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INTRODUCCTION

Dentro de cualquier empresa se necesita de Tos recur~
s0s humanos para la satisfaccidn de los objetivos de la --
misma. Sirn embargo, para que se tengan 10s recursos huma--
nos adecuados, se requieren especialistas que determinen -
las caracterfsticas reales que posee cada puesto dentro de
la organizacidn, tomando en cuenta las necesidades actua--
les. Este conocimiente constituye el comienzo de un siste-
ma de informacidn sohre recursos humanos que ayuda a jos -

especialistas en personal a realizar sy trabajo correcta--

mente.

E! elemento humano tiene que desarrollar sus habilida
des, sus aptitudes, para que su labor sea satisfactoria pa

ra el mismp y para 7a colectividad en 1a que se desarrolla.

Como se conoce la administracifn de personal toca pre
cisamente los aspectos mis humanos; los decisivos en el =--
éxito de la empresa y, por lo tanto, como son los mds deci
sivos e) especialista debe saber escoger correctamente al
candidato, ya que si éste solo va a la empresa porque tie-
ne buenas prestaciones, la mejor maquinaria, la mejor re--

putacifn, etc., ¥y éste no le va a poner empefio a su traba-



Jo no tiene caso contratarle; por 1o tanto el especialis--
ta tiene que saber detectar que clase de candidato va a «-
ser para el puesto a ocupari tomzndo en cuenta el ambiente
de trabajo para el candidato. Por ejemplo las mi&guinas las
mueven los hombres; tos sistemas los desarrollan Tos hom--
bres; las ventas, las compras, etc., las hacen los hombres.
Por 1o tanto el estado anfmico y la coordinacién que den--
tro de ellos se dé va a depender en gran parte que laz em-
presa triunfe, se mantenga o fracase. De aquf que toda em-

presa debe prestar primordial atencidn a sus recursos hu--

manos.,

En la actualidad el administrador afronta un sinndime-
ro de problemas y responsabilidades que la vida, cada vez-
m&s organizada, ha creado. Debe buscarse en la actualidad -
una estabilidad en Ta vida social, misma que s58lo puede ig
grarse usando métodos cient{ficos, no idnicamente en el cul
tive y aplicacién de las ciencias que nos ocupd, sino en -
todas Tas disciplinas sociales. Una de las tareas de la ad
ministracién de personal es la de proporcionar las capaci-
dades humapas requeridas en una empresa.Esta funcidn es co

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

sonal.

Los prop6sitos de l1a funcibén de reclutamiente son, -~

evidentemente directos:; buscar, evaluar, obtener la aproba



cidn, colocar y orfentar a 1os nuevos empleados, para que-
ocupen 1os puestos requeridos para conducir con é&xito el -
trabajo de una empresa; también proporcionar el suministro
de candidatos a partir del cual, Tos que van a ser designa
dos a nuevas posicfones puedan ser seleccionados, Actual--
mente la seleccidn de personal! es la utilizacidn adecuada-
de los medios disponibles que permitan la identificacidén -
de personas cuyas capacidades, fntereses y demds cualida--
des cumplen con los requisitos establecidos por las especi

ficaciones de trabajo para cada puesto de 1a empresa.

Hediante Ta seleccifn de personzl los solicitantes =--
sch clasificados en categorfas de acuerdo con su aceptabi-
lidad para el puesto. Es importante recordar el hecho de -
que cada 1ndividuo empleado no solamente constituye una --
unfidad de produccién m&s, s51no que su personalidad influen
cfa & su grupo de trabajo ¥ en algunas ocasfiones a la em--

présa en general.

Al producirse una vacante, debe ponerse en operacién-
un procedimientoe destipnade a nombrar al mejor candidato --
disponible utilizando la oportunidad de progreso de un em-
pleo existente. No es suficiente con anuncfar automdtica--
mente cada puesto, pues en realidad la vacante puede ni --
existir. En caso de darse, debe entenderse y definirse co-

rrectamente l1as necesidades de 1a funcidén; no es suficien-



te que un gerente pida simplemente otro operario. Se re---
qufere un tratamiento 106gfco ¥ ordenado que no tiene por--
que variar sustancialmente segin la dimensién de l1a empre-

Por 1o anterior, el objeto del presente trabajJo ha si
do el de mostrar las formas de tratar de que unpa entidad -
cuente con los recursos humanos mds iddéneos para el logro-
de sus obJetivos a través de un anilisis adecuvado de los -
puestos requeridos, de una planeacidn correcta de los mis-
mos, de seguir apropladas técnijcas de reclutamiento y de -
seleccionar al candidato que mis 1lene las caracterfsticas

del puesto vacante,



CAPITULD I

EL ANALISIS OE PUESTOS



1.1, Antecedentes de la informacidn para el andlisis de ~--

Puestos.

La informacidn para el andlisis de puestos e5 necesa--
ria para obtener los requisitos de que requiere cada pues-

to o emplep, de &sta manera cohoceremos las caracterfsti--

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

Cada uno de nosotros como administradores debemos desa
rrollar y mantener & las personas adecuadas, ayudarlas a -
desarrollarse manteniende su interés y lealtad, por eso es

tan importante que analizemas tanto al puesto como al em--

pleador.

Et deﬁartamento de personal precisamente es creado por
que surgio 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 organizacfdn de tra
bajo.
1.2.- !nformacibn para el andlisis de puestos.

Despuds de que so crea un departamento de personal, --

Tos conocimientos y requisitos relativos a los empleados -



deben reunirse mediante el anilisis de puesto.

Lo primerc y fundamental es definir técnicamente las -
obligaciones y responsabilidades que comprende el puesto,-
dste se logra por medio de sus andlisis; ésto, sin embargo,

es una técnica previa que pertenece a la organizacidén.

Este procedimiento permite recoger, evaluar, y organi-
zar sistemiticamente l1a informacidn sobre los diversos ---
puestos de trabajo. Por Jo general 1os encargados de reali
zar &sta tarea son especialistas llamados anilistas de ---
puestos. Recogen datos sobre cada puesto, pero no sobre ca

da individuo.

La informacidn de puestos desempefia un papel crucial -
en los departamentos de personal. Proporcionan los datos -
minimos para realizar muchas actividades de personal. In--
cluso antes de qQue exista un departamento de personal, los
gerentes suficientes toman en cuenta la informacidn que -~
logran adquirir sobre los puestos formales. Los departamen
tos de personal formalizan simplemente la recoieccidén, la-

évaluaciﬁn y la organizacidn de esos datos.

Principales actividades de administracidn de personal-
que dependen de la informacidn para el andlisis de puestos:

- Evaluar el modo en que afectan los desafios ambienta



Tes a 105 emplegs individuales,

- Eliminar requisitos innecesarios de puestos que pue- -
dan provocar discriminacién laboral.

- Describir elementos de puestos que mejoraﬁ 0 empen--
ran la calidad de la vida de trabajo.

- Planear los requisitos humanos del futuro.

- Hacer coincidir a Tos solicitantes de empleo con las
vacantes.

- Determinar 1a necesidades de adiestramiento para em-
pleados experimentados.

- Crear planes para desarrollar el potencial de los em
pleados,

- Establecer normas realistas de rendimiento.

~ S{tuar a los empleados en trabajos que permitan uti-
Tizar eficazmente sus capacidades.

- Remunerar de modo justo a los empleados. (1)

1.2.1. Recoleccidn de informacidn para el andlisis de pues

tos.

Los analistas de puestos relnen fnformacidn sobre los-
trabajos y las cagacterfsticas de quienes ocupan Tos pues-
tos. Antes de ocuparse de los puestos, 1os analistas estu-
dian 1a organizacién, sus finalidades, su disefio, sus en--
tradas y salidas. También analizan los {informes de la com-

(1) B. Werther, Jr. William. Davis Keith. Direccidn de Perseonal y Re
cursas Humanos. MacGraw-Hill. 1982. P&g. 110.



painfa, la industriaz y el gobierno sobre el trabajo que van
a analizar, mediante la comprensié&n general de la organiza
cién ¥y su trabajo:
« ldenttfica los puestos que van a analizar.
- Elaborar un cuestionario para el andlisis de pues--
tos.

~ Retdnen informacidn para el anilisis de puestos.

1.2.2. Identtficacién de puestos.

Los analistas identifican cada puesto diferente con -~
que cuenta l1a organizacién, antes de reunir informacidn so
bre ellos. Este proceso de fdentificacién de puestos es --
simple en las organizaciones pequeilas, porque se incluyen-
pocos puestos. En las compafifas grandes, 1os analistas de-
ben elaborar listas de puestos a partir de registros de nd
minas, grdficas de organizacién o conversaciones con Tos =~
trabajadores y los supervisaores. S1 se ha realizado antes-
un andlisis de puestos, los analistas pueden utilizar Tos-
registros anteriores para identificar muchos de los pues=--

tos que hay en la empresa.



1.2.3, Elaboracidn de un cuestionarijo.

Para estudiar puestos, los analistas elaboran listas -
de verificacifn o cuestionarfios que, a veces, Se denominan
programas para andlisis de puestos. Sea cual sea el nombre
que reciban, sirven para obtener informacién uniforme so--
bre Tos puestos. El cuestionario descubre los deberes, las
responsabil{dades, 1as capacidades humanas y las normas de

rendimiento de los puestos investigados.

Es importante utilizar e! mismo cuestionarfo para pues
tos similares., Los analistas desean que las diferencias en
la informacidn sobre puestos reflejen laz diferencias en -
los puestos de trabajo, y no en las preguntas que se hacen,
La uniformidad resulta muy diffcfl de mantener en las gran
des organfzaciones. Cuando los analistas estudian puestos-
similares en departamentos distintos, s6lo un cuestionario

de informe tiene probabilidades de dar como resultado da--

tos uytilizables,

Los puestos similares deberfan estudiarse mediante 1is
tas de verificacidn idénticas, De otro modo, el andlisis -
de puestos solo anade confusidn, Esto no quiere decir gue-
el departamento de personal esté l1imitade a un cuestiona--

rio. A menudo, los analistas de puestos descubren que los-



10

puestos técnicos, de oficinistas y administrativos, requie
ren cuestionarios distintos. Sin embarge, las listas de ve-
rificacidn diferentes no se deberdn apiicar nunca a pues--

tos similares.

1.2.4, Posicidn e identificacidn.

Tomando en cuenta lo anter{or se muestra el tiempo de-
la informacidn, e identifican el puesto que se describe., -
Sin esos asfentos los usuarios de datos para andlisis de -
puestos pueden basarse en informacién anticuada o aplicar-
la a un puesto equivocado. Puesto que 'a mayorfa de los -~
puestos cambjan con el tiempo, 1a informacién anticuada --

puede encauzar mal otras actividades de personal.

1.2.5. Deberes y responsabilidades.

Muchas formas explican brevemente la finalidad del! tra

bajo, 'c gue se hace en el puesto y como se realiza. Se in
cluyen también les deberes y las responsabilidades especf-
ficas para proporciopar conocimientos mas detallados sobre

¢! puesto. Las preguntas sobre la responsabilidad se am---



i1

plian considerablemente cuando se aplica la lista de veri-
ficacidn a puestos administrativos. Otras preguntas delimi
tan zonas de responsabiiidad por la toma de decisiones, el
control, la organizacidn, 12 planeacidn y otras funciones~

adminfstrativas.

1,2.6. Caracterfsticas humanas y condiciones de trabajo.

Ademds de la informacidén sobre el puesto, los andlis--
tas necesitan datos sobre las personas que realizan el tra
bajo. Esta seccitn de 1a lista de verificacién descubre --
las habilidades, capacidades, capacitacidn, educacidn, expe
riencia y otras caracteristicas que necesftan quienes va--
yan a ocupar los puestos.Estos datos tienen un gran valor-
al i1lenar vacantes de puestos o aconsejar a los obreros ~--

¢con respectd a nuevas asignaciones de trabajo.

La informacidn sobre el ambiente de trabajo mejora ia-
comprensién del trabajo. Las condicfones de trabajo pueden
explicar la necesidad de aptitudes especiales, capacita---
cidn, conocimientos o inclusc un disefio de empleo dado. --
Asf mismo, 105 puestas deben estar libres de riesgos reco-
nocibles para la salud ¥ la seguridad. E1 conocimiento de-

los riesgos le permite al departamento de personal redise-



i2

fiar el puesto o proteger a los trabajadores mediante la ca
pacitacidn y equipos de seguridad. Las condiciones de tra-
bajos dnicas influyen también sobre la contratacidn, colo-

cacidon y decisiones relativas a las remuneraciones.

1.2.7. Normas de desempeiic 0 de rendimiento.

El cuestionario de andlisis de puestos busca también -
informacién sobre las normas de trabajJo, las qQue Tuego se-
utilizan para evaluar el rendimiente. Esta informacidn se-
recoge en puestos ¢on normas de rendiﬁiento evidentes y ob
Jetivas. Cuando las normas no resultan evidentes el analis
ta de puestos debe pedfr a los supervisores o a los inge--

nieros industriales que elaboren normas razonables de de=--

sempefo.

(Refidrase al anexo "A")

1.2.8. Recoleccidn de datos.

No hay ningdn método que sea el mejor para reunir in--
farmacfdn para andlisis de puestos. Los analistas tienen -

que evaluar la compensacidn entre el tiempo, los costos y-
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la precisi6n que se asocia a cada método. Una vez gque deci
den cudles son las compensaciones mds importantes, utili--
zan:

~ Entrevistas.- Las entrevistas cara a cara son un mo-
do eficdz de reunir informacidn sobre puestos. E1 --
analista tiene la lista de verificacién como gufa, -
perc puede afadir otras preguntas cuando sea necesa-
rio. Adn cuando el proceso es lento y costoso le per
mite al entrevistador explicar las preguntas poco --
claras y sondear las respuestas inciertas. Por To ge
neral, se antrevista tanto a los empleados comg a --
los supervisores. Hormalmente el anflista habla con-
una cantidad limitada de trabajadores. A continuva---
cién, las entrevistas con los supervisores permiten-
verificar la informacién, Este procedimiento asegura
un elevado nivel de precisidn.

- Cuestionarios por curreo.- Una opcién répida ¥y menos
costosa es un cuestfonmaric por correoc elaberado a --
partir de una lista de verificacifn de andlisis de -
puestos., Este procedimiento permite que se estudien-
muchos puestos al mismo tiempo y a bajo costo. Sin -
embargo, es menos precisoc porque algunas de las pre-
guntas se entienden mal, se dan respuestas fncemple-
tas o no se devuelven los cuestionarios. Tambié&n se -
puade enviar cuestionarios por correo a 1os supervi-

soraes para verificar las respuestas de las empleados.
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- Registros diarios de empleados.- Los trabajadores ve

sumen periddicamente sus tareas y actividades en un-
cvaderno. S{i se hacen asfentos durante tods el c¢ciclo
de trabajo, el dfario puede resultar muy preciso. In
cluso puede resultar el dnfco modo factible de reu--
nién de tanformacién sobre los puestos,

Los diarios no censtituyen una técnica muy uvtilizada,
requieren tiempo tanto de Ytos empleados como de los-
especialistas en personal, a menudo los gerentes y -
los trabajadores los consideran como una molestia y-
se oponen a su fntroduccibn. Ademds, después de que-
pasa la novedad, 1a precisitn puede disminuir, a me-
dida que los asientos se haganp tada vez menos fre---
cuentes.

Observacidn.- Otrp método 25 el de la observacidn di
recta, es lento, costose y potencialmente mencs pre-
ciso que otros métodos., La precisidén puede ser baja,
porgue e} analista pase por alte actividades que se-
realizan de modo irregular; sin embargo, la cobserva-
cién es el método preferida de ios hombres en algu-~
nas situaciones, Cuando jos analistas ponen en ftela-
de Jjuicio los datoes obtenidos mediante otras técni--
la abservacién puede confirmar o eliminar fas -

cas,
dudas, Yas barreras dal ltenguaje pueden hacer gue se

utilice la gbservaciln, sobre todo con obreros que -

habien algdn jdioma extranjero.
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- Combinaciones.- Puesto que cada método tiene sus fa-
1las, con frecuencia los analistas se basan en las -
combinaciones, Q sea, se utilizan al mismo tiempo --
dos o mds técnicas.

Las combinaciones pueden asegurar una elevada prec-
sién con un costo minimo, los departamentos de perso
nal pueden utilizar incTuso métodos mdltiples para -
mejorar la precisién, cuando todos Tos empleados se-
encuentren en el mismo sitio. Sea cual sea la técni-
ca utilizada, la informacifn de andlisis de puesto -
tiene poco valor en tanto los apnalfstas no la con---

viertan en formas mfs uti{lfzables.

1.3, Usos de la informacidn del andlisis de puestos.

Las tres fases de la informacidn para el andlisis de -
puestos son:

- Preparacién para el anflisis de puestos.

- Recoleccibn de informacién del andlisis de puestos.

- Aplicaciones de la informacidn de! andlisis de pues-
tos. ‘

Estas pueden ser:

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

los deberes, las condiciones de trabajo y otros as-



b)

c)

15

pectos de un puesto especificado, Dentro de una em-
presa todas las descripciones deempleo siguen el --
mismo estilo, aunque entre diversas compafiias pue--
den varfar la forma y contenido.

Especificaciones de puestos.- Describe 1o que el -~
puesto exige a los trabajadores que lo realfzan y -
las aptftudes humanas que se requieren. Es un per--
fil de las caracterfsticas humanas necesarfas para-
a! empleo. Esos requisitos incluyen experiencia, ca
pacitacidn, educacidén y exigencias ffsicas y menta-
les. Los datos para compilar especificaciones proceg
den también de la ?i{sta de verificacidn del! andli--
s5is de puestos,

Normas de puestos.- Estas normas cumplen dos funcip
nes. En primer lugar se convierte en objetivos de -
los esfuerzos de T1os empleados., E1 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 sentimien
tos de realizacién y desarrollio, sin normas, el ren
dimiento puede descender.

En segundo lugar, 1as normas son criterios que sir-
ven como base para medir el é&xite en el puesto, son
indispensables para los gerentes y los especialis--
tas en perspnal que tratan de controlar el desempe-

Ao en el trabajo, sin normas, ningdn sistema de con
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trol podria evaluar el rendimiento. Todos Jos siste

mas de contrel tienen cuatro caracterfsticas: nor--

mas, medidas, correccidén ¥ retroalimentacidn. Se op

tienen normas de puesto, ya sea mediante 1a informa

cién de andlisis o de fuentes opcionales. Los datog

para el andlisis de puestos svelen ser suficientes-

para los trabajos que tienen las caracteristicas --

que siguen:

- E1 rendimiente estd cuantificado.

- E1 rendimiento puede medirse con facilidad.

- Las normas de rendimiento son comprendidas tanto-
por los trabajadores como por los supervisores.

- E1 rendimiento requiere muy poca interpretacidngm

{Refiérase a 1os anexos "B.C,D y E")

1.4, Ffuentes 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 mds comunes son:

- Maedicidn 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 administratives y-

{2) B. Werther, Jr. William, Davis Keith. pireccidn de Personal y Re-
cursos Humanos. MeGraw-Hill. 1982. P&g. 116.
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se constituyen de la siguiente manera:

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

b)

c)

registros del pasado, cuando el andlisis de puestos
no proporcione normas de rendimiento. Uno de los as
pectos débiles de este método es que presupone que-
el rendimiento del pasado es el promedio, otro in--
conveniente es que los datos histdricos son indtiea
les en 1os empleos nuevos; sin embargo, si se revi-
san los registros de produccidn para los puestos an
tiguos, las normas con bases histéricas pueden Ser-
més precisas que las obtenidas mediante las Tistas-
de verificacidn para andlisis de puestos.

Estudio de tiempo.- Mediante este pueden fijarse nor
mas luego de observar y cronometrar los trabajos, -
esos estudios identifican cada uno de 1os elementos
de un puesto, Se cronometra cada elemento mientras-
que 10 repite un trabajador promedio utilizando el-
método est&ndar para Va realizacibn de las tareas.-
Los tiempos promedio para cada elemento de trabajo-
se suman, con €l fin de obtener el tiempo fndice de
trabajo. Se agregan mirgenes para las pausas de des
canso, la fatiga o las demoras debidas a los equi--
pos con el fin de determinar un tiempo esténdar. Es
te permite a 10s especialistas en personal calcular
las pormas de rendimiento.

Muestreos de trabajo.- Por 10 general. 1os mirgenes-
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se establecen mediante el muestreo de trabajo. Las-
normas para algunos empleos no se pueden determinar
mediante la medicién del trabajo o informacién so--

bre el anilisis de puestes.

Las té&cnicas de mediciédn del trabajo pueden ser aplica-
das por el departamento de personal, la administracién de~

Tfnea o 1a ingenierfa industrial.

- Fijacién de metas mediante participacidn conjunta.--
Cuando un empleo carece de normas evidentes, 10s ge-
rentes pueden elaborarlo, participando en debates --
con sus subordinades.

En esas conversaciones se analiza la finalidad del -
puesto, el papel que desempefia con relacidn a otros-
trabajos, las necesidades de la organizacidn y las -
de los empleados, ¢l empleado obtiene conocimientos-
sobre lo que se espera de &1, también puedenobtenerse
promesas fmplicitas de recompensas futuras. Mediante
esos debates se llegan a normas y objetives comparti-
dos. E1 proceso puede conduecir, incluso, & un mayor-
interés por parte de los empleados, una moral m&s al
ta, mis satisfacciébn y motjvacidn.

Puesto gque 1os objetivos estdn enfocados hacia pues-
tos individuales es raro que se jncluyan en las des-

¢cripciones de puestos.
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1.5, 5istemas de informacidn sobre recursos humanos.

Las descripciones, las especificaciones y las normas -
de puestos, son los datos minimos que se necesitan en los-
departamentos de personal. En conjunto, estos datos obtenji
dos mediante el andlisis explican cada puesto, con el apo-
yo de esa informacién, los especialistas en personal pue--
den tomar decisiones racionales sobre los puestos y los re
curses humanos. Sin embargo, hay tres problemas gue se re-
fieren al sistema minimo de informacidén de recursos huma--
nos que son:

- Organizacién de la base de datos.- Si las informacio
nes Scbre puestos estdn en forma escrita como en me~
morias de computadora, se organizan en tornec a pues-
tos individuales, 1os departamentos de personal nece
sitan también datos para el andlisis de puestos orga
nizados en torno a familias de empleo, éstas son gru
pos de puestos de trabajo relacionados expresamente-~
por medio de deberes., responsabilidades, capacidades
o elementos simiTares,

-~ Consfjderaciones legales.- Cuando los especialistas -
en personal se basan en los datos de andlisis de ---
puestos para realizar otras actividades se presentan
problemas legaies en el campo de 1a igualdad de opor

tunidad de puesto, es importante que los especialis-
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tas en personal incluyan en las descripciones y espe

cificaciones so0lo 1os conceptos gue estén relaciona--
dos con el trabajo, de otro modo, pueden presentarse
acusaciones de discriminacién, debido a los efectos-
desiguales sobre 1os puestos que tienen algunos re--
quisitos necesarios. Incluse cuando se pasan por al~
to las consideraciones legales, estos requisitos ---
innecesarios excluyen a individuos competentes, esas
exclusiones pueden reducir también la effcacia de --
otras actividades de personal.

Alcance de la base de datos.- Las descripciones, las
espec{ficaciones y las normas de puestos preporcio--
nan soloc una base de datos. La organizacifn de esos-
datos en familias de puestos es dtll, pero se necesi
ta mds infermacidn para otras actividades de adminis
tracién de personal. Asf la informacién para el anid
1is5is de puestos es solo para la primera parte de un
conjunte de un complejo sistema de informacidn sobre

recursos humanos. \



CAPITULD I

PLANEACION DE RECURSOS HUMANDS
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2.1. Definicidn de planeacidn de recursos humaneos.

ta planeacién de los recursos humanos mejora las con-
tribucfones del departamento de personal a los abjetivos -
de 12 organizacidn. Quizd més que cualquier otra actividad
de recursos humanos, 1a planeacidén le permite al departa--

mento de personal actuar en forma proactiva y no en forma-

reactiva,

La planeacidn de recursos humanos predice sistemdtica
mente 1a oferta y la demanda futura de empleados para una-
organizacidn, Permite a Tos especialistas en personal pro-

porcionar la fuerza apropiade de trabajo que necesita una-

empresa.

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 obtencifn de nuevos traba

jaderes o la aplicacién de un programa de accién afirmati-

va.

De modo fdeal, todas las organizactones dehen {denti-
ficar sus necesidades de empleados a cortec y largo plazo,~
por medio de la planeaci{dn, Los planes a corta plazeo indi

can las vacantes de empleo que deben cubrirse durante el



afio en curso., Los de largo plazo estimon Ta situacién de -
los recursos humanos para los dos, cinco o, a veces, diez-

afos préximos.

Las responsabilidades de planeacién se extienden a -
toda funcidn administrativa, desde compras hasta ventas y-
servicio. La responsabilidad de planeacidn estd unida a to
dos los recurscs requeridos por la empresa. Es importante-
para asegurar los suministros adecuados, la cantidad y ca-
lidad apropiadas, asi como la utilizacidn efectiva de cada
recurso; es por €sto, que es tan importante una responsabi-

lidad administrativa.

La planeacidn 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
tigiios las economias modernas requieren cantidades muy 1i-
mitadas de energfa humana “no calificada". Sus requerimien
tos especifican siempre niveles mds altos de conocimiento-
y habilidad, &sto es esencial sobre todo para 1a supervi-

vencia a largo plazo de la empresafai

Los ejemplos de planeacidn de puestos san mds comunes

en 1as organizaciones qgrandes, porque les permite:

{3) Wibliotoca de manajo de personal y relaciones industriales. Cia.
Editorial Continental, Octava irpresidn. Febrero 1982. Pig. 186.
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- Mejorar la utilizacidn de los recursos humanos.

- Adecuar eficientemente las actividades de personal-
con los ogbJetivos futuros de la organfzacidn.

« Lograr economfas en la contrataci6n de nuevos em---
pleados.

- Efectuar una demanda importante scbre lTos mercados-
taborales locales,

« Coordinar diferentes programas de administracidn de
personal, tales como los planas de accidn afirmati-

va ¥y las necesidades de contratacidn.

Una organizacién pequeiia puede esperar ventajas sim{-
lares, pero 1as ganancias en eficiencia son a menudo consi-
derablemente menores, porque su Situacién es menos comple-
Ja. De hecho, los beneficios de la planeacidn de recursos-
humanos de las empresas pequefas pueden no justificar el--

tiempo y los costos implficitos.

2,2. Demanda de recursps humanos.

La demanda futura de empleados de una organfzacidn es
crucial para la planeacidn de recursos humanos. La mayoerfa
de las empresas predicen sus necesidades futuras de empleo

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

2.2.1. Causas de la demanda.

Las causas mds importantes que influyen sobre 1a deman
da de recursos humanos son: los cambios en el ambiente, la
organizacidn y ta fuerza laboral, estos factores son comu-

nes en 1os planes de puesto a corto ¥ largo plazo.
{Refiérase al anexo “F")

2.3. Téenicas de prediccidén,

Las pred{cciones de recursos humanos son intentos hee-
chos para pronosticar 1a demanda de empleados que tendrs -
una organizacidn en el futuro, las técnicas de prediccidn-
van de 1o informal a 1o complejo. La mayorfa de las empre-
sas s8lo realizan estimaciones casuvales coh respecto al --
futuro inmediato. A medida que obtienen experiencia en 1a
prediccién de las necesidades de recursos humanos, pueden-
utilizar técnicas mis perfeccionadas, sobre todo si pueden

contar con un personal especializado.

t4) B. Werther, Jr. wWilliam. Davis Keith. Direccién de Personal y Re-
cursos Humahos. McGraw-Hill. 1982, Pdg, 132,
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Los métodos m&s usuales en prediceién san:

2.3.1. Predicciones de expertos.

Se basan en quienes tienen conocimientos para estimar
tas necesidades futuras de recursos humanos. Otro método-
es cuando los planificadores consultan con los gerentes,-
que son los expertos en lo que se refiere a2 Tas necesida-
des futuras de empleo en los departamentos. Pueden afadir
se perfeccionamientos adicionales al método de encuestas,
mediante 1a técnica Delphi, por este método se solicitan-
estimacfones a un grupo de expertos que son 10s gerenées.
Tuego los planificadores del departamento de personal ac-

tian como intermediarios, resumen las diversas respuestas

e fnforman sobre Tos hallazgos a Tes expertos. Se realiza
otra encuesta entre estos dltimos, después de que reciben
esa retroalimentacién lTos resumenes y las encuestas se re
piten hasta que las opiniones de Tos expertos comiencen -
a ¢cofncidir con los acontecimientos futuros, Por ejemplo,
el departamento de personal! puede consultar a todos los =
gerentes y supervisores de produccidén, hasta llegar a un-

concenso con respecto a 1la cantidad de reemplazos necesa-

rios durante el prdximo afo.
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2.3.2. Predicciones de proyeccidn de tendencias.

Quizd la técnica mds rdpida de prediccitn consista en
proyectar las tendencifas del pasado. Los dos métodos més-
sencillos son:

a) La extrapolacidn se basa en la exten;iﬁn de los fn

dices de cambio del pasado al futuro.

b} La indexacidén es un método para estimar las necesi
dades futuras de puesto, haciendo coincidir el cre
cimiento del puesto con algin fndice.

Un ejemplo comin es l1a razén de empleados de pro=-

duccidén a ventas.

2.3.3. Otros métodns de prediccién.

Existen otros métodos mediante los cufles los planif{
cadores pueden estimar 1a demanda futura de recursos huma
nostSunc de ellos, es el andlisis de planeacién y presu---
puesto; se tienen planes a largo plazo y presupuestos de~
tallados. Un estudio de Tos presupuestos de un departamen
to revela las autorizaciones financieras para contratar -
mis empleados. Estos datos, mads la extrapolacidmn de los -

cambios de la fuerza laboral {(despidos, dimisiones, etc),

(5} B. Werther, Jr. William. Davie Keith. Direccifn de Petsonal y Re
cursos Humanos. McGraw-Hill. 1982. PAg. 134,



28

pueden proporcionar estimaciones a corto plazo sobre las -

neceésidades de recursos humanos.

Las estimaciones para el! futuro mediato pueden efece--

tuarse con base en 105 planes de Targo plazo de cada depar

tamento o divisién.

Cuando las nuevas empresas complfcan la planeacidn del
puesto, los planificadores pueden utilizar otro método gue
es el andlisis de nuevos negocios; éste requiere que los -
expertos estimen Jas necesidades de recursos humanos a par

tir de los reguerimientos de empresas que realizan opera--

tifones similares,

Los métodos mis complejos de prediccién fncluyen compuy
tadoras. Los modelos de computadara son una serfe de férmu
las matemd&ticas que utilizan simult&éneamente Ta extrapola-

la indexacién, los resultados de encuestas y estima-
con el fin de-

cidn,

ciones de los cambios de la fuerza laboral,
calcular las necesidades futuras de recursos humanos, Con-

el tiempo, se uytilizan cambios reales de la demanda de re-

cursos humanos para perfeccionar Tas fdrmulas de Ta compu-

tadora.

(Refiérase a) anexo "G")
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2.4. Necesidades de recursos humanos.

En la misma se observa que las predicciones traducen -
ias causas de la demanda en enunciados de necesidades a --
corto y largo plazo, los planes resultantes a largo plazo-
son, por necesijdad, enunciados generaies de necesidades --
probables. Los planes a corto plazo son mds especificos y-
se pueden elaborar en una tabla de empleados, é&sta indica-
las necesidades futuras de empleo para cada tipo de traba-
jo. La 1ista puede ser de una cantidad especffica o una ga
ma aproximada de necesidades, hecho que depende de la pre-
cisién del! pronéstico bdsico, Las tablas de empleados no -
estdn nunca completas ni son totalmente precisas. Se trata
.5610 de aproximaciones 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 mefor y pueden mejorar 1a imagen del departamento de -

personal,

(Refiérase a los anexos "H e I")

2.5, Oferta de Tecursos humanos,

Una vez que el departamento de personal efectda las --
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Proyecciones sobre las demandas futuras de recursos huma--

nos, el interés primordial serd el de cubrir las vacantes-

proyectadas. (86)

Existen dos fuentes de oferta:

2.5.1.

Interna.

Estd formada por los empleados actuales a los que se -

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

tisfacer las necesidades esperadas. Esta, cuenta con un as-

pecto al que se enfrentan Tos planificadores de recursos -

humanos l1lamada:

a)

Estimacionas de Ta oferta {aterna.- Significan algo
mis que contar la cantidad de empleados existentes,
Tos planificadorcs efectfan una auditorfa de 1a ~--
fuerza laboral actual, con el fin de valuar las ap-
titudes de los empleados.

gEsta informacidén permite 2 los planeadores designar
trabajadores especfficos para cubrir las vacantes -
futuras,

Dentro de estas se encuentran: Las auditorias de re
cursos humanos, las cuiles resumen las aptitudes y-
la preparacién de todos y cada uno de los empleados;

y Grdficas de reemplazamiento, que son representa--

(6) B. Werther, Jr. William. Davis Keith. Direceidn de Fersonal y Re
cugsos Humanos. MeGraw-Hill. 1982. PAg. 129.



2.5.2.

ki

ciones gridficas de quién sustituiri a quién, en el-
caso de que se produzca una vacante de empleo. La -
informacidn para construir la grédfica procede de la
auditorfa de recursos humanos. El1 estado de reempla
zo estd formado por dos variables: el rendimiento -
actual y las posibilidades de ascenso. E1 rendimien
to actual se determina, en gran parte, mediante las
evaluacionas de los supervisores. Las opiniones de-
otros gerentes, los compaferos ¥ los subordinadas -

pueden contribuir a 1Ta valoracidn del rendimiento -

actual.
{Refiérase a Tos anexos "J y K")

Externa.

Estd formada por los integrantes del mercado laberal -

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

otras organizaciones y personas desempleadas, Esta fuente-

como la anterior tambié&n cuenta con un aspecto Tlamado:

a)

Estimaciones de Ta oferta externa.- No todas las va
cantes futuras pueden cubrirse con 10s empleados ac
tuales; algunas empresas carecen de reemplazos para
cubrir las vacantes que se presenten. Otros son ---
puestos de ingresa, los cuales tratan de empleos de

principiantes que se llenan con personas del exte--
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rior de Ta organjzacién. Cuando no hay reemplazos -
o cuando las vacantes sean para empleos de ingreso,
serd necesario recurrir a la oferta externa de re--
curses humanos.

Dentro de estas existen: Las necesidades externas,-
las cudles las determinan ¢l crecimfento de ta em-~
presa y 12 eficiencia del departamento de personal;
An&Tisis del mercado laboral, el éxito gue tenga el
departamento de personal para encontrar nuevos em--
pleados, el cuéfl depende de dicho andlfsis. Incluso-
cuando los indices de desempleo sean elevados, mu-~-
chas veces es diffcil encontrar 12 persona adecuada;
actftudes de la comunidad, éstas también afectan la
composicidn del mercado laboral.

Las actitudes contrarias al crecimfento o a las em-
presas pueden provocar que é&stas se trasiaden a ---
otras &reas. La disminucidn de la fuerza laboral --
sirve como disuasivo para Tas nuevas empresas, conh-
1o cua?!? se completa el ciclo; y Demografia, que es-
otra variable que a largo plazo afecta la disponibf

1idad de personal externo.
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2.6, Aplicacién de los planes de recursos humanos.

Una vez estimadas 1a oferta y la demanda de recursos -
humanos, puede ser necesario efectuar ciertos ajustes.Cuan
do Ta aferta interna de trabajadores sobrepasa la demanda-
de Ta empresa; existird un excedente de recursos humanos.-
La mayorfa de las empresas responden a los excedentes con-
la congelacidn de las Eontrata:iunes. 1o que impide que -
el departamento de personal 1lene las vacantes con perso--
nas del exterfor, Las salidas voluntarias, denominadas ---
atricién reducen lentamente el excedente. Si persiste, se-

motiva a los empleados para que tomen permisos de ausencia

temporat.

Los paros, que son una pérdida temporal de empleo de -
los trabajadores, se utilizan también en el caso de exce--

dentes a4 corto plazo.

S1 las fuerzas {internas no pueden satisfacer las nece-

stdades de 1a organfzacidn, existird una escasez de recur-
sos humanos, En este caso, 1os planjficadores tienen poca-
flexibtlidad en el corto plazo, Deben basarse en los proce
s05 de obtencifn de personal en el exterfor 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 I1II

RECLUTAMIENTO DE RECURSOS HUMANDS
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3.1, Definicidn de reclutamiento de recursos humanos.

Reclutamiento es al proceso de encontrar y atraer a 5o
licitantes adecuados para los puestas. El reclutamiento ha

ce de yna "persona extrafa“, un "candidato". (7}

Por 1o general, Ta responsabilidad del reclutamiento -
corresponde al departamento de personal, esta responsabiTli
dad es importante porque la caiidad de los recurses huma--
nos de yna organizacidn depende de la calidad de sus em---
pleados. Puesto que las grandes urganizac{ones tjenen un=--
reclutamiento casi continuo, sus departamentos de personal,
usan a especialistas en el proceso, estos especialistas rg

ciben el nombre de reclutadores.

NormaTmente, Tos reclutadores siguen varias etapas, --
fdentifican vacantes de empleos mediante la planeacidn de-
recursos humanos o Tas peticiones hechas por los gerentes,
descubren 105 requisitos de trabajo mediante Ta informa---
ci6n para andlfsis de puestos y las conversaciones que 505
tienen con 1os gerentes que piden empleados. Los requisi--
tos de puestos fnfluyen en los métodos que utilizan los re

clutadores para encontrar candidatos satisfactorios.

E1 reclutamfento, incluyendo la fdentificacidn y eva--

[{7) Reyes FPonce, Aqustin. Relaciones Humanag, Editorial Limusa. 1987.
pig. 8d.
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luacidn de sus fuentes, es un paso principal en el proceso
total de formacidén de personal. Este proceso se inicia con
la determinacién de Tas necesidades de energfa humana para

la organizacidn.

(Refiérase al anexoc "M}

3.2. Restricciones para el recliutamiento.

Un buen reclutador debe ser sensible a las limitacio--
nes que pesan sobre el proceso de reclutamiento. Estos 11-
mites son impuestos por la arganizacién, el reclutador y -
el ambiente externo. Alin cuande lTa importancia de 1os mis-
mos puede varfar de una situacidn a otra, algunas de lTas -
decisiones mds comunes son:

- Normas de 1a organfzacidn.- Son una fuente poderosa-
de restricciones, tratan de obtener uniformidad, ecpo
nomfa, beneficios de relacicones pliblicas y otros ob-
Jetivos que no estdn relacionados con el reclutamien
to, en estas normas existen otras como:

a) Normas de ascensos internos.- Tienen como finali-
dad dar a los empleados actuales, Ta primera opor-
tunidad para cubrir las vacantes que se presenten,
contribuyen a elevar 1a moral de Tos 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 1o general, las or
" ganizaciones con departamentos de personal fijan-
gamas de pago para diferentes puestos.

¢) Normas de posicidn de emp1eu:~ Algunas compaiifas-
tienen normas de contratacidn de empleados tempo-
rédles y de tiempo parcfal. AUn cuando existe al--
gun interés creciente por contratar a esos tipos-
de trabajadores, las normas pueden provocar que -
los reclutadores rechacen a todos, excepto a los-
que busquen trabajo de tiempo completo.

d) Nermas de contratacidn internacionales.- Las nor-
mas pueden exigir también que las vacantes de - -
puestos en el extranjerc se cubran con ciudadanos
locales. Sin embargo, el empleo de ciudadanos ex-
tranjercs reduce los gastes de reubicacidn, dismi
nuye las probabilidades de naciona]izacfﬁn de las
empresas y, st los ciudadanos Tocales ocupan los-
puestos prfncfpales, se aten@an las acusacfones -
de explotacidn econfmicas. A diferencia de los em
pleados reubicados, los cludadanos extranjeros --
tienen mayores probabjlidades de participar en Ta
comunidad local y entender ltas prdcticas de nego-
cjos y las costumbres locales.

~ Planes de recursos humanos.- Es otrp facter que de--

ben tomar en consideracidn los reclutadores, Mediante
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los {nventaries de capacidades y escalas de ascenso,
el plan subraya los puestos que se deben cubrir me--
diante el reclutamiento y los que satisfardn desde -
el fnterior.

Programas de accién afirmativa.- Esta especifica que
es necesarfo reclutar a mas mujeres y miembros de mi
norfas para puestos profesionales.

Hbitos del reclutador.- Estos pueden eliminar la to
ma de decisfones que Tlevan mucho tiempo, para lle~-
gar a las mismas respuestas. Sin embargo, los reclu-
tadores también pveden cometer los errores del pasa-
do o evitar otras opciones mds eficaces. Adn cuando
necesftan retreoalimentacidn positiva y negativa, de-
ben cuidarse 1os hibitos, que son restricciones avto
impuvestas.

Condiciones ambientales.- Las condiciones externas -
influyen poderosamente en el reciutamiento. Los gam-
bios en el mercade laboral afectan al! reclutamiento,

el indice de desempleo, el ritmo de l'a economfa, las

proyeccfones de l1a fuerza laboral realizada por el

departamento de trabajo, las leyes laborales, afec--
tan los esfuerzos de los departamentos de personal.

Adn cuando estos factores se toman en consideracidn-
en la planeacidn de recursos humanos, el ambiente --
econdmico puede cambiar con rapidéz, después de ha--

berse elaborado el plan, Para asegurarse que 1as su-
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posiciones econdmicas incluidas en el plan siguen --
sfendo vdi1idas, los reclutadores pueden verificar --
tres medidas de cambio rdpido: Indicadores econdmi--
cos principales; ventas previstas en funcidén de las-
reales e indice de anuncios de solfcitud de emplea--
dos.

Requisftos de puestos.- Por supuesto, los requisitos
de cada puesto constituyen una restriccién. Por ejem
plo, los trabajadores muy especializados son mis di-
ffciles de encontrar que los no especializados. E1 -
conocimiento de los requisitos de un puesto le permi
te al reclutador escoger el mejor método para encon-
trar reclutas, dadas Tas restricciones bajo las cua-

les debe funcionar.

Canales de reclutamiento.

Los medios para encontrar reclutas se denominan a ve--

ces canales o fuentes de reclutamiento. Los reclutadores ¥

los solicitantes utilizan una cantidad limitada de canales

para buscarse entre sf. Los canales utilizados por las em-

presas son similares a 1os que emplean los trabajadores, -

para obtener una coincidencia entre 1as vacantes de puesto

y quienes 10 buscan., Detallamos Tas fuentes o canales més-
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usuales:

3.3.1. Internas.

Se manifiesta en la integraci{én de personal de nueva -
ingreso; se refiere a las amjstades, parientes o familia--
res del propio perscenal; sin embargo, algunos expertos ¢on
sideran que son mayores sus desventajas por las fricciones
y conflictos que surgen con el personal cuando no es acep-
tado el candidato o cvuando, ya en el desempefio de sus labp
res, disminuye la objetividad de los familiares en los ca-
sos en que se sancionan a sus parifentes, se les niega un -

ascenso, etc.

Los ascensos desde adentro son ampliamente aceptados -
y desde hace tiempo establecidos en muchas arganizaciones,
tanto grandes como pegueias, asy como tambié&n las transfe-
rencias. E1 ascenso 1o podemos definir como un movimiento-
hacia una posicidén en 1a cual las responsabilidades son ma
yores. lnversamente, un descenso es un cambiec a una posi--
cién en 1a cual las responsabilidades disminuyen, el ascen
50 fnvolucra un aumento en categorfa y el descenso una dis
minuctén en categorfa. Una transferencia implica el cambio

de un empleado de un puesto a otro, sin referencia espe~--
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cial 2 un cambio de responsabilidades o de compensacidn.-~-
Las transferencias pueden y generalmente ocasionan cambios
de salarfos. Dentro de ésta, se pueden distinguir dos tipos:
. uno es cuando aparece Ta necesidad de energfa humana en un
puesto o departamento que Se reduce o© aumenta, éste es el -
mds frecuente. E} otro, es cuando implica cambios efectua-
dos para llenar las peticicnes o necesidades de los emplea
dos. La antiglledad que significa tiempo de servicio dentro
de una empresa puede fnfluir sobre los ascensos, descehsos,

y transferencias.

3.3.2. Externas.

Como es el caso de las agencias de empleo, medios pu=--
blicitarios, universidades, bolsas de trabajo, etc. En un-
pafs con grandes problemas de subempleoc (o sea el trabajo-
por temporadas o por horas en un dfa) y coh grandes caren-
cias de personal altamente calificado es de importancia ca
pital prestar atencién a las fuentes de reclutamiento. Una
de las formas de atraccién es el ofrecimiento de mayores -
syeldos y prestacfones, con 10 cual se elTevan los costos ¥y

se provocan Ta inflacifn y los problemas econdmicos del --

pafs.
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S5erd determinante en la efectividad del reclutamiento~
1a anticipacién con que hayan sido planeadas las necesida-
des. No se debe desconocer que el reclutamiento implfca un
costo que no sfempre se justifica por la magnitud de la or
ganjzacidn y la rotacién del personal gue &sta tiene. Algu
nas de Tas fuentes externas pueden ser:

- Listas de espera.- Muchas empresas y dependencias se
apoyan en sus propios archivos de splicitudes. Estos
registros Tistan Tos individuos que han indicado su-
interés para emplearse. Tales registros pueden resul
tar una fuente muy Gtil si se mantienen al dfa, de -
tal forma que cuando los reclutadores desean perso--
nal con aptitudes para diversos offcios pueden auxi-
Tiarse de éstas listas.

= Sindicatos.~ Estos suelen ser importantes fuentes de
empleo ya que los patrones a mepudo solicitan a €s--
tos el suministro de cual quier empleado adiciona
1 que pudierannecesitar.Algunas veces tambfén se -
piden a los sindicatos sus recomendaciones sobre 8 -
posibles empleados.

Escuelas y Universidades.- Contribuye a que Tas em-=-
presas y los graduados se encuentren y analicen las-
oportunidades de empleo y los intereses de los solfi-
citantes. El reclutamiento en instituciones educati-
vas es una prictica bien establecida para miles de -

empresas, en otros casoes, las escuelas vocactionales,



43

piiblicas o privadas, satisfacen las necesidades nor-
males de mano de obra semfespecializada y especiali-
zada; por tal motivo, éstas han sido desde hace mu--
cho una fuente importante de recliutamiento.

« Agencias estatales de seguridad de empleos.- Su fun-
cién es comunicar a los desempleados todo lo relati-
vo a las vacantes exfistentes, éstas son el resul tado
de una asocizcibn entre el gobierno federal y los es
tatales, dentro de estos reglamentos uniformes, las-
agencias estatales controlan mis de 2,400 oficinas -
locales que ayudan a mds de la quinta parte de los -
obreros desempleados a encontrar trabajo.

- Agencias privadas de colocaciones.- Surgen para ayu-
dar a las empresas a encontrar solicitantes de pues-
tos adecuados. Las empresas de colocaciones reciben-
la peticifin de candidatos de un patrfn y, a continua
cidén piden solicitantes, ya sea mediante anuncios o-
mediacién de quienes se presentan espontdneamente. -
Algunos servicios de colocaciones seleccionan con mu
cho cuidado a los solfcitantes antes de enviarlos al
departamento de personzl, Otras empresas simplemente
proporcionan un flujo de sclicitantes y dejan que el
departamento de personal se encargue de 1a seleccién.

- Asociaciones profesionales.- Son privadas, cobran --
por sus servicios y son altamente especializadas; en

cuentran candidatos para puestos ejecutivos. La acti
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vidad se desarrollé a partir de la prictica de mu---
chos consultores a guienes los clientes solicitaban-
que encontraran candidatos promisorios para puestos-
administrativos de alto nivel. En su operacidn usual,
dichas asociaciones trabajan para y cargan sus hono-
rarios a la empresa.

- Empresas profesionales de bdsqueda.- Solo reclutan -
tipos especificos de recursos humanos, por honora---
rios pagados por las empresas.

- Agencias de ayuda temporal.- Estas organizacicnes 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 ¢on rapidez a 1a necesidad de empleo de una com-
pafifa, estas agencias no proporcionan candidatos si-
no qgue constituyen una fuente de trabajadores suple-
mentarios. Adem&s de organizar las tareas de recluta
miento y tenencia de libros de l1os nuevos empleados,
éstas también proporcionan talento secretarial o de-
oficina a carto plazo, a veces, en menos de un dfa.

- Presentaciones espontdneas .- Son las de buscadores -
de empieosque 1legan al departamento de personal en~
busca de trabajo atrafdos por el prestigio de la em-
presa. (8)

- Recomendaciaones de empleados.- Los empleados pueden-

enviar buscadores de empleos al departamento de per-

(8} Reyes Ponce, Agustin. Relacionas Humanas. Editorial Limusa. 1987.
Pig. B5.
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sonal. Estas recomendacifones son una técnica de re--
clutamiento excelente y legal, sin embargo, los re--
clutadores deben tener cuidado de que este método no
provoque una discriminacién intencional o involunta-
ria.

Pubticidad.- Es una té&cnica poderosa, puede en perip
dos de pocas oportunidades, tener un efecto mayor --
gue el {ntentado, con efectos secundarios indesea---
bles. Cuando los anuncios hacen acudir a un gran na-
mero de personas, los costos de seleccibn pueden ser
pesados. La publicidad a través de una amplia 4drea-
puede impulsar la migracién de mis candidatos de 1os
que se requieren, en tal forma que los solfcitantes-
que no tienen empleo se convierten en una carga para
la localidad a 1a cual se trasladan.

Casa abierta.~ Una técnica relativamente nueva de rg
clutamiento es mantener la casa abierta, se invita a
las personas a que vean las instalaciones de la com-
panfa, ponen refrescos y, quizd.vean una pelfcula so
bre 1a empresa. Este método ha resultado adecuado pa
ra reclutar empleados de oficina, cuando 1a oferta -
de personas con esas aptitudes es muy escasa,
Exploracién.- Una de las pricticas de reclutamiento-
m&s antiguas es enviar representantes a buscar, Toca
1izar, entrevistar y tamizar a los posibles reclutas

y persuadirlos para que acepten un trabajo. En un --
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campe universitario pueden ser visitados por varios-
exploradores los estudiantes que se epcuentren con -
estudigs avanzados. La exploracibfn puede incluir ---
fuentes extranjeras.

Programas computarizades,~ Numerosas empraesas priva-
das, agencias pdhlicas y servicios comerciales de em

ples eastdn encontrando dtiles Yas computadoras en el

reclutamiento.

{Ref{érase al anexa "N")

3.4, Solicttud de empleo.

Localizados los candidatos, el ambiente en que sean rg

cibidos . asf como la forma en gue sean tratados, contri--

tuird en alto grado & mejorar la impresidn que se formen -
de Tg organizagidén, €l espacio asignado a ta aficina de rg
clutamiénto y seleccidn deberd proporctonar las facilida--
des adecuadas a fin de que resulte funcional y reduzca al-

minfmo las incomodidades gque surjan ante Ja presencia de -

numerosos candidatos. €s aconsejable una sala de espera --

confortable, 1luminada y suficientemente ventilada, asf --

como cubfeculas privados que permitan las condicliones am---

bientaltes necesarias para Ta realizacifn de ias diferentes

etapas del proceso de seleccién.
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Al localjzar el &rea de reclutamiento y seleccién, es-
importante que sea accesible a los solicitantes y evite --
que é&stos transiten por las 8reas de trabajo. Determinada-
el drea donde serdn recibidos los candidatos, se procede a
l1lenar solicitud de empieo, en general cada departamento -
de personal disefia su propia forma de solicitud. Sin embar
go, existen caracteristicas comu#gé. ta solictud puede ser
también oral, es decir, de este medio radica en la calidad
del recomendante y en la forma en gue recomienda, es prefe
rible 1a solicitud oral que permite apreciar mé&s al candi-
dato un ejemplo tfpico de forma de solicitud y sus divisio
nes principales son:

- Datos personales.- Nombre, direcci6n y nimero telefé
nico, son casi universales, $Sin embargo, las peticio-
nes de clertos dates personales tales como lugar de-
nacimiento, sexo, raza, religién u orfgen macional,-
puede conducir a acusacicnes de discriminacién. Por-
Tc general, se pide informaci6n sobre el estado ci--
vil, la cantidad de perschas dependientes ycon quién
es preciso ponerse en contacto en el caso de que se-
presente alguna urgencia médfca.

- Posicién del puesto.- Se refjeren a la disponibili--
dad ¥y los objetivos del emplec de 1os candidatos. Se
incluyen preguntas sobre el puesto que se busca, la-
disposicién para aceptar otros empleos, la fecha de-
disponibilidad para iniciar el trabajo, el sueldo ¢-

(9) Reyes Ponce, Agustin. Administracidn de Personal. lera. Parte. Re
laciones Humanas. 1987. Pig. ©7
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salarie que se desea y Ta aceptabjlidad de horario -
de tiempo parcial o completo, Esta informacidén le --
ayuda al reclutador a hacer coincidirv los objetivos-
de los solicitantes con Tas necesfdades de la organi
zacibn,

Educacifn y capacidades.- Se disefo para descubrir -
las capacidades de guienes buscan empleo. Se puede--
1legar a comprender la personalidad del solicitante-
a partir de esta seccifn. L2 educaccifn ha sido uno-
de los criterios m&s importantes para evalua} & los-
candidatos. uUn cierto nivel de educacidén implica ---
ciertas aptitudes, por lo cual se solicftan datos al
respecto en cas| todas las formas de fichas de em-=--
pleo.

Historial de trabajo.- Indficar con frecuencia los -=-
trabajos realizados en el pasado. A partir de esta -
informacién, un reclutador puede descubrir si el so-
licitante cambia de un emplec & otro o si tiene pro-
babilidades de permanecer en el trabajo durante mu--
cho tiempo.

Antecedentes militares,- Muchas solicitudes piden in
formacisn sobre el servicio miTitar, por lo general,
tas preguntas incluyen la fecha de licenciamiente, -
la rama del! servicio, el grado al momento de salfir y
el tipo de lincenciamiento. Esta informacidn contri-

buye a explicar los antecedentes del candidato y su-



49

capacidad para funcionar en un ambiente estructurado
~ Pertenencia a asociaciones, premios y affciones.-
Lag actividades fuera del empieo pueden hacer que un
candidato sea preferible a otro. La pertenencia a --
crganizaciones cfvicas, sogiales y profesionales 1n-
dica e) interés que tiene el recluta por la comueni--
dad y la carrera. Los premios muestran un recendo----
cimiento por realizacfiones notables. Las aficiones -
pueden reforzar capacidades {mportantes de empleo e-
indicar salidas para las tensiones y Tas frustracio-
nes, o bien oportunidades para prestar servicios mds
amplios a la compaiifa.
Referencias.- Ademfs de las recomendaciones tradicio
nales de amigos o patrones anteriores, las solfcitu-
des pueden pedir otras informaciones similares a re-
ferencia.
L.fnea para l'a firma.- Por lo general se les pide a--

los candidatos gque firmen y fechen sus solicitudes.

Haciendo referencia a los puntos anterijores presenta--

mos como ejemplo Ta siguiente solicitud.

(Refiérase al anexo "0")



CAPITULO 1V

SELECCION DE RECURSOS HUMANOS
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4.1. Proceso de seleccién.

Seleecifn de personal se define como un procedimiento-
para encontrar al hombre que cubra el puesto adecuado, a -
un costo también adacuado.uo)que permita la realjzacién -
del trabajador en el desempeilo de su puesto y el desarro--
Tlo de sus habilidades y potenciales a fin de hacerlo mis-
satisfactorio a s{ mismo y a 1a comunidad en que se desen-
vuelven para contribuir, de esta manera, a los propdsitos-

de 1a organizacidn.

Como paso previo a la seleccifn técnjca de personal,--
resulta obligado conccer la filosoffa y propdsitos de la -
organizacidn, asf como los objetivos generales, departamen
tales, seccionales, etc.; de 1a misma. Esto implica, entre
otras cosas, la valoracidén de Tos recursas existentes y Ta
planeactdn de los que van a ser necesarios para alcanzar -
esos objetivos, y que comprenda la determinacién de Tas ne

cesidades presentes y futuras en cuanto a calidad y cantf-

dad.

Una vez que se constituye un grupo de solicitantes ade
cuado, par medic del reclutamiento que coemienza el proceso
de seleccifn de candidatos. Este proceso incluye una serie

de etapas que agregan tiempo y complejidad a 1a dectsién--

{10) Arlas Galicia, Fernando. Administracifn de Recursos Humanos. Tri
llas. 1976. Pdg. 25G.
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de contratacidn. Aungue impertantes, ese tiempo y esa com-

"pilejidad pueden conducir a frustraciones entre quianes no-

entienden Ya necesidad de esos procedimientos detallados.
Este es upn punto gue no siempre se tierne en cuenta. Es
frecuente enconhtrar en 1a prictica gue 12 seleccidn se ---

efectda teniendo en mente un puesto especifico y perdiends

de vista a toda la oprganizacién. Independiantemente de la-

validez de la aseveracitn Inmediata antevior, se precisa -
ja respuesta a las intervogantes que a continuacibn se =--
plantean y que permitirdn definir 1os criteries de selec--
cidn de personal para una organizacidn en particular:
=~ ¢ A qué nivel se va a seleccionar 7
-~ & Qué requisitos exige cada puesto para sy desempedio
eficfente ?
- & Cufles son Tas polfticas y timitaciones actuales ?
« i 5e esti seleccionando a los mis aptos o descartan-
do a tos menos dtiles 7
-~ & Hay sufictentas candidatos o vaalimitarse a colo-

carlios en Ta mejor forma postble 7

Besdndose en las conslideraciones anteriores, puede a--
firmarse que con frecuencia se hace mas hincapié en ls téc
nica que en la capacidad profesional gque requiere Ua sejeg
cifn de personal, ta cual sdlo es factible come un entrena

miante y supervisidn adecuados que Asegure que Se estin s5a
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tisfaciendo las necesidades presentes ¥ futuras de lo mis-

valioso que tiene la organizacién: Sus recursos humanos.

E£1 proceso de seleccidn es una serfe de etapas especi-
ficas que se utilizan para decidir cuales son los candida
‘tos a los que se deberfa contratar./12)E1 praoceso se inicfa
cuando 105 candidatos solicitan un empleo y concluye can -
la decisién de contratacién, Las etapas intermedias hacen-
coincidir las necesidades de emplec del candidato en la or

ganfzacién,

En muchos departamentos de personal, el reclutamiento-
y la seleccién se combinan y reciben el nombre de funcifn-
de puesto. En los grandes departamentos de personal, esta-
Gltima funcidén se encuentra bajo Ta responsabilidad del ge
rente de personal, como tambié&n en los departamentos mis -

pequefos.

E1 proceso de seleccidn es crucial para la administra-
cifn de personal,{12)) an&1isis de puestos, la planeacién-
de recursos humanos y el reclutamiente se 1levan a cabo --
principalmente como ayuda para seleccionar personal. Una -
mata seleccidn impide que el departamento de personal al--

cance sus objetivos.

(11} Arias Galicia, Fernando. AdministraciSn de Racursos Humanos. Tri
llas. 1976, P&g. 258.

(12) B, Werther, Jr. William. Davis Keith. Direccifn da Parsonal y Re
cursos Humanos. McGraw-Hill, 1982. Plg. 176.
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4.2. Polfticas sobre seleccién.

La politica que obviamente gufa 1a seleccidén, es la in
tencibn de seleccionar los mejeres candidatos posibles pa-
ra cada vacante en el programa de formacidGn de personal y-
evitar entrar en relaciones con guiengs no operen bien. Es
ta se ve complementada por muchos mds objetivos especffi--
cos, algunos de ellos se siguen y estdn disefiados para im-

plantar dichas polfticas sobre energiz humana.

4.2.1. Polfticas generales.

Sugieren lo que debe hacerse, los cambios gque deben ex
plorarse y qué objetivos deben buscarse. Tambi&n proporcio
nan ciertas respuestas sobre polfticas de seleccién, pero-
generalmente presentan mayor nimero de preguntas sspecifi-

cas que deben contestarse. (13)

Algunos ejemplos para sugerir implicaciones tfpicas =--

pueden ser:

- Emplea para carreras.- L& polftica general de &sta -
es impulsar la seleccifn para carreras mis bfen que-

para un puesto. Cuando estas polfticas enfatizan ca-’

(13} Biblioteca de manejo de personal y relaclones industriales. Cla.
Editerial Continental. Octava impresisn., Febrero 1982, Pig. 316G.
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rreras para los trabajadores, generalmente contem---

plan un amplia gama de promociones desde adentro, o-
puede justificar una gufa de selaccidén md&s especifi-
ca que proponga la contratacidn centralizada,

Seleccidén diferencial .- En 7o que se ha 1lamado se--
leccién diferencial, las técnicas y programas de se-
leccifn para trabajadores de la construccibn, pueden
ser bastante diferentes de los relacionados con la -

seleccidn de miembros para el grupo de supervisidn y

administracidn. La polfitica de &sta propone amplia u

titizacfédn y desarrollo para las ocupaciones y capa-
cidades individuales,

Gufa vocacional.- Dentro de é&sta su polftica es dar-
al personal una gufa vocacional adecuada como parte-
del proceso de seleccién, para determinar asf su in-
terés y aptitudes para posibles promociones.
Reestructuracifn de puestos.- Su polftica es ampliar-
¥y enriquecer Tos puestos para ajustarlos a los candi-
datos.

Piratec y contratacifén de buscadores de puestos.- --
Suempre existir&n problemas de seleccién, acerca de-
individuos ya empleados en alguna otra parte, por 1o
cual su polftica sugiere dos preguntas; {Deberf Ta -
empresa o dependencia contratar, sinseria considera-
cidn, para sus necesidades de formacién de personal -

en la empresa que se encuentra al cruzar la calle ?
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iDeberd establecer claramente su intencidn de contra”

tar empleados de otros patrones ?.

4.2.2. Poifticas pdblicas.

Por su parte, tradicionalmente han sido negativas; han
impuesto restricefones. Han declarado cudles rutas, inten-
ciones y programas relacionades estdn prohibidos, fuera de
1fmites, fuera de las fronteras impuestas y han buscado im
pulsar el reclutamiento y el empleo de trabajadores a tiem

po parcial, (14)

Las polfticas publicas actuales reconhocen que la polf-
tica de seleccifn en las empresas y dependencias individuea
Tes desempefia un papel importante para determinar los nive
les de utilfzacidn de 1os recursos humanos. Esto tiene una

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

Se considerdn dentro de é&stas las siguientes:

-~ Igual opoertunidad.- Proponen iguales oportunidades -
de emplec para los miembros de cualquier grupo ra---
cial o minoritario, las poifticas de seleccidn y sus
programas nc deben ser discriminatorios por lo cual-

se deben evitar preguntas orales o escritas acerca -

{14) Biblioteca de manejo de personal y relaclonhes industriales. Cla.
Editorial Continental. Octava impresidn., Febrero 1982, Pi3. 318.



56

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

- 5exo y edad.- Las polfticas de seleccién de &sta de-
ben estar sujetas a ta no prohibicidn de 1a discrimi
nacidn del sexo femeninc y a las perscnas de edad a-
vanzada.

- Pruebas.- Deben estar basadas en criterios especffi-
cos que se relacionen con el trabajo. Las pruebas de
seleccidn no deben verse influidas significativamen-
te por factores culturales que no estén relacionados

con las necesfdades del trabajo,

4.3. Entradas para la seleccidn.

Los gerentes de personal usan el proceso de seleccién-
para encontrar nuevos trabajadores, el proceso de selec---
cifn se basa en tres entradas dtiles. La informacién para-
el anflisis de empleo proporciona descripciones de los tra
bajos, especificaciones humanas y normas de desempefio que~
requiere cada empleo. Los planes de recursos humanos indi-
can a los gerentes de empleos que vacantes tienen probabi-
1{dades de presentarse. Estos planes permiten que la selec
¢18n se 1leve a cabo de un modo 16gfico 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 13 eficiencia

del proceso-de seleccién.

Al mismo tiempo, hay otras entradas al proceso de se--
leccidn que limitan su Exfito. Para triunfar, los gerentes-
de personal deben satisfacer l1os desaffos de la oferta, --

1os principios éticos y Tas necesidades de 1a organizacién.

4,.3.1. Desaffos de la oferta.

Es importante tener un grupo grande y apropiado de per
sonas de entre las cuales escoger los candidatos. La razén
se calcula coﬁo sigue:

Cantidad de candidatos contratados 2 cantidad total de

soljcitantes = a razdn de seleccién.

4,3.2. Desaffos &ticos.

Puesto que 105 especialistas en empleos influyen consi
derablemente en las decisiones de contratacidn, éstas se -
ven moldeadas por su ética. La contratacidn de familiares-

de los vecinos, los regalos de una agencia de colocacicnes
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¥y los sobornos, son algunas de las circunstancias que desa

ffan a las normas &ticas de los especfalistas en empleos.

4,3.3. Desaffos de 1a organizacidn.

EV proceso de seleccidn no es un fin, $ino un medio --
que le permite a la organizacidn alcanzar sus objetivos, =
Las normas pueden ampliar los desaffos existentes o anadir
miés restricciones., Por ejemplo, las normas en contra de la

discriminacién refuerzan las prohibiciones externas, (15)

{Refi&rase al anexo “P")

4.4. Principios de la seleccifn de personal,

Es de primordial importancia, enfatizar tres princi---

pios fundamentales:

-~ Colocacibn.- 51 un candidate no tiene las habili{da--
des necesarias para un determinado puesto, pero se -
le considera potencialmente up buen prospecto por =--
otras caracterfsticas personales, es necesario descu
brir otras habilidades, las cuales puedan ser reque-

ridas en otra parte de la organizacién o en gtra ocu

(15) B. Werther, Jr. William. Davis Kelth, Direccién de Personal y Re
cursos Humanos. McGraw-Hill. 1982, p&g. 177.
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pacién dentro de 1a misma.

Orfentacifn.- 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 informacidn a este --
respecto entre diversas porganizaciones, o la centra-
1izacidn de ella en alguna oficina dedicada a esta -
tarea; asi{ como la necesidad de que el seleccionador
se convierta ademds en un experto en mercado de tra-
bajo. en adicidn de dominar Tas técnicas de selec---
cidn.

Etica profesiconal.- Parece que muchos seleccionado--
res no se han dado cuenta cabal de las enormes impli
cacfones &ticas y humanas de su trabajo a juzogar por
la proliferacidén de oficinas de seleccidn gue no cum
plen los més elementales principios técnicos de esa-
funcitn. £s imprescindible insistir en que el proce-

so0 de seleccidn {mplica una serie de decisiones. (16)

(Refiérase a1l anexo "Q")

Seleccibén: Anflisis general.

E1 proceso de seleccidn es una serie de etapas que de-

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

[16) Arias Galicla, Fernando. AdministraciSn de Recursos Humanos, Tri-

1lae. 1976, PAg. 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 coensideracifn factores re-
lacionados con las tareas y ajencs a ellas, por 1o general
el departamento de personal utiliza una secuencia mis com-
pleja de etapas. En el casoc de los candidates jinternos, es
raro que se necesite preveer 1a recepcitn preeliminar de --
los candidatos, verificar sus referencias y someterios a -

una evaluacién médica.

Sin embargo, en #1 caso de los solicitantes externos,-

las atapas son comunes.

(Refi&rase al anexo "R")

4.6, Etapas del proceso de seleccién.

Las m&s usvales, y el orden en que suelen emplearse el
conjunto de medios técnicos de que nos ayudamos para lg---

grar Ta realizacién del principio: "el hombre adecuado pa-

17

ra el puesto adecuade", son las siguientes:

(17) Reyes Ponce, Agustin. Administracifn de Personal. lara. Parte. Relacic=
nes Humanas. Editorial Limusa. 1987, Pdg. BS.
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4.6.1. Recepcidn preliminar.

Muchos programas de seleccifn se inician con entrevis-
tas preliminares en que los solicitantes, atraides por un -
anuncio publicitario, recomendaciones, etc., se presentan-

ante los representates de 1a empresa.

ET modo en que Se maneja esta recepcidn {nicial es la-
base sobre la cual comienza a formarse la opinién que los-
candidatos tienen de su probable patrdn, también pretende-
detectar de manera gqruesa ¥y en €l mfnimo de tiempo posible,
los aspectos mis ostensibles del candidato y su relacidén -
con los requerimientos del puesto; es decir, um intercam--
bio de informacién. Por ejemplo: apariencia ffsica, facili
dad de expresifn verbal, etc.; debe informdrsele también -
la naturaleza de horario, la remuneracidén ofrecida, las --
prestaciones, a fin de que el decida si le interesa seguir

adelante con el proseso.

El entrevistador busca respuestas a preguntas especifi
cas y observa las reacciones y las expresiones significati

vas del solicitante.
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4.6.2. Entrevista de seleccidn.

Cabe mencionar que Ta entrevista as una forma de comu-
nicacidn interpersonal, que tiene por cbjeto proporcionar-
o recabar informacidn o modificar actftudes, ¥ en virtud -

de las cuales se toman determinadas decisiones.

Cada entrevista en particular tiene un objetivo especf
fico. el cual debe estar predeterminado para poder preci--
sar el procedimfento a seguir, Ta informacién previa reque

rida, e! ambiente en que se realizard y su duracidn.

La entrevista de seleccifin es una conversacidn formal-
y profunda que se Tleva a cabo para evaluar la aceptabili-
dad de un candidateo., L& tarea del! entrevistador es prepa--
rar el ambiente en que tc realizard 1a entrevista y el ---
cual puede condicionarse, dependiendo ésto de las reaccio-
nes del entrevistado que pretende conocer. En dicho ambien
te se incluye la actitud del entrevistador desde el momen-
to en que se recibe a! solicitante. La técnica de selec---
cfén m&s utilizada saon las entrevistas de seleccién o pro-
fundas, las entrevistas tienen inconvenientes, su falla --
mds notable es la de su confiabilidad y su validez. Lo im-
portante es precisar que clases de reacciones desea provo-

car el entrevistader y cuales son las que realmente estf -
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generando,

Conviene recibir 1o mds amablemente que se pueda al --
candidato, inicifar 1a pldtica hacidndole notar nuestro in-
terés en la entrevista y como tratamos de armonizar un {in
terés nuestro, procurar la sencillez y cordialidad, con el
fin de abrir en el entrevistado Ta confianza. Cuifdar de en

trevistar, mds de "ser entrevistades",

Garantizar y realimente buscar ia lealtad, el interés,-
tratar de observar, 1o mejor que podamos la persona del 50

ltcitante, sus reacciones, cultura y presentacién,

Cerrarla anunciando que no podemos proporcionarle tra-
bajo por tal o cual motivo o bien citdndolo para el si----
guiente trémite. Hacer inmediatamente por escrito un resu-

men de 10 observado. En la entrevista conviene escribir lo

menos pesible. (18)

4,.6.3. Limitaciones de la entrevista.

Los riesgos inherentes a las entrevistas, e5 que por -
medio de ellas se crea una imagen piblica favorable o des-

favaorable de !a empresa hacia las entrevistados; el princi

{18} Reyes Ponce, Agustin. Administracifn de Parsonal. lera. Parte. Re
laciones Humanas. 1987, Pig. B8.



64

pal riesgo dentro del proceso son las "inferencias errd---
neas" (consecuencias equivocadas) que traerd como resultado
que las entrevistas puedan ser interpretadas con un mayor-

significado y validez que lo que se justifica.

Los errores mis comunes en la entrevista se les conoce
como “"efecto de halo" que viene a ser un peligro muy alto-
al optorgar al entrevistado calificaciones mis altas sobre-
sus cualidades, como son confiabilidad y cooperaci&n basdn

dose en su buena o mala apariencia.

Estrechamente relacionado con el efecto de halo se en-
cuentra lo que se ha Tlamado "estereotipo", que consSiste -
en que el entrevistador eh base 4 su experiencia, asocia--
coh una sola cualidad descubierta en el entrevistado las -
dem&s caracterfsticas de un tipo determinado de persona en

cuanto a temperamente, procedencia, tipo racial, etc.

4.6,4, Tipos de entrevista.

Cons{ideramos que los mis importantes son:
-~ Entrevistas no estructuradas.- Permiten a los espe--
cfalistas en personal elaborar y efectuar preguntas-

a medida que avanza la entrevista, E1 entrevistador-
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abeorda diversas dreas cuando éstas Surgen espontdnea
mente por lo cual el resultado final se parece mucho
a una conversacidn amistosa.

Entrevistas estructuradas.- Se basan en un conjunto-
predeterminado de preguntas, que son elaboradas an--
tes de iniciar la entrevista y se le hacen a2 cada --
candidato. Este método incrementa la confiabilidad -
del proceso de entrevistas, pero no le permite al en
trevistador investigar las respuestas interesantes o
desacostumbradas,

Entrevistas mixtas.- Suelen utilfzar una mezcla de -
preguntas estructuradas y no estructuradas.
Entrevistas de resolucidn de problemas.- Se centran-
en uno o varios problemas que se espera que pueda re
solver el candidato. Esta técnica de entrevistas tig
ne un alcance muy Timitado.

Entrevistas tensas.- Sirve para determinar la forma-
en que responderd un candidate ante esas situaciones
La entrevista misma consiste en una serie de

tensas.
preguntas bruscas, hechas en sucesifn rd&pida y de mo

do poco amistoso.
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4.6.5. E1 proceso de la entrevista.

Se muestran las cinco etapas de una entrevista tfpica-
"de emplec., Esas etapas soh la preparacién del entrevista--
dor, la creacién de una relaci6n, el intercambio de infor-
macidn, la conclusidn y 1a evaluaci6n. Sea cual sea el ti-
po de entrevistas que se utilice, debe cumplirse todas es-

tas etapas para que el resultado sea dtil,

(Refiérase al apexo "S")

En ta primera, evidentemente antes de que comience una
entrevista, el encargado de dirigirla tiene que prepararse.
Esto exige que el entrevistador elabore preguntas especifi
cas; la segunda, corresponde al entrevistador establecer -
una relacidn agradable con el candidato, las relaciones se
establecen sobre bases adecuadas, al mismo tiempo el entrg
vistador puede utilizar el lenguaje corporal para contri--
buir a que se tranquilice el entrevistado; 1a tercera fun-
cfona como ayuda para establecer esta relacitin, algunoes en
treyistadores pueden comenzar preguntindole al candidato -
si tiene alguna duda; la cuarta nos indica cuando el entre
vistador debe poner punto final a 1a sesidén y por dltimo -
ta quinta nos indica que el especialista debe tomar nota -
de las respuestas especfficas y sus impresiones genera----

les, (19)

{19) B. Werther, Jr. William. Davis Keith. Direccidn de Personal y Re
cursosg Humanos. McGraw-Hill. 1982. Pig. 179,



67

4.6.6. Fases de la entrevista.

Estas se dividen en tres etapas:

- Rapport.- Este término significa concordancia, simpa

tfa; que tiene como propdsito disminuir las tensfio--

nes del solicitante. E1 objetivo principal de &ste -

es romper el hielo.

- Cima.- Se refiere @ la realizacidn de la entrevista-

propiamente y a través de ella van a explorarse las -

&reas que se mencionaron de manera general y que sip

ven también para la elaboracifn de 1a solicitud, Den

tro de €sta Se encuentran:

a)} Historia laborail.- Se pretende conocer la veloci-

b)

dad del progreso del individuo, su estabilidad,--
sus ingresos econ6micos, su actitud hacia la'au--
toridad, sus habilidades para relacionarse; en --
resumen, la manera general en que se desenvuelve-
en €1 ambiente de trabajo.

Historia educativa.- Explorando del dltimo traba-
Jo al primero, es mds factible lograr continuidad
en la entrevista pasando a los Gltimos afios de es
colaridad. €5 posible obtener {informacidn scbre -
sus intereses vocacionales y la relacidn con las
tareas que ha venido desempefando, la objetividad

en la decisifn para elegir carrera y su grado de-
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nalmente, se le de a conocer cufl es el siguiente pa

50 a realizar, (20]

(Refiérase a los anexas "T y U*)

4.6.7. Informe de la entrevista.

E1 resultado ¥y conclusiones de la entrevista, en rela-
cidn al objetivo de 1a misma, deben ser redactados inmedia
tamente después de concluida, con objeto de no omitdir nin-
guna {nformacifn que distorsione el resultado 1logrado. En
algunas organjzaciones estén ya sefalados los puntos que -

debe contener dicha Tnformacidn en una forma disedada al

efecto.

4.6.8. Pruebas psicométricas.

Ern esta etapa del proceso técnico de seleccibn se haré
una valoracidn de la habilidad y potencialidad dei indivi-
duo, asf como de su capacidad en relacién can los requeri-
mientos del puesto y Vas posibilidades de futuro desarro--

1la. Estas herramientas hah cantribuido en 13 seleccitn de
personal.

{20) Arias Galicia, Fernando. Administracifn de Recursos Humanos, Tri-
1llas. 1976. Pig. 266,
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Las pruebas psicométricas son instrumentos y como ta--
les no son ni buenas ni malas, depende para que han sido -
disefiadas, sus limitaciones en qué se utjlizan, quién las-
utiliza, etc. La introduccidn gradual y la extensitén del -
programa de pruebas psicométricas impliica la elaboracién -
de una coleccidn de ellas gque debe ser vdlida, confiable ¥
debidamente estandarizada, inicifindose en pequeiios grupos =
de trabajo y aumentdndola progresivamente a las diferentes

dreas de la organizacién.

4.6.9. Pruebas de aptitudes.

La realizacifin de las pruebas de trabajo la hace habi-
tualmente el departamento de personal, a fin de comprobar-
que el candfdato tiene los conocimientos y experiencia la-
boral que el puesto exige. Algunas organizaciones acostum-
bran hacerlo antes de aplicar las pruebas psicolégicas 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 solici-

tante puede hacer; de esta forma, una prueba mecano-
grifica proporciona el tiempo transcurrido y los ---

errores cometides,
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Un tipo de pruebasde aprovechamiento son las pruebas
de oficio, que van a medir el conocimiento ¥y habili-
dad del solfcitante en el oficio, éstas son conve---
nientes 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 unoc o mis de va--
rios tipos de habilidad mental incluyendo aptitudes-
verbales, cuantitativas, espacijales y de razopamien-
to. Las pruebas de inteligencia se usan para medir -

el coeficiente de inteligencia.

- Prueba de interés.- Estdn disefadas para descubrir

intereses individuales y en estd forma sugerir que

tipos de trabajo pueden satisfacer a los empleados.
E1 interés se empieza investigando Jos modelos que -
estén asociados con el éxito de diferentes tipos de-
puestos. (21}

= Pruebas de persanalidad.- 5on las mis dificiles de -
evaluar, proponen probar el descubrimiento de claves
sobre el sistema de valores de un individuo, sus ---
reacciones emocionales, su madurez y humor caracte-
rfstico., Algqunas formas sonh cuestionario, otras son-
proyectivas; piden al individuo que interprete com--
portamientos reales impresos; por ejemplc, manchas -

de tinta, proyectando en ésta forma su personalidad-

{21) Biblioteca de manejo de personal y relaciones industriales. Cfa,
Editorial Continental. Octava impresién. Febrere 1982. Pig. 336,
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para su examen e fnterpretacidn.

Finalmente, las pruebas de empleo son s&lo una de en--
tre varias técnicas utilizadas en el proceso de seleccidn,
porque se limftan a factores que pueden comprobarse y vali

darse con facilidad. (22)

4.7. Yerificacifn de referencias.

Para responder & preguntas como; £ 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 profesfonales tienen una actitud -
muy escéptica con respecto a las referencias. Las referen-
cias personales, suelen ser proparcionadas por amigos o fa-
miliares. Las referencias de empleos, analizan el histo---
rial de trabajo del solicitante, muchas referencias de em-
pleo son poco m&s que confirmacicones de trabajos anterio--
res. Otros especialistas han sustituido Tas referencias es
critas por encuestas telefdnicas. En 1a prictica, Segln un
estudio, menos del 22% de las ver{ficaciones de referen---
cias buscan informacién negativa, Este mismo estudio reve-
18 que el 482 de Tas veriffcaciones de referencias se uti-
t{zan para verificar la informacifn inclufda en las formas

{22) Arias Gallela, Fearnando. Administracidén de Recursos Humanos. Tri-
llas. 197G6. b8g. 270.
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de solicitudes y e1 30% para reunir datos adicionales.

4.8. Evaluacidn médica.

E1 proceso de seleccidn puede inciuir una evaluacién -
médica de los candidates, antes de tomar la decisién de --
contratarlos. Normalmente, es una lista de verificacién de
datos scbre 1a salud, donde se le pide al candidato que -~
responda a preguntas sobre su salud y l1os accidentes que -
haya sufrido. E1 cuestionario se complementa, algunas ve=--
ces, con un examen fisico realizado por un médico o una ep
fermera de la compafifa, La evaluacién médica puede:

- Permitirle al patrdn redu¢ir la tarifas de seguros -
médicos o de vida para las pélizas pagadas por l1a em
presa.

- Ser un requisito exigido por funcionarios de sanidad
estatal o local, sobre todo en pperaciones en las --
que se manejan alimentos y donde las enfermedades in
feccliosas constituyen un peligro.

- Ser Gtiles para evaluar si el candidato puede sopor-

tar 1as tensiones fisicas o mentales de un empleo.

Muchos patrones han exclufdo ésta etapa, debido al al-

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

de tomar su decisionesde contratacifn.

E1 examen médico de admisién reviste una fmportancia -
bdsica en las organifzaciones, al grado de llegar a influir
en elementos tales como la calidad y cantidad de produc---
ci1én, fndices de ausentismo ¥y puntualidad y siendo un poco
més extenso, afecta los aspectos de desarrcllo de dicha or
ganizacidn con repercusiones al desarrolic y progresc de -
un pafs, E1 registro de 'os resultados se mantiene camo es
trictamente confidencial y se comunica al departamento de-
seleccidn de personal, de acuerdc a una clas{ficacién pre-

determinada.

En resumen, en e! proceso de seleccidn de personal de-
be tenerse en cuenta, en relacidn al examen médico los si-
guientes puntos:

a} La capacidad fisica no es jfgual en todos los traba-

Jadores. ;

b) E1 tipo de trabajo requiere capacidad y habilidad -
especffica de determinados Srgancs.

c) Las condiciones generales de la organizacién presu-
ponen un rfesgo para la adquisicifn de enfermedades
profesionales, Todo ello es necesario para evitar:-
- Un mayor fndice de ausentismo,

- La aparicidén de enfermedades profesionales.
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- M&s elevados niveles de costo.
- Menos calidad de produccién.
- La disminucidn del rendimiento de trabajo.

4.9. Entrevista con el supervisor.

El1 supervisor tnmediato es responsable de los emplea--
dos recién contratados, Los supervisores deben participar-
en la decisién final de contratacién, a menudo, el supervi
sor puede evaluar mejor las aptitudes técnicas de un candi
dato. E) supervisor inmediato debe responder con mayer pre

cisién a Tas preguntas del eantrevistado relacionadas con -

el empleo.

Cuando tes supervisores toman Ta decisidn final, el pa
pe! del departamento de personal consiste en proporcionar-
al supervisor los mejores candidatos preseleccionados dis-
ponibles, De entre esos dos o tres candidatos, el supervi-

sor dectide a quién se debe contratar.

Ses quien sea el gue tenga l'a autoridad final de con-~
tratacidn, 1a entrega personal de los supervisores suele -
ser mayor cuando participan en el proceso de seleccifn., 5u

partfcipacién se incrementa mediante ias entrevistas con -
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el supervisor. Mediante el empleo de diversas preguntas, -

estructuradas o no, e! supervisor trata de evaluar 1a com-

petencia técnica, el potencial y la preparacifin general
del candidate. A su vez, la entrevista con el supervisor -
Te permite al candidato recibir respuestas para sus pregun
tas relacionadas con el trabajo y Tas de indole técnica. -

Cuando el supervisor recomienda la contratacidn de un indi

viduo, asume el compromiso psicoldgico de ayudar al nuevo-

empleado.
4,10, Decisidn de contratacidn.

Tanto si la toma el supervisor com¢ el departamento de

personal, la decisidn final de contratacién marca el final

del proceso de seleccidn. Los especialistas en empleo pue-
den estar dispuestos a tomar en consideracidn a lTos candi-

datos rechazados para otros empleos, puesto que ya han pa-

sado por varjas etapas del proceso de seleccién. Incluso -

cuando no haya vacantes, lassolicitudes de los candidatos-

no escogidos, deberdn conservarse en los archivos para ---

cuando haya vacantes. La conservacidn de esas solicitudes-

puede resultar conveniente para cuando acusen ail patrén de

aplicar prdcticas discriminatorias de empleo. (23

{23) B, Werther, Jr. William. Davis Keith. Direccidn de Personal y Ré
curnos llumanos, MeGraw-jlill. 1982, Pdg. 193.
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Con 1a informacién obtenida en cada una de Tas diver--
sas fases del proceso de seleccién, se procede a evaluar -
comparativamente los requerimientos del puesto con las ca-
racterfsticas de los candidatos. Hecho &sto, se presenta -
al jefe inmediato y, de ser necesario, al jefe del departa
mente o gerente de &rea para su consideracidn y decisidn -
final. De no ser aconsejable o necesaria la prueba situa--
cional con los finalistas, deberd comunicarse e! resultado
de la decisfdn, procediéndose a Ta contratacidn del selec-
cionado,., a1 registro de los candidates que deberdn ser con
siderados para futuras vacantes y a los que por cualquier-

ctreunstancia no tengan ninguna posibilidad futura.

E)l resultade finmal del proceso de seteccidn son las --
personas a las que se contratan. 51 se toma cuidadosamente
en consideracidn las entradas de preseleccidén ¥y se han se-
guido correctamente las etapas fundamentales del procesoc -
de seleccidn, los nuevos empleados tendrdn probabilidades-
de ser productivos, 10 que constituye la mejor prueba de -

un buen proceso de seleccidn.

Es importante mencionar también que en 1a mayorfa de -
Tas grandes empresas es muy frecuente util{zar e! estudio-
socioecondmico el cual debe cubrir tres &reas:

a) Proporcionar una informacién de 1a actividad socio-

famfliar, a efecto de conocer las posibles sftuacio
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nes conflictivas que -influyen directamente en el --
rendimientc del trabajo.

b} Conocer detalladamente 1a posible actitud, responsa
bilidad y eficacia en el trabajo en razén de las ac
tividades desarrolladas en trabajos anteriores.

c) Corroborar 12 honestidad y veracidad de la informa-

c¢i1dén proporcionada,

En esta fase se verifican los datos proporcionados per
el candidato en la soiicitud, ¥ en la entrevista del proce
so de seieccidn. Asf mismo, se jnvestigan sus condigciones-
actuales de vida y se ver{fican sus antecedentes a través-
de las opinfones expresadas por las personas coh las que =

ha tendido interrelacifin, (24}

Dependiendo de 1a poiftica particular de cada organiza
¢idén, 1a fase apuntada queda reservada a una trabajadora -
socfal, a un agente de ¥nvestigacicnes o a upa rutina esta
blecida en que la informacibén se solicita por escrito. De-
manera general, las dreas que se exploran son: anteceden--
tes personales, antecedentes familiares, antecedentes labg

rales y situacidén econfmica.

En miltiples ocasiones la informacifn obtenida carece-
de validez y puede ne tener ninguna influencia 16gica so--

bre 1a decisidn de contratar ¢ no al candidato.

{24) Arias Galleia, Fernando. Adninistracidn de Racursos Humanos .Trd
l1las, 197G, Pig. 272.
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4.11, Decisidén finail.

Con la informacién obtenida en cada una de las diver--
sas{fases del proceso de seleccién, se procede a evaluar -
comparativamente los requerimientos del puesto con las ca-
racteristicas de leos candidatos. Hecho esto, se presenta-
al jefe inmediate y, de ser necesario, al jefe del departa
mento o gerente de drea, para su consideracidn y decisién-

final,

€s importante insistir en que es recomendable gue la -
decfsitn final corresponda al jefe o Jefes inmediatos del=-
futuro empleado, ya que serdn l1os responsables det trabajo
del futuro subordinado; al departamento de seleccién de --
personal corresponde un papel de asesor en dicha decisién.
A veces resulta pertinente reunir & los candidatos entre -
1os cuales va a recaer 12 decision final, para gue en una-
prueba de sftuacidén se valore su habilidad para {nterrela-
cionarse. De no ser aconsejable o necesaria dicha prueba -
con los finalistas, deberd comunicarse el resultado de la-
decisifn, procedifindose a2 1a contratacién del seleccionad,
al registro de los candidatos que deberdn ser considerados
para futuras vacantes y a 1os que por cualquier circunstan

cia no tengan ninguna posibilidad futura.

PSTA TESS NO OEBE
Skt GE LA GIBLIOTECA
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MODELQ DE ADMINISTRACION
DE RECLUTAMIENTOD Y SELECCION

En base al trabajo expueste se elabord un modelo, el -

cual consiste en lo siguiente:

51 existe p se crea una vacante debemos lievar a tabo-

un 2ndlisics de puestos, st no lo tenemas hay que hacerio =~
y si existe hay que consultar Yas especificaciones: des---

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

determinar las remuneraciopes y comparar especificaciones-

y remuneracién con €1 inventario de Recursos Humanoes.

Después debemos f{jarnos sf dentro de la organizacitn-
existe un candidate, analiz&ndolo por medio del diagrama -
de reemplazo, si 1o hay le promoveremos y se te dard orien
tacidn; si no existe habrd que proceder al reclutamiento -
externs en donde el candidato deberd cumpliv con Vos requi
sftos minimos, si no cumple se le orientard: y si cumple -
con elles se e hard upa entrevista inicial, si no es sa--
tisfactorta se Te eprientard, si posibiemente es satisfacto
ria se le tendrd en cuenta para otra oportunidad, y 51 ~--
existe un ipterés porambas partes se le hardntos test y --
pruebas pricticas, en donde si son satisfactorias se le --

1iamard parz que tenga una emtrevista con al Jefe y si és-
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ta es satisfactoria se le hard una fnvestigacitn de antece
dentes, si no son satisfactorios se Je dird vy se le orien-
tard: si son satisfactorios se procederd a hacerle un exd-
men médico, s1 es satisfactorio se deberdn comparar los rg
suftados de este candidato con el resultado de los demds y
después se eligird al candidato mds adecuado para el pues-

to y se procederd a contratario.
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RECOMENDACIONES

Es conveniente que en las empresas medianas y en las »

grandes socfedades mercantiles se contraten especialistas-

que desarrollen las funciones de Administracién de Parso--

nal de Tas empresas, teniendo como propdsito contratar y -

colocar 2 la gente en los puestos para 1o0s que se encuen--

tran calificados.

Deber§ seguir procedimientes adecvados dentro de su ad

ministracidén, a nuestra consideracién se deber&n seguir --

los siguientes procedimientos:

- Analfzar los trabajJos que deber&n 1levarse a2 cabo de

acuerdo a las actividades necesarias para que las meg
tas de la empresa puedan ser alcanzadas.

Efectuando la descripcién de puesto que incluye la -
educacidén, habilidades o experiencia requerida y las
responsabilidades del trabajo as? como de cualguier-
condicién laboral poco usual. Ademds ﬁroporciona un-
pardmetro para medir qué tanto coincide un solicitan
te con una plaza.

Identificar las cualidades personales especificas ~-
que una persona necesita para desarrcllar una tarea-
tales como los requerimientos fisices como la expe--

riencia, educacitn y las habfiidades.
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Todo esto traerd consfigo la correcta atencidn a la de-

finicién de un puesto, que es un primer paso positivo para

lograr una seleccidn adecuada y ubicacitn de las personas-

en 1os puestos.

E1 administrador debar§ indagar todas las fuentes de--

empleados potenciales que se encuentren a su alcance tales

como:

Contactes personales de sus empleados actuales, pu--
diendo recomendar amistades o parientes que se en---
cuentren capacitados.

Los empleados que ya se encuentran en la némina que-
representardn otra fuente importante.

Los anuncios que Son una fuente comin a través de --
las estaciones de radioc y televisidn, los periddicos
y revistas, etc.

Escuelas técnicas superiores y universidades en don-
de se encuentran ura fuente significativa de posi~---
bles empieados,

Las personas retiradas.

Bolsas de trabajo piblicas y privadas las cuales lle
van una lista actualizada de 1os empleados potencia-
fes ¥y de sus capacidades.

Los sindicatos.

Los empleados que han dejado el trabajo en forma vo-
tuntaria por razones personales podrdn ser considera

dos para un empleo en fechas posteriores.
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CONCLUSIONES

A medida que pasa el tiempo, tedo va evelucionando de -
manera muy ripida, sobre todo en este pafs por la constan--
te competencia que existe en el mercado entre las diversase
empresas que conforman este estado; por 1o que es convenien
te gque todas €stas revisen, actwalicen , modifiquen sus sis
temas y definan sus objetivos claramente ya que dependiendo
de @sto y de una planeacidn administrativa eficlente se lle

gard al logro de #stos.

Por 1o anteriormente mecionado,las empresas para lle--
gar & la consecycidn de sus fines tendrdn que contar con =-=-
tos recursos humanos adecuados ya gque #stos son una fuente-
motor para el logro de todos y cada uno de los departamen=--

tos que la conforman.

Podemos darnos cuenta de gque cada vez que una empresa-
necesita de personal nuevo tiende a ser mids compleja la lo-
calizacion de éste; ya que cuando l1legan candidatos con mu-
cha frecuencia a simple vista no sabemos de que clase de --
persona se trata, &sto serfa una desventaja para nosotros -
como empresa; por consecuencia esto puede resultar perjudi-
cial en las operaciones de produceidn y en la administra---

cidn de la arganizacidn.
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En una empresa siempre existird la necesidad de perso-

~nal ya sea en mayor o menor grado, par lo que é£sta debe cap

tar con un departamento de personal, para asi poder evaluvar

¥y organizar de una manera adecuada los diversos puestos de

trabajo.

La persona encargada del departamente de personal debe
recolectar los datos schre cada uno de Tos puestos en espee-
cifico, €sto va a permitir que se establezcz una organiza--
¢idn eficiente, Pars recolectar la informacidn sobre el and
Tisis de puestos, se reune la informacién de los trabajos ¥
de las diferentes actividades de la empresa y sus caracte-_

risticas de cada puesto,

Se elabora un cuestionarfo para obterer informacidn so
bre los deberes, responsabflidades, capacidades humanas y -
normas de rendimiento, és > va a permitir que descubramos -
las habilidades, la experiencia y otras caracteristicas que
se necesiten para quienes vayan a ocupar las diferentes va-

cantes.

Tenemos que llevar a cabo una planeacidn de recursos -
humanos, esto va apermitir que el departamento de perscnal-
actiie en forma adecuada con al organizacidn, esta planea=«-
cidn se debe hacer a corto y largo plazo, hablando de corto

a un afio,y a largo.de dos a cinco ¢ mas.
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La planeacidn nos va a permitir 1levar un registro y -
un controcl de 1o que la empresa necesite en cuanto a la o0--
ferta y demanda de recursos humanos., El departamento de per
sonal tiene gque mejorar la utilizacidn de los recursos, lo-
grar economla en la contratacifn de nuevos empleados y ade-
cuar de una manera eficiente las actividades del personal -
con los objetivos presentes y futuros de la organizacidn.Es
te departamento debe tomar en cuenta los factores externgs-
a la organfizacidn y en si a los de Ja fuerza laboral., Den-~
tro de Tos externos estdn los problemas econdémicos, socia--
tes polfticos v tecnol6gicos; estos dltimos influyen mucho-
¥a que el trabajador laboral siempre va a tratar de irse a-
ta comodfidad, Dentro de 1a organfzacidn estdn los presupues
tos , planes estratégicos y nuevos negocios, En la fuerza «
laboral se deben tomar en cuenta los retiros, despidos, fa-

llecimientos y permisos de ausencia temporal,

Todo &sto se debe tomar en cuenta para 1levar a cabo -
una técnica de prediccidén que dsto no es mas que pronostia=
car en cuanto al futurp de los recursos humanos de la orga-

nizacién.

¥Ya que estimamos 12 oferta y la demanda tenemos gque ==
estar en constante retroalimentacidn, supervisande y checan

do si todo el personal €sta rindiendo comg debiere.
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Posteriormente se debe 1levar a cabo el proceso de re-
clutamiento, el cual tiene como funcidn primordial el bus--
car a nuevos candidatos. El encargado del reclutamiento de-
be tomar en cuenta los limites de la organizacidn y el am--

biente externo,

Dentro de la empresa a l1os empleados se les debe dar -
1a oportunidad de tener un ascenso ya que esto les levanta-

la moral y puede dar un mejor rendimientec.

Posteriormente se procede a la seleccibén de personal -
que consiste en encentrar al hombre que tubraz el puesto ---
adecuado de acuerdo a sus habilidades para que asf sea mids-

satisfactorio tanto para &1 como para la empresa.

Pasando estas etapas se procede a la verificacidn de -
referencias, a2 la evaluacidn médica, la entrevista con el -
supervisor, esta entrevista tambfién es decisiva aunque ya -
se tenga al candidato puede ser que el detecte algo que no-
considere positivo por 1o que puede escoger entre dos 0 mds

seleccionados,

Podemos ver, que en si todo #sto es mucho y parece no -
ser tan fdcil, pero en realidad no es mds que seguir una sg
rie de pasos con una planeacidn eficiente y organizada y de

esta manera podremos contar posteriormente con el personal-



adecuado e idfnep para los puestos de trabajo dentro de la

organfzacidn.
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GLOSARIO

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

ADIESTRAMIENTO. accidn y efecto de adiestrar, hacer diestro
ensenar, instruir,

ASIENTOS. estabilidad, permanencia, cordura, prudencia.

ATENUA, accifn o efecto de atenuar, figura que consiste en-
ne expresar aarede todo lo que se guiere dar a entender.

ATRIBUTOS. cada una de las cualidades o propiedades de un =
ser.

ATRICION, Salida voluntartia por temor a castigo,

COMPENSACIONES, accidén de compensar. jndemnizacidn en efec-
tive, recompensas.

COMPILAR. reunir extractos de varias obras para formar una.

COORCINACION. accidn y efecto de coordinar, ordenacion de -
algo,

CRUCIAL . yue permite elegir definitivamente.
CRORDLETRAR. medir con crondmetro.
CUANTIFICADG. relativo a la cantidad.

DEBATES. controversia, discusidn y proceso,
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DEGRADAR, despeofar de un grade o dignidad, rebajar, envile-
cer, humillar. debilftar progresivamente.

GELIMITAR. fijar 1Tmites, desiindar y limitar,

DEMOGRAFIA. creencia que trata del estudio cuantitativo de-
la poblacidn humana. del gr. demos pueblo y graphern descri

bir.

DESCENDER. bajar, caer, proceder una cosa de ptra, viene del
latin descendere.

DESVIACIONES, accidn de desviar. cambio de la direccién na-
tural. separacidn.

DIMISIONES, renuncia de una cosa que se posee, viene del la
tin dimissio,

.

DISCRIMINACION., accidn de discriminar, trato desfgual,

DISUASIVD. que disuade, inducir a uno con razofes a que mu-
de de dictamen o propdsito. alejar de una idea.

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

ENFATIZAR. que dencta énfasis, fuerza de expresidn o de en-
tonacidn. que viene del gr. en-phasis, aparicién,

ESPACIALES. competencia existente entre aiguien para con---
quistar el dominio del espacio.

ESTANDARIZADA. palabra inglesa standard. norma o regla.
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ESTEREQTIPO. imagen o idea aceptada por un grupo. opinién o
concepcidn muy simplificada de algo o de alguien.

ETICA. parte de la filosoffa que trata de 1a moral y de las
obligaciones del hombre. viene del gr. ethicos,

EVIDENTES., cierto, de un modo claro, manifiesto, patente, =
positivo, formal flagrante y plblico. viene del evidens.

EXPLICITAS. que expresa cTara.y formalmente.

EXTRAPOLACION. accfdn y efecto de extrapolar. deducir el va
tor futuro de una variable en funcién de sus valores ante«-
riores,

FACTIBLE. que se puede hacer posible.

FIDEDIGNAS. digno de fe, viene del! Tatfn fides, fe y dignus
digno.

GRADUVDAL. que esta dispuesto por grados.

IMPLICITAS. que se incluye en una proposicidn sin que haya-
necesidad de explicar y viene del latin implicitus.

INCIERTAS. que no es seguro, inseguro. dudoso y falso. 1n--
constante que no es fijo., viene del latfn incertus,

INDEXACION. index jgual a indice. efecto de hacer. acto, =--
actividad, hecho, posibilidad de hacer alguna cosa y espe--

cialmente de emprender o de someter.

INUCTITADAS. no habitual ni usado.
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LIMITADA, de corto entendimiento,

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

MIGRACION. que muda de una parte a otra.
MUESTREOS., porcidn de algo,

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

OBJETIVAS. adj. relativo al objeto. dicese de 1o que existe-
realmente fuera del sujeto que lo conoce.

OSTERSIBLES. evidenciar una cosa, hacer gala de una cosa. --
mostrar,

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

POSICION. accidn de poner. categorfa de una persona. sindn,-
de actitud y viene del latin positio.

POTENCIAL. que jincluye potencia, fuerza y capacidad.
PRECISION. obligacidn, necesidad, imprescindible. tener pre-
cisién de hacer una cosa. concisidn, claridad. sinfn.de exac

titud.

PREDICTIVA. accidn o acto de predicar, publicar, manifestar-
una cosa,

PREDICEN., accibn o efecto de predecir lo futuro, anunciar lo
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futuro. sindn, de presagio.

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

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

PROLIFERACION, multiplicacifn de una c¢&lula por subdivisiln
dicese de 1o que tiene virtud de engendrar, que se multiplj

ca rdpidamente.

PROMISORIOS. que encierra promesa.

PROPORCION. disposicifn o correspondencia entre las cosas.r
disposicidn u oportunidad para hacer o loarar una cosa, --=

sinon de dimensidn. viene del latin proportio,

RACIONALES. relative a la razdn, ndmero racional, el que su
relacidén con la unidad puede expresarse con una cifra.

REACTIVA. que produce reaccidn, accidin que ejerce un cuer-
po para oponerse a la que otro realiza sobre &1, accidn con
traria a otro.

REDISENAR. volver a delinear, sinén, de proyecto, trazar,
REEMPLAZAR. colocar en lugar de una otra cosa. suplir una -
cosa por otra, suceder a una persona, tomar su puesto, =-=-
sindn.de substituir, suplantar o relevar

REMUNERAR, recompensar, remunerar generaosamente un servicio

RENDIMIENTO. manifestar rendimiento hacia un superior. pro-



94
ducto que da una cosa,

RETROALIMENTACICON. retroceder. volver a alimentarse de algo,

REVISTE., cubrir algo.

SISTEMATICAMENTE. modo de organizacidén.adverbio por sistema,

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

SUBEMPLED, empleo parcial o limitade de la mano de obra dis
ponibie.

TAMIZAR. pasar a escoger lo que Solamente reune ciertas ca-
racteristicas y condiciones.

UNIFORMIDAD, calidad de uniforme. gue tiene igual forma, sg
mejante, sindn, de igualdad.
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Cuestionario para el anflisis de puestos

A, Posicidn de anilisis de puestos

[¢]

1.
2.
3.
4,
5
6.

Forma para anflisis de puestos revisada el
Revisiones anteriores

Fecha de andlisis de puestos para un trabajo
Anflisis anterior el.

El1 an&lisis de puesto jo realiza
Verificado por

Identificacién de puesto

1.
3.
5.

Titulo del puesto 2, Otros tftulos
Divisidn 4. Departamento
Tftulo del supervisor

Resiumen del puesto
Describa brevemente la finalidad del puesto, qué se hace y cémo

Deberes

1.

2.

Los deberes primordiales de este puesto se pueden clasificar como:
Médicos Técnicos Administrativos
De oficina Profesionales

Indiquen los deberes primordiales y 1a proporcidn de tiempo que -~
requiere cada uno de ellos:

a. %

b. %
c, ' %




3. Indique otros deberes y l1a proporcidn de tiampo que requiere cada
unc de ellos,

a, %
bl z
c. %

4. é Cull) es un desempefio apropiado de esos deberes 7

5, Para real{zar esos deberes ¢ quéd cantidad de adiestramiento se ng
cesita para un rendimiento normal?

E. Responsabil{dad
1. & Cufles son Tas responsabilidades de este puesto y que importan-

cja tienen ?
Importancia de 1a responsabi)idad

Responsabilidad por: Menor Mayor
a. Funcionamiento de equipo
b, Uso de las herramientas

c. Uso de materiales
d
e

. Proteccion de los equipos

. Proteccidn de las herramientas
f. Proteccion de los materiales
g. Seguridad personal
h. Seguridad de otros

i, Rendimiento de otros en el
trabajo

j. Otras {especifiquase )

Caracteristicas humanas
1. ¢ Qué atributos fisicos son necesarios para realfzar este trabajo?

-

2. De las caracteristicas que siguen, ! culles se necesitan y qué im
portancia tienen ?



Caracteristica -
ggpig? util Esencial

Visidn

0ido

Conversacidn

Sentido del olfato

Sentido del tacto

Sentido del gusto
9o?ggiggg;6n entre las manos

NNy =

Coordinacidn general

Fuerza

Altura

. Salud

Iniciativa

Ingenic

14, Buen juicio

15, Atencibn

16, Lectura

17. Aritmética

18. Escritura

19, Educacién (Nivel )
20. Otras (especiffquese }

Iy

mmupmam

-

-
e

—
—

bt
n
.

—
w
.

3. Experiencia para este puesto :
___ a. Poco importante
b. Incluye (meses) como (titule del puesto)

4, ¢ Se puede reemplazar la experiencia con adiestramiento ?
__ ST & Como ?
No & Por qué ?

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

bajo
2. { Hay exigencias psicoldgicas inusitadas en este puesto 7 _




3. Describan Jas condiciones en las que se realiza el trabajo y que-
hagan gque sea dnico o singular.

H. Caracteristicas de salud o seguridad
1. Describa con amplitud los riesgos de salud o seguridad gque se re-
lacionan con este puesto

2. ¢ Se requieren equipos o adiestramientos de seguridad 7

e ———

I. Normas de rendimiento
1. ¢ Cémo se mide el rendimiento de este puesto ?

2. & Qué factores identificables contribuyen mds a un buen rendimien
to en este puesto ?

J. Comentarfos diversos
¢ hay aspectos de este puesto que se deban anotar ?

Firma del analisfa de puestos Fecha en Ta que se 1leno



Las tres fases de Ja informacifn para el andlisis
de puestos

Preparacién para | Recoleccién de informacidn de 1 Aplicacifn de Ta informa .=-=
el Andlisis de - | AnSlisis de puestos 1 c¢ibn del andlisis de puestos
Puestas. l ]

]

1 t

i T '

) : ’ Aplicaciones:
Familiaridad gel 1 Jidentifi ! £1abora- ! peunisn R Descripciones de Sistema
neral con 1a oF} 4 lcacidn = ! cign del d / B 1 minime de
ganizacién y el qei— pues | e e . Especificaciones |y | informa--
tipo de trabajo P"" to. =1 ﬁg$ ° o= Datos o de puesto cifn s0-=

I ] ) . Normas de puesto bre recur

| ! { Sos huma-

! ! nos

| i |

] £ '

! I

1

] {
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Descripcidn del puesto

Titulo del puesEB: Clave del puesto:
Fecha: Autor:
Ubicacidn: ‘ Gradg del puesto :
Supervisor: Estado:

Resumen del puesto:

Deberes del puesto:

Condiciones de trabajo :

La informacién anterior es correcta y la aprueban :

{ Firma ) ( Firma )

Analista de puestos Gerente de departamento
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Especificaciones del puesto

Titulo del puesto: Clave del puesto:
Fecha: Autor:

Ubfcacién: Grado del puesto:
Supervisor: Posicién:

Factores de habilidad
Educacidn:
Experiencia:

Comunicaciaones:

Factores de esfuerzos
Exigencias fisicas:
Exigencias mentales;

Condiciones de trabajo:



Diagrama de un sistama de control de puestos

Retroalimentacifn
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Causas de demanda de recursos humanos

en el futuro
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Factores que determinan la oferta futura de recursos
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Dependencia de las actividades de administracifn de personal
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Etapas del proceso de seleccidn
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Etapas de una entrevista de empleo. -
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