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I N T R o o u e e J o N 

Dentro de cualquier empresa se necesita de los recur­

sos humanos para Ta satfsfacci6n de los objetivos de la -­

misma. Sin embargo. para que se tengan los recursos huma-­

nos adecuados, se requieren especfalfstas que determinen -

las caracterfstfcas reales que posee cada puesto dentro de 

la organfzaci6n, tomando en cuenta las necesidades actua-­

les. Este conocimiento constituye el comienzo de un siste­

ma de informac16n sobre recursos humanos que ayuda a los -

especialistas en personal a realizar su trabajo correcta-­

mente. 

El elemento humano tiene que desarrollar sus habilfd~ 

des, sus aptitudes, para que su labor sea satisfactoria p~ 

ra el mismo y para la colectividad en la que se desarrolla. 

Como se conoce la administracf6n de personal toca pr~ 

cfsamente los aspectos m&s humanos; los decisivos en el -­

éxito de la empresa y. por lo tanto, como son los m&s decl 

sfvos el especialista debe saber escoger correctamente al 

candidato. ya que sf este solo va a la empresa porque tie­

ne buenas prestaciones, la mejor maquinaria, la mejor re-­

putac16n, etc., y ~ste no le va a poner empe~o a su traba-



jo no tiene caso contratarlo~ por lo tanto el especfalis-­

ta tiene que saber detectar que clase de candidato va a -­

ser para el puesto a ocupar; tomando en cuenta el ambiente 

de trabajo para el candfdato. Por ejemplo las m&qutnas las 

mueven los hombres; los sistemas los desarrollan los hom-­

bres; las ventas. las compras. etc., las hacen los hombres. 

Por lo tanto el estado anfmico y la coordinación que den-­

tro de ellos se dé va a depender en gran parte que la em­

presa triunfe, se mantenga o fracase. De aquf que toda em­

presa debe prestar primordial atención a sus recursos hu-­

manos. 

En la actualidad el administrador afronta un sinnúme­

ro de problemas y responsabilidades que la vida, cada vez­

m&s organizada, ha creado. Debe buscarse en la actualidad -

una estabilidad en la vida social, misma que sólo puede l.Q 

grarse usando métodos cientfficos, no únicamente en el cul 

tivo y aplicación de las ciencias que nos ocupó, sino en -

todas las disciplinas sociales. Una de las tareas de la a~ 

ministración de personal es la de proporcionar las capaci­

dades humanas requeridas en una empresa.Esta función es C.Q 

nocida en el medio con el nombre de reclutamiento de per-­

sona 1. 

Los propósitos de la función de reclutamiento son, -­

evidentemente directos: buscar, evaluar, obtener la aprob! 



cfdn, colocar y orientar a los nuevos empleados, para que­

ocupen los puestos requeridos para conducfr con 6xfto el -

trabajo de una empresa¡ tambf6n proporcionar el suministro 

de candtdatos a partir del cual, los que van a ser desfgnA 

dos a nuevas posiciones puedan ser seleccionados. Actual-­

mente la seleccfdn de personal es la utflfzacf6n adecuada­

de los medios disponibles que permitan la identfficacfdn -

de personas cuyas capacidades, intereses y dem&s cualfda-­

des cumplen con los requisitos establecidos por las especl 

ffcacfones de trabajo para cada puesto de la empresa. 

Hedfante la seleccfdn de personal los solfcftantes -­

son clasificados en categorfas de acuerdo con su aceptabi­

lidad para el puesto. Es importante recordar el hecho de -

que cada individuo empleado no solamente constituye una -­

unidad de produccidn mas, sino que su personalidad fnfluen 

cfa a su grupo de trabajo y en algunas ocasiones a la em-­

presa en general. 

Al producirse una vacante, debe ponerse en operacfdn­

un procedfmfento destinado a nombrar al mejor candidato -­

disponible utilizando la oportunidad de progreso de un em­

pleo existente. No es suficiente con anunciar autom4tfca-­

mente cada puesto, pues en realidad la vacante puede nf -­

existir. En caso de darse, debe entenderse y definirse co­

rrectamente las necesidades de la fun~fdn• no es suffcfen-



te que un gerente pida simplemente otro operario. Se re--­

quiere un tratamiento 16gfco y ordenado que no tiene por-­

que variar sustancialmente según la dimensión de la empre-

••· 
Por lo anterior. el objeto del presente trabajo ha s! 

do el de mostrar las formas de tratar de que una enttdad -

cuente con los recursos humanos más idóneos para el logro­

de sus objetivos a travfs de un análisis adecuado de los -

puestos requeridos, de una planeacf6n correcta de los mis­

mos. de seguir apropiadas técnicas de reclutamfento y de -

seleccfónar al candidato que más llene las caracterfsticas 

del puesto vacante. 
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1.1. Antecedentes de la fnformacf6n para el análisis de -­

puestos. 

La fnformacfdn para el an&lfsfs de puestos es necesa-­

rfa para obtener Jos requisitos de que requiere cada pues­

to o empleo, de ésta manera conoceremos las caracterfstf-­

cas, las normas y la capacidad humana que se necesita. 

Cada uno de nosotros como administradores debemos des~ 

rrol lar y mantener a las personas adecuadas, ayudarlas a -

desarrollarse manteniendo su interés y lealtad, por eso es 

tan importante que anal fzemos tanto al puesto como al em-­

pl eador. 

El departamento de personal precisamente es creado po~ 

que surgfo la necesidad de tener un experto; que explore -

los problemas y asf poder prescribir programas conforme al 

puesto y las necesidades de éste en la organizacf6n de tr~ 

bajo, 

1.2.- Información para el ünJlfsfs de puestos. 

Después de que se crea un departamento de personal• --

1 os conocfmfentos y requisitos relativos a los empleados -
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deben reunirse mediante el análisis de puesto. 

lo primero y fundamental es definir técnicamente las -

obligaciones y responsabilidades que comprende el puesto.­

éste se logra por medio de sus análisis; ésto, sin embargo, 

es una técnica previa que pertenece a la organización. 

Este procedimiento permite recoger, evaluar, y organi­

zar sistemáticamente la informac16n sobre los diversos --­

puestos de trabajo. Por lo general los encargados de rea11 

zar ésta tarea son especialistas llamados análistas de --­

puestos. Recogen datos sobre cada puesto, pero no sobre e~ 

da fndfvfduo. 

la información de puestos desempena un papel crucial -

en los departamentos de personal. Proporcionan los datos -

mfnimos para realizar muchas actividades de personal. In-­

cluso antes de que exista un departamento de personal. los 

gerentes suficientes toman en cuenta la información que -­

logran adquirir sobre los puestos formales. Los departamen 

tos de personal formal Izan simplemente la recolección, la­

evaluacf6n y la organización de esos datos. 

Principales actividades de admfnfstracf6n de personal­

que dependen de la Información para el análisis de puestos: 

- Evaluar el modo en que afectan los desaffos ambfent~ 
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les a los empleos individuales. 

- Eliminar requisitos innecesarios de puestos que pue­

dan provocar dfscrfm1nac16n laboral. 

Describir elementos de puestos que mejoran o empeo-­

ran la calidad de la vida de trabajo. 

Planear los requisitos humanos del futuro. 

- Hacer cofnctdfr a los solicitantes de empleo con las 

vacantes. 

- Determinar la necesidades de adiestramiento para em­

pleados experimentados. 

- Crear planes para desarrollar el potencial de los e!!J. 

pleados. 

Establecer normas realistas de rendimiento. 

Situar a los empleados en trabajos que permitan uti­

lizar eficazmente sus capacidades. 

- Remunerar de modo justo a los empleados. (lJ 

1.2.1. Recolección de fnformacfdn para el análisis de pue.!_ 

tos. 

los analistas de puestos reúnen fnformacf6n sobre los­

trabajos y las caracterfsticas de quienes ocupan los pues­

tos. Antes de ocupars~ de los puestos, los analistas estu­

dian la organizaci6n, sus finalidades, su dfseño. sus en-­

tradas y salidas. También analizan los informes de la com-

(1) B. Wcrthct•, Jr. William. D<tvis Keith. Dirección de Personal y R.,!! 
cursos Uumanos. MacGraw-Hil 1. 1962. Pá9. 110. 
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panfa, la industria y el gobierno sobre el trabajo que van 

a analizar, mediante la comprensf6n general de la organfz!. 

cf 6n y su trabajo: 

Identifica Tos puestos que van a analizar. 

Elaborar un cuestionario para el an41fsfs de pues-­

tos. 

-. Reúnen fnformacf6n para el análisis de puestos. 

1.2.2. Identff1cacf6n de puestos. 

Los analistas identifican cada puesto diferente con 

que cuenta la organfzacf6n, antes de reunir fnformacf6n s~ 

bre ellos. Este proceso de fdentfficacfón de puestos es 

simple en las organizaciones pequeílas, porque se fncluyen­

pocos puestos. En las compaílfas grandes, los analistas de­

ben elaborar listas de puestos a partir de registros den§ 

minas, gráficas de organización o conversaciones con los -

trabajadores y los supervisores. Si se ha realizado antes­

un análisis de puestos. los analistas pueden utilizar los­

regfstros anteriores para identificar muchos de los pues-­

tos que hay en la empresa. 
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l.2.3. Elaboración de un cuestfonarfo. 

Para estudiar puestos. los analistas elaboran listas -

de verfffcacf6n o cuestfonarfos que, a veces, se denominan 

programas para an•Ttsfs de puestos. Sea cual sea el nombre 

que reciban, sirven para obtener fnformacf6n uniforme so-­

bre los puestos. El cuestionario descubre los deberes, las 

responsabilidades, las capacidades humanas y Tas normas de 

rendfmfento de los puestos investigados. 

Es importante utilizar el mismo cuestfonarfo para pue~ 

tos similares. Los analistas desean que las diferencias en 

la fnformacf6n sobre puestos reflejen las diferencias en -

los puestos de trabajo, y no en las preguntas que se hacen. 

La uniformidad resulta muy dfffcfl de mantener en las gran 

des organizaciones. cuando los analistas estudian puestos­

sfmflares en departamentos distintos. sólo un cuestionario 

de fnforme tiene probabilidades de dar como resultado da-­

tos utflfzables, 

Los puestos similares deberfan estudiarse mediante 11~ 

tas de verfficac16n idénticas. De otro modo. el análisis -

de puestos solo añade confusión, Esto no quiere decir que­

el departamento de personal esté limitado a un cuestfona-­

rfo. A menudo, los analistas de puestos descubren que los-
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puestos técnicos, de oficinistas y admfnfstratfvos, requf~ 

ren cuestfonarfos distintos. Sin embargo, las listas de ve­

rfffcacfón diferentes no se deberán aplicar nunca a pues-­

tos sfmflares. 

1.2.4. Posfcfdn e fdentfffcacfón. 

Tomando en cuenta lo anterfor se muestra el tiempo de­

la fnformacfón, e fdentfffcan el puesto que se describe. -

Sin esos asientos los usuarios de datos para análisis de -

puestos pueden basarse en fnformacfón anticuada o aplicar­

la a un puesto equivocado. Puesto que la mayorfa de los 

puestos cambian con el tiempo, la fnformacfón anticuada 

puede encauzar mal otras actividades de personal. 

t.z.s. Deberes y responsabilidades. 

Muchas formas explican brevemente la finalidad del tr~ 

bajo, lo que se hace en el puesto y como se realiza. Se fft 

cluycn tambffn los deberes y las responsabilidades especf­

ffcas para proporcionar conocimientos mas detallados sobre 

el puesto. las preguntas sobrr la res~onsabil fdad se am---
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plfan considerablemente cuando se aplica la lista de veri­

ficación a puestos administrativos. Otras preguntas del fml 

tan zonas de responsabilidad por la toma de decisiones, el 

control, la organfzacf6n, la planeacf6n y otras funcfones­

admfnfstratfvas. 

1.2.6. Caracterfstfcas humanas y condiciones de trabajo. 

Además de la información sobre el puesto, los análfs-­

tas necesitan datos sobre las personas que realizan el tr! 

bajo. Esta sección de Ja lista de verificación descubre -­

las habflfd3des,capacfdades, capacitación, educación, exp~ 

rfencfa y otras caracterfstfcas que necesitan quienes va-­

yan a ocupar los puestos.Estos datos tienen un gran valor­

al llenar vacantes de puestos o aconsejar a los obreros -­

con respecto a nuevas asignaciones de trabajo. 

La informaci6n sobre el ambiente de trabajo mejora la­

comprensi6n del trabajo. Las condiciones de trabajo pueden 

explicar la necesidad de aptitudes especiales. capacfta--­

ci6n, conocimientos o incluso un diseño de empleo dado. -­

Asf mismo, los puestos deben estar libres de riesgos reco­

nocibles para la salud y ta seguridad. El conocimiento de­

los riesgos le permite al departamento de personal redfse-
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ñar el puesto o proteger a los trabajadores mediante la e~ 

pacftacfón y equipos de segurfdad. las condiciones do tra­

bajos Unfcas influyen también sobre la contratación, colo­

cacfón y decisiones relativas a las remuneraciones. 

1.2.7. Normas de desempeño o de rendimiento. 

El cuestionario de an61fsfs de puestos busca también -

información sobre las normas de trabajo, las que Juego se­

utfl fzan para evaluar el rendimiento. Esta información se­

recoge en puestos con normas de rendimiento evidentes y o~ 

jetfvas. Cuando Tas normas no resultan evidentes el analf~ 

ta de puestos debe pedir a los supervisores o a los inge-­

nferos industriales que elaboren normas razonables de de-­

sempeflo. 

(Refié'rase al anexo "A") 

1.2.8. Recolección de datos. 

No hay ningan rntltodo que sea el mejor para reunir in-­

formación para anA'ltsis de puestos. los analistas tfenen -

que evaluar la compensación entre el tiempo, Jos costos y-
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la precisión que se asocia a cada método. Una vez que deci 

den cuáles son las compensaciones más importantes, ut11f-­

zan: 

Entrevistas.- Las entrevistas cara a cara son un mo­

do effcSz de reunir fnformaci6n sobre puestos. El -­

analista tiene la lista de v~riflcacl6n como gufa, -

pero puede añadir otras preguntas cuando sea necesa­

rfo. Aún cuando el proceso es lento y costoso le peL 

mfte al entrevistador explicar las preguntas poco 

claras y sondear las respuestas inciertas. Por lo g~ 

neral, se entrevista tanto a los empleados como a 

los supervisores. Normalmente el análfsta habla con­

una cantidad limitada de trabajadores. A contfnua--­

cf6n, las entrevistas con los supervisores permften­

verfficar la información. Este procedimiento asegura 

un elevado nivel de precisión. 

- Cuestionarios por cur·reo.- Una opción rápida y menos 

costosa es un cuestionario por correo elaborado a -­

partir de una lista de verificacf6n de análisis de -

puestos. Este procedimiento permite que se estudfen­

muchos puestos al mismo tiempo y a bajo costo. Sin -

embargo, es menos preciso porque algunas de las pre­

guntas se entienden mal. se dan respuestas incomple­

tas o no se devuelven los cuestionarios. Tambf~n se -

puede enviar cuestionarios por correo a los supervi­

sores para verificar las respuestas de los empleados. 
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- Registros diarios de empleados.- Los trabajadores r~ 

sumen periódicamente sus tareas y actiYidades en un­

cuaderno. Si se hacen asientos durante todo el ciclo 

de trabajo, el dfario puede resultar muy preciso. ln 

cluso puede resultar el único modo factible de reu-­

n16n de 1nformaci6n sobre los puestos. 

Los diarios no constituyen una técnica muy uti11zada. 

requieren tiempo tanto de los empleados como de los­

especial fstas en personal, a menudo los gerentes y -

los trabajadores los consideran como una molestia y­

se oponen a su 1ntroducci6n. Adem~s. después de que­

pasa ta novedad, la precisión puede disminuir, a me­

dida que los asientos se hagan cada vez menos fre--­

cuentes. 

Observación.- Otro método es el de la observac16n dl 

recta. es lento. costoso y potencialmente menos pre· 

ciso que otros métodos. La prec1s16n puede ser baja. 

porque el analfsta pase por alto actividades que se~ 

realizan de modo Irregular; sin embargo, la observa­

ción es el método preferfdo de los hombres en algu-­

nas situaciones. Cuando los analistas ponen en tela­

de ju1c1o los datos obtenidos mediante otras técni-­

cas, la observac16n puede confirmar o elfminar las -

dudas, las bart'eras de1 lenguaje pueden hacer que se 

ut11fce la observación, sobre todo con obreros que -

hablen algdn idioma ext~anjero. 
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Combfnacfones.- Puesto que cada método tfene sus fa­

llas, con frecuencia los analistas se basan en las. 

combfnacfones, O sea 1 se utfl izan al mismo tfempo -­

dos o m4s técnicas. 

Las combfnacfones pueden asegurar una elevada precf­

sfón con un costo mfnfmo, los departamentos de pers~ 

nal pueden utflfz.ar incluso métodos múltiples para -

mejorar la precisión, cuando todos los empleados se­

encuentren en el mismo sftfo. Sea cual sea la técni­

ca. utilizada, la fnformacf6n de análisis de puesto -

tiene poco valor en tanto los analistas no Ja con--­

vfertan en formas más utilizables. 

1.3. Usos de la fnformacf6n del an41fsfs de puestos. 

Las tres fases de la fnformacf6n para el análisis de -

puestos son: 

Preparacfdn para el anllisis de puestos. 

Recolecc16n de fnformacidn del análisis de puestos. 

Aplicaciones de la información del an&lfsfs de pues­

tos. 

Estas pueden ser: 

a) Descrfpacf6n de puestos.- Es un escrito que explica 

los deberes, las condiciones de trabajo y otros as-
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Pectos de un puesto especfffcado. Dentro de una em­

presa todas las descripciones dee!"pleo siguen el -­

mfsmo estilo, aunque entre diversas cornpa~fas pue-­

den varfar la forma y contenido. 

b) Especfffcacfones de puestos.- Describe lo que el -­

puesto exige a los trabajadores que lo realizan y -

las aptitudes humanas que se requieren. Es un per-­

ffl de las caracterfstfcas humanas necesarias para­

el empleo. Esos requisitos incluyen experfencfa, e~ 

pacftacf6n, educación y exigencias ffsfcas y menta­

les. los datos para compilar especfffcaciones proc~ 

den también de la lista de verfffcacfón del análf-­

sfs de puestos. 

e) Normas de puestos.- Estas normas cumplen dos funcf~ 

nes. En primer lugar se convierte en objetivos de -

tos esfuerzos de los empleados. El desaffo o el or­

gullo de alcanzar los objetivos puede servir para -

motivar a los obreros, una vez que se satisfacen -­

las normas, los trabajadores pueden tener sentimfen 

tos de realfzacf6n y desarrollo, sin normas, el ren 

dfmiento puede descender. 

En segundo lugar, las normas son criterios que sir­

ven como base para medir el ~xfto en el puesto, son 

indispensables para los gerentes y los especial is-­

tas en personal que tratan de controlar el desempe­

ño en et trabajo, sin normas, ningún sistema de con 
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trol podría evaluar el rendimiento. Todos los si st~ 

mas de control tienen cuatro cat""acterfsticas: nor--

mas, medidas, corrección y retroalimentación. Se o~ 

tienen normas de puesto, ya sea mediante la inform~ 

ción de análisis o de fuentes opcionales. Los datos 

para el análisis de puestos suelen ser suffcfentes­

para los trabajos que tienen las caracterfstfcas -­

que siguen: 

- El rendimiento está cuantificado. 

El rendimiento puede medirse con facilidad. 

Las normas de rendimiento son comprendidas tanto-

por los trabajadores como por los supervisores. 

El rendimiento requiere muy poca fnterpretac1ón~ 1 

(Refiérase a los anexos "B,C,D y E") 

1.4. Fuentes opcionales para fijar normas. 

Constituyen una entrada necesaria para que los analis­

tas puedan elaborar normas razonables para otros medios. 

la fuente opcional de normas de puesto más comunes son: 

- Medición del trabajo.- Estiman el rendimiento normal 

de los trabajadores promedio, los resultados se con­

vierten en la norma del rendimiento del costo. estas 

técnicas se aplican a trabajos no administrativos y-

(2) e. wcrthcr, Jr. William. Davis Kcith. Dirección de Personal Y Re­
cursos Humanos. McGraw-Hill. 1982. PS9. 116. 
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se constituyen de la siguiente manera: 

a) Datos históricos.- Estos se pueden obtener de los -

registros del pasado, cuando el análisis de puestos 

no proporcione normas de re0d1m1ento. Uno de los a~ 

pectes débiles de este método es que presupone que­

el rendimiento del pasado es el promedio, otro in-­

conveniente es que los datos hfstórfcos son fnúti-­

les en los empleos nuevos¡ sin embargo, si se revi­

san los registros de producción para los puestos a~ 

tfguos, las normas con bases históricas pueden ser­

más precisas que las obtenidas mediante las lfstas­

de verfffcac16n para an&lfsfs de puestos. 

b) Estudio de tiempo.- Mediante este pueden fijarse nor 

mas luego de observar y cronometrar los trabajos, -

esos estudios identifican cada uno de los elementos 

de un puesto, se cronometra cada elemento mientras­

que lo repite un trabajador promedio utilizando el­

método est&ndar para la realizaci6n de las tareas.­

Los tiempos Promedio para cada elemento de trabajo­

se suman, con el fin de obtener el tiempo fndice de 

trabajo, Se agregan márgenes para las pausas de de~ 

canso, la fatiga o las demoras debidas a los equ1-­

pos con el fin de determinar un tiempo est&ndar. E~ 

te permite a los especialistas en personal calcular 

tas normas de rendimiento. 

c) Muestreos de trabajo.- Por lo general los m&rgenes-
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se establecen mediante el muestreo de trabajo. las­

normas para algunos empleos no se pueden determinar 

mediante la medición del trabajo o fnformacf6n so-­

bre el análisis de puestos. 

Las tAcnfcas de medfcf6n d~ trabajo pueden ser aplica­

das por el departamento de personal, la adminfstracf6n de­

lfnea o la fngenierfa industrial. 

- F1jacf6n de metas mediante participación conjunta.-­

Cuando un empleo carece de normas evidentes. los ge­

rentes pueden elaborarlo, participando en debates -­

con sussubordfnados. 

En esas conversacf~nes se analiza la finalidad del -

puesto, el papel que desempefta con relación a otros­

trabajos, las necesidades de la organfzac16n y las -

de los empleados, ~1 empleado obtiene conocim1entos­

sobre lo que se espera de él, también puedmobtenerse 

promesas fmplicftas de recompen$as futuras. Mediante 

esos debates se llegan a normas y objetivos comparti­

dos. El proceso puede conducir, incluso, a un mayor­

interés por parte de los empleados, una moral m4s al 

ta, m!s sat1sfacc16n y mot1vacf6n. 

Puesto que los objetivos están enfocados hacia pues­

tos fndfvfduales es raro que se incluyan en las des­

cripciones de puestos. 
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1.5. Sistemas de información sobre recursos humanos. 

Las descrfpcfones, las especfffcacfones y las normas -

de puestos, son los datos rnfnfmos que se necesitan en los­

departamentos de personal. En conjunto, estos datos obten! 

dos mediante el an&lfsfs explican cada puesto, con el apo­

yo de esa información, los especialistas en personal pue-­

den tomar decisiones racionales sobre los puestos y los r~ 

cursos humanos. Sin embargo, hay tres problemas que se re­

fieren al sistema mfnfmo de fnformacf6n de recursos huma-­

nos que son: 

- Organfzacf6n de la base de datos.- Si las fnformacf~ 

nes sobre puestos est!n en forma escrita como en me­

morias de computadora, se organizan en torno a pues­

tos individuales, los departamentos de personal nec~ 

sitan también datos para el an~lisis de puestos org~ 

nizados en torno a familias de empleo, éstas son grQ 

pos de puestos de trabajo relacionados expresamente­

por medio de deberes. responsabilidades, capacidades 

o elementos similares. 

Consideraciones legales.- Cuando los especialistas -

en personal se basan en los datos de an§lisis de --­

puestos para realizar otras actividades se presentan 

problemas legales en el campo de la igualdad de opor. 

tunidad de puesto, es importante que los especial is-
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tas en personal incluyan en las descrfpcfones y esp~ 

cfffcacfones solo los conceptos que estén relaciona-­

dos con el trabajo, de otro modo, pueden presentarse 

acusaciones de dfscrfmfnacf6n, debido a los efectos­

desfguales sobre los puestos que tienen algunos re-­

qufsftos necesarios. Incluso cuando se pasan por al­

to las consideraciones legales, estos requisitos 

innecesarios excluyen a Individuos competentes, esas 

exclu51ones pueden reducir también la eficacia de -­

otras actividades de personal. 

- Alcance de la base de datos.- las descripciones, las 

especfffcacfones y las normas de puestos proporcfo-­

nan solo una base de datos. La organfzacf6n de esos­

datos en famfl fas de puestos es útil, pero se neces1 

ta más 1nformac16n para otras actividades de adminf~ 

tracf6n de personal. Asf la informaci6n para el an,! 

lisis de puestos es solo para la primera parte de un 

conjunto de un complejo sistema de fnformac16n sobre 

recursos humanos. 



CAPITULO 11 

PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS 
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2.1. Oeffn1c10n de pJaneacfón de recursos humanos. 

la planeac16n de los recursos humanos mejora las con­

trfbucfones del departamento de personal a los objetivos -

de ta organización. Quizá más que cualquier otra actividad 

de recursos humanos, la planeacfdn le permite al departa-­

mento de personal actuar en forma proactfva y no en forma­

reactfva. 

la planeacfón de recursos humanos predice sfstemátfcA 

mente la oferta y la demanda futura de empleados para una­

organfzación. Permite a los especialistas en personal pro­

porcionar la fuerza apropiada de trabajo que necesita una­

empre<;;a. 

Los planes de recursos humanos {que se denominan tam­

bién planes de puesto) sirven como gufa para otras activi­

dades de personal, tales como la obtenc16n de nuevos trab,! 

jadores o la aplicac16n de un programa de acc16n afirmati­

va. 

De modo ideal, todas las organizaciones deben identi­

ficar sus necesidades de empleados a corto y largo plazo.­

por medio de la planeacfón. Los planes a corto plazo ind! 

can las vacantes de empleo que deben cubrirse durante el -
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ano en curso. Los de largo plazo estiman la situacl6n de -

los recursos humanos para los dos. cinco o, a veces, dlez­

anos próximos. 

Las responsabilidades de planeacf6n se extienden a -

toda func16n administrativa, desde compras hasta ventas y­

serv1c1o. la responsabilidad de planeación está unida a t~ 

dos los recursos requeridos por la empresa. Es importante­

para asegurar los suministros adecuados, la cantidad y ca­

lidad apropiadas, asf como la utilización efectiva de cada 

recurso; es por ésto, que es tan importante una responsabi-

1 fdad administrativa. 

La planeacfón relacionada con personas se hace impor­

tante cuando los requerimientos del puesto especifican ha-· 

bilidades y capacidades escasas. 

Se puede decir que en contraste con otros perfodos an 

tigüos las economfas modernas requieren cantidades muy li­

mitadas de energfa humana ''no calificada". Sus requerimien 

tos especifican siempre niveles más altos de conocimiento-

y habilidad, ésto es esencial sobre todo para la supervi-

vencia a largo plazo de la empresa.13 > 

Los ejemplos de planeación de puestos son más comunes 

en las organizaciones qrandes, porque les permite: 

(J) flibl lolOC•I do lll•lllQjO do poroon.11 y rCll,1cioTI01J industl'.'i;:ilcs. Cfn. 
E.tilori;li C,111Li11cnt.1l. Oct,"'IV<i ¡~·pn:isión. Febrero l'l132. P.'i9. 186. 
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Mejorar la utilización de los recursos humanos. 

- Adecuar eficientemente las actfvfdades de personal­

con los objetivos futuros de la organfzacfdn. 

Lograr economfas en la contratación de nuevos em--­

pleados. 

Efectuar una demanda importante sobre los mercados­

laborales locales. 

Coordinar diferentes programas de administración de 

personal. tales como los planes de acción afirmati­

va y las necesidades de contratación. 

Una organización pequeña puede esperar ventajas simi­

lares, pero las ganancias en eficiencia son a menudo consi­

derablemente menores. porque su situación es menos comple­

ja. De hecho, los beneficios de la planeacfón de recursos­

humanos de las empresas pequeñas pueden no justificar el-­

tiempo y los costos implfcltos. 

2.2. Demanda de recursos humanos. 

La demanda futura de empleados de una organfzacfdn es 

crucial para la planeacidn de recursos humanos. La mayorfa 

de las empresas predicen sus necesidades futuras de empleo 

cuando menos en forma extraoffcfal, aún cuando no estimen-
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sus fuentes de oferta. (4) 

2.2.1. causas de la demanda. 

Las causas más importantes que influyen sobre la dema~ 

da de recursos humanos son: los cambios en el ambiente, la 

organizac16n y la fuerza laboral, estos factores son comu­

nes en los planes de puesto a corto y largo plazo. 

(Refiérase al anexo "F") 

2.3. Técnicas de pred1ccf6n. 

Las predicciones de recursos humanos son fntentos hp-­

chos para pronosticar la demanda de empleados que tendrá -

una organizac16n en el futuro, las técnicas de pred1cc16n­

van de lo informal a lo complejo. La mayorfa de las empre­

sas s61o realizan estimaciones casuales con respecto al 

futuro inmediato. A medida que obtienen experiencia en la 

predfcci6n de las necesidades de recursos humanos, pueden­

utflizar técnicas más perfeccionadas, sobre todo si pueden 

contar con un personal especializado, 

(41 D. Wcrther, Jr, William. Oavis Keith. Dirección de Personal Y Re• 
cursos llum.inoa, McGr.iw-11111. 1982. Pá9. 132, 
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Los métodos más usuales en predfccfdn son: 

Z.J.1. Predicciones de expertos. 

Se basan en quienes tienen conocfmfentos para estimar 

las necesidades futuras de recursos humanos. Otro método­

es cuando los planificadores consultan con los gerentes.­

que son los expertos en lo que se refiere a Tas necesida­

des futuras de empleo en los departamentos. Pueden añadf~ 

se perfeccfonarnf entos adicionales al método de encuestas, 

mediante la técnica Del phi, por este método se sotfcftan­

estfmacfones a un grupo de expertos que son los gerentes, 

luego los planificadores del departamento de personal ac­

túan como intermediarios, resumen las diversas respuestas 

e informan sobre los hallazgos a Tos expertos. Se realiza 

otra encuesta entre estos últimos, después de que recfben 

esa retroalfmentact6n los resumenes y tas encuestas ser~ 

pften hasta que tas opiniones de los expertos comiencen -

a cofncfdír con los acontecimientos futuros. Por ejemplo, 

el departamento de personal puede consultar a todos los -

gerentes y supervisores de producci6n, hasta llegar a un­

concenso con respecto a la cantidad de reemplazos necesa­

rios durante el pr6xfmo a~o. 
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2.3.2. Predicciones de proyección de tendencias. 

Quizá la técnfca mis r§pfda de predicción consista en 

proyectar las tendencias del pasado. Los dos métodos mis­

sencfllos son: 

a) La extrapolación se basa en la extensi6n de los rn 
dices de cambio del pasado al futuro. 

b} La indexación es un método para estimar las neces1 

dades futuras de puesto. hacfe11do cofncfdfr el crs. 

cimiento del puesto con algún fndfce. 

Un ejemplo común es la razón de empleados de pro-­

duccfón a ventas. 

2.3.3, Otros métodos de predicción. 

Existen otros métodos mediante los cuiles los planff! 

cadores pueden estimar la demanda futura de recursos humA 

noJ~JUno de elloh es el anilfsfs de planeac16n y presu--­

puesto; se tienen planes a largo plazo y presupuestos de· 

tallados. Un estudio de los presupuestos de un departamen 

to revela las autorfzacfones ffnancferas para contratar ~ 

m&s empleados. Estos datos. m&s la extrapolacf6n de los 

cambios de la fuerza laboral (despidos, dfmfsfones 0 etc.), 

(5) B, Werther, Jr, Willi.:un. Cavia Keith. Direcci6n de Personal y R;!. 
cursos Humanos, HcGraw-Uill. 1982. Pli9. 134, 
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pueden proporcionar estimaciones a ~orto plazo sobre las -

necesidades de recursos humanos. 

Las estimaciones para el futuro mediato pueden efec--­

tuarse con base en los planes de largo plazo de cada depa~ 

tamento o dfvfsf6n. 

Cuando las nuevas empresas complican la planeación del 

puesto. los planificadores pueden utilizar otro método que 

es el an&lfsfs de nuevos negocios; éste requiere que los -

expertos estimen tas necesidades de recursos humanos a pa~ 

tfr de los requerimientos de empresas que realizan opera-­

cfones similares. 

Los m'todos m!s complejos de predicción incluyen comp~ 

tadoras. Los modelos de computadora son una serte de fórm~ 

tas matem&tfcas que utilizan sfmult4neamente la extrapola­

cfdn, Ta indexacidn, Tos resultados de encuestas y estima­

cfones de Tos cambfos de la fuerza laboral. con el ffn de­

calcular tas necesidades futuras de recursos humanos, Con­

el tfempo, se utilizan cambios reales de ta demanda de re­

cursos humanos para perfeccionar tas fdrmulas de la compu­

tadora. 

(Refiérase al anexo "G"J 
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2.4. Necesidades de recursos humanos. 

En la mfsma se observa que las predicciones traducen -

las causas de la demanda en enuncfados de necesidades a ~­

corto y largo plazo, los planes resultantes a largo plazo­

son, por necesidad, enunciados generales de necesidades 

probables. Los planes a corto plazo son más especfffcos y­

se pueden elaborar en una tabla de empleados, ésta indfca­

las necesidades futuras de empleo para cada tipo de traba­

jo. La lfsta puede ser de una cantidad especfffca o una g~ 

ma aproximada de necesidades, hecho que depende de la pre­

cis16n del pron6st1co básico. Las tablas de empleados no -

están nunca completas ni son totalmente precisas. Se trata 

s61o de aproxfmacfones que permiten a los especialistas de 

personal hacer coincidir Ta demanda con la oferta a corto­

plazo. Ayudan a los departamentos operacionales a funcio-­

nar mejor y pueden mejorar la imagen del departamento de -

personal. 

(Refiérase a los anexos "H e I") 

2.5. Oferta de recursos humanos. 

una vez que el departamento de personal efectúa las --
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proyecciones sobre las demandas futuras de recursos huma-­

nos. el interés primordial se,..1 el de cubrir las vacantes­

proyectadas. (6) 

Existen dos fuentes de oferta: 

2.5.!. Interna. 

Está formada por los empleados actuales a los que se -

pueden ascender, transferir o degradar. con el fin de sa-­

tfsfacer las necesidades esperadas. Esta, cuenta con un as­

pecto al que se enfrentan los planificadores de recursos -

humanos llamada: 

a) Estimaciones de la oferta interna.- Significan algo 

más que contar la cantidad de empleados existentes, 

los planfffcadorci efectaan una audftorfa de la 

fuerza laboral actual, con el fin de valuar las ap­

titudes de los empleados. 

Esta fnformacf6n permite a los planeadores designar 

trabajadores especfficos para cubrir las vacantes -

futuras. 

Dentro de estas se encuentran: Las auditorias de r~ 

cursos humanos, las cu&les resumen las aptitudes y­

la preparaci6n de todos y cada uno de los empleados¡ 

y Gráficas de reemplazamiento, que son representa--

(6) e. Werthcr, Jr. William. Davis Keith. Dirección de Persondl y ~ 
cursos Humanos. HcC:raw-11111. 1982. Pliq. ll9. 
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cfones gráficas de quién sustituirá a quién, en el­

caso de que se produzca una vacante de empleo. La -

fnformacfón para construir la gráfica procede de la 

audftorfa de recursos humanos. El estado de reempl_! 

zo está formado por dos variables: el rendimiento -

actual y las posibilidades de ascenso. El rendfmfe.!!. 

to actual se determina, en gran parte, mediante las 

evaluaciones de los supervisores. Las opiniones de­

otros gerentes, los campaneros y los subordinados -

pueden contribuir a la valoracf6n del rendimiento -

actual. 

(Refiérase a los anexos ºJ y K") 

z.s.z. Externa. 

Est• formada por tos integrantes del mercado laboral -

que no trabajan para la ciudad, incluyen empleados de---­

otras organizaciones y personas desempleadas. Esta fuente­

como la anterior tambi~n cuenta con un aspecto llamado: 

a) Estimaciones de la oferta externa.- No todas las v~ 

cantes futuras pueden cubrirse con los empleados a~ 

tuales; algunas empresas carecen de reemplazos para 

cubrir las vacantes que se presenten. Otros son --­

puestos de ingreso, los cuales tratan de empleos de 

principiantes que se llenan con personas del exte--
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rior de la organfzacf6n. Cuando no hay reemplazos -

o cuando las vacantes sean para empleos de ingreso, 

será necesarfo recurrir a Ta oferta externa de re-­

cursos humanos. 

Dentro de estas existen: Las necesidades externas,­

las cuáles las determinan el crecimiento de la em-­

presa y la effcfencfa del departamento de personal; 

Análisis del mercado labor~l. el éxito que tenga el 

departamento de personal para encontrar nuevos em-­

pleados, el cuál depende de dicho análisis. Incluso­

cuando los fndfces de desempleo sean elevados, mu-­

chas veces es dfffcfl encontrar la persona adecuada; 

actitudes de la comunidad, ~stas también afectan la 

composfcfón del mercado laboral. 

Las actitudes contrarias al crecfmiento o a las em­

presas pueden provocar que éstas se trasladen a 

otras &reas. La d¡~mfnucfdn de la fuerza laboral -­

sirve como disuasivo para las nuevas empresas, con­

Jo cual se completa el ciclo; y Demograffa, que es­

otra varfable que a largo plazo afecta la dfsponib! 

lidad de personal externo. 
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2.6. Aplfcacfón de los planes de recursos humanos. 

Una vez estimadas la oferta y la demanda de recursos -

humanos 1 puede ser necesario efectuar ciertos ajustes.Cuan 

do Ta oferta interna de trabajadores sobrepasa la demanda­

de Ta empresa; existir& un excedente de recursos humanos.­

La mayorfa de las empresas responden a los excedentes con­

Ta congelac16n de las contratactones, lo que fmpfde que -

el departamento de personal llene las vacantes con perso-­

nas del exterior. Las salidas voluntarfas 1 denominadas 

atrfcfón reducen lentamente el excedente. Sf persiste, se­

mottva a los empleados para que tomen permisos de ausencia 

temporal. 

Los paros, que son una pérdida temporal de empleo de -

los trabajadores, se utilizan también en el caso de exce-­

dente1 a corto plazo. 

Si las fuerzas fnternas no pueden satisfacer las nece­

sfdades de la organfzaci6n. existfra una escasez de recur­

sos humanos. En este caso, los planfffcadores tienen poca­

flexfbfl idad en el corto plazo. Deben basarse en los proc~ 

sos de obtenc16n de personal en el ex~erfor y encontrar a­

muchos otros nuevos empleados. A largo plazo. tas respues­

tas pueden ser m&s flexibles. Los planificadores pueden --
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utilizar el proceso de empleos internos; o sea, pueden re­

doblar sus esfuerzos para que los empleados desarrollen -­

los conocimientos, las capacidades y las actitudes que se­

necesitan. 

(Refiérase al anexo "L'') 



CAPITULO lll 

RECLUTAMIENTO DE RECURSOS HUMANOS 
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3.1. Deffnfcfdn de reclutamiento de recursos humanos. 

Reclutamiento es el proceso de encontrar y atraer a s~ 

lfcftantes adecuados para los puestos. El reclutamiento h~ 

ce de una "persona extraf'ia", un "candidato". (7) 

Por lo general, Ta responsabflfdad del reclutamiento -

corresponde al departamento de personal, esta responsab1li 

dad es importante porque la calidad de los recursos huma-­

nos de una organfzacfdn depende de la calidad de sus em--­

pleados. Puesto que las grandes organfzacfones tienen un-­

reclutamiento casi contfnuo, sus departamentos de personal, 

usan a especialistas en el proceso, estos especialistas r~ 

cfben el nombre de reclutadores. 

Normalmente, Tos reclutadores siguen varias etapas, -­

fdentf ff can vacantes de empleos mediante Ja planeacf6n de­

recursos humanos o Tas petfcfones hechas por los gerentes, 

descubren los requtsf tos de trabajo mediante Ta fnforma--­

cf6n para an&Tfsis de puestos y Tas conversaciones que so~ 

tienen con los gerentes que pfden empleados. Los requfsf-­

tos de puestos influyen en los mEtodos que utilizan los r~ 

clutadores para encontrar candidatos satisfactorios. 

El reclutamiento, incluyendo la fdentfffcaci6n y eva--

(71 Reyes Ponce,Aqust!n. Relaciones llumanas. Editorial Limuea. 1987. 
P.Íc¡. 84. 
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luacfón de sus fuentes, es un paso principal en el proceso 

total de formación de personal. Este proceso se inicia con 

la determfnacf6n de las necesidades de energfa humana para 

la organfzacfón. 

(Reffé'rase al anexo "M") 

J.2. Restricciones para el reclutamiento. 

Un buen reclutador debe ser sensible a las lfmftacfo-­

nes que pesan sobre el proceso de reclutamiento. Estos lf­

mftes son impuestos por la organfzacfón, el rectutador y -

el ambiente externo. Aún cuando Ta importancia de los mis­

mos puede variar de una situación a otra, algunas de tas -

decfsfones mis comunes son: 

- Normas de la organización.- Son una fuente poderosa­

de restricciones, tratan de obtener uniformidad, ec~ 

nomfa, beneffcfos de relaciones públicas y otros ob­

jetivos que no est&n relacionados con el reclutamie~ 

to, en estas normas existen otras como: 

a) Normas de ascensos internos.- Tienen como finali­

dad dar a Tos empleados actual e~ la primera opor­

tunidad para cubrir las vacantes que se presenten, 

contribuyen a elevar la moral de los empleados, -

atraer a candidatos que buscan empleos con futuro 
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Y a retener a los empleados actuales. 

b) Normas de remuneraciones.- Por lo general• las o~ 

ganizaciones con departamentos de personal fijan­

gamas de pago para diferentes puestos. 

e} Normas de posición de empleo.- Algunas compañfas­

tienen normas de contratación de empleados tempo­

rales y de tiempo parcial. AUn cuando existe al-­

gún interés creciente por contratar a esos tfpos­

de trabajadores, las normas pueden provocar que -

los reclutadores rechacen a todos, excepto a las­

que busquen trabajo de tiempo completo. 

d) Normas de contratación internacionales.- Las nor­

mas pueden exigir también que las vacantes de - -

puestos en el extranjero se cubran con ciudadanos 

locales. Sin embargo, el empleo de cfudadanos ex­

tranjeros reduce los gastos de reubfcacfdn. dfsml 

nuye las probabilidades de nacfonalfzacfdn de las 

empresas y. sf Jos ciudadanos locales ocupan tos­

puestos prfncfpales. se atenúan las acusaciones -

de explotacfdn econ6mfcas. A diferencia de los em 

pleados reubicados. los ciudadanos extranjeros 

tfenen mayores probabilidades de partfcfpar en ta 

comunidad local y entender las pr&ctfcas de nego­

cios y las costumbres locales. 

- Planes de recursos humanos.- Es otro factor que de-­

ben tomar en consideracidn Jos reclutadores. Mediante 
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los fnventarfos de capacidades y escalas de ascenso, 

el plan subraya Jos puestos que se deben cubrir me-­

dfante el reclutamiento y los que satisfarán desde -

el interior. 

Programas de accfdn afirmativa.- Esta especifica que 

es necesario reclutar a más mujeres y miembros de ml 

norfas para puestos profesionales. 

Hábitos del reclutador.- Estos pueden eliminar la tQ 

ma de decisiones que llevan mucho tiempo, para lle-­

gar a las mismas respuestas. Sin embargo, los reclu­

tadores tambf~n pueden cometer los errores del pasa­

do o evitar otras opciones más eficaces. Aún cuando 

necesitan retroalfmentacf6n positiva y negativa, de­

ben cuidarse los hábitos, que son restricciones aut.Q_ 

impuestas. 

- Condiciones ambfentales.- Las condfciones externas -

fnfluyen poderosamente en el reclutamiento. Los cam­

bfos en el mercado laboral afectan al reclutamfento. 

el fndfce de desempleo, et ritmo de ta economfa, las 

proyecciones de ta fuerza laboral realizada por el -

departamento de trabajo, las leyes laborales. afee-­

tan los esfuerzos de los departamentos de personal. 

Aún cuando estos factores se toman en consfderaci6n­

cn la ptaneacfón de recursos humanos, el ambiente -­

econ6mfco puede cambiar con rapfdéz, después de ha-­

berse elaborado el plan. Para asegurarse que las su-
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posiciones económicas incluidas en el plan sfguen 

siendo válidas. los reclutadores pueden verificar 

tres medidas de cambio rápido: Indicadores económi-­

cos principales; ventas previstas en función de Jas­

reales e fndfce de anuncios de solicitud de emplea-­

dos. 

Requisitos de puestos.- Por supuesto, los requisitos 

de cada puesto constituyen una restricción. Por eJem 

ple, los trabajadores muy especializados son más df­

ffciles de encontrar que los no especializados. El -

conocimiento de los requisitos de un puesto le perml 

te al reclutador escoger el mejor método para encon­

trar reclutas, dadas las restricciones bajo las cua­

les debe funcionar. 

3,3, Canales de reclutamiento. 

Los medios para encontrar reclutas se denominan a ve-­

ces canales o fuentes de reclutamiento. Los reclutadores y 

los solicitantes utilizan una cantidad lfmftada de canales 

para buscarse entre sf. Los canales utilizados por las em­

presas son similares a los que emplean Tos trabajadores. -

para obtener una coincidencia entre las vacantes de puesto 

y quienes lo buscan. Detallamos las fuentes o canales más-
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usuales: 

3.3.1. Internas. 

Se manffiesta en la integrac16n de personal de nuevo -

ingreso¡ se refiere a las amistades, parientes o familia-­

res del propio personal¡ sfn embargo, algunos expertos con 

sfderan que son mayores sus desventajas por las fricciones 

y conflictos que surgen con el personal cuando no es acep­

tado el candidato o cuando, ya en el desempeno de sus labQ 

res, disminuye la objetividad de los famflfares en los ca­

sos en que se sancionan a sus parientes, se les niega un -

ascenso, etc. 

Los ascensos desde adentro son ampliamente aceptados -

y desde hace tiempo establecidos en muchas organizaciones, 

tanto grandes como pequenas, asf como tambf~n las transfe­

rencias. El ascenso lo podemos deffnfr como un movfmiento­

hacfa una posfcf6n en la cual las responsabilidades son m~ 

yores. Inversamente, un descenso es un cambio a una posf-­

cf6n en la cual las responsabilidades disminuyen, el asee~ 

so involucra un aumento en categorfa y el descenso una d1~ 

mfnuc16n en categorfa. Una transferencia implica el cambfo 

de un empleado de un puesto a otro, sfn referencia espe---
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cfal a un cambio de responsabflfdades o de compensac16n.-­

Las transferencias pueden y generalmente ocasionan cambios 

de salarios. Dentro de ésta. se pueden distinguir dos tipos: 

uno es cuando aparece la necesidad de energfa humana en un 

puesto o depal"tamento que se reduce o aumenta, éste es el -

más frecuente. El otro, es cuando implica cambios efectua­

dos para llenar las peticiones o necesidades de los emple~ 

dos. La antfgUedad que sfgnfffca tiempo de servicio dentro 

de una empresa puede influir sobre los ascensos, descensos, 

y transferencias. 

J.J.2. Externas. 

Como es el caso de las agencias de empleo, medios pu-­

bl fcftarfos, universidades, bolsas de trabajo, etc. En un­

pafs con grandes problemas de subempleo (o sea el trabajo­

por temporadas o por hor~s en un dfa). y con grandes caren­

cf as de personal altamente calfftcado es de importancia CA 
pftal prestar atencfdn a Tas fuentes de reclutamiento. Una 

de las formas de atraccfdn es el ofrectmfento de mayores 

sueldos y prestaciones~ con lo cual se elevan los costos y 

se provocan Ta fnflact6n y los problemas econdmfcos del -­

pa fs, 
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Serd determinante en ta efectividad del reclutamfento­

la antfcfpacf6n con que hayan sido planeadas Tas necesida­

des. No se debe desconocer que el reclutamiento fmplfca un 

costo que no siempre se justifica por la magnitud de la o~ 

ganfzacf6n y Ta rotacfdn del personal que ésta tiene. Alg~ 

nas de las fuentes externas pueden ser: 

Listas de espera.- Muchas empresas y dependencias se 

apoyan en sus propios archivos de solicitudes. Estos 

registros listan tos individuos que han fndfcado su­

fnterés para emplearse. Tales registros pueden resul 

tar una fuente muy útil si se mantienen al dfa. de -

tal forma que cuando tos reclutadorcs desean perso-­

nal con aptitudes para diversos offcfos pueden auxf-

1 farse de éstas listas. 

Sindicatos.- Estos suelen ser importantes fuentes de 

empleo ya que los patrones a menudo solicitan a és-­

tos el sumfnfstro de cual quier empleado adicion~ 

que pudierannecesftar.Algunas veces también se -

piden a los sindfcatos sus recomendaciones sobre d -

posibles empleados. 

- Escuelas y Universidades.- Contrfbuye a que Tas em-­

presas y los graduados se encuentren y anal icen las­

oportunfdades de empleo y los intereses de los soli­

citantes. El reclutamiento en instituciones educatf­

vas es una pr.fctfca bien establecida para miles de -

empresas, en otros casos, las escuelas vocacionales, 
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públicas o prfvadas, satfsfacen las necesidades nor­

males de mano de obra semfespecia11zada y especiali­

zada; por tal motivo, éstas han sido desde hace mu-­

cho una fuente importante de reclutamiento. 

Agencias estatales de seguridad de empleos.- Su fun­

cf6n es comunicar a los desempleados todo lo relati­

vo a las vacantes existentes, estas son el resultado 

de una asocfacf6n entre el gobierno federal y los e~ 

tatales, dentro de estos reglamentos uniformes, las­

agencfas estatales controlan más de 2,400 oficinas 

locales que ayudan a m&s de la quinta parte de los 

obreros desempleados a encontrar trabajo. 

Agencias privadas de colocaciones.- Surgen para ayu­

dar a las empresas a encontrar solfcftantes de pues­

tos adecuados. Las empresas de colocaciones recfben-

1 a petfc16n de candidatos de un patr6n y, a contfnu~ 

cf6n pfden solfcftantes, ya sea mediante anuncios o­

mediacfón de quienes se presentan espontáneamente. -

Algunos servicios de colocacion~s seleccionan con m~ 

cho cuidado a los solfcftantes antes de enviarlos al 

departamento de personal. Otras empresas simplemente 

proporcionan un flujo de solicitantes y dejan que el 

departamento de personal se encargue de la selección, 

- Asociaciones profesionales.- Son privadas, cobran 

por sus servicios y son altamente especializadas• en 

cuentran candidatos para puestos ejecutivos. La act! 
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Vidad se desarrolló a partir de la práctica de mu--­

chos consultores a quienes los clientes solicitaban-

que encontraran candidatos promisorios para puestos­

adm1n1strativos de alto nivel. En su operación usual. 

dichas asociaciones trabajan para y cargan sus hono­

rarios a la empresa. 

Empresas profesionales de búsqueda.- Solo reclutan -

tipos especfficos de recursos humanos, por honora--­

rtos pagados por las empresas. 

Agencias de ayuda temporal.- Estas organizaciones de 

negocios privadas emplean su propia fuerza de traba­

jo, incluyendo usualmente tanto trabajadores a tiem­

completo como a tiempo parcial, Estas pueden respon­

der con rapidez a la necesidad de empleo de una com­

paftfa, estas agencias no proporcionan candidatos si­

no que constituyen una fuente de trabajadores suple­

mentarios. Adem!s de organizar las tareas de reclut~ 

miento y tenencia de libros de los nuevos empleados. 

éstas también proporcionan talento secretarial o de­

oficina a corto plazo, a veces, en menos de un dfa. 

- Presentaciones espontáneas.- Son las de buscadores -

de empleos que llegan al departamento de personal en­

busca de trabajo atrafdos por el prestigio de la em­

pt"esa. tal 

- Recomendaciones de empleados.- Los empleados pueden­

enviat" buscadores de empleos al departamento de per-

(8) Reyes Ponce, l\gust!n. Relaciones Humanas. Editorial Limusa. 1997. 
P.'ig. as. 
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sonal. Estas recomendaciones son una técnica de re-­

clutamfento excelente y legal; sin embargo. los re-­

clutadores deben tener cuidado de que este método no 

provoque una dfscrfmfnacf6n intencional o fnvolunta­

rfa, 

- Publfcfdad.- Es una técnica poderosa, puede en peri~ 

dos de pocas oportunidades, tener un efecto mayor -­

que el intentado, con efectos secundarios fndesea--­

bles. Cuando los anuncios hacen acudir a un gran nü­

mero de personas, los costos de selección pueden ser 

pesados. La publicidad a través de una amplia &rea­

puede impulsar la m1gracf6n de m&s candidatos de los 

que se requieren, en tal forma que los solfcitantes­

que no tienen empleo se convierten en una carga para 

la localidad a la cual se trasladan. 

Casa abferta.- Una técnfca relativamente nueva de r~ 

clutamiento es mant~ner la casa abierta, se fnvfta a 

las personas a que vean las instalaciones de la com­

panfa, ponen refrescos y, quizá.vean una pelfcula s~ 

bre la empresa. Este método ha resultado adecuado p~ 

ra reclutar empleados de offcfna, cuando la oferta -

de personas con esas aptitudes es muy escasa. 

- Exploracf6n.- Una de las prácticas de reclutamfento­

más antiguas es enviar representantes a buscar, toe~ 

lizar, entrevistar y tamizar a los posibles reclutas 

y persuadfrlos para que acepten un trabajo, En un --
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campo universitario pueden ser visitados por varios­

exploradores los estudiantes que se encuentren con -

estudfos avanzados. la exploraci6n puede incluir --­

fuentes e~tranjeras. 

- Programas computarizados.- Numerosas empresas priva­

das, agencias püblfcas y servicios comerciales de em 
pleo est~n encontrando útiles las computadoras en el 

reclutamiento. 

(Refiérase al anexo "N") 

3.4. Solicitud de empleo. 

Localizados 1os candfdatos. el ambiente en que sean r~ 

cibfdos • asf como la forma en que sean tratados. contri-­

buira en alto grado a mejorar la impresfdn que se formen -

de l• organización. El espacio asignado a la oficina de r~ 

clutami~nto y seleccfdn deber~ proporctonar las facflida-­

des 1decu1das a ffn de que resulte funcional y reduzca al­

mtnfmo las incomodidades que surjan ante la presencia de • 

numerosos candidatos. Es aconsejable una sala de espera 

conrorttble, 1lumfnada y suficientemente venttlada, asf 

como cubfculos privados que permitan las condfcfones am--­

bientales necesarias para la realtzaciOn de las dtferentes 

etapas del proceso de selección. 
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Al localizar el área de reclutamiento y selección, es-

1mportante que sea accesible a los solicitantes y evite -­

que éstos transiten por las áreas de trabajo. Determinada­

el área donde serán recibidos los candidatos, se procede a 

llenar solicitud de empleo, en general cada departamento 

de personal diseña su propia forma de solicitud. Sin embar 

go, existen caracterfsticas comuJ:~. La solictud puede ser 

también oral, es decir, de este medio radica en la calidad 

del recomendante y en la forma en que recomienda, es pref~ 

rfble la solicitud oral que permite apreciar más al candi­

dato un ejemplo tfpfco de forma de solicitud y sus d1vfs1~ 

nes principales son: 

- Datos personales.- Nombre, dfrecci6n y número telef~ 

nico, son casi universales. Sin embargo. las peticio­

nes de ciertos datos personales tales como lugar de­

nacfmiento, sexo, raza, rel igf6n u origen nacional,­

puede conducir a acusaciones de discriminacf6n. Por­

lo general, se pide fnformac16n sobre el estado cf-­

vfl, la cantidad de personas dependientes y con quft!n 

es preciso ponerse en contacto en el caso de que se­

presente alguna urgencia mt!dfca. 

- Posición del puesto.- Se refieren a la disponfbilf-­

dad y los objetivos del empleo de tos candidatos. Se 

incluyen preguntas sobre et puesto que se busca, 1a­

dfsposfcf6n para aceptar otros empleos, la fecha de­

disponibflfdad para iniciar el trabajo, el sueldo o-

(9) Reyes Poncc, Agustín. Administración de Personal. lera. Parte. R!!, 
laciones Humanas, 1987, Pág, 87 
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salario que se desea y la aceptabilidad de horario -

de tiempo parcial o completo, Esta 1nformaci6n le -­

ayuda al reclutador a hacer cofncfdfr los objetfvos­

de los solfcftantes con las necesidades de la organ! 

zac1ón. 

Educación y capacidades.- Se diseño para descubrir -

tas capacidades de quienes buscan empleo. Se puede-­

llegar a comprender la personalidad del solfcftante-

1 partir de esta seccf6n. La educacc16n ha sido uno­

de los criterios mis importantes para evaluar a los­

c1ndfdatos. un cierto nivel de educación implica --­

cfert1s aptitudes, por lo cual se solicitan datos al 

respecto en casi todas las formas de fichas de em--­

pleo. 

- Historial de trabajo.- Indicar con frecuencia los -­

trabajos realizados en el pasado. A partir de esta -

1nformacf6n, Un reclutador puede descubrfr sf el so­

l 1cftante cambia de un empleo a otro o sf tiene pro­

babilidades de permanecer en el trabajo durante mu-­

cho tiempo. 

- Antecedentes militares.- Muchas solfcftudes piden f~ 

formacf6n sobre el servfcfo mflft1r. por to general• 

tas preguntas incluyen ta fecha de 11cencfamfento. -

ta rama del servfcfo. el grado al momento de salir y 

el tipo de lfncencfamfento. Esta fnformacf6n contri­

buye a explicar los antecedentes del candidato y su-
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capacidad para funcionar en un ambiente estructurado 

- Pertenencia a asociacfones, premios y aficiones.­

Las actividades fuera del empleo pueden hacer que un 

candidato sea preferible a otro. La pertenencia a 

organizaciones cfvfcas, sociales y profesionales in­

dica el interés que tiene el recluta por Ja comunf-­

dad y la carrera. Los premios muestran un recono---­

cfmfento por realizaciones notables. Las affc1ones -

pueden reforzar capacidades importantes de empleo e­

fndfcar salidas para las tensiones y las frustracio­

nes, o bien oportunidades para prestar servfcfos más 

amplios a la companra. 

Referencias.- Adem's de Tas recomendaciones tradfcf~ 

nales de amigos o patrones anteriores, las solicitu­

des pueden pedir otras informaciones sfmflares a re­

ferencfa. 

- Lfnea para Ja firma.- Por lo general se les pfde •-­

los candidatos que firmen y fechen sus solicitudes. 

Haciendo referencia a Tos puntos anteriores presenta-­

mos como ejemplo la siguiente solfcftud. 

(Refffrase al anexo "0") 



CAPITULO IV 

SELECCION DE RECURSOS HUMANOS 
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4.1. Proceso de seleccf6n. 

Seleccf6n de personal se define como un procedimfento­

para encontrar al hombre que cubra el puesto adecuado. a 

un costo también adecuado,<
101

que permita la real1zac16n 

del trabajador en el desempefto de su puesto y el desarro--

1 lo de sus habilidades y potenciales a fin de hacerlo más­

satfsfactorfo a sf mismo y a la comunidad en que se desen­

vuelven para contribuir, de esta manera, a los prop6sftos­

de la or9an1zac16n. 

Como paso previo a ta seleccf6n técntca de personat.-­

resulta obligado conocer la fflosoffa y prop6sftos de la -

organfzact6n, asf como los objetivos generales, departamen 

tales, seccfonales, etc.; de la misma. Esto fmplfca, entre 

otras cosas, la valoracf6n de los recursos existentes y la 

planeac16n de tos que van a ser necesarios para alcanzar -

esos objetfvos. y que comprenda ta determfnacf6n de tas n~ 

cesfd1des presentes y futuras en cuanto a calidad y canti­

dad. 

un1 vez que se constituye un grupo de solicitantes ad~ 

cuido, por medfo del reclutamiento que comienza el proceso 

de se1eccf6n de candidatos. Este proceso incluye una serie 

de etapas que agregan tiempo y compleJfdad a ta decfsf6n--

110) Arlas Galicia, Fernando, Administraci6n de Recursos Humanos. Tr,! 
llas. 1976. r59. 25G. 
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de contratación. Aunque importantes. ese tiempo y esa corn­

'plejfdad pueden conducir a frustraciones entre qufenes no­

enttenden la necesidad de esos procedimientos detallados. 

Este es un punto que no siempre se tiene en cuenta. (s 

frecuente encontrar en la prlctfea que la selecc16n se --­

efectúa teniendo en mente un puesto específico y perdiendo 

de vista a toda la organización. Independientemente de 1a­

val1dez de la aseverac16n inmediata anterior, se precisa -

la respuesta a las interrogantes que a continuae16n se --­

p1ant•1n y que permftfr&n deffn1r los criterios de selec-­

c16n de personal para una organizacfdn en particular: 

• t A qué nivel se va a seleccionar ? 

¿ Qui requfsftos exige cada puesto para su desempefto 

eficiente 7 

- ¿ Cu&les son las polft1cas y limitaciones actuales ? 

• ¿ se esta seleccionando a los mas aptos o descartan­

do a los menos útfle~ 7 

... ¿ Hay suficientes candidatos o va a 11m1tarse a colo­

carlos en la mejor forma posible 1 

81sándose en tas constderac1ones anter1or•s? puede •·· 

'irmarst que con frecuencia se hace m11 hfnc1p1é en la ti~ 

nica que en la capacidad profesional que requtere 11 seles 

cfdn de personal. la cual sólo es factible como un entren! 

miento y superv1stdn adecuados que asegure que se estan S! 
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tfsfacfendo las necesidades presentes y futuras de lo m4s­

val foso que tiene la organización: Sus recursos humanos. 

El proceso de selecc16n es una serie de etapas especf­

ffcas que se utilizan para decfdfr cuales son los candidA 

tos a los que se deberfa contratar.Cll)El proceso se fnfcfa 

cuando los candidatos solicitan un empleo y concluye con -

la decfsfdn de contratac16n. Las etapas intermedias hacen­

cofncfdf r las necesidades de empleo del candidato en la o~ 

ganfzacfdn. 

En muchos departamentos de personal, el reclutamtento­

y la seleccfdn se combinan y reciben el nombre de funcfdn­

de puesto. En los grandes departamentos de personal, esta­

últfma funcfdn se encuentra bajo la responsabflfdad del g~ 

rente de personal, como también en los departamentos mas -

pequeftos. 

El proceso de selección es eructa~ para ta adm1n11tra­

c1dn de personal. (12lE1 analtsis de puestos, ta ptaneacten­

de recursos humanos y el rectutamienio se llevan a cabo -­

principalmente como ayuda para seleccionar personal. Una -

mala selecc1dn impide que el departamento de personal al-­

canee sus objetivos. 

(11} Arias Galicia, Fernando. Administración de a.curso• ffuaanoa, 'l'r.! 
llas. 1976. Pág. 2sa. 

(12) 8, Werther, Jr. William. Davia Keith, Direcci~n de Personal y A;!_ 
curaos Humanos. HcGraw-Hill, 1962. Plq, 176. 
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4.2. Polftfcas sobre seleccf6n. 

La polftfca que obviamente gufa la seleccf6n, es la 1~ 

tencf6n de seleccionar los mejores candidatos posibles pa­

ra cada vacante en el programa de formación de personal y­

evf tar entrar en relaciones con quienes no operen bfen. E~ 

ta se ve complementada por muchos m&s objetivos especfff-­

cos. algunos de ellos se siguen y est&n diseñados para im­

plantar dichas polftfcas sobre energfa humana. 

4.2.1. Polftfcas generales. 

Sugieren lo que debe hacerse, los cambios que deben e~ 

plorarse y qué objetivos deben buscarse. También proporcfo 

nan ciertas respuestas sobre polftfcas de seteccf6n. pero­

generalmente presentan mayor número d~ preguntas especfff­

cas que deben contestarse. (13) 

Algunos ejemplos para sugerir 1mp11cacfones tfp1cas --

pueden ser: 

Empleo para carreras.- La polftica general de lsta -

es impulsar la selecc16n para carreras m•s bfen que­

para un puesto. Cuando estas polftfcas enfatizan ca-

(13) Biblioteca de ~anejo de personal y relaciones industriales. C!a. 
Editorial Continental. Octava impresión. Febrero 1982. Páq. 316. 
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rreras para los trabajadores. generalmente contem--­

plan un amplia gama de promociones desde adentro, o­

puede justificar una gufa de selección más especfff­

ca que proponga la contratacf6n centralizada. 

- Selección diferencial.- En lo que se ha llamado se-­

lección diferencial. las técnicas y programas de se­

lección para trabajadores de la construccfón, pueden 

ser bastante dfferentes de los relacionados con la -

selección de miembros para el grupo de supervisión y 

admfnfstrac16n, La pol ftica de lista propone ampl fa.!!. 

tf1fzacf6n y desarrollo para Tas ocupaciones y capa­

cid•des fndfvfduales. 

Gufa vocacional.- Dentro de ésta su pol ftfca es dar­

at personal una gufa vocacional adecuada como parte­

del proceso de selecci6n, para determinar asf su in­

teré~ y aptitudes para posibles promociones. 

- Alestructuracf6n de puestos.- Su polft1ca es ampliar­

y enriquecer los puestos para ajustarlos a los candi­

datos. 

Pfrateo y contrataci6n de buscadores de puestos.- -­

Suempre exfstfr&n problemas de seleccf6n, acerca de­

fnd1vfduos ya empleados en alguna otra parte, por lo 

cu•l su polftfca sugiere dos pregunt•s; lDeber& la -

empresa o dependencfa contratar, sfn seria consfdera­

c16n, para sus necesidades de formacf6n de personal -

en la empresa que se encuentra al cruzar la calle ? 
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lOeberá establecer claramente su 1ntenci~n de contr~· 

tar empleados de otros patrones ?. 

4.2.2. Polfticas públicas. 

Por su parte. tradicionalmente han sido negativas; han 

impuesto restricciones. Han declarado cuáles rutas, inten­

ciones y programas relacionados están prohibidos, fuera de 

lfmftes, fuera de las fronteras impuestas y han buscado ffil 

pulsar el reclutamiento y et empleo de trabajadores a tfefil 

po parcial. (14) 

Las polftfcas públicas actuales reconocen que la polf­

tfca de selección en las empresas y dependencias indfvfdu~ 

les desempena un papel importante para determinar los nfv~ 

les de utilización de los recursos humanos. Esto tiene una 

influencia obvia en el grado de desempleo y sub-desempleo. 

Se cons1derán dentro de éstas las siguientes: 

- Igual oportunidad.- Proponen iguales oportunidades -

de empleo para los miembros de cualquier grupo ra--­

c1al o m1nor1tarfo, las polfticas de selecc16n y sus 

programas no deben ser dfscrfmfnatorfos por lo cual­

se deben evitar preguntas orales o escritas acerca -

{14) Biblioteca de manejo do personal y relaciones industri3lcs. C!a. 
Editorial Continental. Octava impresión. Febrero 1982. I',;,'J, 318. 



56 

de raza, color, re11gi6n, origen natural o ancestral. 

Sexo y edad.- Las políticas de selecc16n de ésta de­

ben estar sujetas a la no prohfbicf6n de la dfscriml 

nación del sexo femenino y a las personas de edad a­

vanzada. 

Pruebas.- Deben estar basadas en criterios especffi­

cos que se relacionen con el trabajo. Las pruebas de 

selección no deben verse influidas signfffcatfvamen­

te por factores culturales que no estén relacionados 

con las necesidades del trabajo. 

4.3. Entradas para la selección. 

Los gerentes de personal usan el proceso de seleccfón­

para encontrar nuevos trabajadores, el proceso de selec--­

clón se basa en tres entradas útiles. La información para­

el an41fsis de empleo proporciona descripciones de los tr~ 

bajos, especificaciones humanas y normas de desempeño que­

requiere cada empleo. Los planes de recursos humanos indi­

can a los gerentes de empleos que vacantes tienen probabi­

lidades de presentarse. Estos planes permiten que la sele~ 

c16n se lleve a cabo de un modo lógico y eficaz. Finalmen­

te, se requieren candidatos, para que el gerente de per--­

sonal tenga un grupo de personas entre las cuales escoger. 
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Estas tres entradas determinan en gran parte la eficiencia 

del proceso-de selecctdn. 

Al mismo tiempo, hay otras entradas al proceso de se-­

leccfdn que limitan su éxito. Para triunfar, los gerentes­

de personal deben satisfacer los desaflos de la oferta, -­

los principios éticos y las necesidades de la organización. 

4.3.l. Oesaffos de la oferta. 

Es importante tener un grupo grande y apropiado de pe~ 

sanas de entre las cuales escoger los candidatos. La razdn 

se calcula como sigue: 

Cantidad de candidatos contratados ~ cantidad total de 

solfcftantes • a r·azdn de selecct6n. 

4.3.2. Desaffos 6tfcos. 

Puesto que los especfalfstas en empleos influyen cons! 

der1blemente en las decisiones de contratacfdn, Astas se -

ven moldeadas por su •t1ca. La contratac16n de fam11iares­

de los vecinos. los regalos de una agencia de colocaciones 
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y los sobornos, son algunas de las circunstancias que desA 

ffan a las normas éticas de los especialistas en empleos. 

4.3.3. Oesaffos de la organ1zac16n. 

El proceso de selección no es un fin, sino un medio -­

que le permite a la organización alcanzar sus objetivos. -

las normas pueden ampliar los desaffos existentes o añadir 

más restr1cc1ones. Por ejemplo, las normas en contra de la 

d1scr1mtnac16n refuerzan las prohibiciones externas. llSI 

(Refiérase al anexo ºP") 

4.4. Principios de la selece16n de personal. 

Es de primordial importancia, en~attzar tres pr1nct--­

ptos fundamentales: 

- Colocac16n.- 51 un candidato no tiene tas habtltda-­

des necesarias para un determinado puesto. pero se -

le considera potencialmente un buen prospecto por -­

otras caracterfst1cas personales, es necesario dese~ 

br1r otras habilidades. las cuales puedan ser reque­

ridas en otra parte de la organ1zac16n o en otra oc~ 

(15) B. Werther, 3r. William. Cavia Keith. Dirección de Per&onnl y R.!, 
cursos Humanos. McGraw-Hill. 1902. Pliq. 177. 
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pacf6n dentro de la misma. 

- Or1entac16n.- En caso de que no sea posible aceptar­

a un candidato es importante orientarlo; es decir, -

dirigirlo hacia otras posibles fuentes de empleo, lo 

cual implica un intercambio de informac16n a este 

respecto entre diversas organizaciones, o la centra-

11zac16n de ella en alguna oficina dedicada a esta -

tarea; asf como la necesidad de que el seleccionador 

se convierta adem&s en un experto en mercado de tra-

bajo. en adtcfdn de dominar las técnicas de selec--­

cfdn. 

- Etfca profesional.- Parece que muchos selecctonado-­

,.es no se han dado cuenta cabal de las enormes tmpl.1 

cacfones áticas y humanas de su trabajo a juzgar por 

la proliferación de offcfnas de selecc16n que no cum 

plen los m4s elementales princ1p1os técnicos de esa­

funci6n. Es imprescindible 1ns1st1r en qu~ el proce­

so de seleccf6n implica una serie de dec1s1ones.(16J 

(Refiérase al anexo ºQ") 

4.5. Selección: An411s1s general. 

El proceso de selecc16n es una serie de etapas que de­

ben superar los candidatos. A veces el proceso es simple -

1161 Arias Galicia, Farnando. Administraci6n de Recursos Hwnanoa, Tri­
llas. 1976, Páq. 259. 
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y eficaz, sobre todo cuando se escoge empleados de la em-­

presa para cubrir las vacantes. 

Para lograr que se tomen en cons1derac16n factores re­

lacionados con las tareas y ajenos a ellas, por lo general 

el departamento de personal utiliza una secuencia más com­

pleja de etapas. En el caso de los candidatos internos, es 

raro que se necesite preveer la r"ecepc16n preelimfnar de 

los candidatos, verificar sus referencias y someterlos a -

una evaluación m6dfca. 

Sin embargo, en el caso de los solicitantes externos,-

las etapas son comunes. 

(Ref16rase al anexo "R") 

4.6. Etapas del proceso de seleccf6n. 

Las más usuales, y el orden en que suelen emplearse el 

conjunto de medios t6cn1cos de que nos ayudamos para lo--­

grar Ta realfzacf6n del prfnctpio: "el hombre adecuado pa­

ra el puesto adecuado" 1 '
11>son las siguientes: 

(17) Reyes Panca, Aquat!n, Adininistraci8n da Personal. lara. Parte. Relacio­
nes Humanas, Editorial Limusa. 1987, P&9, 85, 
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4.6.1. Recepción preliminar. 

Muchos programas de seleccf6n se inician con entrevis­

tas preliminares en que los solicitantes, atrafdos por un -

anuncio publicitario, recomendaciones, etc., se presentan­

ante los representates de la empresa. 

El modo en que se maneja esta recepcfdn inicial es la­

base sobre la cual comienza a formarse la opfni6n que los­

candidatos tienen de su probable patrón, también pretende­

detectar de manera gruesa y en el mfnfmo de tiempo posible, 

los aspectos m&s ostensibles del candidato y su relación -

con los requerimientos del puesto; es decir, un fntercam-­

bfo de informacfdn. Por ejemplo: apariencia ffsfca, facfli 

dad de expresf6n verbal, etc.; debe fnform&rsele también -

la naturaleza de horario, la remuneración ofrecida, tas -­

prestaciones, a fin de que el decida si le interesa seguir 

adelante con el proseso. 

El entrevistador busca respuestas a preguntas especff! 

c•s y observa las reacciones y las expresiones significat! 

vas del solicitante. 
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4.6.2. Entrevista de selección. 

Cabe mencionar que la entrevista es una forma de comu­

nicación interpersonal. que tiene por objeto proporcionar­

º recabar información o modificar actitudes, y en virtud -

de las cuales se toman determinadas decisiones. 

Cada entrevista en particular tiene un objetivo especi 

ffco, el cual debe estar predeterminado para poder precf-­

sar el procedimiento a seguir. la información previa requ~ 

rfda; el ambiente en que se realizará y su duración. 

La entrevista de selección es una conversación fo~mal­

Y profunda que se lleva a cabo para evaluar la aceptabili­

dad de un candidatti. La tarea del entrevistador es prepa-­

rar el ambiente en que s~ realizará Ta entrevista y el --­

cual puede condicionarse, dependiendo ésto de las reaccio­

nes del entrevistado que pretende con?cer. En dicho ambfe~ 

te se incluye la actitud del entrevistador desde el momen­

to en que se recibe al solicitante. La tfcnfea de selec--­

ef6n mts utilizada son las entrevistas de seleeef6n o pro­

fundas. las entrevistas tienen inconvenientes, su falla -­

m&s notable es la de su confiabilidad y su validez. Lo im­

portante es precisar que clases de reacciones desea provo­

car el entrevistador y cuales son las que realmente est& -
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generando. 

Conviene recibir lo más amablemente que se pueda al -­

candidato, fnfcfar la plática haciéndole notar nuestro in­

terés en la entrevista y como tratamos de armonizar un f~ 

terés nuestro, procurar la sencillez y cordialidad, con el 

fin de abrir en el entrevistado la confianza. Cuidar de en 
trevfstar, más de nser entrevistados'', 

Garantizar y realmente buscar la lealtad, el fnterés,­

tratar de observar, lo mejor que podamos la persona del s~ 

licitante, sus reacciones, cultura y presentacf6n. 

Cerrarla anunciando que no podemos proporcionarle tra­

bajo por tal o cual motivo o bien cft~ndolo para el si---­

gufente trámite. Hacer inmediatamente por escrito un resu­

men de lo observado. En la entrevista conviene escribir to 

menos posible. (lB) 

4.6.3. Limitaciones de la entrevista. 

Los riesgos inherentes a las entrevistas, es que por -

medio de ellas se crea una imagen pública favorable o des­

favorable de la empresa hacia los entrevfstadoso el prfnc! 

(18) Reyes Ponce, Aqust{n, Adlninistr~ci6n de Personal. lera. Parte. ~ 
laciones Humanas. 1987, Páq, BB. 
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pal riesgo dentro del proceso son las "inferencias err~--­

nea~' (consecuencias equivocadas) que traerá como resultado 

que las entrevistas puedan ser interpretadas con un mayor­

sfgnfficado y validez que lo que se justifica. 

Los errores más comunes en la entrevista se les conoce 

como "efecto de halo'' que viene a ser un peligro muy alto­

al otorgar al entrevistado calificaciones más altas sobre­

sus cualidades, como son confiabilidad y cooperac16n basdn 

dese en su buena o mala apariencia. 

Estrechamente relacionado con el efecto de halo se en­

cuentra lo que se ha llamado "estereotipo''• que consiste -

en que el entrevistador en base a su experiencia, asocia-­

con una sola cualidad descubierta en el entrevistado las -

dem&s caracterfsticas de un tipo determinado de persona en 

cuanto a temperamento, procedencia, tipo racfal, ete. 

4.6.4. Tipos de entrevista. 

Consideramos que los m4s importantes son: 

- Entrevistas no estructuradas.- Permiten a Tos espe-­

cfal fstas en personal elaborar y efectuar preguntas­

ª medida que avanza la entrevista, El entrevistador-
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aborda diversas 6reas cuando éstas surgen espont4ne!_ 

mente por lo cual el resultado final se parece mucho 

a una conversación amistosa. 

- Entrevistas estructuradas.- Se basan en un conjunto­

predetermfnado de preguntas. que son elaboradas an-­

tes de iniciar la entrevista y se le hacen a cada -­

candidato. Este m'todo incrementa la conffabflfdad -

del proceso de entrevistas, pero no le permite al en 
trevfstador investigar las respuestas interesantes o 

desacostumbradas. 

- Entrevistas mixtas.- Suelen utilizar una mezcla de -

preguntas estructuradas y no estructuradas. 

- Entrevistas de resolucf6n de problemas.- Se centran­

en uno o varios problemas que se espera que pueda r~ 

solver el candidato. Esta tecnfca de entrevfstas tf~ 

ne un alcance muy lfmitado. 

Entrevistas tensas.- Sirve para determinar la forma­

en que responder~ un candidato ante esas situaciones 

tensas. La entrevista misma consiste en una serfe de 

preguntas bru~cas, hechas en sucesi6n r!pfda y de m~ 

do poco amistoso. 
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4.6.5. El proceso de la entrevista. 

Se muestran las cinco etapas de una entrevista tfpfca­

de empleo. Esas etapas son la preparación del entrevfsta-­

dor, la creación de una relación. el intercambio de fnfor­

macf6n. la conclusión y la evaluacf6n. Sea cual sea el ti­

po de entrevistas que se utilice, debe cumplirse todas es­

tas etapas para que el resultado sea útil. 

(Refiérase al anexo "S") 

En la primera, evidentemente antes de que comience una 

entrevista, el encargado de dirigirla tiene que prepararse. 

Esto exige que el entrevistador elabore preguntas especffl 

cas; la segunda, corresponde al entrevistador establecer -

una relación agradable con el candidato, las relaciones se 

establecen sobre bases adecuadas, al mismo tiempo el ent~~ 

vistador puede utilizar el lenguaje corporal para contri-­

huir a que se tranquilice el entrevistado; la tercera fun­

ciona como ayuda para establecer esta relación, algunos e~ 

trevistadores pueden comenzar pregunt!ndole al candidato -

si tiene alguna duda¡ la cuarta nos indica cuando el entr~ 

vfstador debe poner punto final a la sesión y por último -

la quinta nos indica que el especialista debe tomar nota 

de las respuestas especfffcas y sus impresiones genera---­

les. (19J 

(19) 8. Werther, Jr. William. Davis Keith. Dirección de Perso~1 y R!!_ 
cursos Humanos. McGraw-Hill, 1982. Pá9. 179, 
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4.6.6. Fases de la entrevista. 

Estas se divid.en en tres etapas: 

Rapport.- Este término signfffca concordancia, sfmp~ 

tfa; que tiene como propósito df smfnufr las tens1o-­

nes del solicitante. El objetivo principal de éste -

es romper el hielo. 

Cima.- Se refiere a la realfzacfdn de la entrevfsta­

propfamente y a través de ella van a explorarse las -

4reas que se mencionaron de manera general y que si~ 

ven también para la elaboracf6n de la solicitud, De.!! 

tro de ésta se encuentran: 

a) Historia laboral.- Se pretende conocer la veloci­

dad del progreso del individuo, su estabflfdad,-­

sus ingresos econ6micos, su actitud hacia la au-­

toridad, sus habilidades para relacionarse; en -­

resumen, Ja manera general en que se desenvuelve­

en el ambiente de trabajo. 

b) Historia educativa.- Explorando del último traba­

jo al primero, es mas factible lograr continuidad 

en la entrevista pasando a los últimos anos de e~ 

colar1dad. Es posible obtener fnformacf6n sobre -

sus intereses vocacionales y Ta relación con las 

tareas que ha venido desempenando, la objetividad 

en la decisión para elegir carrera y su grado de-
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nalmente. se le de a conocer cu8l es el siguiente p~ 

so a real izar. c201 

(Refiérase a los anexos "T y O") 

4.6.7. Informe de la entrevista. 

El resultado y conclustones de la entrevista. en rela­

ctdn al objetivo de la misma, deben ser redactados inmedf~ 

tamente despu6s de concluida, con objeto de no omitir nin­

guna informact6n que distorstone el resultado logrado. En 

algunas organizaciones est&n ya seftalados los puntos que -

debe contener dicha informaci6n en una forma dfseftada al 

efecto. 

4.6.8. Pruebas pstcomatrtcas. 

En esta etapa del proceso t6entco de selecci6n se har& 

una valoracfdn de la habilidad y potencialidad del fndivi­

duo. asf como de su capacidad en relacidn con los requeri­

mientos del puesto y las posibilidades de futuro desarro-­

Tlo. Estas herramientas han contribuido en ta selecct6n de 

personal. 

{201 Arias Gillicla 1 Fernando, t\dminJ.strat::i6n de Recursos ll.umanos. Tri­
llas. 1976. P5q. 2GG. 
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Las pruebas ps1cométrfcas son instrumentos y como ta-­

les no son ni buenas ni malas, depende para que han sido -

diseñadas, sus limitaciones en qué se utilizan, quién las­

utflfza, etc. La introduccf6n gradual y la extens16n del 

programa de pruebas psfcométrfcas implica la elaboración -

de una colección de ellas que debe ser válida, confiable y 

debidamente estandarizada, iniciándose en pequeños grupos 

de trabajo y aumentándola progresivamente a las diferentes 

áreas de la organizac16n. 

4.6.9. Pruebas de aptitudes. 

La realización de las pruebas de trabajo la hace habi­

tualmente el departamento de personal, a fin de comprobar­

que el candidato tiene los conocimientos y experiencia la­

boral que el puesto exige. Algunas organizaciones acostum­

bran hacerlo antes de aplicar las pruebas psicol6gtcas y -

otras después, éstas aprecian la suficiencia para trabajos 

de oficina, relaciones especiales y destreza, algunas de -

las pruebas son: 

Pruebas de aprovechamiento.- Miden lo que el so11c1-

tante puede hacer¡ de esta forma, una prueba mecano­

gráfica proporciona el tiempo transcurrido y los --­

errores cometidos. 
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Un tfpo de pruebas de aprovechamiento son las pruebas 

de oficio, que van a medir el conocimiento y habili­

dad del solicitante en el oficio, éstas son conve--­

nfentes para identificar a los que algunas veces se­

han llamado ''alardeadores de oficios". personas que­

pretenden tener conocimientos y experiencia en un -­

trabajo que ignoran. 

- Pruebas de inteligencia.- Aprecian uno o más de va-­

rfos tipos de habilidad mental incluyendo aptftudes­

verbales, cuantitativas, espaciales y de razonamien­

to. Las pruebas de inteligencia se usan para medir -

el coeficiente de fntelfgencfa. 

Prueba de interés.- Están diseñadas para descubrir 

intereses individuales y en está forma sugerir que 

tipos de trabajo pueden satisfacer a los empleados.­

El interés se empieza investigando los modelos que -

estén asociados con el éxito de diferentes tipos de­

puestos. c21) 

- Pruebas de personalidad.- Son las m&s diffciles de -

evaluar, proponen probar el descubrimiento de claves 

sobre el sistema de valores de un individuo, sus ---

reacciones emocionales, su madurez y humor caracte-

rfsttco. Algunas formas son cuestionario, otras son­

proyectfvas; piden al individuo que interprete com-­

portamfentos reales impresos; por ejemplo, manchas -

de tinta, proyectando en ésta forma su personalidad-

(21) Biblioteca de manejo de personal y relaciones industriales. C!a. 
Editorial Continental. Octava impresión. Febrero 1982. Pdg. JJG. 
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para su examen e fnterpretacfdn. 

Finalmente. las pruebas de empleo son s6lo una de en-­

tre varias t~cnfcas utilizadas en el proceso de seleccf6n, 

porque se limitan a factores que pueden comprobarse y vali 

darse con facilidad. (22) 

4,7, Verfffcacf6n de referencias. 

Para responder a preguntas como: l Qué clase de perso­

na es el candidato ? ¿ Se trata de un trabajador bueno y -

de confianza ?, los especialistas de empleos recurren a -­

las referencias. Muchos profesionales tienen una actitud -

muy escéptica con respecto a las referencias. Las referen­

cias personales, suelen ser proporcionadas por amigos o fa­

miliares. Las referencias de empleos, analizan el hfsto--­

rfal de trabajo del solicitante, muchas referencias de em­

pleo son poco m&s que conf1rmacfones de trabajos anter1o-­

res. Otros especfalistas han sustituido las referencias e~ 

crftas por encuestas telef6nfcas. En la pr!ctfca, según un 

estudio, menos del 22% de las verfffcacfones de referen--­

cf as buscan fnformacf6n negativa. Este mismo estudio reve-

16 que el 481 de las verfffcacfones de referencias se uti­

lizan para verfff car la fnformacf6n fnclufda en las formas 

(22) Arias Calicia, Fernando. Administración de Recursos Humanos. Tri-
11.:.e. l!J7G. PSq, 270. 
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de solicitudes y el 30% para reunir datos adfcfonales. 

4.8. Evaluación médica. 

El proceso de selección puede incluir una evaluación -

médica de los candidatos. antes de tomar la decisión de 

contratarlos. Normalmente. es una lista de veriffcacfón de 

datos sobre la salud. donde se le pide al candidato que 

responda a preguntas sobre su salud y los accidentes que -

haya sufrido. El cuestionario se complementa, algunas ve-­

ces, con un examen ffsico realizado por un médico o una en 
fermera de la compañfa. La evaluación médica puede: 

- Permitirle al patrón reducir la tarifas de seguros -

médicos o de vida para las p61fzas pagadas por la em 
presa. 

Ser un requisito exigido pdr funcionarios de sanidad 

estatal o local, sobre todo en pperaciones en las 

que se manejan alimentos y donde las enfermedades f~ 

feccfosas constituyen un peligro. 

- Ser útiles para evaluar sf el candidato puede sopor­

tar las tensiones ffsfcas o mentales de un empleo. 

Muchos patrones han exclufdo ~sta etapa. deb1do al al­

to costo. Los contratistas del gobierno se sienten espe---
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cfalmente renuentes a utflfzar evaluaciones médicas antes­

de tomar su decf~onesde contratacf6n. 

El examen médico de admfsf6n reviste una fmportancfa -

b&sfca en las organfzacfones, al grado de llegar a influir 

en elementos tales como ta calidad y cantidad de produc--­

cf6n, fndfces de ausentfsmo y puntualidad y siendo un poco 

m&s extenso. afecta los aspectos de desarrollo de dfcha o~ 

ganfzacf6n con repercusiones al desarrollo y progreso de -

un pafs. El registro de los resultados se mantiene como e~ 

trfctamente confidencial y se comunica al departamento de­

seleccf6n de personal, de acuerdo a una ctasfffcacf6n pre­

determinada. 

En resumen, en el proceso de se1eccf6n de personal de­

be tenerse en cuenta, en re1acfdn al examen m~dfco los sf­

gufentes puntos: 

a} La capacidad ffsfca no es fgual en todos los traba­

jadores. 

b) El tfpo de trabajo requiere capacidad y habilidad -

especfffca de determinados drganos. 

e) Las condiciones generales de la organfzacfdn presu­

ponen un rfesgo para la adqufsfcfdn de enfermedades 

profesionales. Todo ello es necesario pira evitar:­

- Un mayor fndfce de ausentfsmo. 

- La aparfcfdn de enfermedades profesionales. 
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- H&s elevados nfveles de costo. 

Henos calidad de produccf6n. 

- La dtsmfnucf6n del rendimiento de trabajo. 

4.9. Entreviste con el supervfsor. 

El supervisor f nmedf ato es responsable de los emplea-­

dos recf~n contratados. Los supervisores deben partfcfpar­

en 11 decfsfdn final de contratacf6n, a menudo. el superv! 

sor puede evaluar mejor las aptitudes t~cnfcas de un cand! 

dato. El supervisor fnmedfato debe responder con mayor pr~ 

cfsfdn a las preguntas del entrevistado relacionadas con -

et empleo. 

Cuando tos supervisores toman ta decfsfdn final. el p~ 

pet del departamento de personal consiste en proporcfonar­

al supervisor tos mejores candidatos preseleccionados dfs­

pontbles. De entre esos dos o tres candfdatos, e1 supervf­

sor decfde a quién se debe contratar. 

Se1 quf en sea el que tenga la autorfdad ffnal de con-­

tr1t1cidn 1 ta entrega personal de los supervisores suele -

ser mayor cuando partfcfpan en el proceso de seleccfdn. Su 

p1rtfcfp1cfdn se incrementa mediante las entrevistas con -
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el supervisor. Mediante el empleo de diversas preguntas, -

estructuradas o no, el supervisor trata de evaluar la com­

petencia técnica, el potencial y la preparación general -­

del candidato. A su vez, la entrevista con el supervisor -

le permite al candidato recibir respuestas para sus pregu~ 

tas relacionadas con el trabajo y Tas de indole t~cntca. -

Cuando el supervisor recomienda la contratacfón de un ind! 

vfduo, asume el compromiso psfco16gfco de ayudar al nuevo­

empleado. 

4.10. Decisión de contratación. 

Tanto si la toma el supervisor como el departamento de 

personal, la decisión final de contratación marca el final 

del proceso de selección. los especialistas en empleo pue­

den estar dispuestos a tomar en consideración a los candi­

datos rechazados para otros empleos, puesto que ya han pa­

sado por varias etapas del proceso de selección. Incluso -

cuando no haya vacantes, las sol icftudes de los candidatos­

no escogidos, deberdn conservarse en los archivos para --­

cuando haya vacantes. La conservación de esas solfcftudes­

puede resultar conveniente para cuando acusen al patrón de 

apl fcar prdctfcas discriminatorias de empleo. C2JJ 

f:?JJ o, Worthcr, Jr. Willi."Un. D<lvis Koith. Dirección de Personal y R!!, 
curnoa llumanos. Mc:Gr•lW-Jlill. 1902, Pág. l!)J, 



77 

Con Ja información obtenida en cada una de Tas diver-­

sas fases del proceso de selección. se procede a evaluar -

comparativamente los requerimientos del puesto con 1as ca­

racterfsticas de los candidatos. Hecho ésto, se presenta -

al jefe inmediato y, de ser necesario, al jefe del depart~ 

mento o gerente de área para su consideración y decisión -

final. De no ser aconsejable o necesaria la prueba situa-­

cfonat con los finalistas, deber.:i comunicarse el resultado 

de la decfs16n, procediéndose a la contratación del selec­

cionado, al registro de los candidatos que deberán ser con 

siderados para futuras vacantes y a los que por cualquier­

cfrcunstancia no tengan ninguna posibilidad futura. 

El resultado final del proceso de selección son las -­

personas a las que se contratan. Si se toma cuidadosamente 

en consideración las entradas de preselección y se han se­

guido correctamente las etapas fundamentales del proceso -

de selección, los nuevos empleados tendrán probabilfdades­

de ser productivos, lo que constituye la mejor prueba de -

un buen proceso de selección. 

Es importante mencionar también que en la mayorfa de -

las grandes empresas es muy frecuente utilizar el estudfo­

socfoeconómfco el cual debe cubrir tres &reas: 

a) Proporcionar una Información de la actividad socio­

famfl far, a efecto de conocer las posibles sftuacf~ 
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nes conflictivas que-influyen directamente en el -­

rendimiento del trabajo. 

b) Conocer detalladamente ta posible actitud, respons~ 

bfl fdad y eficacia en el trabajo en razón de las as_ 

tfvfdades desarrolladas en trabajos anteriores. 

e) Corroborar la honestidad y veracidad de la fnforma­

c16n proporcionada. 

En esta fase se verifican los datos proporcionados por 

el candidato en la solicitud, y en la entrevista del proc~ 

so de seleccidn. Asf mismo, se investigan sus condfcfones­

actuales de vida y se verifican sus antecedentes a trav,s­

de las opfnfones expresadas por las personas con las que -

ha tendido fnterrelac16n. (24) 

Dependiendo de la polftica particular de cada organfz~ 

cf6n, la fase apuntada queda reservada a una trabajadora -

social, a un agente de investigaciones o a una rutina est_! 

blecfda en que la información se solicita por escrito. Oe­

manera general, las &reas que se exploran son: anteceden-­

tes personales. antecedentes familiares, antecedentes lab~ 

rales y situacidn econdmica. 

En múltiples ocasiones la información obtenida carece­

de validez y puede no tener ninguna influencia 16g1ca so-­

bre la decisión de contratar o no al candidato. 

(24l Arian C,;,1licia, f't>rn.1ndo. AclminisL1·aci5n do Recursos Humanos.Tri 
llas, 1976, Pilq. 272. 
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4.11. Decisión final. 

Con la 1nformac16n obtenida en cada una de las dtver-­

sas1 fases del proceso de selección, se procede a evaluar -

comparativamente los requerimientos del puesto con las ca­

racterfstteas de los candfda~os. Hecho esto, se presenta­

al jefe inmediato y, de ser necesario, al jefe del depart-ª. 

mento o gerente de &rea, para su consideración y dec1si6n­

ffnal. 

Es importante insistir en que .es recomendable que la -

decfsfón final corresponda al jefe o jefes inmediatos del­

futuro empleado, ya que serán los responsables del trabajo 

del futuro subordinado; al departamento de selección de -­

personal corresponde un papel de asesor en dicha decisión. 

~veces resulta pertinente reunir a los candidatos entre -

los cuales va a recaer la decisión final, para que en una­

prueba de situación se valore su ha~ilidad para interrela­

cionarse. De no ser aconsejable o necesaria dicha prueba -

con los finalistas, deber& comunicarse el resultado de la­

decisi6n1 proced1t!ndose a la contratac16n del selecc1onact>, 

al registro de los candidatos que deber!n ser considerados 

para futuras vacantes y a los que por cualquier ctrcunsta~ 

cia no tengan ninguna posibilidad futura. 

NO DES!' 
lllíldtHECA 
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MODELO DE ADMINISTRACJON 

DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION 

En base al trabajo expuesto se elaboró un modelo, el -

cual consiste en lo siguiente: 

Sf existe P se crea una vacante debemos llevar a cabo­

un anilfsis de puestos. sf no lo tenemos hay que hacerlo -

y si existe hay que consultar las especificaciones; des--­

pués, haremos una evaluación del puesto en donde hay que -

determinar las remuneraciones y comparar especificacfones­

Y remuneración con el inventario de Recursos Humanos. 

Después debemos fijarnos si dentro de la or9anizaci6n­

existe un candidato, ana1fz6ndolo por medio del diagrama ~ 

de reemplazo, si lo hay lo promoveremos y se le darS or1en 

tac16n: sf no existe habrá que proceder al reclutamiento -

externo en donde el candidato deberá cumplir con los requi 

sftos mfntmos, si no cumple se le orientará; y si cumple -

con ellos se le har4 una entrevista inicial. si no es sa-­

tisf'actoria se Te orientar.§, si posiblemente es satisfact.Q. 

ria se le tendr4 en cuenta para otra oportunidad~ Y si --­

e1< l ste un interés porambas partes se le har&llos test y 

pruebas pr&cticas, en donde sl son satisfactorias se le 

llamara para que tenga una entrevista con el jefe y si és-
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ta es satisfactoria se le hará una 1nvestigac16n de antec~ 

dentes, si no son satisfactorios se le dir4 y se le orien­

tará; si son satisfactorios se procederá a hacerle un exa~ 

men médico. si es satisfactorio se deberán comparar los r~ 

sultados de este candidato con el resultado de tas dem!s y 

después se eligir! al candidata más adecuado para el pues­

to y se procederá a contratarlo. 
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RECOMENOACIONES 

Es conveniente que en las empresas medianas y en las -

grandes socfedades mercantiles se contraten especialfstas­

que desarrollen las funciones de Administracfdn de Perso-­

nal de las empresas, teniendo como propósito contratar y -

colocar a la gente en los puestos para los que se encuen-­

tran catfffcados. 

Deber' seguir procedimientos adecuados dentro de su a~ 

minfstracfdn, a nuestra consideracf6n se deberán seguir 

los siguientes procedimientos: 

Analizar los trabajos que deberán llevarse a cabo de 

acuerdo a las actividades necesarias para que las m~ 

tas de la empresa puedan ser alcanzadas. 

- Efectuando ta descrfpcidn de puesto que incluye la -

educacidn, habilidades o experiencia requerida y las 

responsabilidades del trabajo asf como de cualquier­

condfción laboral poco usual. Además proporciona un­

parámetro para medir qué tanto coincide un solicita~ 

te con una plaza. 

- Identificar las cual fdades personales especfffcas -­

que una persona necesita para desarrollar una tarea­

tales como los requerimientos ffsfcos como la expe-­

rfencia, educación y las habilidades. 



83 

Todo esto traerá consigo la correcta atención a la de­

finic16n de un puesto. que es un primer paso positivo para 

lograr una selección adecuada y ubicación de las personas­

en los puestos. 

El administrador deber& indagar todas las fuentes de-­

empleados potenciales que se encuentren a su alcance tales 

como: 

- Contactos personales de sus empleados actuales, pu-­

diendo recomendar amistades o parientes que se en--­

cuentren capacitados. 

Los empleados que ya se encuentran en la nómina que­

representarán otra fuente importante. 

- Los anuncios que son una fuente común a través de --

1 as estaciones de radio y televisión, los periódicos 

y revistas. etc. 

Escuelas técnica~ superiores y universidades en don­

de se encuentran u~a fuente significativa de posi--­

bles ~:npleados. 

Las personas retiradas. 

- Bolsas de trabajo públicas y privadas las cuales llg 

van una lista actualizada de los empleados potencia­

les y de sus capacidades. 

Los sindicatos. 

Los empleados que han dejado el trabajo en forma vo­

luntaria por razones personales podrán ser consider~ 

dos para un empleo en fechas posteriores. 



84 

CONCLUSIONES 

A medida que pasa el tiempo, todo va evolucionando de -

manera muy rápida, sobre todo en este pafs por la constan-­

te competencia que existe en el mercado entre las diversas­

empresas que conforman este estado; por lo que es conven1e~ 

te que todas istas revisen, actualicen • modifiquen sus si~ 

temas y definan sus objetivos claramente ya que dependiendo 

de isto y de una planeación administrativa eficiente se 11~ 

gari al logro de fstos. 

Por lo anteriormente mecionado, las empresas para lle-­

gar a la consecuc16n de sus fines tendrán que contar con -­

los recursos humanos adecuados ya que éstos son una fuente­

motor para el logro de todos y cada uno de los departamen-­

tos que la conforman. 

Podemos darnos cuenta de que cada vez que una empresa­

necesita de personal nuevo tiende a ser m!s compleja la lo­

calización de éste; ya que cuando llegan candidatos con mu­

cha frecuuncia a simple vista no sabemos de que clase de -­

persona se trata, dsto serta una desventaja para nosotros -

como empresa; por consecuencia esto puede resultar perjudi­

cial en las operaciones de producción y en la administra--­

ci6n de la organización. 
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En una empresa siempre existirá la necesidad de perso­

nal ya sea en mayor o menor_ grado, por lo que ésta debe co~ 

tar con un departamento de personal, para asf poder evaluar 

y organfzar de una manera adecuada los diversos puestos de 

trabajo. 

la persona encargada del departamento de personal debe 

recolectar los datos sobre cada uno de los puestos en espe­

cfffco, ésto va a permitir que se establezca una organiza-­

ción eficiente. Para recolectar la información sobre el an! 

Tisis de puestos, se reune la información de los trabajos y 

de las diferentes actividades de la empresa y sus caracte-~ 

rfstfcas de cada pues to, 

Se elabora un cuestfonarfo para obtener información s~ 

bre los deberes, responsabilidades, capacidades humanas y 

normas de rendimiento, es J va a permitir que descubramos .. 

las habilidades, la experfencfa y otras caracterfstfcas que 

se necesiten para quienes vayan a ocupar las diferentes va­

cantes. 

Tenemos que llevar a cabo una planeacf~n de recursos .. 

humanos, esto va a permitir que el departamento de personal. 

actúe en forma adecuada con al organización, esta planea··· 

ción se debe hacer a corto y largo plazo, hablando de corto 

a un affo,y a largo.de dos a cinco o más. 
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La planeac16n nos va a permitir llevar un registro y -

un control de lo que la empresa necesite en cuanto a la o-­

ferta y demanda de recursos humanos. El departamento de pe~ 

sonal tiene que mejorar la utilización de los recursos, lo­

grar economfa en la contratac16n de nuevos empleados y ade­

cuar de una manera eficiente las actividades del personal -

con los objetivos presentes y futuros de la organización.E~ 

te departamento debe tomar en cuenta los factores externos­

ª la organización y en si a los de la fuerza laboral. Oen-­

tro de los externos están los problemas económicos, socia-­

les polfticos y tecno16gicos; estos ~ltimos influyen mucho­

ya que el trabajador laboral siempre va a tratar de irse a­

la comodidad, Dentro de ta organización est!n tos presupue~ 

tos • planes estratfgicos y nuevos negocios. En la fuerza -

laboral se deben tomar en cuenta los retiros, despidos, fa­

llecimientos y permisos de ausencia temporal, 

Todo ésto se debe tomar en cuenta para llevar a cabo -

una tecnica de predicción que ésto no es mas que pronosti-­

car en cuanto al futuro de los recursos humanos de la orga­

nización. 

Ya que estimamos la oferta y la demanda tenemos que -­

estar en constante retroalimentación, supervisando y checau 

do si todo el personal ésta rindiendo como debiere. 
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Posteriormente se debe llevar a cabo el proceso de re~ 

clutamiento, el cual tiene como función primordial el bus-­

car a nuevos candidatos. El encargado del reclutamiento de­

be tomar en cuenta los ltmites de la organización y el am-­

biente externo. 

Dentro de la empresa a los empleados se les debe dar -

la oportunidad de tener un ascenso ya que esto les levanta­

la moral y puede dar un mejor rendimiento. 

Posteriormente se procede a la selección de personal -

que consiste en encontrar al hombre que cubra el puesto --­

adecuado de acuerdo a sus habilidades para que asf sea más­

satisfactorio tanto para él como para la empresa. 

Pasando estas etapas se procede a la verificación de 

referencias, a la evaluación médica, la entrevista con el 

supervisor, esta entrevista también es decisiva aunque ya -

se tenga al candidato puede ser que el detecte algo que no­

considere positivo por lo que puede escoger entre dos ó más 

seleccionados. 

Podemos ver 1 que en sf todo dsto es mucho y parece no • 

ser tan fácil. pero en realidad no es más que seguir una S! 

rie de pasos con una planeación eficiente y organizada y de 

esta manera podremos contar posteriormente con el personal-
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adecuado e fdOneo para los puestos de trabajo dentro de la 

organizacfOn. 
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G L O S A R l O 

ASEPTICA. sentido que se d& a una palabra, favorecfmfento -
injusto con beneficio de unos y perjuicio de.otros, 

ADIESTRAMIENTO. accf6n y efecto de adiestrar. hacer diestro 
enseñar, instruir. 

ASIENTOS. estabilidad, permanencia, cordura, prudencia. 

ATENUA. 1ccf~n o efecto de atenuar. figura que consiste en­
no expresar aorede todo lo que se quiere dar a entender. 

ATRISUTOS. cada una de las cualidades o propiedades de un 
ser. 

AT~ICION. Salida voluntaria por temor a castigo. 

COMPENSACIONES. acción de compensar. tndemnfzaciOn en efec­
tivo, recompensas. 

COMPILAR. reunir extractos de varias obras para formar una. 

COORCittACIO~. acción y efecto de coordinar, ordenación de • 
algo, 

CRUCIAL. que permite elegir definitivamente. 

CRON0!1ETRAR. medir con cron6metro. 

CUANTIFICADO. relativo a la cantidad. 

DEBATES. controversia, dfscusiOn y proceso. 
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DEGRADAR. despojar de un grado o dignidad, rebajar, envile­
cer, humillar. debilitar progresivamente. 

DELlHITAR. ffjar lfmftes, deslindar y limitar. 

DEHOGRAFIA. creencia que trata del estudio cuantitativo de­
la pob1acf6n humana. del gr. demos pueblo y graphern descr! 
bfr. 

DESCENDER. bajar, caer, proceder una cosa de otra. vienedel 
tatfn descendere. 

DESVIACIONES. accfdn de desviar. cambio de la dfreccf6n na­
tural. separación. 

DIMISIONES. renuncia de una cosa que se posee, viene del l~ 

tfn dfmfssfo, 

DISCRJMJNACION. acción de discriminar, trato desigual, 

OISUASJVO. que disuade. inducir a uno con razones a que mu­
de de dictamen o propósito. alejar de una idea. 

EFECTIVIDAD. calidad de efectivo. posesión del empleo de -­
que solo se tenfa el grado. 

ENFATIZAR. que denota énfasis, fuerza de expresión o de en­
tonación. que viene del gr. en-phasfs. aparición, 

ESPACIALES. competencia existente entre alguien para con--­
quistar el dominio del espacfo, 

ESTANDARIZADA. palabra inglesa standard. norma o regla. 
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ESTEREOTIPO. imagen o idea acep~ada por un grupo. opinf6n o 
concepci6n muy simplificada de algo o de alguien. 

ETJCA. parte de la ff losoffa que trata de la moral y de las 
obligaciones del hombre, viene del gr. ethfcos, 

EVIDENTES. cierto, de un modo claro, manifiesto. patente, 
positivo, formal flagrante y público. viene del evfdens. 

EXPLICITAS. que expresa clara y formalmente. 

EXTRAPOLACION. accf~n y efecto de extrapolar. deducir el v~ 
lor futuro de una variable en función de sus valores ante·· 
rfores. 

FACTIBLE. que se puede hacer posible. 

FIDEDIGNAS. digno de fe, viene del Tatfn ffdes, fe y dfgnus 
digno. 

GRADUAL. que esta dispuesto por grados. 

IMPLICITAS. que se incluye en una proposición sin que haya• 
necesidad de explicar y viene del latin implicftus. 

INCIERTAS. que no es seguro, inseguro. dudoso y falso. in-­
constante que no es fijo. viene del latfn incertus. 

INOEXACION. index igual a indice. efecto de hacer. acto, 
actividad, hecho. posibilidad de hacer alguna cosa y espe-~ 
cialmente de emprender o de someter. 

INUCJTAOAS. no habitual nf usado, 
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LIMITADA. de corto entendimiento, 

MEDIACION. acto destinado a producir un acuerdo, un arbitra­
je, propone una solucf6n a las partes pero sin imponerlas. 

MIGRACION. que muda de una parte a otra. 

MUESTREOS, porción de algo, 

NORMA. regla. criterio al que ha de ajustarse la conducta de 
un individuo. viene del latín norma. 

OBJETIVAS. adj. relativo al objeto. dicese de lo que existe­
realmente fuera del sujeto que lo conoce. 

OSTE~SIBLES. evidenciar una cosa, hacer gala de una cosa. -­
mostrar. 

POllGRAFO. autor que escribe sobre materias muy diferentes.­
viene del gr. poli y graphein, escribir. 

POSICION. acción de poner. categoría de una persona. sinón,­
de actitud y viene del latin positio. 

POTENCIAL. que incluye potencia, fuerza y capacidad. 

PRECtStON. obligación, necesidad, imprescindible. tener pre­
cisión de hacer una cosa. concisión, claridad. sin6n.de exa~ 
ti tud. 

PREDICTIVA. acción o acto de predicar, publicar, manifestar­
una cosa. 

PREDICEN. acci6n o efecto de predecir lo futuro, anunciar lo 
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futuro. sin6n. de presagio. 

PRESUPONE. suponer previamente una cosa antes de tratar otra 
Sinón. de suponer. 

PROACTIVA. en favor, en provecho, que obra prontamente. si­
nón. de eficaz. 

PROLlFERAClON. multiplicaci6n de una célula por subdivisi6n 
dicese de lo que tiene virtud de engendrar, que se multiplJ. 
ca rápidamente. 

PROMISORIOS. que encierra promesa. 

PROPORCION. disposic16n o correspondencia entre las cosas.~ 
disposición u oportunidad para hacer o lograr una cos~. --­
sinón de dimensión. viene del latín proportio, 

RACIONALES. relativo a la razón, nGmero racional, el que su 
relación con la unidad puede expresarse con una cifra, 

REACTIVA. que produce reacción, acción que ejerce un cuer­
po para oponerse a la que otro realiza sobre ~l, acción con 
traria a otro. 

REDISEÑAR. volver a delinear, sin6n. de proyecto, trazar, 

REEMPLAZAR. colocar en lugar de una otra cosa. suplir una -
cosa por otra, suceder a una persona. tomar su puesto. 
s1n6n.de substituir, suplantar o relevar 

REMUttERAR. recompensar, remunerar generosamente un servicio. 

RENDIMIENTO. manifestar rendimiento hacia un superior. pro-
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dueto que da una cosa. 

RETROALIMENTACION. retroceder. volver a alimentarse de algo, 

REVISTE. cubrir algo. 

SISTEMATICAHENTE. modo de organfzacf6n.adverbfo por sistema, 

STANDARD. tipo, modelo, standard de vida, nivel de vida. 

SUBEHPLEO. empleo parcial o limitado de la mano de obra di~ 
ponible. 

TAMIZAR. pasar a escoger lo que solamente reune ciertas ca~ 
ractertstfcas y condiciones. 

UNIFORMIDAD. calidad de uniforme. que tiene igual forma, S! 
mejante. sinón. de igualdad. 
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A N E X O S 



"A" 

Cuestionario para el anllisis de puestos 

A. Posici6n de anllisis de puestos 

B. 

1, Fonna para an!lisis de puestos revisada el _________ _ 
2. Revisiones anteriores __________________ _ 

3. Fecha de análisis de puestos para un trabajo --------~ 
4. An!lisis anterior el-'·-------------------
5, El anllisis de puesto lo realiza·-------------~ 
6. Verificado por _____________________ _ 

ldentificaci6n de puesto 
l. t•tulo del puesto 2, Otros t•tulos 
3, 01v1s16n 4. Departamento 
5. t•tuto del supervisor 

C. Resumen del puesto 
Describa brevemente la finalidad del puesto, qu4!: se hace y c6mo __ 

D. Deberes 
l. Los deberes primordiales de este puesto se pueden clasif1carcomo: 

M4!:di cos 
De oficina 

T4!:cnicos 
Profesionales 

Administrativos 

2; Indiquen los deberes primordiales y la proporc10n de tiempo que -
requiere cada uno de ellos: 

________ s 
________ s 
________ s 



3, Indique otros deberes y la proporcf~n de tiBTlpo que requiere cada 
uno de ellos. 

--------· 
--------· 

c. ----~~---~-~ --------· 
4. l Cu41 es un desempeño apropiado de esos deberes ? -~--~-

5, Para realizar esos deberes¿ qu~ cantidad de adiestramiento se".! 
cesita para un rendimiento normal?~---~--------

E, Responsabilidad 
l. l Cu31es son las responsabilidades de este puesto y que importan-

cia tienen ? 

Responsabilidad por: 

a, Funcionamiento de equipo 
b, Uso de las herramientas 
c. Uso de materiales 
d. Protección de los equipos 
e. Protección de las herramientas 
f. Protección de los materiales 
g. Seguridad personal 
h. Seguridad de otros 
i. Rendfmfento de otros en el 

trabajo 
j. Otras (especffíquese ___ ) 

F. Caracterfsticas humanas 

Importancia de la responsabilidad 
Menor Mayor 

l. l Qué atributos ffsicos son necesarios para realizar este trabajo? 

2. De las caracteristicas que siguen, l cu31es se necesitan y qué i!!!. 
portancfa tienen ? 



Caracterfstica lnnece­
sar1a. Util Esencial 

l. V1si6n 
2. Of do 
J. Conversaci6n 
4, Sentido del olfato 
5. Sentido del tacto 
6. Sentido del gusto 
7. yo9rdin~ci6n entre 

OS OJOS 
las manos 

8, Coordinación general 
9. Fuerza 

10. Altura 
11. Salud 
12. Iniciativa 
!J. Ingenio 
14, Buen juicio 
15. Atenci6n 
16. Lectura 
17. Aritmética 
18. Escritura 
19. Educación (Nivel ) 

20. Otras (especiffquese __ ) 
3. Experiencia para este puesto 

____ a. Poco importante 
____ b. Incluye ____ (meses} como (título del puesto) __ 

4. ¿ Se puede reemplazar la experiencia con adiestramiento ? 

____ Sf ¿ Cómo ? -------------------

·---- No ¿ Por qué ? ------------------

G. Condiciones de trabajo 
1. Describa las condiciones f1sicas en las que se realiza este tra-~ 

bajo 

2. Hay exigencias psicológicas inusitadas en este puesto ? 



3. Describan las condiciones en las que se realiza el trabajo y que-
hagan que sea único o singular. _______________ _ 

H. Caracterfsticas de salud o seguridad 
l. Describa con amplitud los riesgos de salud o seguridad que se re­

lacionan con este puesto-------------------

2. l Se requieren equipos o adiestramientos de seguridad ? ----

I. Normas de rendimiento 
l. l Cómo se mide el rendimiento de este puesto 1 ---------

2. l Qué factores identificables contribuyen más a un buen rendimie!!. 

to en este puesto 1 ---------------------

J. Comentarios diversos 
l hay aspectos de este puesto que se deban anotar 1 --------

Flnna del analista de puestos Fecha en la que se 1 leno 



Preparacf6n para 
el An81isis de 
Puestos. 

1 

1 
1 

FAl!lf 1 iarfdad ge 1 
neral con la ar a 
ganfzacfón y eT ~J ... 
tipo de trabajo r-r--

1 
1 
1 
1 
1 

L•s t,..s fases de la 1nfonnaci6n para el an&Jfsfs 
de puestos 

Reco1ecci6n de fnformaci6n de 
AnlJfsfs de puestos 

i 
1 

Jdentif! : 
cac16n -
del pues •

1 to. -
1 
1 
1 

! 

Elabora­
ción del 
~~~l~fo-

i 
1 
r Reunf6n 
1 de 
1 Datos 
1 
1 
1 

1 

1 
1 
1 

+ 1 
1 
1 
1 

Aplicación de la informa·--­
ci6n del an4lisfs de puestos 

Aplicaciones: 
Descripciones de 
puesto. 
Especificaciones 
de puesto 
Normas de puesto 

Sistema 
mfnfma de 

~ informa-­
cfón so-­
bre recur. 
sos huma­
nos 



Tftulo del • puesto: 

Fecha: 

Ubicación: 

Supervisor: 

Resumen del puesto: 

Deberes del puesto: 

Condiciones de trabajo 

ºC" 

Descripción del puesto 

Clave del puesto:~----­

Autor: 

Grado del puesto: -----­

Estado: 

La información anterior es correcta y la aprueban 

( Finna ) ( Fi"'a ) 

Analista de puestos Gerente de departamento 



"D" 

Especificaciones del puesto 

Tftulo del puesto: 

Fecha: ~~~~~~~~~~~~~~-

Ubicación: 

Supervisor: 

Factores de habilidad 

Educación: 

Experiencia: 

Comunicaciones: 

Factores de esfuerzos 

Exigencias físicas: 

Exigencias mentales: 

Condiciones de trabajo: 

Clave del puesto: 

Autor: 

Grado del puesto: 

Posfcf6n: 



Diagra1n4 de un sistema de control de puestos 

Retroalfmentacian - -- -

·~ •• 
Nonnas de rendimiento 

-t en el puesto 

• . Correcfdn de las ,..._ . . 
desviaciones 

"""1 Rendimiento en el 
puesto real 



" F " 

Causas de demanda de recursos humanos 

en el futuro 

Externas 

Econ6micas 

Sociales, polf­

tfcas y legales 

Tecnol6gfcas 

De los competi­

dores 

De la organfzacf6n 

Planes estratégicos 

Presupuestos 

Predicciones de ven­

tas y producc16n 

Nuevos negocios 

Organfzaci6n y dise­

ños de empleos 

De la fuerza laboral 

Retiros 

Dimisiones 

Despidos 

Fallecfmfentos 

Permisos de ausencia 

tempera 1 



" G " 

T~cnicas de predicción para estimar 1as nece­

sidades futuras de recursos humanos. 

Expertos 

Decisiones ins­

tantáneas y ex­

traoficiales 

Encuesta fonnal 

real izada por 

un experto 

Técnica Oelphi 

De tendencias 

Extrapolación 

Indexación 

Análisis estadfst1co 

Otras 

Análisis de pla­

neaci6n y presu­

puestos 

Análisis de nue­

vos negocios 

Modelos de comp.!! 

ta dora 



o 
e Externas 

E 
A 

o N 
u E De la A 
s l organi zaci6n N 
A A 

o 
s 

A De la 

fuerza laboral 

Componentes de la denanda futura de recursos 
humanos 

T 
Por expertos 

E p 
R 

e E 

A corto plazo 

o o DEMANDA DE RECURSOS N l De tendencias 
-t E e -l e HUMANOS 

l 
e o 

N 
A Otras A largo plazo 
s 



Tabla paYcial de empleados 

Fecha de compilac1!5n: ----

l Número de T'itulo del pues to Departamentos 
r:lave de- ( segi'.ln se encuen usuarios Vacantes esperadas, por meses del 

1 l-'' "supuesto tYa en las de.s--::" ano 

cripciones de ..... 
puestos } T 

o 
t .. , , . ' 1. ' : . ' a o " ¡ 11' 



Factores que detenninan la oferta futura de recursos 

humanos 

- ' 
1 Auditorfa de Gráficas de 1 Interna 

recursos reemplazos 
hllmanos 

1 
Oferta de Recursos 

1 Humanos 
Neces f dades Análisis del 

externas mercado _ t r laboral Externa 



1 
Comisario 

A/21 B/3 

1 
1 1 

1 ,.. .. ~ ~ Cánitan 

1 C/31. B/1,1 B/2 

' . B/l 

Gri1fica parcial de reemplazo 

Gerente 

A/l 1 B/2 

1 

Sub-nerente 

A/l 1 B/2 

1 

Gte. 

A/ll A/l 

1 .. d<> e1e..+ricidad 
B/2 
C/l 

A.Listo para ascenso 
B,Necesita más exp, 
e ·~3i~tªo~cuado para el 
2. Rendmto, sobresa ! ie ... 

1Rendmto, aceptable 
3,Bajo rendimiento 
4.Rendmto, inaceptable 

1 
de servicio~ 

1 
1 

Gte •• as y a1 

A/2 
A/3 



~ ~ 

e 
A T UD E p s 
A E e R 
s Externas N E 
- H l o 

De j• -1 e I 
DA brgan zacic5n A C 
E le Ja fuer- s e 

a.de traba- l N D o 
L O E N 
A 

A 
~ ~ 

Cuestiones de oferta y demanda en la planeacf~n 
de recursos humanos 

Por !corto o, expertos Jj1~n~t;er;n~a~f-------f;iRAFICAS DE AUDITORIA 
REEMPLAZOS DE REC.HUM . 

De 
tendencias 

Otras 

• DEMANDA DE 
RECURSOS 
HUMANOS 
J,1rgo p.I 

' 

OFERTA DE 
RECURSOS 
HUMANOS 

Externa 

PLAN DE RECURSOS HUMA­
NOS A CORTO V LARGO P. 

proceso de o~ proceso de ob 
t~nción int. tención ext.-

ANALJSJS 
DEL MERCA 
DO LABORJ!l 

NECESIDADES 
EXTERNAS 



Planeaci6n de 
recursos 

VACAHTE humanos 
DE 

PUESTO 
IDENTIFICADA 

J.-eticiones 
especfficas 
de gerentes 

Exámen del proceso de reclutamiento 

Jnfonnacic5n _. sobre 
ainll tsis REQUISITOS de puesto 

DEL 
PUESTO 

comentarios --. del 
gerente 

METOOOS _. DE 
RECLUTAMIE!!. 
TO 

CAHOIOATOS 
SAT!SFAC•· 
TORIOS 

• 
"' 



Resumen del proceso de rtt1utwn1ento 

Pl•neación 1---t 
Infonnacfdn LOS CANDI· 

de recu,.sos Pª'"ª antl is is DATOS SA-· 
humanos 1 DENTI FI CAC ION de puesto REQUISITOS HETODOS TISFACTO--

1-e 
DE 

f-t 
AJos. PRE .. 

DE DE RECLUTA SENTAH SO· 
MIENTO- LICITUDES 

Peticiones VACANTES coment1r1os PUESTOS FOllHALES. 
es~cfficas DE ~ del l 
de los gere!,l gerente 
tes. PUESTOS 

FUENTES DE LA EMPRESA ~~~t~nRé10HEs 
tlista de espera ,Agencia estatal 
,Presentaciones expi ,Agipriyada de -
,Recomendaciones de co ocacitln 
emcleados ,Ag,Profesionales 

,pu licfdad de busqueda 
OTRAS INSTITUCIONES DIVERSOS 
\Escuelas y Universidades ,Ag,de ayuda 
,Asociac1ones profesionales temporal 
,Exploracf6n ,Casa abierta 
~Programas·computarizados ,Ag,estatal de 

seg.de empleos 
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Dependencia de las actividades de administractan de personal 
del proceso de seleccfan 

Análisis de puestos Orientac1an 

Planes 
de 

recursos humanos 

Candidatos 

PROCESO 
DE 

SELECCION 

Adiestramiento 
Desarrollo 
Planeacf~n de carrera 
Evaluacfan del desempeño 
Remuneraciones 
Actividades colectivas 
Control de personal 



i 
i 

·-· 

......... ," 
P = flalibfemente 

.. 

No 

C:.1u•1• ..... , ... 

, ......... .. -

" Q 11 

,,.., ....... ....... 



" R " 

Etapas del proceso de selección 

1 Oecfsi6n final Etapa 7 

1 Decisian de contratacilln Etapa 6 

{ Entrevista con un supervisor Etapa 5 

1 Evaluacf6n m~dica Etapa 4 

1 Verificación de referencias Etapa J 

1 Entrevista de selecci6n Etapa 2 

1 Recencidn nrel imfnar de los candidatos Etapa 1 



Etapas de una entrevista de emrleo. 

Conclusiones. 

Jntercarrbfo de fnformac16n. 

Establecimiento de una relaci6n. 

Preparac16n del entrevistador. 



Fases de la entrevista. 

Cima 

Rapport 



Desenvolvimiento de Ta entrevista de empleo. 

Historia laboral--
--- ---- ---- --- Metas a corto y largo plazo 
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