, mayor será el desempeño y la 

satisfacción de los individuos; estas características son importantes 

por ser enlaces entre el contexto de la organización y las 

responsabilidodes individuales ( desempeño). 

/ En una organización simulada White, Mitchell y Bel! (1977), 

relacionan el desempeño con 3 variables: El ponerse metas en el trabajo, 

la autoevaluación del mismo y la inclusión de aprovaciones sociales. Se 

observó que las 3 variables tienen un impacto positivo en el desempei'\o 

de las ·tareas, ya que se incrementa la productividad y la motivación, y a 

su vez se disminuye el stress en el trabajo. Pero es necesario que estén 

presentes las 3 variables para que exista una desempeño al máximo. 

/ Se realizó un estudio Anónimo en 1979, en donde se 

re'acionó el desempeño con la búsqueda de trabajo al azar y con la 

búsqueda de trabajo con agencias de contratación (ambos son métodos 

de búsqueda). Se observó que si los futuros trabajadores variaban en sus 
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elecciones de métodos de búsqueda de trabajo (azar), podrían tomar 

diferentes oportunidades que ofrece el mercado, y así podrían elegir la 

que sea de acuerdo a sus intereses, y por lo tanto, tener en ella mayor 

. éxito o desempefio. Resultados contrarios se observaron cuando las 

personas usaban las agencias de contratación. Por lo mismo, un mttodo 

variado de búsqueda de trabajo, escogiendo al azar diferentes fuentes 'I 

con una elección correcta, podrá Influir en un buen desempello laboral 

futuro .. 

Dentro de todos los estudios descritos existe un elemento 

común que es el Desempefio Laboral, el cual se encuentra relac:loNldo con 

diferentes variables como son: satisfacción, influencia del ambiente, 

edad, estereotipos, autoestima, Información sobre el punto, trebajo 

rutinario. etc ... Estas variables son algunas con la que se ha 

relacionado el desempeflo laboral, pero existe una gran variedad de las 

mismas. Como se ha mencionado con anterioridad es necesario estudiar 

el desempefio , con el fin de obtener mejores resultados en la empresa. 
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1.7 ESTUDIOS QUE RELACIONAN LAS FUENTES PE RECLUTAMIENTO 

Y EL PESEMPEÑQ LABORAL. 

En los estudios que a continuación se mencionan se ha 

relacionado la variable "fuentes de reclutamiento•, con la variable 

"desempello laboral". 

• Breaugh, (1981), relacionó a las fuentes de reclutamiento con 

el desempello laboral posterior de los empleados. El método que se siguió 

en este estudio es el siguiente: de una empresa se tomaron 112 

cientlficos (70 hombres y 42 mujeres), éstos se . subdividieron en 4 

fuentes de reclutamiento, por las cuales los empleados hablan sido 

reclutados; se formaron categorías de la siguiente manare: 

-Agencias N·24 

·Anuncios en periódicos N·25 

·Anuncios en los pizarrones de escuelas N.26 

·Iniciativa propia y Recomendados N·37 

El desempeño se midio en base a 3 criterios, que hablan sido 

calificados por supervisores inmediatos de cada empleado: 

·Calidad del trabajo. 

-Cantidad del trabajo. 

-Conocimientos del trabajo. 

Para medir estos 3 criterios se usó una escala continua del 1 al 

5 (siendo el 1 bajo desempeño, el 3 regular y 5 muy buen desempello). Los 

resultados de estas escalas se convierten en porcentajes, que son 

clasificados posteriormente corrio parte del desarrollo individual anual. 
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Para obtener los resultados se utilizó un análisis de varianza. En 

general, los resultados y conclusiones a las que se l!egaron fueron los 

siguientes: se encontró en los d3tos presentadcs de !a muestra, que la 

fuente de reclutamiento, por la que es aceptado el empleado, está 

estrechamente relacionada al desempeño en el trabajo, el ausentismo y 

las actitudes del trabajo. Se demostró que los individuos reclutados a 

través de las agencias y anuncios en periódico, muestran un menor 

desempeño en el trabajo, mayor ausentlsmo y una actitud mediocre ante 

él mismo. Pero en las fuentes de reclutamiento como son los 

recomendados, los que llegan por iniciativa propia (contratación directa) 

y anuncios en pizarrones de escuela o en revistas obtuvieron resultados 

muy diferentes, ya que son empleados con un desempeño mayor dentro de 

sus labores, menor ausentismo y una actitud positiva hacia el trabajo. 

Por lo mismo se llegó a la conclusión de que la organización se puede 

beneficiar grandemente, por un exámen de las fuentes de reclutamiento 

(previa investigación). que son usadas con frecuencia dentro de la 

empresa. Resultados similares se encontraron en varios estudios citados 

por este autor, como son los de Gannon (1971), y Cornelíus (1974). Al 

final Breaugh, cita a Wanous (1978), que ofrece un concepto para 

explicar las diferencias entre las fuentes de reclutamiento. Afirma' que 

los individuos que poseen una información completa sobre el trabajo que 

van a realizar en una empresa, obtienen como consecuencia mayor 

desempeño y satisfacción, ya que tienen una visión más clara de lo que 

van a hacer, y por lo mismo, pueden desenvolverse mejor en sus labores 

y en este medio. Por lo tanto Wanous, propone que hay que Investigar con 

anteriodidad que fuente de reclutamiento prevea al individuo con mayor 

información acerca del trabajo; para lo cual es necesario estudiar las 

conclusiones a las que llegó este autor, ya que demostró que los 

recomendados tenían una información más extensa y 
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realista a diferencia con las agencias y los anuncios en la prensa. Si no 

queramos quo exista ~na d:J~,::-~-:;ia entre las fuentes de reclutamiento, 

entonces, tedas deben de transmitir la mi~ma cantidad y calidad de la 

información. 

Breaugh, da otra explicación del por qué existen diferencias en el 

desempei'lo de los trabajadores que fueron reclutados por diferentes 

fuentes, y dice que se debe a que los empleadas van a recibir un trato 

que concuerda con las expectativas básicas de la fuente de donde fueron 

reclutados. Por lo tanto, si las expectativas son negativas hacia la 

persona -por haber provenido de cierta fuente- el desempeño de la 

misma será menor; lo contrario sucederá si las expectativas son 

positivas. 

Decker. y Cornelius (1979), realizan un estudio donde 

relacionan las fuentes de reclutamiento con el desempeño laboral 

posterior. El método que se utilizó para llevar a cabo este estudio se 

divide en 2: 

-En la primera parte, se obtienen de los expedientes, de 2466 

emplea~os, la fuente por la que fueron reclutados . Estos empleados 

pertenecen a un banco y a una compañía de seguros. 

-La segunda parte fue el rastreo del desempeño de los empleados 

en los siguientes 12 meses, midiendo su cantidad y calidad de trabajo. 

Después del rastreo, se utilizaron los puntuajes y calificaciones de los 

empleados para ser computarizados; también se considero el nivel de 

desempeño que se obtuvo en cada uno de los casos , así como si el 

empleado había dejado la compañia rápido o seguía en la misma. Los 

autores no mencionan cómo se midieron estos criterios. 
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La conclusión a la que se llegó fue que las fuentes de reclutamiento que 

resultaron ser las más eficientes fueron los recomendados, ya que los 

empleados que se aceptaban por esta fuente denotaron un desempeño y 

una satisfacción mayor, y por lo tanto, una menor rotación. Lo contrario 

sucedió con otras fuentes de reclutamiento como son las agencias y 

anuncios de periódico, pues resultaban ser los menos eficientes (menor 

desempeño y mayor rotación). Decker y Cornellus citan también a 

Wanous ((1978), que explica el por qué existen diferencias en el 

desempeño de los empleados que fueron reclutados por diferentes 

fuentes. Así mismo, citan a Gannon (1971) y Reíd (1972), ya que 

reportan que los empleados que provienen de la fuente de 

recomendados por parientes o amigos, tienden a permanecer un tiempo 

mayor dentro de la organización y con un mejor desempeño; sin embargo, 

los candidatos reclutados por anuncios en la prensa y agencias, tienden 

a permanecer un tiempo más corto dentro de la organización y con un 

desempeño menor. 

Resultados similares fueron encontrados en el i:istudio de 

Colín (1982). Esta tesis se llevó a cabo en diferentes agencias de 

contratación del D.F.. Se observó que las fuentes que utilizan con mayor 

frecuencia ,para contactar directivos, son las siguientes: 

1• los contactos entre empresas o juntas de intercambio. 

2" las recomendaciones. 

De éstas, provienen las personas qua han tenido un alto 

desempeño en las empresas, y por lo mismo, son las que le han dado a las 

agencias mejores resuliados . 
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Así mismo, las fuentes que se usan con menor frecuencia, por la 

poca eficiencia de los empleados que de ellas provienen son · los 

anunacios en periódico y el personal de cartera. 

Existen otros estudios y criterios que ofrecen soluciones y 

resultados diztintos, que para el psicólogo industrial no dejan de ser 

valiosos y que se deben de tomar en cuenta según la empresa o grupo de 

estudio. Se describen Jos siguientes: 

• El primero que relaciona las fuentes de reclutamiento con el 

desempeño posterior de Jos empledos, es el realizado por Caldwell y 

Spivey (1981 ), los que citan que el propósito de su estudio es el 

impácto de las fuentes de reclutamiento sobre el éxito que tuvieron los 

empleados dentro de su trabajo. El método que se siguió fue el 

siguiente: se uso una muestra de N= 1400 vendedores despedidos 

(negros, asiáticos, americanos y españoles). Las fuentes de 

reclutamiento para analizarse fueron sacadas de los archivos de cada 

empleado que tenía Ja compañía y son las siguientes: 

-Recomendados N- 258 

-Agencias N-43 

-Anuncios en periódico Ns 454 

• Anuncios en tiendas N• 645 

Su éxito o fracaso se verificó a través de los expedientes y de 

los archivos de la compañía, que constaban de las evaluaciones del 

supervisor, pudiendose identificar en 2 grandes apartados: 

-Desempeño 1.nsatisfactorio: si se da por terminada la relación 

laboral ya sea por ausentismo o porque la evaluación del supervisor es 

tan baja que justificó su despido. 

-Desempeño Satisfactorio: si se separan voluntariamente por 

intereses de la empresa, pero siempre con una evaluación alta del 
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supervisor. 

Los resultados de este estudio se obtuvieron a travós de una X 

cuadrada. Y se concluyó que en este caso las fuentes de reclutamiento 

formales ( anuncios y agencias) son más eficientes, ya que los 

empelados que se· separaron de la empresa, tuvieron mejor desempeño y 

mayor estancia en ésta. Las fuentes informales de reclutamiento 

(referencias - recomendados) son menos eficientes, ya que estos 

empleados estuvieron menos tiempo en la compañia y demostraban un 

desempel\o menor. Por lo tanto dicen tos autores, que estos resultados 

pueden ser usados para saber de que fuentes provienen los empleados que 

pueden llegar a durar mayor tiempo en el trabajo y con un desempel\o 

laboral adecuado. 

Indices semejantes fueron encontraros en el estudio 

realizado por Taylor M. Susan y Schmidt, Donald W. (1983). En su 

estudio se relacionan las fuentes de reclutamiento con el desempeño 

posterior de los trabajadores. El experimento se realizó con una 

muestra de N-300 empleados de una organización, todos con un trabajo 

relacionado con el empaque de comida y con un promedio de 30 allos 

(hombres) . El método que se siguió para saber de que fuentes de 

abastecimiento habían sido reclutados los empleados fue en base a unos 

cuestionarios que se les aplicaron a los mismos. sobre datos personales. 

Y las fuentes que se usaron para el análisis fueron: recomendados, 

anuncios en prensa, agencias públicas, anuncios en radio y televisión, 'I 

contratación. directa. El desempeño se obtuvo por las calificaciones que 

dieron los supervisores inmediatos de cada empleado.en cuanto a 

cantidad de trabajo, calidad de trabajo y actitudes del empleado. Estos 

puntajes se clasificaron en una escala del 1 al 5 (inferior- superior), y 
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fueron computarizados. Los resultados encontrados en este estudio 

fueron los siguientes: 

No se encontraron diferencias significativas entre los anuncios 

en periódico, radio y televisión, agencias públicas y contratación 

directa, ya que muestran una eficiencia similar (en promedio), en cuanto 

al desempei'lo posterior laboral. La única fuente que resultó baja, fueron 

los recomendados, pero sin embargo, estos autores explican. la 

diferencia diciendo, que se debe a que en la empresa se dan sueldos muy 

bajos y por lo tanto los empleados no se encuentran motivados a dar 

referencias o recomendaciones de la compañia; si de alguna manera los 

empleados llegaran a dar recomendaciones los candidatos que entran a 

través de esta fuente tienen cierta expectativa hacia su trabajo y hacia 

la empresa. 

Los autores afirman que si las características individuales 

fueran semejantes, (altura, peso, sexo, día de nacimiento, número de 

rotaciones, salario previo, etc ... ), las fuentes de reclutamiento no 

diferirían en su eficiencia. 

• Resultados similares fueron encontrados en el estudio de 

Gomez 'Estrada, (1975). Esta tesis se realizó en diversas empresas del 

D.F. las cuales fueron elegidas al azar de una lista de empresas de 

diferentes ramos: se observó que el 68% de las empresas cuentan con un 

departamento de personal o su equivalente (son empresas con más de 50 

empleados). Dichos d.epartamentos utilizan a su propio personal y a los 

anuncios en periódico como las fuentes más eficientes para cubrir sus 

vacantes. Las juntas de intercambio, bolsas de trabajo, recomendados y 

espontáneos, son las fuentes menos usadas por las empresas. 
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Los resultados de estos tres últimos estudios difieren a los 

resultados de varios autores que ellos mismos citan, como son: Decker y 

Cornel!us, (1979); Gannon, (1971); Hill, (1970); Reid (1972); Vilman 

(1963); Schwab (1982); ya que estos reportan en varios estudios que 

realizaron, que las fuentes de reclutamiento más eficientes son los 

recomendados y la contratación directa, pues son empleados que 

permanecen en la compañia con un alto desempei'\o; mientras que los 

menos eficientes son los anuncios en la prensa y las agencias. Schwab 

(1982), explica las diferencias de la eficiencia de las fuentes de 

reclutamiento demostrando que se debe a que cada fuente enriquece a 

personas de diferente~ poblaciones; por ejemplo: un anuncio de radio 

puesto durante el día, se espera que atraiga diferente grupo de gente, 

que uno puesto en la noche. Por lo tanto, deben de elegirse los sistemas 

adecuados para reclutar, de acuerdo a las necesidades y habilidades 

requeridas en la empresa. 

Esta larga enumeración de estudios y hechos nos permiten 

establecer conclusiones c¡ue definen la clara relación exlstcntl! or.tra las 

fuentes de reclutamiento y ·el desempeño en el trabajo. Es declr,que la 

buena relación que exista entre Jos dos factores producirá en la empresa 

resultados que mejoren sus indices de desempeño, y por lo mismo, su 

producción. 
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2.0 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

A través de esta tesis se tratará de contestar la siguiente 

pregunta : ¿ Qué fuentes de reclutamiento producen las mejores 

secretarias?. Para comprobar la pregunta anterior es preciso verificar 

las siguientes hipótesis: 

Hipótesis General: 

Si existe relación entre las fuentes de reclutamiento y 

el desempel'io laboral de las secretarias. 

Hipótesis No. 1 

Las secretarias reclutadas por recomendados 

tendrán mejor desempeño laboral, que las reclutadas 

por contratación directa, juntas de intercambio, 

bolsas de trabajo y anuncios en periódico. 

Hipótesis No. 2 

Las secretarlas reclutadas por contratación 

directa o Iniciativa propia, tendrán mejor 

desempeño laboral que las relcutadas por juntas 

de Intercambio, bolsas de trabajo y anuncios en 

periódico. 

Hipótesis No. 3 

Las secretarias reclutadas por juntas de 

intercambio, tendrán un mejor desempel'io laboral, 

..:¡ue las reclutadas por bolsas de trabajo y 

.anuncios en el periódico. 

Hipótesis No. 4 

Las secretarlas reclutadas por bolsas de trabajo, 

tendrán un- mejor desempeño laboral, que las 
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3.0 METOOO!..OGIA 

Esquema del trabalq: 

Esta as un estudio dascriptivo,con el prepósito de establecer 

una relación entre las fuentes de reclutamiento y el desempeflo laboral 

posterior de las secretarias, en una Institución de Banca Múltiple 

(Sociedad Nacional de Crédito) ubicada en el Distrito Federal. 

El presente estudio, ha seguido los pasos propuestos por Zeltis y 

colaboradores (1976). para todo tipo de estudio descrlptiv.o: 

formulación de objetivos, designación de método de recopilación de 

datos, selección de la muestra, recolección de datos y análisis 

estadístico de resultados. 

Según Kelinger (1985), el estudio pertenece a una Investigación 

ex post facto, que se refiere a cuando el científico no puede tener 

control directo sobre varlables Independientes, porque sus 

manifestaciones ya han ocurrido o porque no son manipulables. Se 

hacen solamente inferencias acere:? da la relo.ci6n entro varloblcs sin 

Intervención directa, partiendo de la variación concomitante de 

variables dependientes e Independientes. Es necesario mencionar que la 

probabilidad de que X se relacione realmente con Y es mayor en una 

situación experimental que en un estudio ex post facto, porque en el 

experimental existe la manipulación de la variable X. 

·En esta investigación no se tuvo control directo de la variable 

Independiente ya que las fuentes de reclutamiento ya estaban 

determinadas. 
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Muestra 6 Suletos: 

La muestra de este estudio está compuesta por. 534 solicitudes 

de empleo y evaluaciones de desempeño, de las secretarias que trabajan 

actualmente en la institución de Banca Múltiple- Sociedad Nacional de 

Crédito, del • Distrito Federal"; a la que nos referimos. 

Dentro de esta institución, las secret¡¡rias ocupan diferentes 

niveles o puestos, y en cada uno de éstos hay un número variado de 

ellas, a continuación se presentarán los diferentes puestos de 

secretarias, con el número de personas que se encuentra en cada nivel. 

Cabe mencionar , que los diferentes puestos no presentan un or

den jerárquico. 

Secretaria Mecanógrafa auxiliar 

Secretarías de Subgerencia 

Secretarla de Grupo 

Secretaria de Departamento 

Secretaria de Gerencia en Sucursal 

Secretaria Comodín de Gerencia en Sucursal 

. Secretaria de Abogado 

Secretaria de Gerencia 

Secretaria de Subdirección 

Secretaria de Gerencia Ejecutiva 

Secretaria de Subdirección Ejecutiva 

Secretaria de Dirección Auxiliar 

Secretaria de Coordinador 

Secretaria de Dirección Ejecutiva 

Secretaria de Dirección Bilingue 

Secretaria de asesor 
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28 personas 

6 personas 

9 personas 

10 personas 

74 personas 

41 personas 

7 personas 

52 personas 

10 personas 

120 personas 

16 personas 

50 personas 

45 personas 

22 personas 

7 personas 

37 personas 



Con el fin de facilitar el uso de esta variable "puesto•, se usaron 

los 5 grados. que utiliza la institución para diversos fines. Con ésto 

quiero decir, que los puestos que se han mencionado con anterioridad, la 

institución los divide en 5 categorías: 

§ Encontrandose como 1 • categoría, los puestos Auxiliares de 

Dirección: 

- Secretaria de Dirección Auxiliar 

- Secretaria de Coordinación 

-Secretaria Asesor 

-Secretaria Bilingue de Dirección 

§ Encontrandose como 2• categoría, los puestos de Dirección: 

• Secretaria de Dirección Ejecutiva 

- Secretaría de Sub Dirección Ejecutiva 

- Secretaria de Sub Dirección 

§ Encontrandose como s• categoría, tos puestos de Gerencia: 

-Secretaria de Gerencia Ejecutiva 

- Secretaria de Gerencia 

- Secretaria de Sub Gerencia 

- Secretaria de Gerencia en Sucursal 

- Secretaria Comodín de Gerencia en Sucursal 

§ Encontrandose como 4• categoría, el puesto de: 

- Secretaria de Abogado 

§ Encontrandose como s• categoría.los puestos secretariales 

diversos, tales como: 

- Secretaria Mecanógrafa Auxiliar 

• Secretaria de Grupo 

- Secretaria de Departamento 
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De la misma manera se tomaron en cuenta estas categorías para 

facilitar, en la hoja de codificación, el conteo de diversos puestos 

secretariales (Ver Apéndice 4, pág. 124). 

Contexto Social donde se llevó a cabo el estudio· 

La Institución donde se llevó a cabo el estudio, tiene una 

antiguedad superior a 50 años, contando en ese entonces con 18 personas 

on total. las labores de reclutamiento, selección y contratación de 

personal, eran desempeñadas por los directivos. Con el tiempo, su 

crecimiento demandó la creación de un departamento de personal, que 

inicialmente estaba formado por un funcionario con su secretaria, los 

que realizaban las funciones totales. Este último elemento (la 

secretaria), resultaba de indudable utilidad, pues de simples labores 

mecánografas, se transformaba con el tiempo en la máxima autoridad del 

departamento de personal, que para 1976, ya contaba con 38 elementos 

en un universo de 1200 empleados y funcionarios. 

Pasado el tiempo el departamenbto de personal se convirtió en 

"Dirección Ejecutiva de Recursos Humanos", contando· a la fecha con 183 

elementos; cabe mencionar que el departamento de reclutamiento y 

selección de personal: supera por sí, el número de empleados de 1976. 

Dicho departamento realiza desde entonces, las siguientes funciones: 

aplicación indiscrimidada de exámenes psicométricos a todo candidato 

que se presente a solicitar empleo; reclutamiento y selección 
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de los mismos; promociones de empleados dentro de la compañía; 

entrevistas de salida; capacitación al personal; investigaciones que 

reflejan una situación global en la que se encuentra la institución, y 

asuntos referentes al personal: Antiguedad; rotación; sueldos y 

prestaciones; Incapacidades; nómina y tiempos extras. En base a esta 

información que se recopila en dicho departamento, se implementan las 

medidas pertinentes en pro del bienestar de la institución y de su 

personal, en general. 

Actualmente la institución a nivel nacional cuenta con 1 O, 320 

empleados. En resúmen, la institución ha crecido desmesuradamente, y 

por lo tanto, para que en el futuro se desarrolle eficientemente 

necesitarán fuentes de reclutamiento adecuadas, para que se Incorporen 

a la institución, candidatos idóneos. 

Identificación de varjables: 

Recordando que la presente tesis esta diseñada para estudiar la 

eficiencia de diferentes fuentes de reclutamiento, en relación con el 

desempeño posterior de las secretarias en un puesto determinado, es 

necesario describir y definir en este inciso las variables que se 

manejarán en el estudio; las variables principales de esta investigación; 

son las que a continuación se presentan: 
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Variable No. 1: 

Variable No. 2: 

Variable No. 3: 

Sujeto: 

Definición de la variable: Persona sometida a una 

investigación, codificación, estudio, etc. 

Descripción de la variable: Número asignado al 

sujeto, en base al orden que ocupa en la jerar

quía de puesto; el cual, puede ir del 001 al 400. 

Puesto: 

Definición de la variable:Sítio o lugar determinado 

para la ejecución de un trabajo. 

Descripción de la variable: Puesto que ocupa el su

jeto de acuerdo con la información obtenida en 

el inventarios de recursos humanos. 

Fuente de Reclutamiento: 

Definición de la variable: Lugar donde se encuentra 

el personal que la empresa necesita. 

Descripción de la variable:Es la fuente de recluta

miento reportada por el sujeto, en su solicitud 

de empleo; las cuales son: recomendaciones, 

iniciativa propia, bolsas de trabajo y anuncios 

en la prensa. 

Variable No. 4: . Desempeño: 

Definición de la variable: Son los resultados es

perados de un individuo dentro de su trabajo. 

Descripción de la variable: Es la calificación de 

méritos anual, que realiza el jefe inmediato 

de la secretaria, y puede ir de un rango de 

Insuficiente (O) a excepcional (400). 
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. procedimientos Generales: 

Para los datos que se requieren en esta investigación se tuvo que 

recurrir a 3 registros que se citan a continuación: 

1.- Los primeros datos se sacaran del Inventario de Recursos 

Humanos. de donde se obtuvierón los siguientes puntas: 

Número de Expediente. 

Puesto. 

Nombre. 

Sucursal. 

Teléfono. 

Estos datos fueron vaciados en hojas estructuradas, tal y como 

se muestra en el Apéndice 1 (pág.10S). 

Al terminar el vaciado de los datos, se encontró que la población 

de todas las secretarias del D.F .. de diferentes sucursales, y de dicha 

institución, fue de 534. 

Se usarón datos de identificación como el puesto, nombre y 

teléfcno, ya quo de alguna ma:-:ora hubieran podido ser útile_s para la 

localización de las secretarias, en caso de que hubiera exi:;tido algún 

dato confuso en los expedientes. No hubo necesidad de utilizar estos 

datos. 

11.- Con el número de expediente, se buscó la solicitud de cada 

sujeto, en los archivos de las oficinas de recursos humanos. De estas 

solicitudes se obtuvieron las fuentes de reclutamiento reportadas por 

cada secretaria, al ingresar a la compañia. Esta información se 

encuentra localizada en la última hoja da la solicitud, ya que ahí se le 

pregunta al sujeto: ¿Cómo se enteró usted del trabajo?. Para ilustrar 
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mejor la distribución de los datos en las hojas de solicitud, favor de 

observar el Apéndice 2 (pág. 111 ). 

111.- De igual manera con el número del expediente, se buscó la 

calificación de méritos de cada sujeto. Esta forma estandarizada de 

calificación de méritos se adaptó a las necesidades de la institución, la 

cual comprende los siguientes factores: 

oo Definición, Objetivos y Políticas de la misma. 

oo Número de Expediente, Nombre, Puesto, Sucursal, 

Antiguedad y Fecha de Evaluación. 

Instrucciones. 

oo Factores de Evaluación (Calidad de Trabajo, 

Cooperacion, etc ... ). 

oo Firma de Acuerdo del Jefe y la Secretaria. 

oo Puntuaje y Comentarios. 

Estos factores de evaluación se encuentran definidos en general 

y da manera específica para cada grado o calificación de dicho factor. 

Para aclarar e ilustrar la forma de calificación de méritos y el método 

de la calificación de la misma, favor de ver el Apéndice 3 (pág 117). 

Como ya se dijo con anierioridad esta calificación de méritos es 

realizada por el jefe inmediato de la secretaria, el cual toma el puntuaje 

final de ésta, como el más adecuado para considerar una calificación o 

medida de desempeño, ya que él es el que asigna la calificación dentro de 

un rango de O a 400. 
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Dado que se recurrió a distintas fuentes y datos mencionados con 

anterioridad, y ante la imposibilidad de extraerlos físicamente de la 

institución donde se rnalizó el estudio, se dis&i'ió una hoja de 

calificación con las siguientes características: 

-Corresponde a variables previamente definidas, y 

posee características de calificación mutuamente 

excluyentes; es decir, que no se pueden mezclar o 

confundir. 

-De fácil manejo. 

-Fislcamente separables para evitar errores, es 

decir, a cada sujeto le corresponde una hoja de 

codificación individual. 

·A la mayoría de las categorías de respuesta,· de 

las variables contenidas en la hoja de codificación-, 

se les asignó un número de codificación para el aná· 

lisis en computadora, por ejemplo: Puesto • 1, 2, 3, 

4, 5, y Fuente• 1, 2, 3, 4, 5. 

En resúmen, la hoja de codificación reproducida en el 

Apéndice 4; pág. 124), constituye en un plan explícito de recopilación y 

recolección de los datos a investigar, y permitió a su vez incrementar 

la rápidez de dichos procedimientos. 
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Medidas No Obstrusivas· 

Debido a que las fuentes de reclutamiento como el desempeño ce 
las secretarias se obtuvieron de las fuentes mencionadas anteriormente, 

los sujetos no tuvieron participación "directa• en la recopilación de los 

datos, obteniéndose así medidas de una naturaleza "No Obstrusiva•. 

Estas medidas se refieren a que los datos no han sido obtenidos a 

tráves de una entrevista o cuestionario, sino que los "Archivos, 

Registros o Listados"; son tomados como fuentes primarias de obtención 

de datos (Webb, Campbeel, Schwartz y Sechrest, 1966). 

Las ventajas de este tipo de recolección de datos han sido muy 

discutidas por algunos autores, al señalar las limitaciones de trabajar 

con sujetos; por e!emplo Selltis (1974), señala que existe un efecto 

negativo en las medidas cuando los sujetos se sienten parte de una 

investigación o se sienten conejillos de indias. Otra limitante del uso de 

cuestionarios y entrevistas, y que sin embargo se vuelve una ventaja de 

las medidas no obstrusivas, es la tendencia que tiene el sujeto a 

responder lo socialmente deseable, es decir, a contestar lo que debe de 

ser en lugar de lo que es. 

·Pueden mencionarse también los efectos del entrevistador como 

contributorios a una considerable variabilidad _del conjunto de hallazgos, 

ya que éste puede influir en la interpretación y en la aplicación de 

estudio (Weeb, 1966). 

Para finalizar, en el libro de Weeb, Campbell, Schawartz, y Sechrest 

1966 ), se recomienda ampliamente el uso de archivos y registros para 

la investigación en ciencias sociales. 
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Análisis · de los Datos 

Una vez que todos los datos se recopilaron en las hojas de 

codificación individual, se procedió a analizarlos. A continuación se 

ilustra un esquema del análisis de datos de mi tesis: 

PROPOSITO 

Oncrlpclón de i.1 varl1bln 

luenle1 de recl11tamlento y 

dHempello laboral. 

Acept1clón de tu 

HlpólHll 

TECNICA ESTADISTICA 

Matriz de IH rrecuenclu de luenleS de 

rec:lutamlento para puesto• Hcretarla· 

In e Intervalo• de IH callllcaclone1 

del deMmpello. De aquí • obtienen: 

media, mode, medlane y dnvleelón 

1tendar. 

' ' ANllllll de Varlanu (AHOYA): 

• Varleble Dependiente: · 

Dnempello ( v1rlable ordinal) 

-vari.ble lndependlenle: 

Flllllte de Rec:lutaimlento 

(verlable nomlnel) 

• ' SCHEFFE entre Fuentea 

•• SCHEFFE entre Pu11toa 
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4 O RESULTADOS· 

Los resultados encontrados en el presente estudio se muestran 

en las siguientes tablas: 

Iílb.!lLl. nos indica que la fuente usada con mayor frecuencia 

para reclutar secretarias, es la iniciativa propia y los recomendados, 

debido a que estas secretarias han cumplido los requisitos necesarios 

para el puesto. En segundo lugar, se encuentran las secretarias 

reclutadas por juntas de intercambio. En tercer lugar, las reclutadas por 

bolsa de trabajo. Finalmente, los anuncios en la prensa constituyen la 

fuente de reclutamiento menos frecuente en la muestra de 

secretarias. (verTabla 1, pág .80). 

Tabla 2 nos indica que más de la mitad de las secretarias se 

encuentran dentro del puesto de Gerencia, esto se debe a c¡ue en el tipo 

de organización contactada, las secretarias de Gerencia son más 

necesarias en las 75 sucursales de esta institución. El puesto de 

secretarias Auxiliares de Dirección, es el segundo más numeroso de la 

muestra, ya que son las secretarias que se encargan de ayudar a las 

diversas labores de la dirección, estas a diferencia de tas secretarias 

de Dirección que se encargan de funciones especificas de la misma. Los 

diversos puestos secretariales y los de dirección son los terceros más 

numerosos. Finalmente el puesto de secretarias de abogado es el que 

tiene menor porcentaje, ya que solamente existe una secretaria para 

cada abogado. (ver tabla 2,pág.81) 

Tabla 3 nos muestra una distribución normal de esta variable, 

ya que los valores de media, moda y mediana son muy parecidos, lo que 

indica que la mayoría de los sujetos tienden hacia el centro, mientras 

que la minoría astan en los extremos. La distribución normal de esta 
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variable es muy importante ya que es la variable dependiente, y su 

"normalidad" es indispensable para los análisis estadísticos.(ver Tabla 

3,pág.82). 

Moda• 200 Mediana-205 Media· 230 

Tabla 4 en general se puede observar que hay diferencias entre 

las medias y desviaciones standar, por lo mismo, a simple vista se 

pueden ver que si existen entre los grupos. Cabe mencionar que al 

puesto de secretarias Abogado no se le sacó desviación standar a las 

calificaciones, debido a que las mismas fueron obtenidas por un sólo 

sujeto. Con esta tabla se términa la descripción de los datos de esta 

investigación ; en las siguientes se procederá a resellar el análisis 

estadístico. (ver Tabla 4,pág.83) 

Tabla 5 nos indica que sr existen diferencias significativas entre 

las fuentes, con una probalidad menor del .001 (ver Tabla 5, pág. 84). 

I.al2Ja.....e., nos señala ,que existen diferencias significativas de los 

recomendados con la iniciativa propia, la junta de intercambio, 111 bolsa 

de trabajo y los anuncios en la prensa ; lo cual Indica que los 

recomendados tienen mayor desempeño que los de otras ·fuentes . 

Existen también diferencias significativas de la iniciativa propia con la 

bolsa de trabajo y los anuncios en el periódico ; lo cuál Indica que la 

iniciativa propia es más eficiente que dichas fuentes . Entre las demás 

fuentes no se encontraron diferencias significativas. (ver Tabla 6, 

pág.85). 

Tabla 7. nos dice, que no se observaron diferencias 

significativas entre las fuentes del puesto de secretarlas de Dirección . 

Este resultado indica que para reclutar secretarias de Dirección, no hay 

una fuente en especial (ver Tabla 7, pág. 86). 
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Tabla 8 nos muestra, que sí existen diferencias significativas 

entre las fuentes del puesto de secretarias Auxiliares de Dirección. De 

ésta manera en' la siguiente tabla (nº9) observaremos que fuente es más 

eficiente dentro de éste puesto. (ver Tabla 8, pág. 87). 

Tabla 9 nos indica que existen diferencias significativas de las 

recomendaciones con ,las juntas de intercambio, bolsas de trabajo y 

anuncios en la prensa ; lo cual indica que dentro ele éste puesto la fuente 

más eficiente para reclutar secretarias Auxiliares de Dirección son las 

recomendaciones. 

Entre las demás fuentes no se encuentran diferencias significativa:.;.(ver 

Tabla 9, pág. 88). 

Tabla 1 O. nos muestra que dentro del puesto de secretarias de 

Gerencia, si existen diferencias significativas entre las fuentes. De ésta 

manera en la siguiente tabla (nº 11) observaremos que fuente es más 

eficiente dentro de este puesto. (ver Tabla 1 O, pág. 89). 

Tabla 11 , nos indica que existen diferencias significativas de los 

recomendados con, las juntas de intercambio, bolsa de trabajo y 

anuncios en periódico ; lo cual indica que dentro de este puesto la fuente 

más eficiente para reclutar secretarias de Gerencia son los 

recomecidados. 

Entre las demás fuentes no se encontraron diferencias. (ver Tabla 

11,pág. 90). 

Tabla 12, nos señala que dentro de Jos puestos Secretariales 

Diversos, no existen diferencias significativas entre las fuentes. Este 

resultado indica que ·para reclutar secretarias de diversos puestos, no 

hay una fuente en especial (ver Tabla 12,pág.91). 
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TABLA 1 

PORCENTAJE DE SECRETARIAS POR CADA FUENTE 

• 1.~COfooENIWX)& 

• 2• INICIATIVA PAOPIA 

• 3- JUNTAS E INTERCAMllO 
19.00.,,, 

• 4. BOLSA DE TRABAJO 

[] s. NU«:IOS EN flEflODC> 

20.00'llo 
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TABLA 2 

PORCENTAJE DE SUJETOS EN CADA PUESTO SECRET ARIAL 

81 

• SECl'ET~OEGERENCVI 

• SECRETARIAS AUXILIARES 
OEORCCOI 

• SECRETARIAS OE ORCCION 

55.00'lo 11 PUESTOSSECRETARIAWI 
ONEROOS 

Q SECREATRIASAllOGAOO 



TABLA 3 

DISTRIBUCION DE LA VARIABLE DESEMPEÑO 

1 2 3 '5 6 7 8 9 JO 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 
Hf 
95 f 

100 f y y y y f y y y y f y 
105 y y y f y y y y 
115 f Y Yf Y f f Y 
120 f y ff 
125 f y tf' ''y'' y y y 
135 f y y y y y 
140 y y y y y y y y y y y y y y 
145 Y Y YY Y Y Y Y t Y 
150 y y t y y y y t y 
155 y y 
160 y y y y y y y y y y y t y y y y 
165 y y y y 
170 y y y y y y y y 
175YtYtYYYYYY y y y y y y y 
l&OYYYYY 
mYYYYYYYYYY y y y y y y y y y y y y y y y 
190 y y y y y y y y y y y y y y y 
195 y y yy y 
2ootY YYYYYYYY y y y y y y y y y y y y y y y YYYYYtt 
205 y y y y y y y y y y y y y y y y y y y y y y 
210YYYYY 
215 y y y y y y y y y y y y y y y y y 
220 y y y y y y y y y y y 
225 y y y y y y y y y y 
230 y y y y y y y y y t y t t y y y y t y t y y 
235 y y y y y y y 
240YYYYYYY 
245 y y ' y ' y y y y y y y y y y y y y y y y y y y y y y 
250 y y y y y y y y y y y \> y t y y y y y 
255 y y y y y 
260 Y Y YY Y t 
265 y y 
270 y y y y y y y y y y y y y y y y y 
275 y y y y y y y y y y y y y y y 
280YYYYYYTYYY y ? y y y y y y y 
285 y y y 
290 y y y y y y y y y y ? y ? y y y y t 
295 y y y 
300 y y y y y y y y y y 
305YYYY 
310 y y y? y y y y 
315' y y y y y 
320 y y y y y ? y y y y Yt\'YYYY 
mYYYYYYYy 
330 y y y y 
340 y y y 
350 t y t y y y y y y y y y 'i' 
355 y 
360 y y 
370 y y y y y y y 
400 y 
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TABLA 4 

MA'IRIZ 8()lflE CAl.FICACIOHES DE DESafffc>SEOIM PUESTO.Y FUENTE DE 

RECLUTMIENTO 

RECOMENDA INICIATIVA JUNTAS DE BOlSADE ANUNCIOS EN 

CIONES PROPIA INTERCAMBIO TRABAJO PERIODICO 

SECRETARIAS X 263.33 199.17 225.83 173.85 1118 

DE so 55.91 52.70 57.63 6-4.87 58.01 

OIRECCION ($)2 3125.9 2m.2 3321.2 4206.1 2166.8 

SECRETARIAS X 255.17 226.06 WS.63 1!11.73 190.43 

AUXILIARES OE so 62.91 46.55 61.48 38.03 57.68 

DIRECCION ($)2 3957.6 3nu 1446.9 4162.7 4010.3 

SECRETARIAS X 254.10 233.25 227.32 215.09 203.82 

DE so 63.63 62.88 68.21 M.51 93.32 

GEAENClo\ (8)2 404il.ll4 3954.18 4383.8 4182.7 4010.1 

SECllETARIAS X 320 230 20li 125 

OE so 
A80GADOS (8)2 

DNEAIOS X 292 255 2Cl6 :m *" PUUTOSSE so M.05 64.34 <13.20 51.21 17.04 

CAETAAW.U (S)2 4102.1 4140 UIM.1 .,, 44• 
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TABLA 5 

ANOVA; ANAl.ISIS DE VARIANZA ENTRE FUENTES. 

Hf'OTESIS GENERAL: SI EXISTE RELACK>N ENTRE LAS Fl..E.NTES DE RECl.UT AMENTO Y El DESEMPEÑO 

LABORAL DE LAS SECRETARIAS. 

SS DF 

BET. 2300.72 

ERROR 21282.63 529 

TOTAL 23583.36 533 

P e .001 
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MS F 

575.18 14.3 

40.23 

NOTA: SS• SUMA DE CUADRADOS 

OF• GRADOS DE LIBERTAD 

MS• CUADRADOS DE MEDIAS 

F• OIVISION DE LA MS BET. 

CON LA MS ERROR. 



TABLA 6 

LA PRUEBA DE SCl-IEFFE HECHA ENTRE LAS FUENTES DE REClUTMIENTO. 

RECÓMENDACION 

INICIATIVA 

PROPIA 

JUNTAS DE 

INTERCAMBIO 

BOLSA DE 

TRA8AJO 

RECOMENDACION INICIATIVA 

PROPIA 

10.71 

+• 
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NOTA. No e1iaten dllemeciu lienllok#;U ( •) 

SI elfslen difefencia &lgn!fatlv1 ( •• ) 

JUNTAS DE 80lSAS DE ANUNCIOS EN 

1NTERCAMBIO TRABAJO PEAIOOICO 

19.07 37.18 43.42 

++ •• •• 

1.46 8.IK> 12.80 

•• ++ 

3.00 5.17 

• 

.43 

• 



TABLA 7 

ANOVA; ANAUSIS DE VARIANZA DE LAS CALIFICACIONES DE DESEMPEfk> POR 

DFE!EflES FUENTES DE RECLLITAMENTO EN EL PUESTO DE SECRETARIAS DE DIRECCION. 

SS DF MS F 

BET. 38922.31 9730.58 2.17 

ERROR 192844.36 43 4480.1 

TOTAL 231566.67 47 

p . < .10 
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TABLA B 

NllJVA; ANAUStS DE VARIANZA OE lM CALIFICACIONES DE OESEWEICPOA FUENTES DE 

AECLUTAMENTO EN EL PUESTO DE SECRETARIAS AUXILIARES DE OIRECCION. 

OF F 

SET. 32463.05 8115.76 2.57 

ERROR 423563.47 134 3160.92 

TOTAL 456026.52 138 

p < .05 
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TABLA 9 

LA PRUEBA DE LA SCHEFFE HECHA ENTRE LAS FUENTES DEL PUESTO DE SECRETARIAS 

AUXILIARES DE DIRECCION 

RECOMENDACION INICIATIVA JUNTAS DE BOLSAS DE ANUNCIOS EN 
PROPIA INTERCAMBIO TRABAJO PERIODICO 

RECOMENDACION 4.21 11.64 16.57 17.25 

++ ++ ++ 

INICIATIVA 2.07 5.05 5.44 
PROPIA 

+ 

JUNTAS DE .79 .95 
INTERCAMBIO 

+ 

BOLSAS DE .006 
TRABAJO 

ANUNCIOS EN 
PERl'.JDICO 
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TABLA 10 

AHCNA:, ANAUSIS DE VARIANZA DE LAS CALIFICACIONES DE DESEMPEOO POR DIFERENTES 

FIJE~S DE RECLUTAMIENTO EN EL PUESTO DE SECRETARIAS DE GERENCIA 

BET. 

ERROR 

TOTAL 

SS 

80076.1 

1202973 

1289049.14 

p < .001 

DF MS F 

4 21519 5.15 

288 4176.9 

292 
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TABLA 11 

LA PRUEBA DE LA SCHEFFE HECHA ENTRE LAS FUENTES DE REClUT AMIENTO DEL 

PUESTO SECRET ARIAL DE GERENCIA 

RECOMENDACION INICIATIVA JUNTAS DE BOLSA DE ANUNCIOS EN 
PROPIA INTERCAMBIO TRABAJO PERIODICO 

RECOMENDACION 3.48 10.06 10.85 17.44 

+ H ... ... 
INICIATIVA .25 2.32 5.90 
PROPIA 

+ + 

JUNTAS DE .97 3.49 
INTERCAMBIO 

+ + 

BOLSA DE ,70 
TRABAJO 

ANUNCIOS EN 
PERIOOICO 
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TABLA 12 

ANOVk. ANAl.ISIS DE VARIANZA DE LA CALIFICACIONES DE DESEt.FEf'IO POR OFERENTES 

FUENTES DE RECLUTAMIENTO EN LOS PUESTOS SECETARIAl.ES DIVERSOS 

SS DF F 

BET. 2626 4 6565.1 1.57 

ERROR 175805.5 42 4173.11 

TOTAL 201565.9 46 

p < • .25 
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5 O CONCLUSIONES 

Una vez que se llevó a cabo la metodología previamente planteada, 

y de aplicar la estadística pertinente, se llegó a las conclusiones que a 

continuación presento en este estudio. En general, los resultados obtenidos 

fueron tos siguientes: 

• Los resultados muestran qÚe la mayor parte de las secretarlas 

neoan al trabajo a trav6s de recomendaciones e iniciativa propia. 

• Los resultado& indican que la mayor parte de las secretarlas 

se encontraron dentro de los puestos gerenciales. 

• Mediante el análisis de varianza (Anova) de las callflcaciones de 

desempel'lo se obtuvierón los siguientes resultados: 

Existen diferencias significativas entre una fuente y otra 

lo cual Indica qua una fuente es mejor que la otra. 

• En la Anova de los puestos de secretarias de dirección y 

en los secretariales diversos, no se encontraron diferen

cias significativas, lo cual indica que dentro de estos 

puestos una fuente no es mejor que la otra. 

• En la Anova de lo~ puestos auxiliares de dirección y en los 

garenclales,sf resultaron diferencias slgnillcativas,lo 

cual Indica que dentro de estos puestos una fuente de 

reclutamiento proporciona gente más aliciente que otra. 
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• Mediante la prueba SCHEFFE se obtuvo lo siguiente: 

A Se observaron diferencias significativas entre las fuentes , 

presentando a las recomendaciones como la mejor fuente, 

debido a que se encontraron diferencias entre esta fuente y 

las demás. Se observó también que la iniciativa 

propia o espontanees es mejor que la bolsa de trabajo 

y los anuncios en periódico, pero no' es mejor que las juntas 

de intercambio ya que ,entre ambas ,no hubo diferencias. 

No aparecieron diferencias significativas entre las juntas 

de Intercambio, las bolsas de trabajo y los anuncios en la 

prensa. 

A En los puestos de dirección y en los secretariales diversos 

·no existen diferencias significativas entre las fuentes 

de los mismos. Las secretaria¡. de ambos puestos 

obtuvieron calificaciones similares en la calificación de 

méritos.no obstante que provienen de diferentes fuentes de 

reclutamiento. 

A En el puesto de auxiliares de dirección y en los de gerencia 

se observó que las secretarias de ambos puestos, provenien

tes de las recomendaciones, tienden a salir mejor qua 

las secretarias reclutadas por juntas de. intercambio, bol

sas de trabajo y anuncios en la prensa. Cabe mencionar que 

estas. secretarlas recomendadas no son mejores que las re

clutadas por Iniciativa propia pues no se observaron dife

rencias entre ambas. Dentro de estos puestos no se observa· 

ron diferencias significativas entre la iniciativa propia, 

las juntas de intercambio y los anuncios. 
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A Finalmente, cabe mencionar que el puesto de secretarlas 

de abogados no se tomó en cuenta dentro del análisis de 

varianza, debido a que cuenta con 7 secretarias, las 

cuales son una muestra muy pequella como para poder 

realizar un análisis estadístico y formular conclusiones. 

Este estudio se ha basado tomando como parte teórica los estu· 

dios que han relacionado las fuentes de reclutamiento con el desempollo 

laboral. Estos artículos se resellan ampliamente en el marco teórico. En 

resúmen: 

El primero fue realizado por Breaugh (1981), quien encontró que las 

fuentes que atraían a la empresa empleados más eficientes eran, en primer 

Jugar ,los recomendados; en segund.o la iniciativa propia; en tercero.la 

bolsa de trabajo y la prensa. La fuente menos eficiente resultó ser los 

anuncios en periódico y las agencias de contratación. Estos resultados 

fueron respaldados por Ganan (1971), Cornelius (1979) y Wanous (1977). 

El segundo estudio, llevado a cabo por Decker y Cornellus (1979), 

demostró que las personas reclutadas a través de recomendaciones tenían 

un mejor desempeño laboral, más satisfacción y menos rotación, que las 

reclutadas mediante anuncios en periódico y agencias de contratación. 

Dichas conclusiones fueron apoyadas por Re id (1972), Ganan (1971) y 

Wanous (1977). 

La tercera investigación, fue efectuada por Colín (1982), indicó que 

cuando a las agencias de contratación, se les encomienda la tarea de buscar 

un candidato para la vacante de una empresa, utilizan como principal 

fuente, las recomendaciones y los contactos con otras omprcsas; en 

seguida, utllfzan el periódico y flnalmonto el archivo o personal de 

cartera. 
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El cuarto estudio, elaborado por Caldwell y Spivel (1983). comprobó 

que las personas con un mejor desempeño dentro de la empresa son las 

atraídas por anuncios en periódico y agencias de contratacion; las personas 

con menor desempeño fueron las recomendadas. 

Taylor, Schimidt y Donald (1983);como quinto estudio, establecieron 

que no había diferencias significativas entre las siguientes fuentes: 

anuncios en periódico, radio y T.V., Iniciativa propia y las agencias de 

contratacion; sin embargo, a diferencia de las demás fuentes los 

recomendados resultaron tener un desempeño menor. 

La sexta investigación, llevada a cabo por Gómez Estrada (1975), 

en diversas empresas, observó que la mayor parte de ella~ utilizan a su 

propio personal para cubrir los puestos vacantes, debido a que en su 

mayoría han obtenido un buen desempeño dentro de sus compañías; en 

seguida, emplean el personal reclutado a través del periódico; después el 

obtenido mediante juntas de intercambio; posteriormente el proporcionado 

por las bolsas de trabajo y los espontáneos; finalmente, el presentado por 

las fuentes de reclutamiento menos usadas , como son las agencias de 

contratación y las recomendaciones. 

• Las hipótesis de el estudio se basaron en los datos sugeridos por 

los estudios de Breaugh, Decker y Cornelius, Colín y demás colaboradores; 

los dos últimos estudios me parecieron algo confusos debido a que 

Caldwell y Spivel realizaron su investigación con empleados despedidos y 

no explican cuánto tiempo antes del estudio fueron despedidos, y las 

causas del mismo. be la misma manera en su estudio , Taylor, Schmidt y 

Donald, mencionan que los recomendados salieron cpn una calificación de 

desampeño más baja, debido a qua en esa institución recibían un sueldo 

muy bajo ; por lo mismo. no se encontraban motivados a recomendar 

ampliamente la institución donde trabajaban. En ambos estudios 
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los resultados se contraponen a los de Decker y Cornelius 

· (1979), Breaugh (1981),Colín (1982), Ganon (1971) ,Hill (1970),Reid 

(1972), Vilman (1976) y Schawag (1982). 

Otra razón por la que escogí el estudio de Breaugh, es que emplea 

las mismas fuentes de reclutamiento con las que yo trabajé (a excepción de 

las ¡untas de intercambio); por lo tanto, las hipótesis del presente trabajo 

fueron planteadas de acuerdo a los resultados encontrados por Breaugh en 

1981. 

Propongo pues, como fuentes de reclutamiento más eficientes a los 

empleados recomendados; en seguida a la Iniciativa propia; después a las 

juntas de Intercambio; a las bolsas de trabajo ; finalmente a los anuncios 

en el periódico. Estas hipótesis se comprobaron de la siguiente manera: 

·eyaluacjón de hloótesls de acyerdo a los· resyl!ados: 

I Respecto a los resultados obtenidos a través de los análisis de 

varianza entre fuentes de reclutamiento, se puede observar que si existen 

diferencias significativas entre ellas; por lo tanto, existe una relación 

entre el desempeño laboral medido por las calificaciones de méritos y las 

fuentes de reclutamiento; ya que ciertas fuentes atraen a la or¡¡anlzación 

secretarlas más eficientes o con un mejor desempeño laboral que otras. 

Por lo tanto, los resultados observados condujeron a no rechazar la 

hjpótesjs general de esta Investigación, la cual afirma "SI existe relación 

entre las fuentes de reclutamiento y el desempeño laboral de las 

secretarlas•. 

/Recordando la hjpótesjs 1, nos dice que "la secretarlas reclutadas 

por recomendaciones tendrán mejor desempeño laboral que las contratadas 

por contratación directa, por juntas de intercambio, por bolsa de trabajo y 

por anuncios en periódico." 
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Esta hipótesis no se rechaza, ya que los resultados de la SCHEFFE 

entre fuentes nos dicen que si existen diferencias significativas entre las 

recomendaciones y las demás fuentes; por lo tanto, las personas reclutadas 

a través de recomendaciones son más eficientes, pues obtuvieron pontajes 

muy altos en las calificaciones de méritos realizadas por sus jefes 

inmediatos. Las razones por las que estas personas tengan mejor 

desempei'io en su trabajo pueden ser varias: En primer lugar pueden deberse 

a que los candidatos que han sido recomendados son· personas conocidas del 

reclutador o de otro empleado; es decir, siendo éste alguien que sabe de 

las dimensiones de un puesto y las características necesarias en un.a 

persona, buscará entre los conocidos al indivuduo que más se acerque a 

estos requisitos. Además ,tanto el reclutador como el empleado ofrecerán 

el trabajo a personas que saben que si podrán rendir adecuadamente y que 

no lo harán quedar mal. 

En segundo lugar, recordando a Wanous (1978), se dice que entre 

más Información dé una fuente sobre el trabajo ofrecido, mayor desempeño 

tendrá el futuro empleado en su trabajo. Cabe mencionar que fue ésta una 

de las razones por las· que los recomendados resultaron con más 

desempel'lo . Es decir, que el reclutador o el empleado que va a recomendar 

el trabajo a sus familiares, amigos, etc ... ofrecerá a estos una información 

más extensa y realista sobre el trabajo que va a desempeñar en la 

In stituclón. 

En tercer lugar, es posible que las personas que llegan a ocupar un 

empleo y han sido recomendadas, se sientan comprometidas con la persona 

que los refirió, presentando así un mejor desempeño. Finalmente, puede . 

deberse a que cuando el empleado que va a recomendar a una persona, se 

encuentra satisfecho y motivado por la empresa con su trabajo. tratará de 

transmitir al candidato este sentimiento. 

97 



\ 

No queda fuera de lugar admitir que las recomendaciones contengan 

un sentido contrario a lo mencionado con anterioridad, pero en esta 

institución las recomendaciones son la fuente que abastece a la empresa de 

las secretarias más eficientes 

I La segynda hipótesis planteada en esta investigación, también por 

ser significativa, propone que "las secretarias reclutadas por Iniciativa 

propia o contratación directa, tendrán mejor desempeño que las reclutadas 

por juntas de intercambio, bolsa de trabajo y anuncios en periódico". 

Dicha hipótesis no se rechaza completamnete, ya que en la SCHEFFE 

entre fuentes de reclutamjento si se obtienen diferencias significativas de 

la iniciativa propia, con la bolsa de trabajo y los anuncios en perióai~o. 

siendo más eficiente la iniciativa propia que estas dos fuentes. Sin 

embargo, no existe diferencia significativa entre la iniciativa propia y las 

juntu de intercambio, por lo. tanto, podemos decir que ambas traen a la 

institución secretarias con el mismo desempeño. 

El hecho de que la iniciativa propia )1 las juntas de interG&m· 

bio tengan Igual aptitud, puege deberse a que en las juntas de intergamblo, 

lu personas recomendadas por otra Institución son candidatos o empleados 

ya conociaos por las mismas, y por lo tanto, si es un empresa seria con la 

que se esté tratando, generalmente los candidatos que nos ofrezcan • asi 

como los que nosotros recomendemos· son personas con características 

positivas para la empresa. Lo anterior indica que estas personas 

presantar•n un desempeño laboral similar al de la iniciativa propia. Otra 

causa, puede ser que tanto los de la inicitiva propia como tos de las 

juntas de Intercambio cuentan con experiencia laboral, obteniendo así un 

desempeño similar. 
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Generalmente las empresas no se deshacen de empleados de alto 

rendimiento o que podrán tenerlo. pues los aprovechan para su propio 

beneficio; esta razón hace que las juntas de intercambio tengan menor 

eficiencia que los recomendados. 

De esta manera, no queda fuera de lugar admitir que la iniciativa 

propia puede tener un sentido contrario a lo mencionado, pero en esta 

institución, es la segunda fuente más capacitada para abastecer a la misma, 

de secretarias eficientes. 

/ Así mismo se planteó como tercera hipótesis que • las secretarias 

reclutadas por juntas de intercambio tendrán mejor desempeño laboral que 

tas reclutadas por bolsa de trabajo y anuncios en periódico'. 

Dicha hipótesis se rechaza, ya que no surgieron diferencias 

significativas entre estas fuentes, to cual significa que una fuente no es 

mejor que la otra. Se puede argumentar que esta hipótesis no se llegó a 

comprobar debido a que se esti tomando solamente tas secretarias ya 

contratadas por la institución sin considerar tas que fueron aceptadas por 

el reclulador en un principio. Para explicar ésto. et Gerente de Recursos 

Humanos me proporcionó tos siguientes porcentajes (obtenidos de diversos 

estudios realizados por ta instituci~n) : 

anuncio en poriodico ••• del 100% son aceptadas por 11 reclut•dor del 15 al 20% 

De las oecretariH bol&a de trabajo ··-·· d•I 1 OO'llo ion aceptadas por el reclut~dor del 20 al 25'!1. 

qua provienen por: juntas de intercambio ·- del 1 OOo/D son aceptadas por el reclutador del 30 al 35'% 
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De acuerdo con estos porcentajes las secretarias que con mayor 

frecuencia aceptan los reclutadores, para seguir en el proceso de selección, 

son las que provienen de las juntas de intercambio a diferencia de las 

secretarias que provienen de las otras dos fuentes. 

Ha sido necesario tomar en cuenta estos porcentajes para afirmar que 

las ·secretarias provenientes de las juntas de intercambio están más 

preparadas que las de las otras dos fuentes; por lo mismo, la tercera 

hipótesis puede llegarse a aceptar de cierta manera, ya que estos 

porcentajes marcan diferencias entre las tres fuentes. 

Sin embargo, las secretarias con las que se trabajó en este estudio 

son las secretarias ya contratadas, por lo tanto, los resultados obtenidos 

por dichas secretarias en esta investigación llevan a rechazar la hipótesis 

3a., pues después de ser contratadas éstas , no mu9stran una diferencia en 
su rendimiento , por consiguiente existen diferencias significativas entre 

estas fuentes. 

/ En la hjpótesjs cuatro del presente estudio se planteó lo 

siguiente,"las secretarias reclutadas por bolsa de trabajo, tenGlrán mejor 

desempeño laboral, que las reclutadas por anuncios en periódico• 

Dicha hipótesis se rechaza debido a la falta de diferencias 

significativas entre ambas fuentes. El bajo rendimiento de las secretarias 

que provienen de estas dos fuentes puede deberse a que existen 

expectativas positivas o negativas hacia la empresa, estas expectativas 

pueden ser adquiridas a través de las frases en los anuncios en periódico, de 

los comentarios forjados en las escuelas, etc... si estas son negativas, 

dichas personas presentarán un bajo desempeño. Las expectativas 

negativas, generalmente no se dan en las demás fuentes. En los 
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recomendados , el empleado no dará referencias si no se encuentra 

satisfecho en la empresa; las personas de iniciativa propia no llegarán a la 

empresa a pedir trabajo si no tienen expectativas positivas de la misma; y 

en las juntas de intercambio, la empresa que recomendara a cierto 

empleado, ya se habrá encargado de formarle expectativas . 

En resumen, se le sugiere a esta institució.n tomar en cuenta como 

principal fuente para reclutar a su personal secretaria!, a los 

recomendados; en caso de que no se encontrara en estos al candidato 

adecuado, se usaría los candidatos de iniciativa propia; si tampoco en esta 

fuente se encontrara el .candidato se recurrirá finalmente a las juntas de 

intercambio. Las otras dos fuentes quedan desechadas en esta empresa, 

debido a que los candidatos provenientes de éstas, no mostraron un buen 

desempei'lo. 

tmplicaclones; 

El propósito principal de esta investigación, fue el de encontrar qué 

fuente de reclutamiento atrafa a la institución secretarlas con buen 

desempeño; por lo mismo, las implicaciones que el presente estudio puede 

tener dentro del proceso de reclutamiento radican especificamente en ta 

elección de las fuentes de reclutamiento analizadas; es decir, este es un 

trabajo donde se propone que no todas las fuentes son igualmente eficientes 

y que el desempeño de las personas reclutadas por éstas, varia de acuerdo a 

cada fuente. Cabe mencionar que esta conclusión no es definitiva dentro 

del reclutamiento en México, pero puede tomarse como un punto de partida 

para estudiar este tipo de relación con más profundidad; con diferentes 

ocupaciones, en diferentes empresas, etc. 
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Las implicaciones que puede tener esta tesis en la intitución 

· bancaria son varias; una de ellas se refiere al hecho de haber verificado que 

las recomendaciones y la iniciativa propia son las fuentes que traen a la 

empresa secretarias más eficientes; esto les ayudará a deshechar las 

fuentes que no tienen ningún beneficio para la institución. Una vez que el 

departamento de Recursos Humanos, observe estos resultados y rechace las 

fuentes innecesarias, traerá 'consecuencias positivas corno las siguientes: 

- Las requisiciones de vacantes para secretarias serán 

cubiertas más rapidarnente. 

- Además se podrá utilizar en el puesto de secretarias auxiliares 

de dirección y de gerencia a las recorne~daciones corno la fuente adecuada; 

ya que en los demás puestos no resulta una fuente mejor que otra. 

- Se podrá ahorrar tiempo, ya que éste será menor al buscar en las 

fuentes adecuadas el candidato más eficiente. 

- Existirá un ahorro de dinero al invertir solamente en el uso de 

las fuentes idóneas. 

- El esfuerzo requerido por parte de los empleados para buscar 

fuentes de reclutamiento y candidatos Idóneos será menor y le dadlcartn 

más tiempo a otro tipo de funciones o a la creación de nuevas ideas. 

• Será posible, por parte de las secretarias reclutadas, un trabajo 

más eficiente: es decir, el trabajo será entregado con mayor rapidez y con 

más calidad. 

- Finalmente, el proceso de reclutamiento en general, al haber 

simplificado algunas de sus funciones, será más eficiente, y traerá más 

beneficios para la institución. 
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El presente estudio puede implicar futuras investigaciones 

realizables en esta área. Esto se debe a que ofrecé un punto de partida 

para plantearse diversas hipótesis o hacer más extenso el estudio, todo con 

el fin de obtener un proceso de reclutamiento más eficiente dentro del 

departamento de Recursos Humanos de cualquier institución. 

L!mjtaciones y Sygerencias: 

Esto es una parte del principio del estudio encaminado a beneficiar 

el proceso de reclutamiento en cualquier institución; de donde es necesario 

reconocer las limitaciones y sugerencias de este trabajo, por lo que sería 

conveniente implementar el método de validación del reclutamiento a 

través del desempeño en diferentes empresas, distintos puestos , y en una 

muestra mayor de sujetos. Esto permitirá saber, con más certeza, qué 

fuente de reclutamiento deshechar y cual aceptar, con el objeto de obtener 

empleados más eficientes en una institución. 

Serla muy interesante Incluir dantro de la eficiencia de las fuentes 

de reclutamiento, además del desempeño, la motivación y la satisfacción: 

es decir, que sería útil investigar qué fuente es la que proporciona 

empleados con mayor motivación de logro, y cuál es aquella de donde los 

empleados llegan a obtener mayor satisfacción dentro de su trabajo. 

Por otra parte.es pertinente tomar en cuenta la observación que hizo 

Wanous (1978), cuando se refiere a que si deseamos que no existan 

diferencias entre las fuentes, éstas deben contener la misma cantidad y 

calidad de información acerca del· trabajo que ofrecen. 
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También es conveniente tomar en cuenta lo que proponen Taylor y 

Schmidt (1983); en cuanto asi las características personales de los 

empleados reclutados son similáres (altura, edad, sexo, rotación, salario 

previo, etc ... ), las fuentes de reclutamiento no podrán diferir mucho en su 

eficiencia, ya que estos sujetos tendrán un rendimiento similar. 

Cabe recordar que en el marco teórico - en el proceso del 

reclutamiento- Cascio (1978) y Zerilli (1983), mencionan la necesidad de 

establecer un programa de reclutamiento distintivo y no genérico; en otras 

palabras, que la persona necesaria para cierto puesto vacante debe ser 

reclutada de diferente manera, es decir, a través de diversas fuentes. Como 

en este caso, para las secretarias, la mejor fuente son los recomendados. 

Ante el interés por el sistema de calificación de méritos de esta 

institución, se aconseja tomar en cuenta los consejos propuestos por 

Krichner, Wayne y Dunnete (1982), los cuales refieren al necesario 

adiestramiento de los supervisores que habrán de otorgar las puntuaciones 

y que en el momento de hacerlo se encuentren bajo la supervisión de alguien 

familiarizado con el sistema de evaluación. Se recomienda también 

conducirse con mucho cuidado, después de haber hecho las puntuaciones; no 

se deben comparar empleados de diferentes departamentos y de distintos 

oficios; no se puede reprender a un empleado por salir bajo en una actividad 

que no es necesaria para llevar a cabo su trabajo ; es Importante entonces, 

tomar en cuenta los comentarios de diferentes personas que conocen al 

empleado, para formarse un criterio más amplio del mismo. 

Es necesario tomar en cuenta las recomendacioens que proponen 

Reman y Oould (1974), para reclutar y seleccionar taquimecanógrafas; se 

dice que es necesario comunicar a éstas las políticas de la empresa; 

familiarizarlas con el sistema y el ambiente laboral; comentarles cómo 
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está integrada social y técnicamente la empresa; comunicarles el sistema 

de capacitación; pedir finalmente la impresión sobre el reclutamiento. 

Considerando que el departamento de reclutamiento, normalmente 

da por finalizada su función al turnar los candidatos al departamento de 

selección y contratación, requiere relacionar sus sistemas de 

reclutamiento con el desempeño obtenido por los empleados contratados, de 

tal forma que deben poner en práctica un sistema. de evaluación manual o 

electrónico que constantemente se retroalimente para sopesar en forma 

continua lo acertado de la función y de las fuentes de reclutameinto que se 

vienen utilizando. 

Los programas de reclutamiento ya establecidos, siendo de 

magnfflca calidad, requieren de valoraciones contfnuas que les permitan el 

control de sus actividades rutinarias, buscando lograr la superación en su 

funcionamiento. 

La manera de manejar la califi~ación de méritos anual debe de 

ser a través de un programa de computación que arroje resultados de 

desempeño, que queden a disposición del departamento de reclutamiento, 

para que en constantes estadísticas registren resultados que les permitan 

corregir sus decisiones sobre las fuentes de reclutamiento o la renovación 

de las m.ismas, y en todo caso la reestructuración de las técnicas 

gerenciales de trabajo. Así mismo, para evitará la subjetividad en la califi

cación que otorga el supervisor a las secretarias. 

Habiendose observado que los Individuos contratados que mos-
' traron un mejor desempeño, fueron los reclutados - como tantas veces he 

repetido- por fuentes de recomendados e iniciativa propia, considero 

indispensable que para superar los estándares se aplique una técnica 

combinada en la que se involucren estas dos fuentes en un campo de 

operación propicio y adecuado. Con lo anterior deseo expresar lo siguiente: 

" Luego de escoger a las empleadas que dieron altos niveles de 
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desmepeño, se les debe de inducir a que en forma directa p_romuevan entre 

sus compañeras más brillantes el deseo de trabajar en la Institución. 

o Tomando en cuenta que día con día es más la demanda de gente 

profesional y especializada en la empresa, se recomienda a las personas 

reclutadas a través de escuelas, acercarse a sus maestros y a la propia 

dirección, para inducirlos a que recomienden a sus mejores alumnos para 

que se registren como candidatos del banco en cuestión. 

e No se debe de olvidar la importancia que tiene el Invitar a 

recorridos de conocimiento -a grupos de estudiantes brillantes, 

profesionales o directores- a las Instalaciones y sistemas de trabajo u 

operación; con el fin de que se cercioren de la calidad y clima 

organizacional de la institución, lo que indudablemente repercutirá an la 

elevación del grado de prestigio de la institución, y lo que a su vez será 

trasmitido a los candidatos, atrayendo a los mejores y más aplicados. 

e Lo anterior podría traer una sobre oferta de candidatos, que 

podrían llevar al banco una Importante y valiosa cartera de prospectos - que 

a su vez requerirá de técnicas de actualización y clasificación - . Esto 

aunque resulte frustrante para los no aceptados, aumentará el prestigio de 

la empresa, al ser buscada como futuro por los mejores estudiant~s. 

Estas gestiones deben coordinarse entre los empleados a los que 

se ha pedido la cooperación , y entre los funcionarios de reclutamiento, con 

el fin de dar a conocer· en forma clara y positiva las ventajas que ofrece el 

trabajar an una Institución de gran prestigio y solidez. 

Dentro de los procesos de desarrollo empresarial, tiene un muy 

importante papel, la capacitación. Sin ella cualquier esfuerzo resultará 

practicamente nulo.pues el sistema se vuelve deficiente, y se deformará o 

distorsionará el desempeñó. Por lo tanto, se debe de tomar a toda labor del 

departamento de recursos humanos, importante, ya que al fallar en uno son 
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afectados los esfuerzos que realicen los otros. 

No es posible pensar en el reclutamiento como la panacea de' 

buen desempeño, pero si debe estimarsele como la base del· mismo y como la 

estructura medular del futuro de los resultados, así que un buen 

reclutamiento, debe ser seguido por una buena selección y un buen 

desarrollo. 

Todo lo anterior recaerá en la responsabilidad del departamento 

de recursos humanos, que debe dar seguimiento a lós resultados, establecer 

controles estadísticos y finalmente recomendar políticas de contratación 

escalafonarias y de promoción, buscando desarrollar con ello 1.os niveles 

mínimos del escalafón, hasta los máximos grados de dirección. 

Los funcionarios de recursos humanos de reclutamiento, se

lección, capacitación, etc. deben trabajar coordinadamente con la idea de 

que su labor es de primordial importancia, ya que de ellos depende que 

cualquier empleado contratado pueda ser un prospecto para puestos de 

gerencia y dirección. Pues sólo con buenos empleados. funcionarios y 

directivos. brindará la productividad que de ella esperan los accionistas y 

la sociedad en la que viven. 

Es claro que con base a ta investigación practicada. los técnlco_s 

en reclutación establecerán sus rangos de productividad y darán sus 

respectivos valores a las fuentes de reclutarniento señaladas, no sólo en el 

puesto secretarla!, sino en todos los niveles de la institución; pudiendo 

enmarcar funciones y decisiones en base a las recomendaciones dictadas en 

párrafos anteriores. 

Es recomendable, si se quiere comprobar la eficiencia de otras 

fuentes en diferentes puestos, seguir la metodología con la que se llevó a 

cabo esta tesis, ya que a través de este procedimiento se supo que fuente 

de reclutamiento atrae empleados. eficientes, en un puesto determinado. 
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Para finalizar; este estudio es un punto de partida para ulteriores 

investigaciones, ya ciue el objetivo del mismo fue proporcionar los 

suficientes datos para poder profundizar más sobre el tema. Si los 

resultados de este estudio se generalizaran y comprobaran en diferentes 

situaciones, sería un p¡¡so importante dentro del proceso de reclutamiento, 

y por lo mismo, valioso para cualquier departamento de Recursos Humanos. 
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ESQUEMA DEL VACIADO DE DATOS: 

Los datos que se obtuvieron del Inventario de Recursos Humanos, -tales 

como el número de expediente, el nombre de la secretaria, el puesto que 

ocupa, la sucursal bancaria y el teléfono de la misma-, fueron vaciados en 

hojas estructuradas, corno se muestra a continuación: 

No. de EXPEDIENTE NOMBRE PUESTO SUCURSAL TELEFONO 
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t.lo. 2· 

.. 
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SOLICITUD DE EMPLEO 

Es la hoja de solicitud que se le aplica a los candidatos que 

vienen a pedir trabajo a esta institución. 

De asta hoja se obtienen los datos personales, escolaridad, 

experiencia laboral, datos generales, etc. 

Es necesario mencionar que la parte que se uti~zó -de la hoja 

de solicitud· para el estudio, se encuentra al final de la misma, en la 

sección llamada "Datos Adicionales•. ( pág. 116) 
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SOLICI'l'ml Dll 

lllllVASl LLINAlll IUTA IOl.ICITUD DIE SU PUAD V 1.ITlllA CON TINTA. 

PlllO"OlllCION• •UI DATOS IEN P'ORMA CLAlllA. •RICISA Y COM•LlTA. 

AL. INTllllGAllt UTA SOLICITUD Ol8l111A AOJUNTAlll UNA l"OTOGRAll'IA 01 ,.RlNTIE. (llllCllNlCJ, 

IL HECHO 01 LLINAll llTA IOLICITUO NO llGNlll'JCA, QUI EL BANCO Ll .t.Clfl'TI: COMO IUrill"Ll.ADO, SINO QUI llMPLIE
MlNTl COÑSTITUVI UN OOCUMIHTO INP:ORMATIVO l"A"A LA IDINTIP'ICACION OU. SOLICITANTE. 

IL SOLICITANTIE DIH QITU.illlH Dll ACUDUll AL 01:no. DI HLICCION y CDNTlllATACION '""ª" O•TEN(R INPOlll
MACION 10•1111: l:L CUlllSO 0( IU SOLICITUb U1:c1:11To CON CITA UtPIU.SA DEL'""º''º DtPTO. 

OomkUIO. C•ll•,. Num.1 

L411;.,..aol'IO.vl""' 

O Propl.I 

l1U00CMI 

DATOS PERSONALES 

Q Conoomlnlo 

1 ~ .. , ., F•tl'I• o• M1trlmonlo c1,11 

OOCUMENTACION 
Hum. AlllllCIOn l.M.5.S, lnlono·lt 

OSI Qko 
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y¡.,,. Auto"'lovtl propuu 

QNo 0 51 M11c.a 

FOTOQRAl"IA 

RICllNTI! 



CONSTITUCION FAMILIAR 

icunGlult1• Vl•c IM.t 

0 Lu.1UUto) 0Ff<"lll•ru 

NOMBRE Vto Cdtd fltvdo OO~ICtLIO 

DOMICILIO OCUPACIOM 

HIJCI\ 

ESCOLARIDAD 

UTU0105 flEAl.IZADOS fllOMBRIE"V DOMICILIO OE LA UCUl:l.A 

PRIWARIA 

-..1.PANA109'1A O "Ol;AC:IONAl. 

l".•lUOIO•PMOf"UIONALl.I DE 

fOiT GlllAOO DI. 

OlAOt 

1 NOMeA& CJI: LA UCUIELA O F ACUL TAO l !tTUDIOl ACTUALIE5 DE HOllARIO 

o• A 

CURSOS ESKCIALCS 

NOM9Rl OlL CURSO O 5tMINAAIO OURACION Af.:ALIZAOO lN ENVIADO POR 



INGLES 
CJ Dl•n 

CJ R•9ut•r 
C) Mil 

FRANCES 
0 Dl•n 

O R•;ul•r 

0 M•I 

IDIOMAS 

ITALIANO 
O Bien 

O l'hgul.lr 

Ü M•I 

TECNICAS/ESPECIALIZACIONES QUE DOMINA 

TIPO¡ DE MAQUINAS QUE MANEJA 

EXPERIENCIA EN EL TRABAJO 

Otro 
¡lndJQU•} 

ºª"" Qi:h;ul•r 

OM•I 

CONCEPTO EMPLl:OACTUAL O ULTIMO EMPLEO ANTERIOR EMPLEO ANTERIOR EMPLEO ANTERIOR 
TIEMPO QU[ PRESTO DE DE A DE A 
SUS S[AVICIOS 1 1 1 1 

Oom&dllo 

~Mio .. N Hte •lt9C\O 

~UNCIONES 

"''"-'"utkillcll•l"f0ffftllt•V4. 
as. ONoCA .. onftJ 

PASATIEMPOS Y DIVERSIONES 

1PrKt1Uo .. 01l"P 

CJ No 0 11 lCwtletf 

fCOllKClon1 .. to•11•N19Cllll 

O No D 11 lQu•P 

DATOS GENERALES 

~H• '"""º 1ll1"1adoP 

O•• Q SI jNo"10f• di I• Cia.) 

lH¡ •Hldi> 11111100 1 '*" SJncuu1or 

º"º os1uc111111 

DATOS ECONOMICOS 

O No 011 

Q NO 0 !51 l'OolldePJ 

c.J111 115 



DATOS ADICIONALES 

11 " 
'TMI,.. UCS. lam\\Lat'll •n 11 ln1l\IUdOnt 

O No Qs1 Qu1•n•11 

Como IUPO O."'ª itmpi.e, 

0.AntiJndo O~tAnoHIO) 

REFERENCIAS PARTICULARES {Qui no Man p•ri1nt11, ni 1mptudo1 o pat.ron11o •nterloru) 

NOMBRE: OCUPACION OOMICILIO TELEFONO 

OCCLAf'O QUE: LOS OATOSASCNTADOS f.H \..A 

IOLICITUD ION VllRIDl,C05 

l"IRMAlOLICITAHTE 

CANDIDATO ACEPTADO 

ACEPTANTE 

DEPARTAMCNTO 

PUlMA AUTORIZAOI' 

PARA USO EXCLUSIVO OEL DEl'TO. DE SELECCION DE PERSONAL 

l"acfl1Cl9ln.,.._ Hor.-flt> 

l 'etl'tl Aulotlro 

0.plfl .. T1H!IO 

ColllllutlOn 

51lLf.CC10N/COH\ RATACION OERENCIA.,15.U•Dl"ECCION OlllECCIO" 

C·Htl 116 



No. 3 
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~L~a~f~o~r~m~ª~~d~e~~c~a~ll~fl~c'"""a~c'"'"l~ó"'"'n.__d,,_e..__m,_,_,_,é'"'"r_,__I t,_,o=s, se encuentra en la 

siguiente hoja. Es necesario enclarecer la manera como se califican o 

asignan los puntajes a las secretarias, en esta institución. 

Para empezar, es necesario mencionar, que de 7 criterios de 

evaluación que contiene dicha rorma, se usan solamente 5 para calificar a 

las secretarias, los cuales se rerieren a: 

calidad de trabajo. 

oportunidad. 

sentimiento de responsabilidad. 

relaciones humanas. 

cooperación. 

Cada criterio se divide en 4 c;uadros para ser calificado por el 

Jefe inmediato. A cada uno de éstos se les asigna un puntaje que marca lo 

excepcional, lo muy bueno, lo adecuado y lo insuficiente del desempello del 

empleado, en dicho factor: 

calidad de trabajo o 25 50 100 

insuficiente adecuado muy bueno excepcional 

opo~unidad 

responsabilidad 

cooperación 

relaciones humanas 

100 50 25 o 
excepcional muy bueno adecuado insuficiente 

20 o 80 40 

adecuado insuficiente excepcional muy bueno 

15 o 60 30 

adecuado insuficiente excepcional muy bueno 

o 15 30 60 

insuficiente adecuado muy bueno excepcional 
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Como ya se mencionó, el jefe inmediato marcará el cuadro más 

adecuado o más similar al desempeño del mismo sujeto en cada factor, 

obteniendo así un puntaje total ( a través de la suma de los números 

asignados y marcados por él, de cada factor), y catalogando a través del 

puntaje total el desempeño de la secretaria como excepcional, muy bueno, 

adecuado e Insuficiente. 

300-400 excepcional •• actuación y resultados que superan 

notablemente los requeridos por el puesto 

150-299 muy bueno •• actuación y resultados que sin ser 

excepcionales, son superiores a los 

requeridos. 

50-149 adecuado •• actuación y resultados consistentes y 

apropiados; consigue los objetivos que se 

esperan del puesto. 

O· 49 insuficiente - actuación y resultados por debajo de los 

requisitos del puesto 
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SISTEMA DE CALIFICACION DE MERITOS 

LA CALIFICACION DE l.l[AITOS ES UN INSTRUMENTO EN MATERIA DE ADMINISTRACION 
DE PERSONAL QUE PEílMITE MEDIA. LO MAS OBJETIVAMENTE. LA ACTUACIDN DEL 
PERSONAL EN EL DESEMPENO DE SU PUESTO. ASI COMO LOS •\TRIBUTOS DE CADA PEA· 
SONA EN RELACIOrl AL MEDIO AMBIENTE DE TRABAJO EN OUE SE DESENVUELVE, 
PARA PROPORCIONARLE UN RECONOCIMIENTO POR SUS LOGROS OOTENIOOS 

01!.JETIVOS GENERALES. 

DOTAR A LOS NIVELES DIRECTIVOS DE INFORMACION INTEGRAL RESPECTO A 
LAS CAPACIDADES DEL PERSONAL DE LA INSTITUCION, CON EL FIN DE ORIENTAR· 
LOS EFICAZMENTE EN LAS ESTRATEGIAS QUE EN MATERIA DE RECURSOS HUMA· 
NOS DEBAN APLICARSE. 

PROPORCIONAR LAS NORMAS BASICAS PARA LA REALIZACION DE LAS PROMO· 
CIONES Y TRANSFE AENCJAS DENTRO DE LA INSTITUCION. 

DETERMINAR LAS NECESIDADES DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO DEL 
PERSONAL OUE PERMITAN REORIENTAR LOS PROGRAMAS INDIVIDUALESOUE EN 
ESTAS MATERIAS DEBAN DESARROLLARSE. 

FOMENTAR UN MEJOR AMBIENTE DE TRABAJO ENTRE EL PERSONAL, AL DARLE 
LA OPORTUNIDAD DE ELIMINAR MALOS ENTENDIDOS, AL ESCUCHAR COMENTA· 
AJOS ACERCA DE SUS FALLAS Y ACIERTOS EN EL DESEMPENO DE SU PUESTO. 

AYUDAR AL PERSONAL A DESEMPEÑAR SUS LABORES ACTUALES CON MEJORES 
RESULTADOS, INDICANDDLE NORMAS DE RENDIMIENTO MAS ELEVADAS A LAS 
QUE PUEDEN ELLOS ASPIRAR; ES DECIR, ESTIMULARLOS A SOBRESALIR. 

POLITICAS. 

1. SE EVALUARA LA ACTUACION DEL PERSONAL DE LA INSTITUCION EN LA FECHA 
OUE DESIGNE LA DIHECCION CORPORATIVA DE RECURSOS HUMANOS. 

1. SE EVALUARA LA ACTUACION DEL PERSONAL HASTA EL NIVEL oe SUBGERENTES 
INCLUSIVE. 

l. HAY CUATRO FACTORES COMUNES DE CALIFICACION DE ME RITOS PARA EMl'l.EA
DOS Y SUPERVISORES Y, ALGUNOS FACTORES ESPECIFICOS PARA CADA UNA DE 
LAS DOSJERAROUIAS 
SE ENTIENDE POR JEFE O SUPERVISOR A TODA AQUELLA PERSONA QUE INOE· 
PENDIENTEMENTE DEL NIVEL OUE OCUPE, TENGA PERSONAL A SU CARGO. 

4. SE DEBERA CALIFICAR TODOS Y CADA UNO DE LOS FACTORES INDICADOS EN 
ESTE FORMATO 
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NOMBRE No. DE EXP. 

PUESTO 

OEPTO. O SUCURSAL DIAECCION CORPORATIVA 

.~EDAD EN EL PUESTO FECHA DE EVALLIACION 

OIA MES 

INSTRUCCIONES 

EL SUPERVISOR INMEDIATO EVAlUA A SUS SUBORDINADOS EN FORMA INOIVI· 
DUAL. . 

PARA EVALUAR A SUS SUBORDINAOOS, El JEFE ELIGE LA ALTERNATIVA QUE 
CORRESPONDE A LA ACTUACION DEL SUBORDINADO, MARcANDOLA CON UNA 
"X" EN EL CUADRO CORRESPONDIENTE. · 

LA 
0

ENTREVISTA CON El EVALUADO DEBE' SER EN PRIVADO y SIN INTERRUP· 
CIONES, EN UN AMBIENTE CORDIAL Y SIN TENSIONES, PARA EXPLICARLE AL 
EVALUADO LOS llESULTAOOS DE SU EVALUACION Y LA IMPORTANCIA QUE RE· 
PRESENTA PARA EL, EN SU PREPARACION PERSONAL, SUS PROMOCIONES Y SU 
DES/\RROLl.0 DENTRO DE LA INSTITUCION. 

EL SUPERVISOR INMEDIATO DEBE EXPLICAR CON CLARIDAD TODOS LOS PUNTOS 
Y ACLARAR TODA PREGUNTA O SITUACION QUE PAREZCA CONFUSA V DEJAR 
QUE EL EMPLEADO EXPRESE TOOA.S SÚS OPINIONES, DIALOGANDO ACERCA DE 
LAS POSIBLES DIFERENCIAS DE OPINION QUE PUEDAN EXISTIR ENTRE ELLOS. 

A CONTINUllCION PRtSENTAMOS CINCO FACTORES QUE SE HAN CONSIDERADO IM· 
PORTANTES iiARA EVALUAR LA ACTUACION DEL PERSONAL EN LA INSTllUCION. 
CADA UNO TIENE UNA DEFINICION Y POSTERIORMENTE CUATRO ALTERNATIVAS DE 
SU POSIBLE AClUACION. SEflALE El. CUADRO ,OUE MAS SE ACERQUE A LA REALIDAD, 
PARA 1.0 CUAL LE RECOMENDAMOS LEER CON TODO CUIDADO LOS CUADROS O~S. 
CRIPTIVOS. 

Al REALICE LA CAl.IFICACION. EN RELACION DIRECTA AL OEStMPEf40 QUE TIENE 
El SUPERVISOR, EN El. PUESTO ACTUAi.. 

81 PROCURE CALIFICAR POR SEPARADO CADA UNO DE LOS ASPECTOS, OLVIDAN
DOSE DE SU IMPRESl¡lN GENERAi. SOBRE EL EVALUADO. 

CI AL CALIFICAR NO PERMITA QUE SUS SENTIMIENTOS PERSONALES AFECTEN SU 
APRECIACIQN, 

DI ESTE SEGURO (JIJE ESTA REPRESENTA SU MAS LEAL Y FRANCA OPINION. 
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SE OESTACA POR LA ALTA 
CALIDAD DE SU TRABAJO. 

LA CAlFDAO DE SU TRA 
BAJO S!Jl'OiA LO HHlLJf 
RIDOPOR El PUESTO 

UE H14ílAJ0 HEQU[AJO.\ TRABAJO sur, DE POCA 
f'0Rí 1 l'Uf:!iTO CAllOAO 

--;-J~1r>t;-~N-LA c;~1-~ -Itos nt:7c;r;.;;-u7-r~ 

O L; O o 
----------''-------•s0E'R"E"r:-;1<rn;;";-E--;A~L-·CuMPL1MIENTO DE LOS PrnlODOS rsrl.Bi (CIDOS 
_OP_o_R_r_u_N_1_D_A_D_' ___ -,..--______ P_A_R_A_A_L_C--;ArN_Z __ A_R_LOS RESULTADOS r INAL ES 

ENTREGA SUS TRABAJOS 
CES.PUES DI \AS FECHAS 
EST AIUCIOAS. 

o 

rosu LA CAPACIDAD SU· 
FtCrENTE PARA rtANEAR, 
ORGANIZAR Y CONTROLA.A 
EL TRABAJO ASIGNADO A 
SU AfUA, OITENIENDO 
AESULTAOOS SATISFACTO· 
RIOS. • 

o 

CUMPLE CON LAS FECHAS SE t.SfUlRlA POR E'HAE· SIEMPRE CUMPLE CP"4 Ml 
DE ENTREOA DE LOS RE· º"" LOS HESUL TA DOS AN TICIPACION LA'j HCit"-:l or 
SUL TACOS SOLICITADOS. TES DE LO PRCVISTO [ NTRfGA DE LOS HfSUL 

TACOS SOLICtrAOOS EN F.l 
PUESTO. 

o o o 
SE REFIERE A LA CAPACIDAD PARA PLANEAR. ORGANIZAR, DIAi· 
GIR Y CONTROLAR LAS FUNCIONES Y ACTIVIDADES OUE LE HAN 
SIDO ASIGNADAS. . 

CARECE DE LA CAPACIDAD 
NECESARIA PARA PLA
NEAR, ORGANIZAR Y CON· 
TAOLAR EFICAZMENTE El 
TA ABAJO DE SU AAEA. 

o 

POSEE UNA CAPACIDAD()[. 
CELENTE PARA PLANEAR, 
ORGANIZAR Y DIRIGIR LAS 
AC'flVIDADES DE SU AAEA, 
APROVECHANDO Al MAXI· 
MO LOS RECURSOS OE QUE 
DISPONE 

o 

POSEE 'AUCHA C.'\PACIDAO 
PARA PLANfAR. Oílf>A.NI 
ZAR Y C0'llt10lAR LA~ 
FUNCIONES DE SU AAEA 
OBTCNIENDO MUY BUE 
NOS RESUI TACOS 

o 
DESARROLLO DE PERSONAL: 

SE REFIERE A LA FORMA EN O!JE pR1EÑlA, MOTIVA Y ENTRENA 
Al PERSONAL A SU CARGO 

llHNOA LA YA)l[IMA oPOR· 
TUN!DAO DE OUARROLLO 
Y CRECIMIENTO A. SUS SU· 
IOADINAOO!. OAlfNTAN· 
DOLOS Y CAfl'ACITANOOLOS 
PARA QUE ASUMAN MAYO
Rl.$ RE.VONSAllLIDAOE.S. 

RELACIONES HUMA!"AS: 

SU ACTITUD HACIA LOS 
D(MAS ES CON,LICTIVA, 
CIFICILM(Nlf LOGRA RE· 

LACIONAASb 

CLIMA. ORGANIZ4CIONAL: 

LOGRA LA AMMONIA ~IE· 
ClSAfUA IN'tltl IL PEA· 
SON Al A SU CA"GO. 

ES MUY CAPAZ PARA MOTI· PERMITE El Q(SAAROLLO fsu CAPACIDAD DE MOTI 
VAR Y DESARAOLtAA Al DE SUS SUBOADINAOOS ME· VAR Y ENTRENAR Al PEA· 
PERSONAL A SU CARGO. DIANTE UNA OPIENTACION SO~At A SU CARGO E:; ti· 

V MOTIVACIOt• 40ECUA04 MITACA 

o [J o 
SE REFIERE A LA DISl'OSICIDN Y ACTITUD OEL EMPLEAOO PARA 
CONTRIBUIR Al LOGRO DE LA ARMONIA Y EFECTIVIDAD Ell LAS 
RELACIONES CON SUPERIORES. COMPANERDS, PUBLICO YIO CLIEN 
lES. ASI COMO CON OTllAS ARE AS DENTRO DE LA INSTITIJCION 

\ 

'SE. RELACIONA FACILMEN· 
TE EN 1onMA CORTES y 
AMABLE. 

o 
rou1 MUCHA FACILIDAD 
PARA RELACIONAASI CON· 
TA1IUYENDO AL LOGRO DI 
...... ... ..,,. .. 

u 
()l[CfLENTE 0JSP0$1CION y 

ACTITUD PAHA AHACIO 
NARSI 'I' LOGRAR LA AJ\ 
llONIA C0"1 1 OS OEMAS, o 

SE REFIEllE A l4 CAl'ACIOAD DE LOGRAR UN AMBIENTE CORDIAL 
OE TRABAJO CON El PERSONAL A SU CARGO 

U INCA.-Al Dl ESlAILI· 
Ct:R IUINAS RELACIONES 
CON El P(RSOhl~L A SU 

flCILI ,..U CAl'ACIOAD , •. 
AA UANJIMH OUENAS AE· 
LAt'IONl$ CON ~U PEHSO 

CARGO 

u uur CAPAZ OI ISTA· 
ILEClfll UN AMllfNTI COA· 
OIAt. l/lf SU AhEA Dl TRA· 
BAJO 

D C D 
____ ..:c:;::_ ___ _... _____ -;:S;:E-;R;-;Ec;f-;;IE:-;;R;!E~A;-;l-G;:-R;;-A;-;0;;;0::-;0E DISPOSICIQN OUE TIENE fl CMPLEADO 

o NAIL. 

COOPE RACION: 

MUUTRA f ITAAOADINA· , .. º urmnu DI COL.ASO· 
AACION 

o 

PARA COLABORAR CON SUS COt.IPAf<EROS Y SUPERIORES, ASI 
COMO el INTERES OUE MUESTRA POR SU TRABAJO 

~g~~:~~ '\ ~~;. ,~~~~.::: 
Rr ACTIVIDADES Dl 

[l 

COL.ADORA PAAA El LC> 
GMO DE LO:: ODJE TIVOS 

es ,oca COLADORADOA Sl 
MUl$1"A 11'01f0tlNT[. 

o 



UNA VEZ CONTESTADO ESTE FORMATO DEBE COMENTARLO CON EL SUPERVISOR, PERO SIN MODIFICAR 

SUS ANOTACIOllES. AUN CUANDO EXISTA DESACUERDO. 

EL SUPERVISOR EVALUADO iESTA DE ACUE ROO CON SU EVALUACION? __ SI ____ NO __ ---

IPOR QUE?~-----'~----~ 

-~~------ "'---'- --- --------'----

™™AOBL EVALUAOO 

COMENTARIOS GENERALES DEL JEFE INMEDIATO 

COMENTARIOS GENERALES DEL SUPERVISOR DEL JEFEiNMEDIATO ---- - -·- _ • 

JEFE INMEDIATO SUPERVISOR DEL JEFE INMEDIATO 

NOMBRE------------- NOMBRE ___ _ 

PUESTO----~--..,...-----
PUESTO ___ _ 

FIRMA--------------- FIAM¡t. -·-----------

H,&AoRfl 1.1.INADO POR LA GERENCIA DE DIS¡t.llROLLO ~L. 

l'\INT'Alt OBTENIDO---------
CALIFIC¡t.CION _________ _ 

OIAftVACIOt-lE5-------------------------



No. 4 



HOJA DE COD!E!CACION 

Es un Instrumento que se usa para la codificación de datos, en el 

cual se pone el número de expediente de la secretaria; el puesto que ocupa 

cada una, siendo el puesto No. 1 las secretarias auxiliares de dirección, el 

No. 2 las de dirección, el No. 3 las de gerencia, el No. 4 las de abogados y en 

el No. 5 las de puestos secretariales diversos; también incluye las fuentes 

de reclutamiento, siendo la No. 1 los recomendados, La No. 2 la Iniciativa 

propia, la No. 3 las juntas de intercambio, la No. 4 las bolsas de trabajo y 

la No. 5 los anuncios en la prensa, finalmente Incluye la calificación de 

méritos (desempei'lo) de la secretaria, que puede Ir de Insuficiente (O) a 

excepcional (400). 

' 
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SUJETO 

No. DE EXPEDIENTE PUESTO 

1 1 1 1 1 

FUENTE DE RECLUTAMIENTO 

DESEMPEÑO 

Esta 'Calificación Bruta" corresponde a la categoría de: 

Excepcional Muy Bueno Adecuado Insuficiente . 
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