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INTRODUCCION

Debido a los cambios que han surgido en la economia y
al apoyo dado a las industrias en México en lo dltimos afios,
éstas han tenido que desarrollarse y crecer. Esto ha traido
como concecuencia la necesidad de tener personal altamente
calificado y en algunos casos el tener mas personal; 1las
nuevas tendencias tienen como objetivo hacer mas angosto los
organigramas y a optimizar recursos, lo gque |hace
indispensable tener a la gente con la mejor preparacidn
posible.

El buscar y encontrar a este tipo de gente es una de
las tareas del departamento de recursos humanos. Esta tarea
se lleva acabo mediante un proceso que consta de cuatro
pasos, los cuales son: Reclutamiento, Seleccién,
Contratacién e Inducciédn. Mediante estos pasos se logra
encontrar a la persona deseada.

El objetivo de este trabajo es conocer a fondo este
proceso, que es de suma importancia para el buen
funcionamiento y desarrcllo de una empresa. Ya gque ho
importa el giro o el tamafio de la empresa, en la necesidad
de tener personal calificado y en poder cubrir cualquier

vacante con la persona mas indicada.
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Antes gque el reclutamiento y la seleccién de personal
sean emprendidos, se debe conocer la naturaleza del problema
a resolver. Los requerimientos de recursos humanos deben
analizarse en términos de 1la <calidad del ©personal
necesitado, como también del nGmero de cada tipo. Ambos, el
disefio y el analisis del trabajo son procesos basicos que
proveen informacidén tendiente al establecimiento de 1las
normas del personal respecto de la calidad. El1l resultado
inmediato del proceso es la creacidn dé una descripcién del
trabajo (normalizacién de la funcién) y una especificacidén
del trabajo (normalizacién del personal). Estos dos
documentos tienen usos variados en un buen programa de
personal. Un segundo aspecto interesante respecto de los
requerimientos de recursos humanos, es el que especifica el
nimero de cada uno de 1los tipos de personal gue se
necesitan. Esto involucra una prediccién del volumen de
trabajo dgque viene para el ©préximo periocdo y una
contemplacién de las acciones necesarias para adgquirir tal
volumen.

Un efectivo y bien pensado programa de reclutamiento y
contratacién requiere de una cantidad adecuada de tiempo
dirigido en ese sentido y tambhi&n de una informacién exacta
respecto del nGmero y la calidad de la gente que se desea.

Ya terminado el proceso de seleccién, es necesario que los
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nuevos empleados reciban orientacién, a fin de poder hacer
contribuciones positivas a 1la organizacién. Mediante 1la
orientacidén adecuada no sclamente se mejora la tasa a la que
los empleados logran desempeifiar adecuadamente sus tareas,
sino que también se satisface el deseo inherente en 1la
inmensa mayoria de los recién llegados de adaptarse a su

nuevo entorno.



RECLUTAMIENTO

l.1 DEFINICION:

El reclutamiento es el proceso que se efect@la en una
empresa a fin de obtener fuerza de trabajo adicional para
las finalidades funcionales de 1la mnisma. Este proceso
implica el logro de recursos humanos que sigvan como insumos
institucionales. La meta del reclutamiento es tener un
conjunto de personas disponibles y deseosas de trabajar con
una empresa en particular. Esta funcidén es positiva cuando

persuade a la gente gque solicita un trabajo en una compafiia

o0 institucidn determinada.

1.2 TIPOS:
Institucionalmente el reclutamiento se puede hacer
interno o externamente. Cuando se necesita a una persona
para ocupar un puesto vacante, dicha persona puede provenir

de afuera o de la misma empresa.

1.2.1 RECLUTAMIENTO INTERNO

Tiene la ventaja de poder estimular a su gente a que se

prepare para una posible transferencia o promocidn en la

misma empresa, mejorando la moral y proveyendo informacién



acerca de los candidatos para desempefiar el empleo, a través
del anidlisis historial de su trabajo en la organizacién.
Ademds, se evita el problema de introducir gente de fuera de

la firma, ya que a veces otros talentos similares o mejores

se abandonan por los de afuera.

INTERNAMENTE SE PUEDEN ENCONTRAR SOLICITANTES DE TRABAJO DE

LAS SIGUIENTES FORMAS:

a.-Revisandc los registros de personal de la empreéa,
que incluyen los informes de evaluacién de desenpefio.
Mediante los cuales se puede lograr, la determinacién de
quienes son los empleados actuales que merecen un ascenso, Yy
poder ofrecer el puesto vacante al empleado actual gue mas

lo merece.

b.-Sistema de aviso de vacantes, esto implica anunciar
todas 1las vacantes mediante boletines, invitaciones al
empleado, solicitudes. El1 boletin especifica el titulo del
trabajo, el pago y 1las cualidades que debe poseer el
empleado. La virtud principal de este tipo de proceso es
que otorga a cada empleado calificado una buena oportunidad
para obtener un trabajo mejor. Nepotismo, es decir, pidiendo

a los empleados actuales que informen a sus amigos vy



parientes que la empresa necesita contratar alguneos

empleados adicionales.

1.2.2 RECLUTAMIENTO EXTERNO

Las empresas prefieren reclutar externamente, para dar
impulso a nuevas formas de pensamiento, para reemplazos,
también como motivo de su expansién y para llenar posiciones
cuyas especificaciones no se encuentran dentro del personal

disponible.

ENTRE LAS FUENTES EXTERIORES MAS COMUNMENTE USADAS SE

ENCUENTRAN LAS SIGUIENTES:

a.-PUBLICIDAD: Quizad el método mas utilizado para
obtener personal externo son los anuncios de solicitud de
empleados. Estos anuncios se publican en los periddicos,
diarios y en las publicaciones especializadas Yy
profesionales, algunas veces son transmitidos por radio y en
muchas ocaciones consisten en cartelones Y mantas
distribuidos en puntos claves. Los anuncios de solicitud de
personal describen el empleo y las prestaciones, identifican
a la compafila y proporcionan instrucciones sobre como

presentarse a la solicitud de trabajo. Ello hace que el



posible aspirante se autoseleccione, es decir, solo se
presentard en caso de que &1 vea gue si cumple con los

requisitos pedidos.

b.-IAS AGENCIAS DE EMPLEQ: Tanto plblicas como
privadas, proveen un servicio a través del pais, buscando
encontrar personal e informacién tanto de oferta como de
demanda. Hoy en dia, las agencias pliblicas de empleo en
varios paises son bien vistas, particularmente en el campo
de 1los empleos operativos, gque pueden desempefiar tanto
personas calificadas y aln no calificadas. En las areas
técnicas y profesionales sin embargo, las agencias privadas
parece gque proveen la mayor proporcién del trabajo en

comparacién con las otras.

c.-COLEGIOS Y UNIVERSIDADES: Los empleos han llegado a
ser muy tecnificados y complejos, hasta el punto que tanto
los colegios de bachillerato como 1las universidades son
lugares donde se busca la gente. Consecuentemente, muchas
firmas han hecho esfuerzos especiales por establecer vy
mantener relaciones constructivas con facultades y escuelas
de administracién. Aparentemente para atraer la atencidén de
los graduados se necesitaria estudiar sus necesidades e
informar sobre las posibilidades de 1la compafiia para

satisfacerlos.



d.~L0OS SINDICATOS: Las firmas, con sindicatos de
taller, deben concentrar en ellos sus esfuerzos de
reclutamiento. Las desventajas por el control monopolista
de mano de obra son a menudo compensadas, al menos
parcialmente, por el ahorro en los costos de reclutamiento.
Como hay una gran proporcién de la fuerza laboral organizada
en sindicatos, estas constituyen una importante fuente de

personal disponible para la empresa.

e.~-ASPIRANTES CASUALES: Las aspiraciones manifestadas
en forma espont&nea, aunque no solicitadas, constituyen una
fuente muy usada de consecucién de personal. Estas pueden
tener dos atractivos de empleo y de prontas respuestas, a

diferencia de las solicitudes pedidas.

f.-CONTRATISTAS: Para ajustarse a las necesidades de
personal fluctuantes a corto plazo, debe considerarse la
posibilidad de contratar a personas por horas o dias. Esta
prédctica ha sido particularmente desarrollada en el campo de
la administracién. La firma no solo obtiene personas bien
entrenadas y seleccionadas, sino que también evita cualquier
tipo de ©obligaciones 1legales, tales como pensiones,
jubilaciones, seguros y otros tipos de beneficios propios de

los contratantes.



g.-COMPAﬁIAS DE IDENTIFICACION DE PERSONAL DE NIVEL
EJECUTIVO: Laboran en un nivel mas especializado que las
agencias, estas compafilas solamente contratan ciertos
recursos humanos especificos, a cambio de un pago cubierto
por. la compafiia contratante. Algunas compafiias se
especializan en buscar personal a nivel ejecutivo, en tanto
otras 1lo hacen en 1la identificacién de técnicos y

cientificos.

h.-ASOCIACIONES PROFESIONALES: Muchas asociaciones
profesionales establecen programas para promover el pleno
empleo entre sus afiliados. Algunas asociaciones llegan
incluso a publicar secciones de avisos clasificados en las

revistas y peribédicos que emiten.

1.3 EVALUACION:

No todas las firmas pueden hacer un esfuerzo para
desarrollar todas y cada una de las fuentes para llenar sus
necesidades. Las utilizadas se evalGan y juzgan en términos
del grado del éxito en la obtencién del personal idéneo. Por
medio de la evaluacidn una empresa puede llegar a descubrir,

que tres principales fuentes de personal la proveen de sus



mejores empleados, estas fuentes pueden ser:

a) Los colegios de bachillerato.
b) Las recomendaciones de los empleados actuales.

c¢) Los anuncios en los periddicos.

El computador es ya una realidad adaptable a los
problemas de reclutamiente, donde 1los requerimientos de
trabajo deben encontrarse con las caracteristicas humanas y
sus capacidades. Una agencia privada de empleo requiere un
cuestionario de seis paginas para ser llenado por todos los
aspirantes, la informacién extractada de esas paginas es
colocada dentro de un computador; cuando un cliente de la
compafiia envia una especificacidén para llenar un trabajo, 1la
agencia puede obtenerla de la lista de candidatos gue tiene
en el computador, tomando a quien mas se acerque a los

requerimientos especificos de esta posicién.

El reclutamiento es caro, por los costos que implica,
particularmente cuando se trata de conseguir personal
profesional. Para reducir los costos de reclutamiento unas
pocas de las mas grandes compafiias practican técnicas tales
como la programacidn 1lineal y el PERT: Programa de

evaluacién y revisién técnica. En programacidén lineal, 1la



IBM, centralizé el control de reclutamiento en 1las
universidades y ha dividido 1la tarea en cuatro A&reas
geogradficas. El1 personal deseadc lo ha clasificado en tres
tipos de personal: Ingenieros, otros técnicos y no
técnicos. Con el objeto de llenar las cuotas especificas de
cada uno de 1los tipos de personal al menor costo, se
desarrollaron una serie de ecuaciones lineales que tienen el
fin de 1localizar 1las asignaciones de 1las cuatro Aareas

geograficas.

Una red de PERT es un flujograma que muestra las
actividades que deben ejecutarse para alcanzar los objetivos

del plan.

l.4 PASOS DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO:

Los reclutadores 1llevan a cabo varios pasos. E1l
reclutador identifica las vacantes mediante la planeacidén de
recursos humanos o a peticién de la direccidédn. El1 plan de
recursos humanos puede mostrarse especialmente Gtil, porque
ilustra las vacantes actuales y las que se contemplan a
futuro. Ese plan permite al reclutador actuar en forma
prictica, al poseer informacién sobre las necesidades de

personal presente y futuros. (FIG. 1)
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l.4.1 PASOS DE LA PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

La planeacién de recursos humanos consta de cuatro
pasos esenciales o principales:

lc. Planeacién de las necesidades futuras. ¢ Culntas
personas con determinadas habilidades necesitaré la
organizacién para permanecer en operacién en un futuro
cercano ?

20. Planeacidén del equilibro futuro. ¢ Cudntas de las
personas actualmente empleadas se espera que permanezcan en
la organizacién? La diferencia entre este nGmero y el que
necesitaréd la organizacién nos lleva al siguiente paso.

30. Planeacién del reclutamiento y seleccién o de
despidos. ¢ De qué forma puede la organizacidn conocer el
nimero de empleados que necesitara?

40. Planeacién del desarrollo. ¢ ©Cbmo deberia
administrarse el adiestramiento y movimiento de 1los
individuos dentro de la organizacidén, de modo que é&sta tenga
la seguridad de contar siempre con un ntimero suficiente de

personal experto y capaz?

Para llevar a cabo las etapas anteriores, las personas
que realizaran el programa de planeacién de recursos humanos

han de atender 1los factores del ambiente interno de la
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organizacidén y los limites dentro de los cuales debe operar

el plan. (FIG. 2)

1.4.2 DESCRIPCION DEL PUESTO

Una parte importante del proceso de reclutamiento es
preparar ( en el organigrama ) una formulacidén escrita del
contenido y ubicacién de cada trabajo. En el nivel
operacional, a esa formulacién se le llama descripcién del
trabajo; a nivel gerencial, la formulacién recibe el nombre
de descripcidén del puesto. Cada casilla del organigrama
estard unida a una descripcién que contiene el titulo,
obligaciones y responsabilidades del puesto. Una vez
determinada la descripcién del puesto, se elabora una
especificacién de trabajo o de contratacidén, la cual define
la preparacidén, experiencia y caracteristicas personales que
un individuo debe cumplir o reunir a fin de desempefar

eficazmente el puesto.

1.5 ENTORNO DEL RECLUTAMIENTO
Los reclutadores deben considerar el entorno en gue
habrédn de moverse. Los limites de ese entorno se originan
en la organizacidén, el reclutador y el medio externo.
Aunque los factores clave pueden variar en diferentes

circunstancias, la lista que a continuacién se presenta,
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Ambiente
Interno

Planeacién de
Recursos Humanos

Ambiente
Externo
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incluye los elementos mas importantes:

* Disponibilidad interna y externa de Recursos Humanos.
* Politicas de la empresa.

*#* Planes de Recursos Humanos.

*# Pricticas de reclutamiento.

* Requerimientos del puesto.

En el medio externo existen factores tales como los
cambios en el mercado laboral y los retos que afectan al
reclutamiento; la tasa de empleo, condiciones de la empresa,
abundancia o escasez de oferta de empleados, cambios en la
legislacidn laboral y actividades de reclutamiento de otras
compafias.

El reclutador se referird tanto a las necesidades del
puesto como a las caracteristicas que debe poseer la persona
que lo desempefie,. Siempre que Jjuzgue necesario, el
reclutador debe sclicitar informacidén adicional poniéndose
en contacto con el gerente gque haya solicitado el nuevo

empleado.
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SELECCION

2.1 DEFINICION:
El proceso de seleccién implica elegir algunos objetos
o cosas entre varias. Respecto a 1la integracién, la
seleccidn se refiere especificamente a la decisidn de
contratar un nGmero limitado de trabajadores entre un grupo
de empleados potenciales. El objetivo de seleccionar es
evitar o eliminar a aquellos que no tienen las cualidades

necesarias para los requerimientos de la organizacién.

2.1.1 PROCESO NEGATIVO.- El1 reclutamiento se ha expuesto
como un proceso positivo; la selecciédn es un tanto negativa
puesto gque rechaza a gran parte de los solicitantes. El
reclutamiento implica el hecho de vender 1la empresa al
empleado potencial, en tanto que la seleccidén implica dque

sea el empleado el que se vende a si mismo a la empresa.

2.2 TECNICAS:

Los directores emplean diversas técnicas para ayudarse

en la seleccidén de los empleados. Las mas comunes son:

# La solicitud.

* TLos examenes.

-14-



*# Las entrevistas.
*#* Una investigacidén de los antecedentes (incluyendo la
verificacidén de referencias).

* Examen médico.

Cronoldégicamente estas técnicas se usan para todo el
proceso de seleccién de empleados por 1lo general, en 1la

misma secuencia en que se ha mencionado.

2.2.1 LA SOLICITUD: Es la fuente de informacién inicial
que posee un patrén acerca de un empleado en particular.
Casi todas las empresas usan alguna forma de informe,
solicitud o cuestionario. Tales datos permiten al patrdn
tener una visién réapida y general de las cualidades y
antecedentes de una persona gque busca trabajo. Casi todos
est&n de acuerdo en que la solicitudes son necesarias, pero
no hay un consenso general acerca de que tipo de informacidn
debe preguntarse o llenarse en una solicitud. Actualmente la
informacién respecto a la religién o a la raza, se ha

suprimido en todos los cuestionarios de la solicitud.

La validez de los datos referentes a los antecedentes
personales tales como su estado civil, nimero de

dependientes, tiempo de residencia e incluso informacién

-15-=
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sobre sus trabajos anteriores son objeto de controversia.
Incluso se ha dicho que un factor discriminatorio es el uso
del nombre de una persona, especialmente cuando un renglén
de la solicitud pide que se especifique si el solicitante
pertenece al sexo masculino o femenino, o si es "%Sr.",
"Srta." o "Sra.". Aunque continua el dilema, los patrones
usan alguna forma o tipo de solicitud, porque no se ha
sugerido o inventado algo que reGna de una manera mas eficaz

toda la informacidn necesaria del empleado.

2.2.2 LOS EXAMENES: En esencia un examen eS un
procedimiento sistemidtico para mostrar el comportamiento
humano, se usan para comparar el comportamiento de dos o mas
personas; se diseflan para mostrar diversos aspectos del

comportamiento o desempefio y actitud de un individuo.

Los examenes solo deben usarse como técnicas
suplementarias de seleccibédn. Nunca debe usar un examen como
el criterio flGnico para seleccionar a un solicitante. Los
resultados del examen deben de usarse con discrecidn y nunca
deben sustituirse por un juicio maduro. Son mas adecuados y
cumplen su cometido cuando se consideran solo como uwna parte

del proceso total de seleccién.
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TIPOS DE EXAMENES: Se clasifican de acuerdo con el tipo

de comportamiento evaluado.

A) DE APTITUD:

Evaldan la capacidad potencial o latente para hacer

algo. (Capacidad mental o inteligencia, destreza manual
capacidad para administrar, destreza para ventas). La
mayoria de estas pruebas contienen varias versiones

alternativas, algunas disefladas para personas con diferentes

niveles de escolaridad y otras con un nivel de escolaridad

equivalente.

B) DE LOGRO:

Se les 1l1llama pruebas de habilidad, evalGan wuna
habilidad adquirida o un conocimiento. Por lo general ésta
se obtiene mediante un proceso de entrenamiento o por 1la
experiencia en el trabajo. Usualmente estas pruebas se
clasifican en dos categorias: una evalGa los conocimientos
del trabajo y puede ser oral o escrita; la otra se denomina
muestreo de trabajo, ya que implica la administraciédn de una

parte tipica del trabajo actual como prueba.

C) DE INTERES VOCACIONAL:

Es el inventario del gusto o rechazo de la gente en

-17-



relacién con sus ocupaciones, pasatiempos y actividades de
recreacién. En términos generales, estas pruebas son mas
Gtiles para la vocacién gque para seleccionar empleados,
puesto que se pueden falsificar las contestaciones de tal

manera que se piense gque son las que prefiere el empleado.

D) DE PERSONALIDAD:

Buscan evaluar caracteristicas tales como la madurez
emocional, sociabilidad, responsabilidad, conformidad,

objetividad, poder y sintomas nerviosos.

E) PROYECTIVAS:

Son pruebas para tipos especiales de personalidad. En
una prueba de este tipo a la persona se le pide gque haga un
proyecto de su propia interpretacién dentro de ciertas

situaciones de estimulos estandar.

2.2.3 ENTREVISTAS: Son el método mas comn para
seleccionar personal. Todas las empresas usan este método
para hacer las evaluaciones de los candidatos. Una
entrevista es una interaccién verbal o conversacién entre
dos personas con una finalidad particular. Algunos objetivos

de la entrevista son:
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-El1 entrevistador determina si el candidato es 0 ho
adecuado para el trabajo.

-El candidato recibe informacién acerca de la empresa, la
situacién de la fuerza de trabajo de tal forma que puede
tomar la decisién de aceptar o rechazar el trabajo.

-Crear una sensacién de buena voluntad entre el solicitante

y la administracién de la empresa.

TIPOS DE ENTREVISTAS:

A) ENTREVISTAS PLANEADA: Entrevista de profundidad o de
accién es semiestructurada y se hacen preguntas sobre las
&reas claves que fueron expuestas con anterioridad por el
entrevistador. Los temas tipicos incluirian 1la vida
particular del candidato, su educacién, su experiencia en el
trabajo anterior, sus actitudes y sus intereses de

recreacién.
B) ENTREVISTA ESTANDARIZADA: Son entrevistas muy
estrictas, éstas usan un cuestionario comprensible y muy

bien estructurado. Los temas gue agqui se tratan son

similares a la anterior, pero mas detallada.

C) ENTREVISTA DE TENSION: El1 entrevistador adopta el
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papel de un interrogador hostil gque trata de poner a la
defensiva al entrevistado, buscando gque este se sienta
molesto, turbado y frustrado. Es inadecuada a menos que el

candidato vaya a desempefiar un trabajo tenso.

ESTRUCTURA DE LA ENTREVISTA: En la entrevista debe de
haber un intercambio mutuo de informacién, se deben usar
preguntas abiertas y amplias en lugar de usar preguntas gque

solamente se puedan contestar con un si o no.

RIESGO DE LA ENTREVISTA: El entrevistado debe vigilar
la situacién de "efecto de halo", esto es cuando una
caracteristica prominente del candidato domina el juicio del
entrevistador, respecto a sus demds caracteristicas. Esta
puede ser positiva o negativa; por ejemplo, si el candidato
es aseado Yy bien presentado puede suponer dque también es
inteligente, despierto, ambicioso y confiable. Por otra
parte, si el candidato es desaseado y desalifiado, el
entrevistador puede concluir gue también es ignorante y
carece de las habilidades esenciales y del conocimiento del

trabajo.

2.2.4 INVESTIGACION DE I1.0S ANTECEDENTES Y VERIFICACION DE

ILAS REFERENCIAS: Las fuentes de dicha informacién incluyen



datos escolares, patrones anteriores, referencias de 1la
personalidad y otras personas que conozcan la vida o trabajo
del candidato.

Cuando se verifiquen los antecedentes, es importante
tener uno © mas punto de vista. Es muy importante que
tales referencias especifiquen el tiempo de conocer al
empleado y sus capacidades.

Algunos directores opinan que dichas investigaciones
son inGtiles porque seria raro gque una persona diera como
referencia a otra que proporcione informacién negativa sobre
él. Este componente se usa con mucha frecuencia, puesto que
se requiere poco tiempo y dinero y un minimo de esfuerzo

para realizarlo.

2.2.5 EXAMEN MEDICO: En la mayoria de los procesos de

seleccidén, el examen fisico constituye un procedimiento

estandar.

Tiene cuatro finalidades fundamentales:

- Determina si las cualidades fisicas del solicitante son
suficientes para llenar los requerimientos del trabajo.

- Identifica la condicién fisica del sclicitante en el
momento de la contratacidén y para las compensaciones por
lesiones que pueden ocurrir posteriormente.
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- Evita 1la contratacién de empleados con enfermedades
contagiosas.

- Ayuda al proceso de colocacidén del empleado al determinar
sus capacidades fisicas y 1localizar 1los defectos del

candidato.

Muchas empresas grandes emplean a médicos de personal
de tiempo completo. La mayoria de las empresas mas pequefias
usa los servicios de un médico general privado o mediante
una base de retenciones anuales o gratificaciones
individuales para tal efecto. En algunas empresas el
procedimiento de seleccidén mediante el examen médico es una
farsa y en pocos minutos se aprueba dicho examen sin haber
examinado realmente al candidato. En otros casos, sobre
todo cuando hay un candidato para ocupar un puesto
ejecutivo, el examen médico se hace en dos o tres dias en un
hospital, el cual determina si se da o no el empleo al

candidato.

2.3 CRITERIOS GENERALES DE SELECCION:

A.- RIESGOS SUCESIVOS: Esto significa gue para que los
solicitantes sean contratados deben pasar con éxito todas

las pruebas (la solicitud, los examenes, las entrevistas, 1la
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revisidén de los antecedentes y el examen médico). Para lo

cual un candidato deber& llenar o exceder los reguerimientos

de cada riesgo.

B.- ENFOQUE DE COMPENSACION: Es el menos usado y esta
basado en la suposicién de gque se puede contrabalancear un
factor o deficiencia por el exceso de otra.

Hay controversias respecto a cual de estos dos enfoques
de seleccidn debe usarse con mas frecuencia. SeglGn las
circunstancias ambos métodos tienen ventajas. Si un
solicitante carece de las cualidades para pasar incluso la
primera entrevista, no tiene caso seguir. Pero si durante
las primeras pruebas parece prometedor, pero esta
ligeramente por abajo del nivel de alglin otro factor en las

Gltimas pruebas se da por eliminada la seleccidn.

2.4 PASOS EN EL PROCESO DE SELECCION:

En la préactica, el proceso de seleccidédn variard seg(n
la empresa y también dependerda de los niveles de una misma
organizacidén. Por ejemplo, la entrevista de seleccidén para
los candidatos de puestos de bajo nivel puede ser muy
superficial y rutinaria; se dard mucha importancia a la

entrevista inicial de seleccidn preliminar o a las pruebas.
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En cambio, en la seleccidén de gerentes a nivel medio o
superior 1las entrevistas seridn mas exhaustivas (algunas
veces de una duracidén de ocho a mas horas) y posiblemente no

haya pruebas formales o estas sean pocas.

Inicialmente se 1llena la solicitud, el candidato a
veces presenta un curriculum vitae. En ciertas ocaciones la
solicitud formal se 1llena hasta después de gque haya sido

aceptada la oferta de empleo. Algunas organizaciones omiten

el examen fisico.

La secuencia estandar de contratacién sigue un

procedimiento de siete pasos representados graficamente en

la FIG. 3.

PASOS:

lo. La forma de Solicitud, cumple tres funciones:

* En primer lugar, indica formalmente gque el

solicitante desea un puesto

* En segundo lugar, proporciona al entrevistador 1la

informacién basica que necesita para realizar la entrevista.



Fiéura 3: Pasos en el P_rocesdide,Selecci'én-.

/’ 4.- Entrevista
3.- Pruebas
5.- Comprobacién
de Referenciag
4

Desaprobacién

2.- Formas de por una de I 6.- Exdmenes
Solicitud las partes Fisicos
1.- Especificaciones 7.- Decisiones
del trabajo de Empleo

8.- Oferta de Empleo
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* En tercer lugar, se convierte en parte de 1la
informacién del personal en caso de que se contrate al

candidato.

Desde el punto de vista legal, en la forma de solicitud
puede pedirse solo 1la informacién gue este demostrado
que predice el éxito en el trabajo o puesto que el
candidato solicita. (Por ejemplo, es ilegal pedir

informacién sobre la raza o la religién).

20. La Entrevista de Seleccién Inicial, se utiliza
para hacer una evaluacidn répida de 1la idoneidad del
solicitante para un determinado trabajo. En efecto, la
entrevista 1inicial determina tanto para el candidato como
para el entrevistador si debe continuar el proceso de
seleccién. Al primero se le pueden hacer preguntas acerca
de su experiencia, salario que desea ganar, disposicidén a

mudarse a otra localidad y datos afines.

o % Por medio de Pruebas, la organizacidén trata de
medir las destrezas y la capacidad del <candidato ©para
aprender en el trabajo. La mayor parte de las pruebas que se
usan actualmente son calificadas por computadora, y las

compafiias que las elaboran han procurado eliminar de ellas



los prejuicios culturales y sexuales. Las empresas cuentan
ahora con paquetes completos de pruebas, entre otras cosas,
pueden incluir una computadora, un analizador para las

calificaciones y un software generador de pruebas.

Algunas organizaciones aplican procedimientos muy
novedosos e incluso discutibles, por ejemplo, anilisis de
escritura (grafologia) y pruebas para detectar mentiras
(poligrafia). Incluso 1la IBM desde 1985 empezd a
administrar sistemiaticamente el andlisis de orina a todos

los candidatos con el propdsito de descubrir a los gue usan

drogas.

40. La Entrevista de Seleccién en Profundidad, tiene
por objeto llenar los vacios en la solicitud del candidato o
en su curriculum vitae, averiguar mas sobre su
personalidad y, en general, reunir informacidén de interés
para el entrevistador, de modo gque pueda determinarse su
idoneidad para el puesto y 1la empresa. A diferencia de
la entrevista inicial, que suele efectuarla un miembro del
departamento de recursos humanos, la entrevista en
profundidad suele ser realizada por el gerente a quien el
candidato rendiria cuentas en caso de que 1lo contratasen.

(Dado que la entrevista en profundidad es seguramente la
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parte mas importante del proceso de seleccién).

50. En la Investigacién de Referencias; la veracidad
del curriculum vitae o forma de solicitud del candidato
puede ser verificada, y se busca mas informacién de una o
mas de sus referencias o empleadores anteriores. Tal
investigacién resulta Gtil, dado que los estudios han
demostrado que la mitad de las solicitudes presentadas

contienen datos falsos o errdneos.

Por lo regular, el gerente o entrevistador se limita a
llamar al supervisor anterior del candidato (con 1la

autorizacién de éste), confirma la informacidén ofrecida y

pide al supervisor gque clasifique las destrezas y
habilidades del candidato. Sin embargo, muchas compaiiias
prohibian a sus gerentes dar informacién evaluativa a

extrafios respecto a exempleados, pues dguieren evitar las
demandas legales. Esta preocupacidén es muy real, aungque ho

es facil resolverla.

60. El Examen Fisico, serd uno de los Gltimos pasos
en el proceso de seleccidén, a menos gque el puesto suponga
intenso trabajo fisico o estrés. Los examenes fisicos

estin disefiados para garantizar gque el candidato pueda
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tener un buen desempefio en el puesto que desea obtener, para
proteger a otros empleados contra enfermedades contagiosas,
para establecer un expediente médico de €l y para proteger a

la organizacidn en contra de reclamaciones injustas de

compensaciédn por parte de sus empleados.

70. Si los candidatos pasan exitosamente estas
etapas de la seleccidén y siguen manifestando el deseo de
ser contratados, se hace una oferta de empleo. La
consideracién mas importante para ellos suele ser el
salario, aunque también tienen en cuenta otros factores como
el paquete de prestaciones, los permisos por maternidad vy
la seguridad del trabajo. El salario que se ofrezca ha de
ser competitivo con los que se pagan en puestos semejantes
en otras empresas y también debe ser compatible con 1la
estructura actual de sueldos de 1la compafiia. Una oferta
demasiado baja, si se acepta, hard que el empleado se
sienta molesto cuando averigile las percepciones de otros

conmpafieros. Una oferta demasiado alta, en cambio, puede

ocasionar problemas con los empleados actuales.
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CONTRATACION

(COLOCACION)

3.1 DEFINICIONES

3.1.1 CONTRATACION:

Cuando ambos términos se interpretan en su sentido
amplio, son conceptos similares e intercambiables. Sin
embargo, si el término contratacién se interpreta literal y
mas especificamente, solo constituye un aspecto menor de
todo el proceso de la seleccidédn de empleados. Al finalizar
el proceso de seleccién, un empleado puede ser contratado o
no; los empleados potenciales pasan una serie de pruebas y

entrevistas, luego se toma la decisién y después se hace la

contratacién.

3.1.2 COLOCACTION:

La colocacidn significa la seleccién o ajuste de las
cualidades de una persona y los requerimientos de un
trabajo. Con esto se intenta determinar las capacidades y
habilidades, e igualarlas con los deberes y
responsabilidades de un puesto en particular.

Esta interpretacidén significa mas gque encontrar un trabajo

para una persona, es decir, después de haber seleccionado y



contratado, se determinan el 1lugar adecuado, trabajo o

puesto.

La mejor forma de considerar la seleccidén y colocacién
de un candidato es como actividades parcialmente
relacionadas y coincidentes. Por lo general una empresa no
selecciona a una persona sin antes haber determinado dque
puesto ocupard en la empresa. En ocasiones algunas empresas
grandes pueden contratar a empleados potenciales sumanmente
prometedores sin haber determinado antes con exactitud que
puesto ocuparan; sin embargo, esto suele ser la excepcidn y
no la regla. Por otro lado cuando hay una descripcién
estricta o especificacién del trabajo, cuando hay vacantes y
cuando el reclutamiento se enfoca a encontrar la persona
adecuada que se ajuste a una descripcidn determinada de un
trabajo, 1los conceptos de colocacidén y seleccidn se
aproximan a la idea de gue son conceptos sinénimos o

intercambiables.

3.1.3 COLOCACION CONTINUA: Una colocacidédn continua no
significa necesariamente gue haya ascensos continuos, ya dque
sus formas pueden ser de transferencias, descensos, despidos
Yy retiros.

3.1.4 ASCENSO (DESCENSO): Es el movimiento que se hace



de un puesto a otro en una empresa y gue implica ya sea un

aumento o disminucién del pago o del status.

3.1.5 LAS TRANSFERENCIAS: No implican alteraciones en
el pago o en el status. Una transferencia consiste en un
movimiento lateral a un puesto con igual nivel de

responsabilidad, pago y posibilidades de promocién.

3.1.6 LAS SEPARACIONES DEL EMPLEADO: Pueden tomar 1la
forma de suspensiones temporales, despidos permanentes,
retiros tempranos voluntarios, retiros por edad, renuncias

formales y abandonos informales.

Por lo general los ascensos se basan en la habilidad
del empleado, en tanto que los descensos y despidos en su
inhabilidad. Las transferencias y suspensiones, dque se
basan fundamentalmente en la antigliedad o en un rango mas
reciente, se originan debido a cambios tecnolégicos y
estructurales de la empresa o0 a los factores financieros y
econdmicos del ambiente externo. Las renuncias y abandonos
se deben generalmente a otras mejores oportunidades de
trabajo, en tanto que los retiros son una consecuencia del

proceso del envejecimiento humano.

TECNICAS:



En la mayoria de las empresas grandes, la colocacién

de un empleado y su ajuste al trabajo suelen hacerse

mediante procedimientos sistemdticos. Los procedimientos y

conceptos usuales incluyen:

* ANALISIS DEL TRABAJO.
* DESCRIPCION DEL PUESTO.

* ESPECIFICACION DEL PUESTO.

3.2l EL ANALISIS DEL TRABAJO: Es un proceso para
obtener todos los hechos pertinentes del trabajo. Por 1lo

general esto implica la elaboracién de dos declaraciones

separadas, por escrito.

3.2.2 DESCRIPCION DEL PUESTO: En la cual se determina

el titulo, localizacidén, deberes, condiciones de trabajo y

riesgos.

3.2.3 LA ESPECIFICACION DEL PUESTO: En la cual se

determinan las cualidades humanas necesarias para

desempefiarlo. Por lo general, se anuncian los niveles o

grados de escolaridad requeridos, experiencia,

entrenamiento, capacidad de juicio, iniciativa, esfuerzo

fisico, habilidades y responsabilidades necesarias para
realizar en forma adecuada un trabajo determinado.
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3.2.4 UTILIDAD DE LAS TECNICAS: El andlisis del trabajo
se hizo primero para establecer procedimientos sistemdticos
y regulares de los sueldos y salarios. La informacién del
andlisis de trabajo puede ser Gtil para las actividades de
reclutamiento, seleccién y colocaciédn de empleados. También
se pueden determinar las necesidades del entrenamiento y
desarrollo al igual que ciertos asuntos institucionales de
seguridad y de salud. Mediante una mejor informacidén de
trabajo, también se puede hacer una planeacidén de la fuerza
de trabajo, disefio de trabajo, valoracién del desempefio,
etc.

Por otra parte, unas cuantas empresas han aprendido
mediante experiencias amargas que tan pronto como se anota
lo que se espera gue una persona realice en un trabajo, solo
hara lo que se le especificdé e indicé. Y por flltimo 1las

técnicas de andlisis de trabajo son costosas.

Ha surgido el problema respecto a si las descripciones
de trabajo deben ser especificas o generales. Las
descripciones especificas determinan gque es precisamente lo
que se debe hacer, mientras que las descripciones generales
son mas ambiguas. En las primeras hay la ventaja de
indicarle con claridad al trabajador cuales son sus deberes,

en tanto gque las segundas tienen mas flexibilidad.
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Los sindicatos prefieren las descripciones especificas
Yy 1la administracién las generales. La solucidén mas
frecuente es incluir en 1la descripcién especifica, una
declaracién final tal como "todo lo relativo a 1la buena
conservacién y cuidado de una casa y las tareas relacionadas

al desempefio de este trabajo".

3.3 EVALUACION:

Por lo general, los que realizan el andlisis real de un
trabajo son el departamento de ©personal o Dbien el

departamento de ingenieria.

Los departamentos de ingenieria desempefian gran parte
de estos trabajos debido a que el procedimiento de andlisis
abarca estudios de tiempos y movimientos. Por lo general el
primer paso para formular la descripcidén de un puesto es
hacer que el trabajador haga su propia descripcién de su
puesto y del trabajo que se realiza en el mismo, luego 1la
revisa y corrige el supervisor inmediato y 1la aflade a la
declaracién inicial. Sin embargo para este proceso, el
director de personal recibe ayuda de 1los trabajadores,
supervisores e 1ingenieros y ocasionalmente de consultores

externos o de representantes del sindicato.



INDUCCION

4.1 DEFINICION:

También es llamada orientacién, introduccidén o fusién.
La inducecidn como una subfuncidén de 1la integracién, se
refiere a una adecuada guia para un empleado nuevo en la
empresa y ambiente de trabajo. Esta induccién implica que
el enmpleado reconozca su puesto en relacidén con otras

personas, puestos, departamentos y factores del ambiente

externo.

4.2 FINALIDADES:

La induccidn tiene muchas finalidades. Busca
establecer actitudes favorables del empleade hacia 1la
empresa, su politica y su personal. Los procedimientos de
orientacién ayudan a producir una sensacién de pertenecer y
ser aceptado, lo que a su vez ayudard a crear entusiasmo y a
elevar la moral, dquejas y malentendidos. Sin embargo,
también pueden existir aspectos de mal funcionamiento, como
la conformidad, pensamiento de grupo, énfasis en una lealtad

de igualdad en lugar del cumplimiento del trabajo.

4.3 PROGRAMAS DE INDUCCION:

Los programas formales de induccidén suelen ser



responsabilidad generalmente del departamento de persconal y
del supervisor. Este enfoque dual o de objetivos mGltiples
es comin porque los temas cubiertos se comprenden en dos
amplias categorias: Las de interés general, relevantes para
todos o0 casi todos los empleados, Yy las de interés
especifico, dirigidas en especial a los trabajadores de
determinados puestos o departamentos.

Los temas mas comunes en un programa de induccidén se

comprenden bajo los rubros:

* Temas de la organizacidén global

* Prestaciones y servicios al personal.

Estos dos aspectos se complementan a menudo mediante
un manual del empleado, en donde se describen las politicas

de 1la compaiiia, normas, prestaciones y otros temas

relacionados.

Los programas de induccidén mas complejos pueden incluir
peliculas o audiovisuales sobre la historia de la compafia,
asi como un mensaje grabado en videotape de los directores,

que pueden dar la bienvenida a los recién llegados.
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4.4 CONTENIDO DE UN PROGRAMA DE INDUCCION:
No hay un formato uniforme para los procedimientos de
induccién en la organizacién, a continuacién se muestran las

acciones e informacién que se incluyen cominmente en muchos:

Acuerdo de contrato colectivo

*

* Historia de la empresa, politicas y préacticas

* Plantas e instalaciones de la empresa

* Responsabilidades de la empresa hacia los empleados
* Programas de servicio de la empresa

* Visitas a los departamentos y a la planta

* Evaluacidn a los empleados y sistemas de desempefio

* Responsabilidades del empleado para con la empresa.
* Planes de beneficios y salud

* Presentaciones de los empleados

* Estructura de la empresa

* Politicas y procedimientos de pago

* Reglas de conducta

* Programa de seguridad

* Oportunidades de entrenamiento y desarrollo

* Asignacién y horario de trabajo.
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CONCLUSICNES

Debido a los cambios que se han dado en los fGltimos
afios en la economia nacional, la necesidad de tener personal
altamente calificado se ha hecho indispensable. Por lo que
el proceso de reclutar, seleccionar, inducir al personal
indicado ha cobrado importancia. Este proceso empieza cuando
hay una vacante en 1la empresa; antes de empezar con el
procesco hay gque empezar con la descripcidén del trabajo y la

especificacién del mismo.

Ya que logramos describir el puesto y el perfil de la
persona gque regquiere el puesto, proseguimos a reclutar
personal, es decir, a obtener fuerzas de trabajo adicional
para finalidades funcionales de la empresa. Hay dos tipos de
reclutamiento: el interno y el externo. El interno es el que
se lleva acabo dentro de la misma empresa, teniendo como
resultado la estimulacién a nuestro personal; los métodos
para reclutar gente internamente son: Revisando los regitros
del personal de la empresa y el sistema de aviso de
vacantes. El reclutamiento externo trae como consecuencia
impulso y nuevas formas de pensamiento; las fuentes para el
reclutamiento externo suelen ser: La publicidad, Las

agencias de empleo, Los colegios y universidades, Los



sindicatos, Los aspirantes casuales, Los contratistas, Las
compaiiias de identificacién de personal a nivel ejecutivo y
Las asociaciones profesionales. La evaluacidn gque se le de
al reclutamiento depende mucho del tamafio de la empresa que
lo esté efectuando; aunque ahora ya casi todas las empresas

lo hacen por medio de la computacién,

Después de reclutar gente, el siguiente paso es
seleccionar a la persona 1indicada entre +todos 1los
aspirantes, para lograr esto se tienen varias técnicas,
entre las mas comunes tenemos:

a) La solicitud : de la cual obtenemos datos muy
generales de la persona.

b) Los exadmenes : en los cuales se conoce mas afondo a
la persona en diferentes Areas de su personalidad, los tipos
de exAmenes mas comunes son de aptitud, de 1logro, de
interés vocacional, de personalidad y los proyectivos;

¢) Las entrevistas : esta técnica nos permiten evaluar
mas de cerca al aspirante por medio del entrevistador,
teniendo como problema gque la opinién de éste puede no ser
imparcial, hay diferentes tipos de entrevistas, como lo son
las entrevistas planeadas, las entrevistas estandarizadas y
las entrevistas de tensiédn.

d) Investigacién de los antecedentes y verificacién de
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las referencias : ésto se hace para comprobar lo dicho por
la persona y para tener diferentes puntos de vista acerca
del desenvolvimiento en el trabajo de ésta.

e) Examen médico : es un procedimiento estandar para no
contratar gente con deficiencias fisicas.

Existen dos criterios de seleccidn, el de riesgos sucesivos,
el cual implica que el aspirante debe pasar todas las
pruebas; y el de enfoque de compensacién, en el gue se
supone gue se puede contrabalancear una deficiencia en un

factor con el exceso en otro.

Ya seleccionado el aspirante se hace la contratacién en
la gue formalmente se firma el contrato, a continuacién se
le coloca en el puesto para el cual ha sido contratado o en
el puesto gque se ajuste a sus cualidades y a los
requerimientos del trabajo; esto es en el caso de que la
empresa haya contratado empleados potenciales sumamente
prometedores sin haber determinado antes con exactitud que

puesto van a ocupar.

La induccién también es llamada orientacién, introduccién
o fusibén; se realiza para integrar al empleado nuevo en la
empresa Yy en el ambiente de trabajo, se hace con el fin de

establecer actitudes favorables entre el empleado y 1la
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empresa. Esto g¢generalmente se hace por medio de los
programas de orientacidén, 1los cuales suelen ser una
bienvenida a los recién 1llegados. Los programas de
orientacién suelen ser muy diversos y al no haber un
formato uniforme dependen de la empresa, las acciones
que generalmente se incluyen en 1los programas son entre
otras: Acuerdo de contrato colectivo; Historia, politicas,
practicas de 1la empresa; Programas de servicio de 1la
empresa; Planes de beneficio y salud; Reglas de conducta;
Programas de seguridad; Prestaciones de 1los empleados;

Estructura de la empresa; etc..

Si todos 1los pasos anteriores son realizados de 1la
manera debida, podemos asegurar que el personal gque tenemos
en la empresa es el que se necesita, aparte de ser personal
con un alto potencial y preparacidén. Siendo la Gnica manera
de hacerle frente a la competencia tanto nacional como
extranjera, que en los prdéximos afios se va a incrementar
fuertemente. La calidad solo se logrard con el mejor

personal y el desarrollo del mismo.
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