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TALLER DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

INTRODUCCION

Al igual que en la mayoria de los componentes de la administracion, el
reclutamiento es un procedimiento que tiene pautado determinados fines o bien
definida una tarea especifica.

Pues bien, esta palabra que esta asociada ademas de esto, al proceso de
conseguir adeptos para determinado proposito, no es mas que la busqueda
constante de personal altamente capacitado para ocupar un determinado puesto
en un determinado tiempo.

El reclutamiento en si genera una serie de sistemas de informacion, que le van a
proporcionar a la organizacion detalles acerca del conocimiento y la capacidad
gue posee cada individuo que forma parte de esa superestructura organizacional.

El reclutamiento efectuado por una organizacion no nace del capricho de su
directriz, sino mas bien, de una “necesidad” de personal en un puesto que se
encuentra vacante y cuyo espacio hay que llenar, o bien que ha sido creado para
superar una falta dentro del sistema organizativo o para el mejor desenvolvimiento
de la organizacion.

En esto debemos estar claro, el resultado no es, como bien resulta en muchos
casos en la administracién publica, un asalariado que viene a formar parte de una
engrosada némina de burdcratas, sino mas bien, es un trabajador que viene a
proporcionarle todos sus conocimientos, capacidades y aptitudes a la organizacion
para que esta pueda crecer como tal.

Veremos que existen dos tipos de reclutamientos: el interno y el externo.
Hablamos del reclutamiento interno cuando la organizacién no acude a 6rganos
externos para su reclutamiento. Dicho lo contrario, el externo ocurre cuando la
organizacion se auxilia de los factores externos comunicativos(television, prensa,
internet, radio, etc.) para lograr captar el mayor nimero de reclutas.

Vale la pena decir, “reclutar” no significa la seleccion directa del trabajador como
tal. “se pueden reclutar cincuenta, pero solo se seleccionara uno”. Seleccionar no
es mas que lograr captar el individuo indicado para el puesto indicado en el
momento indicado.



Del proceso de reclutamiento, que muchas veces es largo y variado, viene del
proceso de seleccién, del cual saldra el futuro seleccionado. Tal vez, se de el caso
de que de 100 personas que acuden a llenar las plantillas de reclutamiento, solo
50 puedan llenar a cabalidad los requisitos exigidos por la organizacion.

En muchas ocasiones, se puede dar el caso de personas que cumplen
religiosamente con los requisitos exigidos y en otras, personas que superan con
creces los requerimientos de las organizacion. Esto es importante a la hora de
seleccionar a una persona. Por ejemplo: vamos a buscar un Técnico Superior
Universitario en Administracion (T.S.U.).

De los 50 seleccionados tenemos 10 que sélo tienen el T.S.U sin ningdn tipo de
cursos o entrenamiento, tenemos otros 30 que tiene una experiencia en trabajos
similares, pero tenemos otros 10 que ademas de T.S.U tienen una variada gama
de cursos, preparacion, trabajos anteriores, etc., es de suponer, por légica que los
futuros o el futuro seleccionado estara en la lista de los ultimos 10.




I RELACION DEL RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL CON
OTRAS FUNCIONES.

1. Planeacion de personal

Es una técnica para determinar en forma sistematica la provision y demanda de
empleados que serian necesarios, el departamento de personal puede planear sus
labores de reclutamiento, seleccion, capacitacion, entre otras. La planeacion le
permite al departamento suministrar a la organizacion el personal adecuado en el
momento indicado.

Todas las organizaciones deberian identificar sus necesidades de personal a corto
y largo plazos. A corto plazo se determinan las necesidades de personal a 1 afo;
a largo plazo se estiman las necesidades de personal en lapsos de por lo menos 5
afos. El costo de la planeacion es elevado, por lo que se ha difundido entre las
empresas grandes.

Ventajas de la planeacion de los recursos humanos:

e Mejorar la utilizacion de los recursos humanos.

e Permitir la coincidencia de los esfuerzos del departamento de personal con
los objetivos globales de la organizacion.

e Economizar en las contrataciones
Expandir la base de datos del personal, para apoyar otros campos.
Coadyuvar a la implementacion de programas de productividad mediante la
aportacion de personal mas capacitado.

La demanda a futuro que experimenta una organizacion en el campo de los
recursos humanos es esencial en la planeacion de politicas de empleo, ya que la
oferta de personal tiene limites muy precisos.

Estos factores aparecen tanto en planes a corto como a largo plazo. Algunas de
estas causas son controlables por la organizacioén, pero otras no.

o Desafios externos:

1. Econdmicos, si el pais empieza a exportar, también la inflacion, el
desempleo, las tasas de interés.

2. Desafios sociales, politicos y legales: son de mas sencilla prediccion.

3. Tecnologia: son de mas dificil prediccion. Con frecuencia, la planeacién
de recursos humanos se modifica debido a la introduccién de nueva
tecnologia. En algunos casos, puede significar la eliminacion de varios
puestos, o puede implicar la creacion de otros nuevos.

4. Competencia.




o Decisiones de la organizacion: las principales decisiones de la
organizacion inciden en la demanda de recursos humanos. El plan
estratégico de la organizacion constituye la decision mas significativa. Por
medio de él, toda la empresa se fija objetivos a largo plazo(tareas de
crecimiento, desarrollo de nuevos productos, mercados o servicios). Estos
objetivos determina el numero de empleados que serdn necesarios en el
futuro, asi como sus caracteristicas. A corto plazo, estos planes
estratégicos se hacen operativos en forma de presupuestos. Los
incremento o cortes en los presupuestos constituyen el factor de influencia

a corto plazo de mas alta significacion en las necesidades de recursos
humanos.

Los pronosticos de ventas y produccién son menos exactos que los
presupuestos, pero pueden proporcionar informes mas rapidos sobre
plazos a corto plazo en la demanda de recursos humanos.

Los nuevos proyectos se traducen en demandas cambiantes de
recursos humanos. Una organizacion puede cambiar radicalmente
las necesidades de los recursos humanos. De igual manera, el
disefio de puestos hace que varien las calificaciones quienes
necesario pedir a los futuros empleados.

o Cambios en la fuerza de trabajo. (Jubilaciones, renuncias, despidos,
muertes y licencias). La experiencia obtenida en ocasiones anteriores
puede servir como indicador para la accibn que debe emprenderse,
teniendo en cuenta la aparicion de factores que pudieran sugerir la
conveniencia de cambiar practicas del pasado.

Técnicas para pronosticar

Los instrumentos con los que se pretende pronosticar las necesidades futuras de
empleados en una organizacion puede ir desde técnicas muy elementales hasta
muy complejas. Pero ni siquiera las muy complejas son totalmente precisas, solo
permiten mayor grado de aproximacion.

Las Técnicas de pronostico basadas en la experiencia Se apoyan principalmente
en el juicio de las personas con conocimientos y vision amplios sobre las futuras
necesidades de recursos humanos. Debido a que la mayor parte de las decisiones
acerca del empleo son formuladas por los gerentes de linea , las personas a cargo
de planear los recursos de personal deben disefiar métodos que les permitan
conocer las necesidades de estos gerentes.

Cuando se realiza la técnica Delfos también se solicitan calculos de un grupo de
expertos, gerentes de linea por lo general. EI departamento de personal actda
como intermediario, resume las repuestas y expone sus resultados a | gerentes,
para inquirir nuevamente sobre sus calculos y obtener retroalimentacion. Al repetir
este procedimiento (unas 3 veces es suficiente) suele encontrarse que la opinion




de los gerentes tiende a coincidir con sus necesidades de personal, a medida que
ellos mismos perciben mejor sus necesidades.

En el ambito de los Prondsticos basados en tendencias, se encuentran dos de los
métodos mas sencillos: la extrapolacion y la indexacion. Por medio de la
extrapolacion se prolongan las tendencias del pasado. La indexacion es un
método util para el calculo de las necesidades futuras de empleo , haciendo que
coincida la tasa de crecimiento o descenso en el empleo con un indice
determinado. Un indice muy empleado es la relacién de empleados en las areas
de produccioén y las cifras de ventas, en efectivo o en unidades.

Los métodos de extrapolacion e indexacion son aproximaciones muy generales
acorto plazo, porque parten de que las causas de las demandas permaneceran
constantes. Estos métodos son muy imprecisos para establecer proyecciones a
largo plazo o en organizaciones de grandes dimensiones. Los analisis estadisticos
mas complejos permiten prever los cambios que motivan la demanda.

Otros métodos:

Andlisis de presupuestos y planeacion: las organizaciones que necesitan
planeacién de recursos humanos por lo general elaboran presupuestos detallados
y planes a largo plazo.

Un estudio de los presupuestos por departamento revela las autorizaciones
financieras para contratar mas personal o probablemente reducirlo en algunas
areas. Sumados a extrapolaciones de los cambios en la fuerza de trabajo, estos
datos pueden proporcionar céalculos a corto plazo. Los calculos a largo plazo
pueden derivarse de los presupuestos a 2, 4 0 5 afios.

Andlisis de nuevas operaciones:. requiere que se calculen las necesidades de
recursos humanos en comparacién con otras compafiias que llevan a cabo
operaciones similares.

Modelos de computadora: son una serie de formulas matematicas que emplean de
manera simultanea a la extrapolacion , la indexacion, los resultados de sondeos y
encuestas y los calculos de cambios en la fuerza de trabajo. Los cambios que van
ocurriendo en el mundo se incorporan periédicamente en los sistemas para
mantener vigente su capacidad de prediccion.

Requerimientos de recursos humanos

Los prondsticos traducen las causas de la demanda a calculos especificos, a corto
y largo plazo. Los planes a largo plazo son por necesidad célculos de necesidades




probables. Sin embargo a medida que se conocen mejor las causas de la
demanda y las técnicas de prediccion, los célculos se hacen mas precisos.

Los planes a corto plazo son mas especificos y pueden asumir la forma de un
cuadro de contrataciones (que es una lista de necesidades de contratacion a corto
plazo, es decir, no mas de 1 afio). Puede componerse de cifras especificas o de
niveles aproximados de necesidades mas inmediatas, e indirectamente
constituyen un instrumento de gran valor para mantener la imagen del
departamento en un grado 6ptimo de eficiencia.

Cuando cuentan con célculos especificos de las necesidades futuras de recursos
humanos, los especialistas en personal pueden actuar de manera mas activa y
sistémica.

Fuentes de reclutamiento de recursos humanos

Una vez evaluada la demanda futura de recursos humanos el departamento de
personal procede a llenar las vacantes. Existen dos fuentes de suministro de
personal: la interna y la externa.

El suministro interno se compone de los empleados actuales que pueden ser
promovidos o transferidos o que pueden absorber las funciones que se requieren
llenar.

El suministro externo se compone de la oferta de mano de obra exterior a la
organizacion.

Calculo del suministro interno

Los encargados de la planeacion investigan y clasifican los recursos presentes a
fin de conocer su clasificacion. Esta informacidén permite prever tentativamente que
puestos vacantes e pueden llenar con los empleados actuales.

La informacion se registra en un documento que recibe el nombre de formato de
promociones potenciales o inventario de recursos humanos. Considerar a los
empleados actuales para las nuevas oportunidades da a los empleados la
certidumbre de que pueden progresar.

Formato de promociones potenciales. Los listados de promociones potenciales
resumen los conocimientos y habilidades de los empleados, y proporcionan un
instrumento de analisis para la evaluacion de potencial humano con que cuenta la
organizacion.




Se divide en cuatro partes. La primera puede llenarse mediante los registros de
personal. Identifica el nombre del puesto que ocupa el empleado, su experiencia,
edad y ocupaciones previas. En la segunda arte se registran las habilidades, la
capacitacion, conocimientos y educacion formal del empleado. El potencial del
empleado se resume brevemente en la parte Ill. El desempefio, la identidad para
ser promovido y las deficiencias de que adolezca son descritas en esta parte.

La revision del supervisor certifica que el registro sea exacto y que corresponda a
la opinion de una persona que tiene la responsabilidad de conocer a fondo el
desempefio y las caracteristicas del empleado.. la parte IV se afiade al final para
contar con una garantia mas de que el registro es exacto y para afadir
evaluaciones recientes del empleado, que proporcionan mas informacién sobre su
desempefio.

Los registros computarizados facilitan la deteccion del personal humano disponible
para ocupar vacantes, como también su actualizacién, que debe llevarse a cabo
por lo menos una vez al afio.

Los inventarios que sirven para el nivel gerencial son esenciales. En estos casos
suele ampliarse la forma empleada para , para incluir: responsabilidad del puesto,
namero de empleados a cargo, presupuesto total del cargo, deberes de los
subordinados, tipo d empleado que supervisa, capacitacion gerencial que ha
recibido, labores gerenciales anteriores.

Cuadros de reemplazo potencial. Constituyen una representacion visual de las
posibilidades especificas de sustitucion dentro de una empresa. La informacion se
obtiene del formato de promociones potenciales.

En una estructura muy similar en la de un organigrama, se describen varios
puestos de | a empresa y la situacion actual de varios candidatos. El potencial de
reemplazo se compone de dos variables: el desempefo actual y la idoneidad de
promocion. El desempefio actual se determina por las evaluaciones periédicas.
Las opiniones de otros gerentes y de los compaferos también pueden contribuir a
esa previsiones mediante evaluaciones psicoldgicas, entrevistas y otros métodos
de evaluacion.

Los cuadros de reemplazo potencial proporcionan una referencia rapida. El
aspecto objetable es que proporcionan informacion muy limitada. Con el fin de dar
un suplemento a estos cuadros, se utiliza el sumario de sustituciones, documento
en el que se hace una lista de las posibilidades de reemplazo que existen para
cada puesto., incluyendo sus ventajas y desventajas. Esta informacion adicional
permite que los ejecutivos de las empresa toman decisiones mas documentadas.
Estos sumarios indican también que puestos de la compafia carecen de un
sustituto potencial. A largo plazo, el departamento de personal puede alentar a los
empleados a mejorar su calificacion y prepararse para las posibilidades futuras.




A corto plazo , una vacante que no pueda llenarse mediante una promocion
interna requiere de contratacion externa.

Los cuadros de reemplazo potencial y los sumarios de sustitucién potencial deben
mantenerse en estricta confidencialidad, para proteger la privacia de los
empleados y evitar el descontento de las personas consideradas no promovibles.

Prondsticos sobre la oferta de recursos humanos

No es posible llenar todas las vacantes mediante promociones internas. E algunos
casos no se cuneta con la persona adecuada, o porque el puesto es de nivel inicial
(nivel basico). En ambas circunstancias es necesario recurrir a fuentes externas
de provision.

Necesidades externas. El crecimiento de la organizacién y la eficiencia de |
departamento de personal determinan en gran medida la necesidad de recurrir a
fuentes externas. El crecimiento de la organizacion constituye el factor principal en
la creacidon de puestos de nivel basico, especialmente en las empresa que alientan
la promocion interna de su personal. El nimero de vacantes diferentes al nivel
basico de pende también del apoyo que el departamento de personal brinde al
personal para desarrollar su capacidad.

Analisis del mercado de trabajo. El éxito en la localizacion de nuevos
empleados depende del mercado de trabajo, pero también de la habilidad de los
especialistas en personal. Las necesidades de personal pueden satisfacerse
atrayendo a la organizacion a los empleados de otras compaiiias. A largo plazo, el
dinamismo de la comunidad en que se trabaja y las tendencias demograficas
constituyen los elementos definitivos en los mercados laborales.

Factores demograficos: son otro elemento a largo plazo que afecta la oferta de
trabajo. Estas tendencias son predecibles.

Puesta en practica de los planes de recursos humanos

Tras evaluar la oferta y la demanda de los recursos humanos es posible que se
requiera proceder a efectuar algunos ajustes. Cuando la oferta interna de empleo
excede la demanda de la compafiia, existe exceso en la oferta de recursos
humanos. La mayor parte de las organizaciones responde a esta situacion con el
congelamiento de las contrataciones, impidiendo que el departamento de personal
llene las vacantes disponibles mediante contrataciones externas, y se procede a
una politica de reubicaciones. El proceso normal de abandono por jubilaciones,
enfermedades, etc., corrige lentamente esta situacion.

Si la oferta interna no puede llenar las vacantes que hay en la organizacién, existe
insuficiencia en la demanda de recursos humanos.




Los administradores de personal deben apelar a los recursos externos y localizar
nuevos empleados. A largo plazo, sus planes pueden ser mas flexibles y reforzar
sus acciones conducentes a que los empleados desarrollen el conocimiento, la
experiencia y las habilidades que permitan la promocién a través de capacitacion.

El plan de recursos humanos es pieza fundamental del sistema de informacion de
recursos humanos de la organizacion. La informacion contenida en el plan sirve de
guia para reclutadores, capacitadores, planificadores de desarrollo y otros
especialistas. Sabiendo cuales son las necesidades de la organizacion, todo el
personal puede actuar en constancia con los objetivos definidos y los cambios que
se perciben. Provistos de informacion sobre las futuras creaciones de puestos,
sobre el contenido de los mismos y mediante su andlisis, el profesional de
recursos humanos puede proporcionar personal a su organizaciéon en forma
eficiente y efectiva.

2. Analisis de puestos

Recibida la requisicion de personal, se recurrira al analisis y evaluacion de
puestos, con el objeto de determinar los requerimientos que debe satisfacer la
persona para ocupar el puesto eficientemente, asi como el salario a pagéarsele. En
caso de no existir dicho analisis y evaluacion, debera procederse a su elaboracion
para poder precisar qué se necesita y cuanto se pagara.

Pudiera decirse que una vacante es una pieza faltante de una maquina. Si no se
tiene una idea de la forma de refaccion ni de sus funciones, es imposible llenar el
hueco. Siguiendo metafora, el andlisis de opuestos y su evaluacién nos dice la
forma de la pieza que falta y su valor.

Para que el profesional pueda actuar de manera proactiva necesita informaciéon
sobre los recursos humanos y las necesidades de su organizacion.

La actividad del departamento de recursos humanos se basa en la informacién
disponible respecto a los puestos. Los puestos de trabajo constituyen la esencia
misma de la productividad de la organizacion.

Analisis de la informacion sobre puestos: la perspectiva general

Antes de la creacion de un departamento de personal, los gerentes de cada area
suelen tener a su cargo todos los aspectos relativos al personal. Debido a su
familiaridad con las funciones de las personas que estan a su cargo, los gerentes
de areas especificas no requieren, por lo comun sistemas de informacion, al
menos durante las primeras etapas de la actividad de una empresa.




A medida que aumenta el grado de complejidad de una organizacién, mas
funciones e delegan en el departamento de personal, el cual no suele poseer
informacion detallada sobre los puestos de otros departamentos; esa informacién
se debe obtener mediante el andlisis de puestos, que consiste e la obtencion,
evaluacion y organizacion de informacion sobre los puestos de una organizacion.
Quien lleva acabo esta funcién es el analista de puestos.

Esta funcion tiene como meta el analisis de cada puesto de trabajo y no de las
personas que lo desempefian.

Si carecen de un sistema adecuado de informacion, los responsables de | toma de
decisiones no podran, por ejemplo, encontrar candidatos que reldnan las
caracteristicas necesarias para un puesto, ni sefialar niveles salariales de acuerdo
con el mercado.

Las principales actividades gerenciales vinculadas con la informacion sobre el
analisis de puestos son:

Compensacion equitativa y justa

Ubicacion de los empleados en los puestos adecuados

Determinacion de niveles realistas d desempefiio

Creacién de canales de capacitacion y desarrollo

Identificacion de candidatos adecuados a las vacantes

Planeacién de las necesidades de capacitacion de recursos humanos
Propiciar condicione4s que mejoren el entorno laboral

Evaluar la manera en que los cambios en el entorno afectan el desempefio
de los empleados

9. Eliminar requisitos y demandas no indispensables

10.Conocer las necesidades reales de recursos humanos de una empresa

ONoUh~whE

Obtencion de informacidén para el anadlisis de puestos

Antes de estudiar cada puesto los analistas estudian la organizacion, sus
objetivos, sus caracteristicas, sus insumos (personal, materiales y procedimientos)
y los productos y servicios que brindan a la comunidad. Estudian también los
informes que generan varias fuentes como: la misma empresa, otras entidades del
ramo, informes oficiales. Provistos de un panorama general sobre la organizacion
y su desempenfio, se realizan los siguientes pasos:

A. ldentificacion de puestos

Es una tarea sencilla en una organizacién pequefia. En una empresa grande, es
posible que se deba recurrir a la ndmina y a los organigramas vigentes, o a una
investigacion directa con los empleados, supervisores y gerentes. Aunque no sea
vigente, un analisis de puestos anterior resulta de mucha utilidad.
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B. Desarrollo del cuestionario

como objetivo la identificacion de labores, responsabilidades,

conocimientos, habilidades y niveles de desempefio necesarios en un puesto
especifico.

a

Identificacion y actualizacion: se procede primero a identificar el puesto que
se describird mas adelante, asi como la fecha en que se elabor6 la dltima
descripcion. Es preciso verificar esta informacion para no utilizar datos
atrasados y no aplicar la informacién a otro puesto.

Deberes y responsabilidades: muchos formatos especifican el propésito del
puesto y la manera en que se lleva a cabo. Esto proporciona una rapida
descripcion de las labores. Los deberes y responsabilidades especificos
permiten conocer a fondo las labores desempefiadas.

Aptitudes humanas y condiciones de trabajo: describe los conocimientos,
habilidades, requisitos académicos, experiencia y otros factores necesarios
para la persona que desempefara el puesto. Es vital para proceder a llenar
una vacante o efectuar una promocion. Asimismo, permite la planeacion de
programas de capacitacion especifica.

Niveles de desempefio: en el caso de muchas funciones industriales suelen
fijarse niveles minimos normales y maximos de rendimiento. Se debera
recurrir en muchas ocasiones a la ayuda de los supervisores o los
ingenieros industriales que resulte procedente para determinar dichos
niveles.

Obtencion de datos

El analista debe determinar la combinacibn mas adecuada de técnicas,
manteniendo en todos los casos la maxima flexibilidad.

a

Entrevistas: el analista visita personalmente al sujeto que puede
proporcionarle informacion relevante sobre algun puesto. Puede basarse en
un cuestionario general, al cual pueden agregarsele preguntas que
abarquen las variantes concretas que presente el puesto. Este sistema
ofrece maxima confiabilidad, pero tiene un alto costo: suele entrevistarse
tanto a personas que desempefan el puesto como a sus supervisores (que
se entrevistan después a fin de verificar la informacién proporcionada por el
empleado).

Comités de expertos: aunque igualmente costoso y lento, el método de
recabar la opinibn de un grupo de expertos reunidos ex profeso para
analizar un puesto permite un alto grado de confiabilidad. Es especialmente
util cuando el puesto evaluado es de importancia vitral y es desempefiado
por numerosas personas.




o Observacion directa: este ,método resulta lento, costoso y mas
susceptible de conducir a errores. Es aconsejable dejar este campo al
ingeniero de tiempos y movimientos. Salvo caos excepcionales, no es
recomendable para el andlisis de ningan puesto.

o El método ideal: flexibilidad en los procedimientos y sentido comun.

Aplicaciones de la informacién sobre analisis de puestos

La informacion sobre los diversos puestos puede emplearse en la descripcion de
puestos, para las especificaciones de una vacante y para establecer los niveles de
desempefio necesarios para una funcion determinada.

Descripcioén de puestos:

Es una explicacion escrita de los deberes, condiciones de trabajo y otros aspectos
relevantes de un puesto especifico. Todas las formas para la descripcién de
puestos deben tener un formato igual dentro de la compafiia, para preservar la
cmparabilidad de los datos.

o Datos basicos: una descripcion de puestos puede incluir informacion como
el cédigo que se haya asignado al puesto (clave del departamento, si el puesto
esta sindicalizado o no, el numero de personas que lo desempeiian).

e Fechapara determinar si la descripcién se encuentra actualizada o no

e Datos de la persona que describid el puesto, para que el departamento
de personal verifique la calidad de su desempefio y pueda proporcionar
retroalimentacion a sus analistas.

e Localizacion: departamento, division, turno (del puesto)

e Jerarquia: para establecer niveles de compensacion

e Supervisor: es la persona que ejerce autoridad directa sobre el puesto y
esta vinculada de muchas maneras con el desempefio que se logre

e Caracteristicas especiales: régimen de pagos por tiempo extra, si se
pueden pedir cambios de horario, si debe existir disponibilidad para
viajar, etc.

o Resumen del puesto: después de la seccidon de identificacion suele
continuarse con un resumen de las actividades que se deben desempefiar. Es
ideal que el resumen conste de pocas frases, precisas y objetivas. Cada
responsabilidad se describe en términos de las acciones esperadas y se
destaca el desempeiio.



o Condiciones de trabajo: no solo las condiciones fisicas del entorno fieque
debe desempefarse la labor, sino también las horas de trabajo, los riesgos
profesionales, la necesidad de viajar y otras caracteristicas.

o Aprobaciones: las descripciones de puestos influyen en las decisiones
sobre personal. Es vital verificar su precision. Esa verificacion la puede realizar
el supervisor del analista, el gerente de departamento en que se ubica el
puesto y el gerente de personal.

Especificaciones del puesto:

La diferencia entre una descripcion de puesto y una especificacion de puesto
estriba en la perspectiva que se adopte. La descripcion define qué es el puesto. La
especificacion describe qué tipo de demandas se hacen al empleado y las
habilidades que debe poseer la persona que desempefia el puesto.

No es frecuente separa enteramente le descripcion de la especificacion, resulta
mas practico combinar ambos aspectos.

Niveles de desempeno:

El analisis del puesto permite también fijar los niveles de desempefio del puesto,
con ello se consigue ofrecer a los empleados pautas objetivas que deben intentar
alcanzar y permitir a los supervisores un instrumento imparcial de medicion de
resultados.

Los sistemas de control de puestos poseen cuatro caracteristicas: niveles,
medidas, correccion y retroalimentacion.

Los niveles de desempefio en un puesto se desarrollan a partir de la informacién
gue genera el analisis de puestos. Cuando se advierten niveles bajos de
desempefio se toman medidas correctivas. Las toma el supervisor, aunque en
algunos casos interviene el gerente. La accion correctiva sirve al empleado como
retroalimentacion. En algunos casos no es la conducta de | empleado al que debe
corregirse, sino la estructura misma del puesto.

Cuando los niveles especificados no son adecuados, constituyen un aviso para
que el personal adecuado proceda a tomar medidas correctivas.




El sistema de informacion sobre los recursos humanos

Las descripciones de puesto, las especificaciones y los niveles de desempefio
integran la base minima de datos que necesitan los departamentos de personal y
permiten la toma de decisiones.

Organizacion de la base de datos

Disponer la informacion para su ingreso en archivos magnéticos o en papel
requiere en muchos casos el trabajo coordinado del departamento de personal con
el de cOmputo. La base de datos se organiza con el postulado de que los puestos
constituyen una unidad basica. Cada vez mas los puestos se organiza en grupos
laborales. Los grupos laborales son conjuntos de puestos similares, llamados
puestos tipo o tipico.

Diseio de puestos
Los puestos constituyen el vinculo ente los individuos y la organizacion.

Dado que la funcién de los departamentos de personal es ayuda a la organizacién
a obtener y mantener una fuerza de trabajo idénea, los especialistas en personal
deben poseer una comprension profunda de los disefios de puestos.

El disefio de un puesto muestra los requerimientos organizativos, ambientales,
conductuales que se han especificado en cada caso.

La productividad d el empleado, su satisfaccion con la labor que lleva a cabo y las
dificultades en su labor diaria proporcionaran una guia de lo bien disefiado que se
encuentre el puesto. Cuando una ocupacién determinada presenta deficiencias
serias en su disefio, con frecuencia se presentan fenbmenos como alta rotacién de
personal, ausentismo, quejas, protestas sindicales, sabotajes. Sin embargo, no
todos los puestos conducen al mismo grado de satisfaccion personal. Asimismo,
no en todos los casos puede culparse al diseiio por la conducta negativa de las
personas que tienen determinada funcion.

Elementos organizativos del diseiio de puestos:

Estos elementos se relacionan con la eficiencia. Los puestos adecuadamente
diseflados permiten conseguir una motivacion éptima del empleado y conducen al
logro de resultados optimos.




La especializacion constituye un elemento esencial en el disefio de puestos.
Cuando los trabajadores se limitan a efectuar unas pocas tareas repetitivas la
produccion puede ser mas alta. Este es un enfoque mecanicista, que procura
identificar las tareas de un puesto, para que estas tareas puedan disponerse de
manera que se reduzcan al minimo de tiempo y esfuerzo de los trabajadores.

Una vez determinada la identificacion de las tareas se agrupa un numero limitado
de tareas y se integra un puesto. El resultado es una especializacion en
determinadas tareas. Los puestos especializados conducen a ciclos cortos en el
puesto.

El enfoque mecanicista destaca la eficiencia en el esfuerzo , en el tiempo, en el
costo de los salarios, capacitacion y tiempo de aprendizaje que requiere el obrero
o0 empleado. Esta técnica se utiliza mucho en operaciones de ensamblado.
Resulta especialmente efectiva cuando se emplea a trabajadores sin calificacion o
sin experiencia en trabajos industriales este enfoque ha cedido el paso a disefios
de puestos elaborados bajo la oOptica del flujo de trabajo y de las practicas
laborales.

Flujo de trabajo. Cuando se estudia la naturaleza del producto o servicio que se va
a procesar, se puede determinar la linea ideal de flujo para que el trabajo se
efectle con eficiencia.

Préacticas laborales. Son los procedimientos adoptados para el desempefio del
trabajo. Pueden originarse en los habitos del pasado, en las demandas colectivas,
en los lineamientos de la persona que dirige la empresa, etc.

Elementos del entorno en el diseiio de puestos:
Al disefiar puestos es necesario tener en cuenta los siguientes aspectos:

o Habilidad y disponibilidad de los empleados. Las demandas de
eficiencia deben balancearse con la habilidad y disponibilidad reales de los
empleados que pueden proveer el mercado.

o Demandas del entorno social. El grado de aceptacion de un empleo es
también influido por las demandas y expectativas del entorno social. Un
disefiador habil dara a los puestos que disefia caracteristicas que lo hagan
deseable.

Elementos conductuales en el desempeio de puestos:

Los puestos no pueden disefiarse utilizando solamente los elementos que mejoren
la eficiencia. Los disefiadores de puestos se apoyan mucho en investigaciones
conductuales con el fin de procurar u ambiente de trabajo que satisfaga las
necesidades individuales.




Las personas con deseos de satisfacer necesidades de caracter superior se
desempefian mejor cuando se les ubica en puestos con calificaciones altas en
determinados ambitos. Estos ambitos son:

o Autonomia — responsabilidad por el trabajo. Gozar de autonomia
significa ser responsable por la labor desempefiada. Implica la libertad de
seleccionar las respuestas propias la entorno. Con esto aumenta la
responsabilidad individual y la posibilidad de autoestimarse. La ausencia de
autonomia puede conducir a niveles pobres de desempefio o apatia.

o Variedad — uso de diferentes habilidades y conocimientos. La falta de
variedad puede producir aburrimiento, que a su vez conduce a errores,
fatiga y accidentes

o ldentificacidon con la posibilidad de seguir todas las fases de la labor.
El problema de algunos puestos es que no permiten que el empleado se
identifique con su tarea. Posiblemente, el empleado experimento escaso
sentido de responsabilidad y quiza no muestre satisfaccion alguna por los
resultados que obtiene.

o Significado d e la tarea. Este aspecto adquiere especial relevancia cuando
el individuo evalGa su aportacion a toda la sociedad.

o Retroalimentacién — informacion sobre el desempeio. Cuando no se
proporciona retroalimentacion a los empleados sobre su desempefio, hay
pocos motivos para que su actuaciéon mejore.

El equilibrio entre los elementos conductuales y la eficiencia

Aumentar los aspectos conductuales quizas repercuta en la eficiencia. En este
sentido, no existe una solucion univoca. Los expertos en personal deben
esforzarse por lograr un equilibrio adecuado ente los elementos conductuales y la
eficiencia.

La productividad y la especializacion

La creencia de que a mas especializacion corresponderia siempre mayor
productividad, sélo es verdadera en cierto grado. A medida que un puesto se hace
mas especializado sube también la productividad, hasta que elementos
conductuales como el tedio hacen que se suspendan los avances en la
productividad.




La satisfaccion y la especializacion:

Al principio, la satisfaccion tiende a subir con la especializacion. A partir de cierto
punto, la especializacion ulterior conduce a un rapido descenso de la satisfaccion.

Los puestos sin especializacion requieren periodos largos de adaptacion. La
frustracion decrece en tanto aumenta la retroalimentacion, cuando se afiade cierto
grado de especializacion. Cuando la especializacion excede cierto punto, sin
embargo la satisfaccion decrece debido a la falta de autonomia, variedad e
identificacion con la tarea.

La productividad continda en ascenso solo si las ventajas de la especializacion
sobrepasan las ventajas de la falta de satisfaccion.

Aprendizaje y especializacion:

Cuando un trabajo es altamente especializado disminuye la necesidad de
aprender. Se requiere menos tiempo, por tanto, para aprender a desempefar un
trabajo especializado.

Rotacién y especializacion:

Aunque un trabajo especializado los niveles de satisfaccion generalmente
asociados se aprende en menor tiempo, los niveles de satisfaccién generalmente
asociados con esas tareas son mas bajos. A su vez, este factor puede conducir a
una lata tasa de rotacion. Cuando las tasas de rotacion son altas, un nuevo disefio
del puesto, con mas atencion a los aspectos conductuales pueden reducirlas.

Técnicas para el nuevo diseio de puestos:

El punto central en un nuevo disefio de puestos con frecuencia es si un puesto
especifico debe tener mas especializaciéon o no. La respuesta dependera de si el
puesto se encuentra ya muy especializado.

El andlisis y la experimentacion constituyen los Unicos medios para determinar el
punto en el que se ubica un puesto determinado.

Especializacién insuficiente:

Cuando los especialistas en personal consideran que los puestos no se
encuentran suficientemente especializados, proceden a la simplificacion de las
labores. Las tareas de un puesto deben dividirse entre dos puestos. Las tareas
gue no resultan esenciales se identifican y eliminan con el fin de disefiar puestos
gue incluyan menos tareas.




El riesgo de la simplificacion estriba en producir aburrimiento, errores e incluso
accidentes. Este problema tendera a producirse con mas frecuencia en proporcion
directa al grado de preparacién académica que tenga la fuerza de trabajo. A mayor
grado de educacion corresponde mayor posibilidad de que aparezca el tedio como
manifestacion grave.

Especializacion excesiva:

A medida que la educacion se extiende a clases populares y suben los niveles de
vida, los trabajos rutinarios muy especializados, como los trabajos industriales
repetitivos y monotonos resultan cada vez menos atractivos. A fin de incrementar
la calidad del entorno laboral, se pueden emplear varios métodos las técnicas
utilizadas con mayor frecuencia incluyen:

o Rotacion de labores. Consiste en asignar tareas cambiantes. Los puestos
no cambian en si mismos, son los empleados quienes rotan. La rotacion
rompe la monotonia del trabajo, muy especializado, porque requiere el uso
de habilidades muy distintas. Es necesario tratar con cautela esta técnica,
ya que no mejora los puestos en si mismos. La relacion entre tareas,
actividades y objetivos continta sin cambiar. Debe ponerse en practica so6lo
después de haber considrado9 otras técnicas.

o Inclusién de nuevas tareas. Mediante esta técnica se incrementa el
namero y la necesidad de las labores desarrolladas en un puesto. Reduce
la monotonia mediante la expansion del ciclo del puesto y apela a una
gama mas amplia de habilidades del empleado.

o Enriquecimiento del puesto. Con base en el agregado de nuevas fuentes
de satisfaccion, esta técnica incrementa los niveles de responsabilidad,
autonomia y control. La inclusion de nuevas tareas, que consiste en sumar
nuevas labores las que ya se desempefiaban. En el proceso de enriquecer
un puesto, se apela a aumentar la posibilidad de planeacién y control. A la
técnica de inclusion de nuevas tareas se le puede describir como una
expansion del nivel de ejecucion. El uso de técnicas de enriquecimiento del
puesto constituye un recurso al que siempre se puede apelar. Las criticas
hechas méas frecuentemente destacan la poca receptibilidad que suele
encontrarse en grupos sindicalizados, el costo de disefiarla y ponerla en
practica y los escasos datos que se dispone actualmente para prever sus
defectos a largo plazo. También se sefiala que esta técnica no es
suficientemente radical.




3. Capacitacién y adiestramiento
La capacitaciéon de los recursos humanos
1. Conceptos de capacitacion

Para algunos autores la capacitacion es una técnica de formacién que se le brinda
a una persona o individuo en donde este puede desarrollar sus conocimientos y
habilidades de manera mas eficaz.

La funcién de capacitacion para otros autores, la definen con el siguiente
concepto:

Simon Dolan, nos dice que la capacitacion del empleado consiste en un conjunto
de actividades cuyo propésito es mejorar su rendimiento presente o futuro,
aumentando su capacidad a través de la mejora de sus conocimientos,
habilidades y actitudes.

El programa de capacitacion implica brindar conocimientos, que luego permitan la
trabajador desarrollar su labor y sea capaz de resolver los problemas que se le
presenten durante su desempefio. Esta repercute en el individuo de dos diferentes
maneras:

1. Eleva su nivel de vida: la manera directa de conseguir esto es a traves
del mejoramiento de sus ingresos, por medio de esto tiene la
oportunidad de lograr una mejor plaza de trabajo y aspirar a un mejor
salario.

2. Eleva su productividad: esto se logra cuando el beneficio es para
ambos, es decir, empresa y empleado.

La capacitacion en la empresa, debe brindarse al individuo en la medida
necesaria, haciendo énfasis en los puntos especificos y necesarios para que
pueda desempefiarse eficazmente en su puesto. Una exagerada especializacion
puede dar como resultado un bloqueo en las posibilidades del personal y un
decrecimiento en la productividad del individuo.

Segun Dessler Gary, la capacitacion consiste en proporcionarle a los empleados,
nuevos o actuales, las habilidades necesarias para desempefar su trabajo. La
capacitacion, por tanto, podria implicar mostrar a un operador de maquina como
funciona su equipo, a un nuevo vendedor cémo vender el producto de la empresa,
0 inclusive a un nuevo supervisor cOmo entrevistar y evaluar a los empleados.




El entrenamiento para ldalberto Chiavenato es un proceso educativo a corto plazo,
aplicado de manera sistematica y organizada, mediante el cual las personas
aprenden conocimientos, actitudes y habilidades, en funcién de objetivos
definidos. El entrenamiento implica la transmision de conocimientos especificos
relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacion, de la tarea y del
ambiente y desarrollo de habilidades. Cualquier tarea, ya sea compleja o sencilla,
implica necesariamente estos tres aspectos:

Panorama general

La administracibn de recursos humanos tiene como una d sus tareas la de
proporcionar la capacitacion humana, requerida por las necesidades de los
puestos de la organizacion.

Aunque la capacitacion auxilia a los miembros de la organizacion a desempenfar
su trabajo actual, sus beneficios pueden prolongarse a toda su vida laboral y
pueden auxiliar en el desarrollo de esa persona para cumplir futuras
responsabilidades.

No se debe olvidar que las empresas u organizaciones dependen para su
funcionamiento, evolucion y logros de objetivos, primordialmente del elemento
humano con que cuenta.

Justificacion

La capacitacion es fundamental en el departamento de recursos humanos de
cualquier organizacion.

o Por lo tanto el propésito de ésta es:

o Saber disefiar una capacitacion adecuada a cada necesidad

o Que la capacitacion sea dictada por personal idoneo

o Ofrecer al subalterno diferentes tipos de aprendizajes para que pueda
desarrollar sus conocimientos, pericia y destrezas dentro de la organizacion

o Evaluar correctamente el proceso y brindar una retroalimentacion si es

preciso.
Importancia de la capacitaciéon de recursos humanos

En la actualidad la capacitacion de los recursos humanos es la respuesta a la
necesidad que tienen las empresas o instituciones de contar con un personal

calificado y productivo.

La obsolescencia, también es una de las razones por la cual, las instituciones se
preocupan por capacitar a sus recursos humanos, pues ésta procura actualizar
sus conocimientos con las nuevas técnicas y métodos de trabajo que garantizan
eficiencia.




Para las empresas u organizaciones, la capacitacion de recursos humanos debe
se r de vital importancia porque contribuye al desarrollo personal y profesional de
los individuos a la vez que redunda en beneficios para la empresa.

Beneficios de la capacitacion

La capacitacion a todos los niveles constituye una de las mejores inversiones en
recursos humanos y una de las principales fuentes de bienestar para el personal y
la organizacion.

Como beneficia la capacitacién a las organizaciones

Conduce a rentabilidad més alta y a actitudes més positivas
Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles

Crea mejor imagen

Mejora la relacion jefes-subordinados

Se promueve la comunicacion a toda la organizacion
Reduce la tension y permite el manejo de areas de conflictos
Se agiliza la toma de decisiones y la solucion de problemas
Promueve a la formacion de lideres y dirigentes
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Coémo beneficia la capacitacion al personal

Ayuda al individuo para la toma de decisiones y solucion de problemas
Alimenta la confianza, la posicion asertiva y el desarrollo

Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones

Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas

Sube el nivel de satisfaccidon con el puesto

Permite el logro de metas individuales

Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos

Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual
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Como establecer objetivos de la capacitaciéon

Establecer objetivos de la capacitacion concretos y medibles es la base que debe
resultar de la determinacion de necesidades de capacitacion

Los objetivos especifican que el empleado sea capaz de lograr algun cambio
después de terminar con éxito el programa de capacitacion. Por tanto, ofrecer un
centro de atencién para los esfuerzos tanto del empleado como del instructor o asi
como un punto de referencia para evaluar los logros del programa de capacitacion.




Objetivos principales de la capacitacion:

o Prepara al personal para la ejecucion inmediata de las diversas tareas del
cargo

o Proporcionar oportunidades para el desarrollo continuo, no sélo en un caro
actual, sino también en otras funciones en las cuales puede ser
considerada la persona.

o Cambiar la actitud de las personas, bien sea para crear un clima mas
satisfactorio entre los empleados, aumentar su motivacién o hacerlos mas
receptivos a las técnicas de supervision y gerencia.

Coémo determinar las necesidades de capacitacion

El inventario de necesidades de capacitacion es un diagnostico que debe basarse
en informacidon pertinente, gran parte de la cual debe ser agrupada en modo
sistematico, en tanto que otra reposa disponible en manos de ciertos
administradores de linea el inventario de necesidades de capacitacion es una
responsabilidad de linea y una funcion de staff: corresponde al administrador de
linea la responsabilidad de detectar los problemas provocados por la carencia de
capacitacion. A él le compete todas las decisiones referentes a la capacitacion,
bien sea que utilice 0 no los servicios prestados por especialistas en capacitacion.

Los principales medios utilizados para efectuar el inventario de necesidades de
capacitacion son:

o Evaluacion del desempeiio: Mediante ésta, no so6lo es posible descubrir a
los empleados que vienen ejecutando sus tareas por debajo de un nivel
satisfactorio, sino averiguar también que sectores de la empresa reclaman
una atencion inmediata de los responsables de la capacitacion.

o Observacion: Verificar donde hay evidencia de trabajo ineficiente, como
dafo de equipo, atraso en el cronograma, pérdida excesiva de materia
prima, numero elevado de problemas disciplinarios, alto indice de
ausentismo, rotacion elevada, etc.

o Cuestionarios: Investigaciones mediante cuestionario y listas de
verificacion (check list) que evidencien las necesidades de capacitacion.

o Solicitudes de supervisores y gerentes: Cuando la necesidad de
capacitacion apunta a un nivel mas alto, los propios gerentes y supervisores
son propensos a solicitar la capacitacion para su personal.

o Entrevistas con supervisores y gerentes: Contactos directos con
supervisores y gerentes respecto de problemas solucionables mediante
capacitacion, que se descubren en las entrevistas con los responsables de
diversos sectores.

o Reuniones inter departamentales: Discusiones acerca de asuntos
concernientes a objetivos organizacionales, problemas operativos, planes
para determinados objetivos y otros asuntos administrativos.




o Examen de empleados: Resultados de los examenes de seleccién de
empleados que ejecutan determinadas funciones o tareas.

o Modificacion del trabajo: Cuando se introduzcan modificaciones parciales
o totales en las rutinas de trabajo, es necesario capacitar previamente a los
empleados en los nuevos métodos y procesos de trabajo.

o Entrevistas de salida: Cuando el empleado va a retirase de la empresa, es
el momento mas apropiado para conocer su opinion sincera a cerca de la
empresa y las razones que motivaron su salida. Es posible que salgan a
relucir deficiencias de la organizacion susceptibles de correccion.

Técnicas de capacitacion

Después de determinar las necesidades de capacitacion y de establecer los
objetivos de capacitacion de sus empleados, se puede llevar a cabo la
capacitacion. Las ventajas y desventajas de las técnicas de capacitacion mas
comunes son las siguientes:

Capacitacion en el puesto: Contempla que una persona aprenda una
responsabilidad mediante su desempefio real. En muchas compaifiias este tipo de
capacitacion es la Unica clase de capacitacion disponible y generalmente incluye
la asignacion de los nuevos empleados a los trabajadores o los supervisores
experimentados que se encargan de la capacitacidon real. Existen varios tipos de
capacitaciéon en el puestos. Probablemente la mas conocida es el método de
instruccion o sustituto, en la que el empleado recibe la capacitaciéon en el puesto
de parte de un trabajador experimentado o el supervisor mismo. En los niveles
mas bajos la experimentacion podria consistir solamente feque los nuevos
trabajadores adquieran la experiencia para manejar la maquina observando al
supervisor. Sin embargo, ésta técnica se utiliza con frecuencia en los niveles de
alta gerencia. La rotacion de puesto, en la que el empleado (generalmente una
persona que se entrena en administracion) pasa de un puesto a otro en intervalos
planeados, es otra técnica de CEP. En el mismo sentido, las asignaciones
especiales proporcionan a los ejecutivos de bajo nivel la experiencia de primera
mano en el trabajo con problemas reales.

La capacitacion en el puesto tiene varias ventajas, es relativamente econdmica;
los trabajadores en capacitacion aprenden al tiempo que producen y no hay
necesidad de instalaciones costosas fuera del trabajo como salones de clases o
dispositivos de aprendizaje programado. EI método también facilita el aprendizaje,
ya gque los empleados aprenden haciendo realmente el trabajo y obtiene una
retroalimentacion rapida sobre lo correcto de su desempefio.

o Capacitacion por instruccion del puesto (CIP): Requiere de hacer una
lista de todos los pasos necesarios en el puesto, cada uno en su secuencia
apropiada. Junto a cada paso se lista también un punto clave




correspondiente (si lo hay). Los pasos muestran qué se debe hacer,
mientras que los puntos clave muestran cOmo se tiene que hacer y por qué.

o Conferencias: Dar platicas o conferencias a los nuevos empleados puede
tener varias ventajas. Es un amanera rapida y sencilla de proporcionar
conocimientos a grupos grandes de personas en capacitacion. Como
cuando hay que ensefiar al equipo de ventas las caracteristicas especiales
de algun nuevo producto. Si bien en estos casos se pueden utilizar
materiales impresos como libros y manuales, esto podria representar
gastos considerables de impresion y no permitir el intercambio de
informacién de las preguntas que surgen durante las conferencias.

o Técnicas audiovisual: La presentacion de informacion a los empleados
mediante técnicas audiovisuales como peliculas, circuito cerrado de
television, cintas de audio o de video puede resultar muy eficaz y en la
actualidad éstas técnicas se utilizan con mucha frecuencia. Los
audiovisuales son mas costosos que las conferencias. Convencionales.

o Aprendizaje programado: Método sistematico para ensefiar habilidades
para el puesto, que implica presentar preguntas o hechos y permite que la
persona responda, para posteriormente ofrecer al empleado
retroalimentacion inmediata sobre la precision de sus respuestas.

La ventaja principal del aprendizaje programado es que reduce el tiempo de
capacitacion en aproximadamente un tercio. En términos de los principios de
aprendizaje listados previamente, la instruccibn programada puede facilitar
también el aprendizaje en tanto que permite que las personas en capacitacion
aprendan a su propio ritmo, proporciona retroalimentacion inmediata y reduce el
riesgo de errores.

o Capacitacion vestibular por simulacros: es una técnica en la que los
empleados aprenden en el equipo real o simulado que utilizaran en su
puesto, pero en realidad son instruidos fuera del mismo. Por tanto, la
capacitacion vestibular busca obtener las ventajas de la capacitacion en el
trabajo sin colocar realmente en el puesto a la persona e capacitacion. Esta
técnica es casi una necesidad en los puestos sonde resulta demasiado
costoso o peligroso capacitar a los empleados directamente en el puesto.

Adiestramiento

Segun el autor Richard Jonson (citado por Robert Graig, 1979) sefialé que en una
organizacion, la importancia que tiene algunos procedimientos o la actividad de
entrenamiento de personal, viene dada por varias razones, de las cuales
encontramos las siguientes:

o Es de interés para que la gente ademas de ser mas productiva en su
trabajo actual, esté lista para progresar, como parte de la profesion.




o Porque el éxito de la empresa exige un desarrollo optimo de la labor
individual, resolviéndose las necesidades de crecimiento de cada empleado

o Porque todos los trabajadores, independientemente de su lugar de
jerarquia, pueden hacer un buen trabajo, quieren hacer un buen trabajo y lo
haran si tienen oportunidad. Esa oportunidad se da, no totalmente, cuando
la empresa busca mejorar, sus actitudes y aptitudes de la persona que
presta sus servicios laborales a la misma.

o Porque se puede desperdiciar recursos, tiempo, dinero y esfuerzo cuando
esas necesidades de entrenamiento no son determinadas de una manera
competente y las actividades que se realicen para su desarrollo estan
basadas en las necesidades que anteriormente no se detectaron con
exactitud en el trabajador o miembro de la organizacion.

Una de las razones por las que el entrenamiento, actualmente en organizaciones,
es considerado un gasto mas y no una inversion, esta en parte relacionada con la
ultima razoén, pues de alguna manera uno de los factores que influyen en esa
actitud organizacional se puede alegar a los métodos o proceso utilizados para la
identificacion de necesidades de entrenamiento, quizas estos no sean aplicados
de una manera efectiva, que permita determinar con exactitud aquellas verdaderas
carencias del empleado con respecto a su cargo.

Una de las actividades necesarias en la organizacion, antes de desarrollar un
inventario que por ende llevard a la determinacion de necesidades de
entrenamiento, es el analisis de la misma, y casi siempre viene a ser el primer
paso para la planeacion del entrenamiento de personal, y cabe destacar que hay
numerosas fuentes de informacion para el proceso de planeacion. Una de esas
fuentes viene determinada por el organigrama de la organizacion, pues permite
verificar si la forma actual y el personal son suficientemente adaptadas para las
necesidades futuras.

Segun Robert Graig (1979), sefiala que los datos personales del empleado, como
edad salud, experiencia, educacion, son valiosos a futuro para incrementar el
desarrollo personal.

Menciona las descripciones de puestos, pues estas ayudan a determinar las
posiciones obsoletas y coémo se combinaran elementos del trabajo para cargos
futuros en la organizacion, otros factores considerados bastante importantes
dentro de la investigacion, es la informacion comercial y de trabajo o aquellos que
se perciben en el ambiente donde se desarrolla la organizacién, estos aumentan
las ideas que tienen sobre expansion, desarrollo e investigacion de nuevos
productos, por ende esto lleva a una revolucidbn empresarial donde se podran
aumentar “procedimientos o reducir operaciones que conlleva a una actividad de
entrenamiento.

Después del analisis organizacional se procede al inventario de deteccion de las
necesidades de entrenamiento para este autor.




Sin embargo, Chiavenato (1999) dice: “el inventario de necesidades de
entrenamiento es un diagndstico que debe hacerse en informacioén pertinente ,
gran parte de la cual debe ser agrupada de modo sistemético, en tanto que otra
reposa de forma disponible en manos de ciertos administradores de linea. (Pag.
576).

En este caso los autores se diferencian en procedimientos, pues Chiavenato a
diferencia de Graig incluye el andlisis de la organizaciéon dentro del inventario de
necesidades de entrenamiento, y determina tres niveles de analisis incluidos en el
inventario, estos son:

1. Analisis de la organizacion total: sistema organizacional

En coincidencia con Graig, esta etapa implica el estudio de la organizacién como
un todo donde estan inmersos la misién, los objetivos, los recursos y la
distribucion de esos recursos para el logro o consecucion de los objetivos de la
empresa.

A medida que la organizacién crece, sus necesidades de entrenamiento cambian,
y por ende, este debe responder a esas nuevas necesidades detectadas, de alli el
establecimiento de programas de capacitacion adecuados para satisfacer esas
necesidades de capacitacion adecuados para satisfacer esas necesidades de
manera conveniente y efectiva.

2. El analisis de los recursos humanos como inventario de necesidades de
entrenamiento: sistema de entrenamiento

Graig (1979) sefiala, la importancia de la descripcion de puesto dentro del analisis
de los recursos humanos de la organizacion: la descripcion de puestos es esencial
para crear estandares de desempefio contra las cuales podamos realizar
estimaciones periddicas. Las estimaciones anuales o semianuales son utiles para
establecer el desempefio y también el potencial del individuo. Este potencial no se
puede pronosticar para un tiempo limitado. Son mucho mas utiles para determinar
Si existe 0 no potencial para alcanzar el siguiente nivel. Al hacerlo averiguamos si
el programa de desarrollo debe incluir conocimientos para el puesto futuro o
limitarse al presente (Pag. 395)

Pontual (citado por Chiavenato 1999) recomienda analizar los recursos humanos
mediante el examen de los siguientes datos:

o Numero de empleados en la clasificacién de caos
o Numero de empleados necesarios en la clasificacion de cargos




Edad de cada empleado

Nivel de conocimiento exigido por el trabajo

Actitud de cada empleado con relacion al trabajo y la empresa

Nivel de desempefio cualitativo y cuantitativo

Nivel de habilidad de conocimientos de cada empleado para otros trabajos
Potencialidades de reclutamiento interno

Potencialidades de reclutamiento externo

Tiempo de entrenamiento necesario para la fuerza laboral reclutable
Tiempo de entrenamiento para los nuevos empleados

indice de ausentismo

indice de rotacion de la fuerza laboral

Descripcién de cargo
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Estos datos analizados continuamente permitiran detectar o evaluar los
requerimientos actuales previstos dentro de ciertos plazos, del personal, y de la
organizacion, de igual forma contribuiran al buen proceso de capacitacion y planes
de capacitacion y planes de expansion de la propia organizacion.

3. Analisis de las operaciones y tareas: sistema de adquisicion de
habilidades

Cuando un individuo regresa a una organizacion, estd dotado de ciertas
habilidades que estaban expresas en el perfil del cargo a ocupar.

El analisis de operaciones, segun Chiavenato (1999) “son estudios definidos para
determinar qué tipo de comportamiento deben adoptar los empleados para
desempefiar con eficacia las funciones de sus cargos (Pag. 566)

Esta etapa permite la preparacion de entrenamiento para cada grupo por
separado, con el fin de que el ocupante adquiera aquellas habilidades no
existentes en su momento de ingreso para desempefar el cargo.

En cualquiera de las etapas del inventario de necesidades de entrenamiento las
necesidades investigadas deben situarse en orden de prioridad o de urgencia para
satisfacerlas o solucionarlas.

En resumen, el inventario de necesidades de entrenamiento tiene como
caracteristicas la responsabilidad de linea y la funcién de staff, lo que quiere decir
gue es responsabilidad de un administrador de linea detectar los problemas de
capacitacion en determinado departamento para luego ser asesorado por los
especialistas de capacitacion.




El objetivo principal del inventario de necesidades de capacitacion, se diagnostica
basado en informacion adecuada a las necesidades de capacitacion de un area
determinada de la organizacion.

Ademas del inventario, existen algunos indicadores de necesidades de
entrenamiento, estos sirven para identificar eventos que provocan futuras
necesidades de capacitacion (indicadores a priori) 0 problemas comunes de
entrenamiento ya existentes (indicadores a).

Los indicadores a priori: de acuerdo a Chiavenato (1999) “son los eventos, que
si ocurrieran proporcionarian necesidades futuras de capacitacion, facilmente
previsibles” (Pag. 563).

Estos indicadores son los siguientes:

Expansion de la empresa y admision de nuevos empleados

Reduccién del nimero de empleados

Cambio de métodos y procesos de trabajo

Sustituciones y movimientos de personal

Faltas, licencias y vacaciones del personal

Expansion de los servicios

Modernizacién de maquinas y equipos (nueva tecnologia) comercializacion
y produccion de nuevos productos o servicios.
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Indicadores a posteriori: surgen como producto de las necesidades de
capacitacién no atendidas y sirven como diagndstico de capacitacion, estos son:

Problemas de produccién

Calidad inadecuada de la produccién

Baja productividad

Averias frecuentes en equipos e instalaciones
Comunicaciones defectuosas

Prolongando tiempo de aprendizaje e integracion en el campo
Gastos excesivos en el mantenimiento de las maquinas
Exceso de errores y desperdicios

Problemas de personal

Relaciones deficientes entre el personal de la organizacion
NuUmero excesivo de quejas

Poco, o ningun interés por el trabajo

Falta de cooperacion

Faltas y destituciones en demasia

Errores en la ejecucion de 6rdenes

Dificultades en la obtencién de buenos elementos
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Estos indicadores también se pueden presentar de la manera siguiente 8vease
cuadro 1.1)




Mientras se detectan las necesidades de manera precisa durante cualquiera de las
dos etapas descritas anteriormente y en el cuadro, las probabilidades de un buen
proyecto de capacitacion, con un porcentaje mas elevado sera mas efectivo. Que
cuando se trabaja sobre necesidades no determinadas de manera precisa.

DETERMINACION DE NECESIDADES DE ADIESTRAMIENTO

Indicadores de necesidad de
adiestramiento

Modo de localizar el problema

Inhabilidad para cumplir metas de
produccion, cuotas, programas, plazos, etc.

Averiguar donde hay atascamientos.
Comparar la produccion del trabajador,
estudiar trabajos pendientes, examinar
programas de trabajo y cantidad de
sobre tiempo

Alto costo de unidad de produccion

Comparar gastos por unidad de
produccién
Comparar gastos por wunidad de
operacion

Dafios de
conservacion)

equipo (alto costo de

Estudiar el costo de reparaciones y de
reemplazo de equipos. Anotar tiempo de
utilidad de las maquinas

Examinar el volumen de trabajo del
personal de conservacién

Resultados deficientes en seguridad

Comparar el nimero de accidentes: el
indice de frecuencia, el indice de
gravedad

Estudiar los tipos de accidentes

Ensanche o reduccién

Determinar el nimero de trabajadores
adicionales necesarios

Determinar la cantidad que seran
transferidos o promovidos

Nuevos equipos y manejos de los mismos

Comparar la habilidad necesaria para su
manejo, con la habilidad de los
trabajadores actuales.

Productos, operaciones o procedimientos
nuevos

Estudiar informes
Consultar las oficinas y dependencias
competentes




Quejas y reclamos numerosos o Estudiar el tipo de quejas

o Determinar los motivos que dan origen a
las quejas

o Examinar cada queja cuidadosamente

Calidad deficiente de productos y servicios |0 Examinar los reclamos de los clientes
Estudiar los informes de inspeccién
Considerar la cantidad de trabajos
rehechos y de desperdicios

Alta frecuencia de errores; desperdicios |a Estudiar el origen de los errores
excesivos de materiales o Estudiar las razones que determinaron,
el desperdicio excesivo de materiales

Dificultad para  encontrar  personas | o Estudiar requisitos para promociones
calificadas para promociones dentro de la Investigar lo relativo a jubilaciones
empresa a Determinar necesidades de sustitutos

O

Medios o procedimientos para detectar las necesidades de entrenamiento

Las necesidades de adiestramiento del individuo, surgen como consecuencia de
haber encontrado deficiencias en el andlisis de los conocimientos, habilidades,
destrezas y actitudes y compararlas con las requeridas por el trabajo. Esta es una
labor que el supervisor debe hacer continuamente, el encargado de la actividad de
adiestramiento en una empresa debe recoger de los supervisores la informacion
acumulada, y con ella estructurar el programa anual de entrenamiento de
personal. Para obtener esta informacién, dentro del proceso de deteccién de
capacitacion es necesaria la utilizacion de medios que se encarguen de
recolectarlos de maneras mas eficiente posible. Entre esos medios encontramos:

1. Evaluacién del desempeiio el trabajador

De acuerdo a fuentes encontradas en internet, el autor anénimo (20029 dice: 2la
evaluacion del desempefio es un proceso que permite conocer y valorar el
comportamiento laboral el personal durante un periodo dado y contribuye a
establecer el nivel de eficiencia de los recursos humanos de una organizacion”.

Chiavenato (1999): mediante la evaluacion del desempefio es posible no solo
descubrir a los empleados que vienen efectuando sus tareas por debajo del nivel
satisfactorio, sino también averiguar que factores de la empresa reclaman una
atencion inmediata de los responsables de entrenamiento (Pag. 568).

Siliceo (1985): “es un sistema formal de version y evaluacion periodica del
desempefio de un individuo o de un equipo de trabajo” (Pag. 326).




El mismo autor sefiala los usos de la evaluacion del desempeiio:

a

En la planeacion de recursos humanos la cual proporciona un perfil de los
asuntos fuertes y débiles que en materia de recursos humanos tiene la
organizacion para apoyar este esfuerzo.

Reclutamiento y seleccién: predice el desempefio de los solicitantes de
empleo en el proéximo cargo a ocupatr.

Desarrollo de recursos humanos: : sefialando las posibilidades especificas
de la capacitacion y desarrollo de un empleado.

Planeacion y desarrollo de carrera: los datos de la evaluacion del
desempefio son esenciales para determinar los puntos fuertes y débiles de
un empleado y precisar su potencial.

Programas de compensacion: proporcionando la base para la toma de
decisiones racionales respecto a los incrementos de sueldo.

Evaluacion del potencial de un empleado: midiendo el potencial de un
empleado y su desempefio en el cargo ocupado.

Relaciones internas con los empelados: los datos proporcionados por la
evaluacion del desempefio son utilizados también para la toma de
decisiones en diversa areas de relaciones internas con los empleados,
inclusive su promocion, motivacion, degradacion, despido, suspension y
transferencia.

A su vez existen indicadores de evaluacion del desempeio, estos son los
siguientes:

o La evaluacion del desempefio del personal es un punto muy delicado, ya
gue debe ser objetiva y justa para no generar conflictos.

o Es necesario precisar tanto los objetivos y las metas para cada
actividad, asi como un programa que permita dar seguimiento y medir el
desempeiio, los incentivos por buen desempefio y las medidas
correctivas por desempeiio deficiente.

o Es indispensable establecer estandares que constituyan los pardmetros

propicios para elevar mediciones objetivas.

o Estos parametros y normas especificas de desempefio son
consecuencia directa del andlisis de puestos y se obtienen via
observaciones directas, entrevistas profundas y por la comparacién de
los desempefios reales. Todo esto permite contar con una base
confiable de evaluacion.

o Para que tales parametros sean efectivos, debe guardar relacion
estrecha con los resultados deseados de cada puesto.

o A partir de las descripciones del desempefio, aceptable e inaceptable,
obtenidas de los disefiadores de la descripcion del puesto, de otros
empleados y de los directivos responsables, son determinados los
pardmetros objetivos que permiten medir el desempefio.

o Para que las mediciones sean utiles debe ser de uso facil, confiable y
tienen que identificar los elementos esenciales que determinar el
desempeiio.




La evaluacion del desempefio presenta una serie de ventajas importantes, cuando
la utilizacion de este método es permanente, entre ellas:

Q

Q

Reconoce el buen desempefio y cumplimiento laboral, dando mayor
transferencia y equidad a la carrera laboral del agente

El personal siente que la organizacién se ocupa de él.

Los supervisores pueden abrir nuevos canales de comunicacion con el
supervisado, con el objeto de lograr una mayor eficiencia en el uso de
los recursos de la organizacion.

Constituye antecedentes de los agentes, de modo tal que cada nuevo
jefe pueda conocer rapidamente sus desempefios.

Brinda informacién para planificar actividades futuras y detectar
necesidades de capacitacion.

En referencia a Mauricio Parra Urdaneta, (2002) existen factores que pueden
generar problemas en el proceso de evaluacién del desempefio, entre ellos se
encuentran los siguientes:

a
a
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Que se definan criterios de desempefio inequitativos

Que se presenten incoherencias en las calificaciones porque los
supervisores evaluadores no sigan pautas basadas estrictamente en los
méritos.

Que los supervisores evaluadores no consideren, la evaluacion del
desempefio como una oportunidad sino como una obligacion.

Que se desarrollen perjuicios personales.

Que se sobreestime o subestime al evaluador, que se presente el efecto
de tendencia central.

Que se produzca un efecto de indulgencia.

Que se evalué por inmediatez

Que se evalué por apariencia externa, posicion social, raza, etc.

Cuando el supervisor evaluador no entiende la responsabilidad que se le
asigna.

En fin, y haciendo referencia a William Whether (1991), la evaluacién de
necesidades, permite establecer un diagnostico de los problemas actuales y de los
desafios ambientales necesarios a enfrentar mediante el desarrollo a largo plazo.

Los cambios en el ambiente externo, por ejemplo, pueden convertirse en fuentes
de nuevos desafios. Para enfrentarlos de manera efectiva, es posible que los
empleados necesiten capacitacion.

Independientemente de estos desafios, la evaluacion del desempefio debe tener
en cuenta a cada persona. Las necesidades individuales pueden ser determinadas
por el departamento de personal o por los supervisores; en algunas ocasiones, el
mismo empleado las sefialara.




2. El analisis de cargos: Segun Chiavenato (1999) “el conocimiento y la
definicion de lo que se quiere en cuanto a aptitudes, conocimiento y capacidad,
hacen que se puedan preparar programas adecuados de capacitacion para
desarrollar la capacidad y proveer conocimientos especificos, segun las
atareas a demas de formular planes de entrenamiento concretos y econdémicos
y adaptar métodos didacticos.” (Pag. 569).

Mauricio Parra Urdaneta (2000) dice: “el andlisis de cargos tiene que ver con los
aspectos extrinsecos, es decir, con los compromisos que el cargo exige a su
préximo ocupante . tiene una estructura que se refiere a cuatro areas de
requisitos: intelectuales, fisicos, responsabilidades, condiciones de trabajo. Cada
una esti dividida en factores de especificaciones. Como la experiencia, por
ejemplo e el area de requisitos intelectuales.

Estos factores de especificacion son puntos de referencia que permiten analizar
un gran cantidad de cargos de manera objetiva, son verdaderos instrumentos de
medicion, construidos de acuerdo con la naturaleza de los cargos existentes en la
empresa. Si la naturaleza de los cargos que van a analizarse varia , asi mismo no
s6lo variaran los factores de especificaciones considerados, sino también su
amplitud de variacion y sus caracteristicas de comportamiento.”

El mismo autor sefiala la importancia de este método en una organizacion, por lo
gue haciendo referencia a ello, se puede decir que se hace vital la importancia de
analisis de cargos, pues un medio de éstos analiza, deduce y desarrolla cargo
ocupacionales relativos a los cargos, cualidades necesarias para ocupar los
cargos y caracteristicas del ocupante, que sirven de base para la orientacion
profesional, la evaluacion de salarios, la utilizacion de trabajadores y otras
practicas de personal.

Estudia cargos desempefiados en industrias, comercios y otras organizaciones y
produce descripciones de elementos de los cargos y de los requisitos fisicos e
intelectuales que debe poseer el ocupante. Define, clasifica y correlaciona datos
ocupacionales: desarrolla medios de orientacidbn para trabajadores inexpertos
oque desean cambiar de cargo y prepara procedimientos de entrevista para
facilitar la colocacién de trabajadores; utiliza datos para desarrollar sistemas de
evaluacion de salarios y recomienda cambios en la clasificacion de cargos;
prepara organigramas, prepara monografias (mediante la descripcion de patrones
y tendencias industriales); disefia pruebas par medir conocimientos ocupacionales
y habilidades de los trabajadores y realiza la busqueda ocupacional relacionada.

En fin, el analisis de cargos tiene que ver directamente con la productividad y la
competitividad de la empresa ya que implica una elacién directa con el recurso
humano que en definitiva es la base para el desarrollo de cualquier organizacion.




3. El cuestionario: segiin Angel Marcano (1987): “es un método que consiste en
el agrupamiento ordenado de preguntas relacionadas con los diversos
aspectos del cargo que se le entrega al trabajador para ser contestadas.”
(Pag. 83).

Su aplicacion se hace necesaria cuando el tiempo del que se dispone es limitado.
Una de sus caracteristicas mas contundentes es la poca fiabilidad de sus
resultados, muchas veces los trabajadores por temor al cambio , responden de
manera tal que los favorezca. Este método puede utilizarse en conjunto con la
entrevista permitiendo la interaccion del analista y el trabajador, lo que hace mas
efectivos los datos recolectados por el mismo.

4. La entrevista con supervisores y gerentes: en referencia a Chiavenato
(1999): “estos son contactos directos con supervisores y gerentes , con
respecto a posibles problemas solucionables mediante entrenamiento, por lo
general se descubren en las entrevistas, con los responsables de los diferentes
sectores de la organizacion” (Pag. 426).

Sabemos que la organizacion trabaja en forma de sistema, posee un estructura
definida de los cuales cada uno tiene una determinada responsabilidad atribuida al
representante de la misma. Tal como lo menciona en referencia a Sikula (1989), la
responsabilidad por capacitacion y desarrollo depende en gran parte de los
supervisores y gerentes , una vez que el programa educativo se ha establecido, la
implantacion o aplicaciéon dependen por lo general de los esfuerzos de los
gerentes gque entrenan o desarrollan a sus subordinados.

Ningun programa de instruccién , puede tener éxito sin el apoyo de los gerentes.
Estos son el vinculo directo de los empleados. Poner en marcha un programa
educativo, o cualquier otro tipo de programa, depende en ultima instancia de los
esfuerzos corporativos de los supervisores y gerentes de una organizacion. Los
gerentes y supervisores deben ser capaces de comprender los beneficios,
potenciales de sus inversiones en tiempo y energia para que el programa
educativo sea eficaz de la empresa.

5. El cambio tecnoldgico: la tecnologia se ha convertido en los ultimos tiempos
en una vertiente de herramientas que facilitan la vida del hombre, desde el
hogar hasta el centro de trabajo; desde el area productiva de la industria hasta
el area administrativa de esta. Sin duda y para beneficio de la humanidad, esta
ha evolucionado a través de los afios hasta convertirse en un elemento
manejable y al alcance de todos, en cualquiera de sus dimensiones. Es esta
misma evolucion la que determina la transformacion de los procesos
productivos y los acelera de tal modo de lograr terminar y entregar lo producido
al mercado “justo a tiempo” , antes que otros se adelanten. Por los cambios en
los procesos productivos se hace indispensable la capacitacion de personal, en
especial si la organizacion vive de ese cambio tecnoldgico.




El instrumento de deteccidon de necesidades de entrenamiento

El adiestramiento representa para la organizacion una actividad costosa, que sélo
se puede considerar como inversién cuando se lleva a cabo de forma idénea. De
lo contrario, sera un engafio y pasara lo que ha ocurrido con muchos esfuerzos en
este campo, que han comenzado sin ninguna razon, continlan sin ningun
propésito y terminan sin ningun resultado efectivo a la empresa.

Para convertir el adiestramiento en un actividad productiva, es necesario que la
capacitacion resulte de un proceso de investigacién y deteccion de necesidades
donde se utilizan métodos e instrumentos que le dan la validez a los datos que se
estan recolectando para determinar la necesidad de entrenamiento del trabajador.
Cabe destacar que el uso adecuado y oportuno de cada instrumento y método
utiizado para detectar necesidades de capacitacién, proporcionaran datos
auténticos que en su estudio y aplicacion puedan dar muy buenos resultados para
la organizacion.

La evaluacion del desempefio (la cual permite conocer los bajos niveles de
desempefio tanto en empleados como en sectores de la misma) el andlisis de
cargos (orientado hacia el contenido de los cargos , a los aspectos extrinsecos, es
decir, los requisitos que el cargo exige a su ocupante). El cuestionario evidencia
las necesidades de entrenamiento). La entrevista (aplicada a diferentes niveles de
la organizacion respecto a los problemas solucionables, mediante entrenamiento),
la encuesta, la observacion y muchas mas...Son algunos de los instrumentos mas
utilizados para la deteccién de necesidades de entrenamiento. Cada uno tiene su
ambito de aplicacion y efectividad de acuerdo a los datos que se quieran
recolectar para determinar las necesidades de entrenamiento. A continuacion se
explicard de manera mas detallada la utilidad de un instrumento que comunmente
es utilizado por las organizaciones, en especial aquellas r4elacionadas con la
administracion publica, se trata de “el cuestionario”:

Segun el diccionario enciclopédico (2002): “es una lista de cuestiones o preguntas
a las que se debe responder por escrito” (Pag. 985).

Angel Vicente Marcano (1997) “consiste en el agrupamiento ordenado de
preguntas relacionadas con los diversos aspectos del cargo que se le entrega al
trabajador para ser contestadas” 8Pag. 83)

Anteriormente se menciond que el cuestionario es un instrumento utilizado para
recolectar daros de diferentes indoles , en este caso también para determinar
necesidades de adiestramiento.

Este método es utilizado cuando se tiene poco tiempo disponible para la
investigacion requerida o para la recopilacion de los datos del cargo.




En acuerdo con el autor Angel Vicente Marcano (1997), la estructura de este
instrumento o método debe basarse en una explicacién previa (ya sea verbal o
escrita) a los empleados sobre el contenido y propdsito del mismo, de ejemplos
practicos y sencillos para el empleado, que ilustren las preguntas y faciliten sus
contestacion y de proveerles asistencia técnica necesaria para su contestacion.
Cabe destacar que muchos de los trabajadores no estan acostumbrados a la
redaccion de informes o respuestas.

El mismo autor sefiala la siguiente caracteristica de este instrumento:

Es un método frio, pues generalmente no se produce una relacion activa del
analista con el ejecutante del cargo. A menos que se realice de manera conjunta
como en el caso de la encuesta.

El profesor Mauricio Parra Urdaneta (2002) también sefala las siguientes
caracteristicas de | cuestionario:

o Tienen como objetivo la identificacion de labores, responsabilidades,
conocimientos,. Habilidades y niveles de desempefio necesarios en un
puesto especifico.

o En el se procede a identificar el puesto que se describira posteriormente.

o Describe deberes y responsabilidades especificas que permiten conocer a
fondo las labores desempefiadas, especialmente en los puestos
gerenciales.

o En ellas suelen fijarse niveles minimos y maximos de rendimiento, de esta
manera se detectan los fallos de rendimiento para proceder a una pronta
solucion.

o En el se describen las aptitudes humanas y condiciones de trabajo, es
decir, los conocimientos, habilidades, requisitos académicos, experiencia,
etc. De esta manera, esta informacion permitira la planeacion de programas
de capacitacion especificos.

Como todos los instrumentos utilizados para la recoleccion de datos determinantes
de necesidades de entrenamiento, el cuestionario presenta desventajas. Haciendo
referencia al profesor Roberto Gonzélez * (2002), la cual menciona la no
confiabilidad de los datos recolectados a través de este método. La lectura de
cada uno de estos cuestionarios, muchas veces retrasa e proceso debido a las
respuestas detectadas que suscitan dudas y se hace necesario acudir al
empleado para aclararlas. Otro inconveniente es el andlisis detallado de cada
cuestionario para luego proceder a la redaccién del cargo.

Se supone que se dispone de un tiempo determinado para analizar los datos, mas
si se exige la creacion de un proyecto.

Autores anteriores resaltan la utilizacion de este método cuando no se dispone de
mucho tiempo, por lo que el analisis de estos cuestionarios quizas alargarian este
tiempo limite para la deteccion de necesidades de entrenamiento.




4. Relaciones laborales
Formacion y relaciones laborales

La formacion es hoy un componente central y estratégico de los sistemas de
relaciones laborales. Asi lo confirma el interés y el creciente involucramiento de
empresas Yy trabajadores , de las organizaciones representativas de unas y de
otros, de los Ministerios de Trabajo a través de sus unidades especializadas en el
tema, sus programas de capacitacion y formacion y las nuevas politicas activas
de empleo, la mas reciente legislacion laboral y el incremento de convenios
colectivos que contienen acuerdos referidos a formacion.

De hecho, la formacion siempre ha estado estrictamente vinculada con las
relaciones de trabajo. AlUn en la etapa preindustrial, cuando la produccion tenia
caracteristicas artesanales, existian ya las figuras del maestro de taller y del
aprendiz, donde el primero iba permitiendo y estimulando una progresiva
acumulacién de saberes y habilidades por parte del segundo, que a la larga, se
transformaba en portador y continuador de la tradicion del oficio. Es decir que ya
en este momento, el proceso de aprendizaje estaba absolutamente integrado
dentro de aquellas primarias relaciones laborales y formaba parte de las “reglas
del juego” de la produccion y el trabajo de la época.

El desarrollo y auge de la era industrial, en cambio, marchd conjuntamente con las
tendencias a la especializacion y mayores niveles de la divisién del trabajo en la
sociedad. Si bien el aprendizaje nunca dejé de acontecer como algo importante en
los centros de trabajo, en cierto momento la responsabilidad por la formacion de
quienes habrian de desempefiarse en determinados puestos comenzé a ser
deslocalizada hacia esos otros espacios, tanto fisicos como institucionales, que
pasaron a ser los centros de informacion.

Esta ultima tendencia se produjo, en América Latina y el Caribe, paralelamente a
los primeros esfuerzos industrializadores mediante el surgimiento de distancias
especializadas que pasaron a encargarse de la funcion formativa. El aprendiz es,
tipicamente, en dicha etapa, una persona generalmente un joven que concurre a
cursos de formacién en una institucién durante cierto periodo de su vida y que se
convierte en trabajador de ser finalmente contratado y ubicado en un puesto de
trabajo donde pasa a aplicar conocimientos, habilidades y destrezas previamente
adquiridos. Cabe aclarar, sin embargo, que esto se tratd de una situacion
predominante pero no absoluta. De hecho, ya a mediados de la década de los
afos setenta, algunas de las instituciones de formacion profesional como el
Instituto Nacional de Aprendizaje (INA), de Costa Rica, y Cinterfor/OIT mismo,
comenzaron a preocuparse por delinear y aplicar estrategias que permiten
certificar a aquellos trabajadores que, a través de su propio desempefio laboral,
hubiesen alcanzado niveles de calificacion que merecieran un reconocimiento
formal.




Haciendo referencia, entonces, a la etapa de industrializacion que tuvo lugar al
influjo del modelo desarrollista, podria decirse que , de modo general, la formacién
tuvo desempefio un papel en cierta medida disimulando dentro de los sistemas de
relaciones laborales de la época. Siendo en cualquier lugar y circunstancia la
calificaciébn un componente importante de la produccion, lo cierto es que durante
dicha etapa cuando se hacia referencia a las “relaciones laborales”, se hablaba
basicamente de los hechos y procesos de negociacion y/o conflicto en torno a los
temas tales como el salario, la estabilidad y las formas de promocién en el empleo,
la extension de determinados beneficios sociales, etc.

En dicho contexto, la formacion fue una actividad que rara vez era objeto de
negociacion; por lo tanto conocia escasas menciones dentro de los convenios
colectivos de trabajo, y en la legislacion laboral tenia solo algunas referencias
basicamente declarativas o bien que especificaban el ambito institucional en el
marco del cual debia resolverse su ejecucién (normalmente una entidad de
caracter publico y nacional). En varios paises las organizaciones de trabajadores y
de empleadores mantuvieron un interés importante, pero al fin y al cabo limitado al
participar mediante delegados en las instancias directivas de las instituciones de
formacion profesional.

Se tratd, en definitiva, de sistemas de relaciones laborales insertos en un contexto
donde:

o El Estado jugaba un rol central en vario érdenes, entre ellos en el de la
negociacion colectiva, en el de la presentacion y produccion directa de
servicios, y en la proteccibn mediante barreras arancelarias de la
produccion nacional.

o Las empresas se desarrollan justamente en un contexto fuertemente
proteccionista, orientadas al mercado de consumo interno, y no tenian por
tanto grandes presiones ni desde los consumidores, ni desde la
competencia.

o Los trabajadores y sus organizaciones luchaban por una extension y
profundizacion de sus derechos, asumiendo un supuesto béasico que
también asumia el Estado y los empresarios: la produccion y el empleo
habrian de crecer sostenidamente, mas all4d de eventuales crisis ciclicas.
Los sindicatos eran, ademas, organizaciones en proceso de fortalecimiento,
en la medida en que también se creia que, tanto la produccion industrial,
como los contratos basados en salarios, crecerian indefinidamente y por
tanto también su base de representacion y su poder.

o Como consecuencia de la misma estrategia de desarrollo “hacia adentro” ,
el imperativo de la innovacién y desarrollo tecnoldgico se vio morigerado,
los ciclos de vida de los productos eran mas bien largos, y las exigencias de
calificacion y sobre todo de recalificacion de la mano de obra, no resultaban
tan altas en términos de actualizacidon con nuevas técnicas, herramientas,
materiales o formas de organizacion del trabajo. El desarrollo era en todo
caso cuantitativo: proveer en numero suficiente personal calificado y
semicalificado para las industrias.




En los dltimos veinte afios esta realidad ha cambiado de modo radical en
practicamente todos sus aspectos provocando, entre otras consecuencias, una
revalorizacion de la formacion dentro de los siste4mas laborales y un interés
creciente de los distintos actores en ella. ¢ Por qué?

o Primero, porque han cambiado las estrategias de insercion internacional de
las economias de la region. Ya se a través de politicas de apertura
comercial unilateral, o en el contexto de procesos de integracion regional,
de forma més o menos drastica la produccién nacional comienza a verse
expuesta a otro tipo de reglas que exigen medidas urgentes para mejorar
su competitividad. Esto ha generado una intensificacion del ritmo de cambio
tecnoldgico aplicado a la produccion, una disminucion de los ciclos de vida
de los productos y, por tanto, también la calificacion, generando presiones
constantes por su actualizacion.

o Segundo, la importancia relativa del “factor conocimiento” dentro de las
nuevas formas de organizacién de la produccion y el trabajo se ha
incrementado notablemente. El control de la informaciéon y el conocimiento
pasa entonces a ser estratégico, tanto como antafio fue el control de la
tierra o0 de los medios de produccién. La capacidad de generar
conocimiento y gerenciarlo bajo el concepto de las organizaciones que
aprenden, estd considerado como un fortaleza clave para la competitividad
y ha desembocado en una revalorizacion del talento humano. De aqui que
el interés de los diferente actores en acceder a la toma de decisiones en
materia de disefio, ejecucion o financiamiento de la formacién se torne
también algo vital.

o Tercero, el supuesto del crecimiento sostenido e indefinido de la produccion
y el empleo — 0 mas bien de la relacion directa entre ambos- se ha revelado
a la postre como sin validez. Si bien la produccién puede seguir creciendo,
como de hecho lo hace, la generacion de empleo no sucede
correlativamente y, en muchos casos, se asiste al nuevo y preocupante
fenbmeno del crecimiento economico y productivo con aumento del
desempleo. El crecimiento del empleo en aquellos sectores con mayor
dinamismo econémico no alcanza a compensar, en muchos caos, el
despido ocasionado por la nueva relacion capital-trabajo, afectado por la
introduccién de innovaciones tecnoldgicas y por los cierres que se producen
en sectores incapaces de contrarrestar la competencia de bienes del
exterior. En el antiguo contexto, alcanzaba con aplicar durante los periodos
de crisis politicas de tipo compensatorio, como el seguro de desempleo o
los programas de empleo de emergencia. Actualmente ha surgido una
nueva generacion de politicas activas de mercado de trabajo que,
invariablemente consideran a la formacién y a la capacitacion como su
elemento mas central y estratégico.

En este nuevo contexto, el posicionamiento de los actores productivos y laborales
cambia, la negociacién se vuelve mas compleja y comienza a ser cada vez mas
dificil abordar temas como el salario o la estabilidad laboral de manera
independiente. Se presta ahora mucha mas atencidon a las relaciones entre




empleo, salario, productividad, produccién, competitividad, calidad, etc. Es dentro
de este nuevo estado de cosas que la formacién aparece revalorizada y comienza
a percibirse como un tema estratégico. Ella es incorporada a un creciente nimero
de convenio colectivos y también se incluye dentro de la legislacion laboral.
Surgen y se multiplican experiencias de dialogo social y concentracién en el
campo de la formacion, que demuestran tener una capacidad de desarrollo y de
sostenibilidad muy grande, aun en contextos de alta conflictividad.

5. Inventario de personal

Casi todas las organizaciones son cuidadosas con sus inventarios de recursos
materiales. Existen sistemas contables y administrativos para conocer en un
momento dado las materia primas, los productos terminados, la papeleria, el
dinero, etc., con que cuenta la organizacion, asi como el valor de esos recursos,
sin embargo, pocas organizaciones tienen sistemas semejantes para sus recursos
humanos.

Un inventario de recursos humanos debe contener a | menos los datos necesario
gue se requieren para cubrir sus necesidades de planeacién. El punto importante,
sin embargo, es que cada organizacidn debe preocuparse por contar con un
inventario de recursos humanos que le permita conocer las experiencias ,
habilidades, conocimientos, intereses, actualizacién ene | trabajo, etc., de cada
uno de los miembros de la misma, de manera que pueda cubrir los puestos que
vayan quedando vacantes ya sea por renuncias o por expansion y que pueda
planear los cursos de entrenamiento necesarios para hacer frente a las
necesidades futuras y presentes de la organizacion.

El siguiente paso consiste en la localizacion , en el inventario de recursos
humanos, de las personas que, prestando actualmente sus servicios en la
organizacion, reunen los requisitos establecidos, lo cual permitir4 proporcional los
elementos que conocen la organizacion y de los cuales se conoce la actuacion
gue han tenido en el tiempo que tienen en prestar sus servicios. Esto disminuira el
periodo de entrenamiento, y lo mas importante , contribuird a mantener alta la
moral del personal que ya trabaje en la organizacion, a | permitir que cada vacante
signifique la oportunidad de uno o vario ascensos.




6. Otras funciones
La seleccion como proceso de comparaciéon

Desde esta perspectiva, se debe considerar la seleccion y el reclutamiento como
un proceso por medio del cual se comparan dos variables de vital importancia:

o Los requisitos del cargo. Tipo de variable que proporciona el andlisis vy la
descripcién del puesto o cargo a desarrollar.

o El perfil de los candidatos. Es el resultado de la aplicacion de técnicas de
seleccion.

Esta comparacion entre las dos variables proporcionara a la organizacion la
informacién concerniente para una mejor toma de decisiones sobre el personal
gue pretende adquirir.

La seleccion como proceso de decision

Como se menciond con anterioridad la comparacion hecha entre los estandares
de caracteristicas requeridas para el puesto y las caracteristicas reales del
personal mostrara el panorama necesario al area encargada de la seleccion de
personal de modo que se cuente con la informacidon necesaria para tomar una
decision adecuada seleccionando al candidato idoneo para desempefar el cargo.

Este proceso de decision se constituye de tres etapas:

a. Modelo de colocacion. En este caso no se considera el rechazo del
candidato, es decir, la vacante serd cubierta con el candidato que se
presente.

b. Modelo de seleccion. En el caso en que existiera mas de un candidato para
cubrir la vacante, cada uno de ellos sera evaluado para determinar cual de
ellos posee las caracteristicas que el cargo exige para su ejecucién, mismo
gue serd seleccionado mientras los otros candidatos seran rechazados y
saldran del proceso.

c. Modelo de clasificacion. Este modelo tiene como caracteristica principal que
cada cargo o puesto sera pretendido por varios candidatos que seran
sometidos a diversas comparaciones con los requisitos del cargo hasta
seleccionar al mas adecuado para desarrollar la actividad. Se tiene como
finalidad de ubicar al candidato en el cargo mas adecuado a sus
caracteristicas personales garantizando asi la eficiencia en el proceso de
seleccién y en consecuencia la reduccion de costos.




Il EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO

La administracion de recursos humanos tiene como una de sus tareas
proporcionar las capacidades humanas requeridas por una organizacion y
desarrollar habilidades y aptitudes del individuo para hacerlo mas satisfactorio a si
mismo y a la colectividad en que se desenvuelve.

No se debe olvidar que las organizaciones dependen, para su funcionamiento y su
evolucion, primordialmente del elemento humano con que cuenta. Puede decirse,
sin exageracion, que una organizacion es el retrato de sus miembros.

1. Consideraciones legales del reclutamiento
Nace esta de lo dispuesto por la Ley Federal del Trabajo

“Articulo 12. La presente Ley es de observancia general en todo al Republica y rige
las relaciones de trabajo comprendidas en el articulo 123, Apartado A, de la
constitucion.

La Ley presume la existencia del contrato de la relacién de trabajo entre el que
presta un servicio personal y el que lo recibe, por lo cual, la falta de contrato
escrito no priva al trabajador de los derechos que deriven de las normas del
trabajo y de los que formen el objeto de la empresa o establecimiento; sin
embargo, si las condiciones de trabajo ya constan en los contratos colectivos
aplicables, por disposicion expresa de la Ley, no serd necesario el contrato
individual de trabajo.

También por disposicion expresa de la ley, los empleados de confianza no pueden
pertenecer a los sindicatos, siempre y en todo caso debera firmarse con estos
empleados un contrato individual de trabajo.

Necesidad administrativa

El contrato individual de trabajo, también constituye una necesidad de caracter
administrativo, tanto para el trabajador como para la organizacion.

Para el trabajador:

1. Porque ese documento le brinda la certeza respecto de:

2. Sus obligaciones particulares, lugar, tiempo y modo de la prestacion del
servicio

3. La contraprestaciéon que recibe por su trabajo: salario, descansos,
vacaciones, retribuciones complementarias, etc.

4. Su estabilidad relativa en el empleo.




Para la organizacion:

a) Porque le facilita exigir al trabajador el cumplimiento de sus obligaciones,
sobre todo si se hace parte integrante del mismo, el analisis del puesto o
cuando menos su descripcion.

b) Porque le permite resolver con seguridad cualquier disputa sobre la manera
de desarrollar su trabajo.

c) Porque constituye un elemento indispensable como prueba, por estar
firmado por el trabajador, en algunos conflictos laborales.

Relacion de trabajo (Definicion)

Nuestra Ley Federal del Trabajo en su articulo 20 define la relacién de trabajo,
como la prestacién de un servicio subordinado a una persona (cualquiera que sea
el acto que le de origen). Mediante el pago de un salario.

Contrato de trabajo (Definicion)

Igualmente define el contrato individual de trabajo, como aquel en virtud del cual
un sujeto se obliga a prestar a otro un trabajo personal subordinado, cualquiera
gue sea su forma de denominacion, mediante el pago de un salario.

La Ley otorga a la relacion de trabajo los mismos efectos juridicos que el contrato
individual, pues este no es sino el escrito en el cual se hacen constar el o los
servicios personales prestados a otro, mediante su subordinacion, y el pago de un
salario. Art. 134 Fraccion Il

Es importante destacar que con el articulo 123 Constitucional nace el derecho del
trabajo, como una autonomia que fue ubicada dentro del campo del derecho
publico.

La relacion de trabajo sali6 del ambito del derecho civil lo cual beneficid
notablemente al trabajador, ya que anteriormente se le concebia como un contrato
de arrendamiento de servicios, regido solamente por la voluntad de las partes, Si
mediacién de normatividad oficial, lo que situaba a los trabajadores en un plano de
desigualdad absoluta ante los patrones.




Se forma la Comisiébn Mixta de Seguridad e Higiene; en el articulo 123 de la
Constitucion Politica Mexicana que a la letra dice:

Fraccion XIV: “Los empresarios seran responsables de los accidentes de trabajo y
de las enfermedades profesionales de los trabajadores, sufridas con motivo o en
ejercicio de la profesién o de trabajo que ejecuten; por lo tanto los patrones
deberan pagar la indemnizacion correspondiente, ya sea que haya traido como
consecuencia la muerte o simplemente incapacidad temporal o permanente para
trabajar, de acuerdo con lo que las leyes determinen. Esta responsabilidad
subsistira aun en el caso de que el patron contrate al trabajador por un
intermediario”.

Fraccion XV: “El patron estara obligado a observar, de acuerdo con la naturaleza
de su negociacion, los preceptos generales de Higiene y Seguridad en las
instalaciones de su establecimiento, y a adoptar las medidas necesarias
adecuadas para prevenir accidentes en el uso de las maquinarias, instrumentos y
materiales de trabajo, asi como a organizar de tal manera éste que resulte la
mayor garantia para la salud y la vida de los trabajadores, y del producto de la
concepcion, cuando se trate de mujeres embarazadas, las leyes contendran al
efecto las sanciones necesarias en cada caso”.

Las legislaturas de los estados serian las encargadas de elaborar sus leyes de
trabajo y de prever en éstas las disposiciones que reglamentan las fracciones
comentadas ; asi a partir de 1917 y durante 12 afios, se expidieron diversas leyes
de trabajo.

En el afio de 1929 el Presidente de la Republica, Lic. Emilio Portes Gil, presenta
una iniciativa para reformar la Constitucion, en la que se plantea la necesidad de
expedir una “Ley de Trabajo “ de caracter federal, para que tanto las obligaciones
como derechos de los obreros y patrones sean uniformes y asi dar términos a los
conflictos existentes debidos a la diversidad de leyes al respecto.

A raiz de la expedicion de la Ley Federal del Trabajo, hubo que reglamentar
algunas disposiciones para lograr su observancia.

2. Politicas de reclutamiento

Las politicas surgen en funcion de la racionalidad , de la filosofia y de la cultura
organizacional.

Las politicas son reglas que se establecen para dirigir funciones y asegurar que
estas se desempefien de acuerdo con los objetivos deseados.




Constituyen orientacion administrativa para impedir que los empleados
desempefien funciones que no desean o pongan el peligro el éxito de las
funciones especificas.

Las politicas son guias para la accion y sirven para dar respuesta a las cuestiones
0 problemas que pueden presentarse con frecuencia y que hacen que los
subordinados acudan sin necesidad ante los supervisores para que estos les
solucionen cada caso.

Las politicas de recursos humanos se refieren a la manera como las
organizaciones aspiran a trabajar con sus miembros para alcanzar por intermedio
de ellos los objetivos organizacionales, a la vez que cada uno logra sus objetivos
personales.

En cuanto a las politicas de reclutamiento y seleccibn Chiavenato (1999)
establece:

Cada organizacion tiene en practica la politica que mas convenga a su filosofia y a
sus necesidades, él sugiere que éstas politicas deben abarcar los siguientes
aspectos:

Donde reclutar (fuentes de reclutamiento dentro y fuera de la organizacion), como
y en qué condiciones reclutar (técnicas de reclutamiento predferidas por la
organizacion para entrar en el mercado de los recursos humanos que la
organizacion requiera.

Criterios de seleccidon de recursos humanos y patrones de calidad para la
admision, en cuanto se refiere a las aptitudes fisicas e intelectuales, experiencia y
capacidad de desarrollo, teniendo en cuenta el universo de cargos que existe en
la organizacion.

Como integrar con rapidez y eficacia a los nuevos miembros en el ambiente
interno de la organizacion (Pag. 118)

Reclutamiento (Definicion)

Es un conjunto de procedimientos orientado a atraer candidatos potencialmente
calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacién. Es en esencia
un sistema de informacion mediante el cual la organizacién divulga y ofrece al
mercado de recursos humanos las oportunidades de empleo que pretende llenar.

El reclutamiento es el proceso de identificar e inter4desar a candidatos capacitados
para llenar una vacante. El proceso de reclutamiento se inicia con la busqueda y
termina cuando se reciben las solicitudes de empleo.




Los métodos de reclutamiento son muy variados y en la mayoria de los paises no
se encuentran sujetos a limitaciones legales, salvo las obvias constricciones que
obligan a actuar en forma ética y veraz.

Las descripciones de puesto, analizadas anteriormente, constituyen un
instrumento esencial, para los reclutadores; ya que proporcionan la informacién
basicas sobre las funciones y responsabilidades que incluye cada vacante.

Por lo general, los reclutadores llevan a cabo varios pasos. El reclutador identifica
las vacantes mediante la planeacién de recursos humanos o a peticion de la
direccién. Se referira tanto a las necesidades del puesto como a las caracteristicas
de la persona que lo desempefie, poniéndose en contacto con el gerente que
solicit6 el nuevo empleado.

Los reclutadores deben considerar el entorno en que habran de moverse. Los
elementos mas importantes que influyen en el entorno son:

Disponibilidad interna y externa de recursos humanos
Politicas de la compafiia

Planes de recursos humanos

Préacticas de reclutamiento

Requerimientos del puesto
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3. Requisicion de personal

El reemplazo y el puesto de nueva creacion, se notificardn a través de una
requisicion al departamento de seleccién de personal o0 a la seccién encargada de
estas funciones, sefialando los motivos que las estan ocasionando, la fecha en
gue deberd ser cubierto el puesto, el tiempo por el cual se va a contratar,
departamento, turno, horario y sueldo.

4. Eleccién de la fuente y medio de reclutamiento

De no existir dentro del inventario del candidato deseado, sacudida la cartera de
candidatos que se encuentran ene espera de una oportunidad, y al no localizarlo
tampoco, se recurrird a las fuentes de reclutamiento, entendidos por tales los
medios de los que se vale una organizacién para atraer candidatos adecuados a
sus necesidades.

La fuente de abastecimiento mas cercana es la propia organizacion y se refiere
alas amistades, parientes o familiares del propio personal. Las ventajas que
reporta esta fuente de reclutamiento, llamada interna, se manifiesta en la




integracion del personal de nuevo ingreso ; sin embargo, algunos expertos
consideran que son mayores sus desventajas por las fricciones y conflictos que
surgen con el personal cuando no es aceptado el candidato o cuando, ya en el
desempefio de sus labores, disminuye la objetividad de los familiares en los caos
en los que se sanciona a sus parientes, se les niega a un ascenso, etc.

Existen también las llamadas fuentes externas de reclutamiento, como es el caso
de las agencias de empleo, medios publicitarios, universidades, bolsas de trabajo,
etc. En un pais como México , con grandes problemas de subempleo y con
grandes carencias de personal altamente cualificado, es importancia capital
prestar atencion a las fuentes de reclutamiento.

Sera determinante en la efectividad del reclutamiento la anticipacién con que
hayan sido planeadas las necesidades. Esto permite escoger el mejor personal
disponible en el mercado de trabajo, planear e iniciar los programas
entretenimiento en tiempo oportuno y cubrir las vacantes con la anticipacion
solicitada. No es de desconocer que el reclutamiento implica un costo que no
siempre se justifica por la magnitud de la organizacién y la rotacion del personal
gue ésta tiene.

5. Recepcion de solicitudes

Localizados los candidatos, el ambiente en que sean recibidos, asi como la
manera en que sean tratados, contribuira en alto grado a mejorar la impresion que
se fomente en la organizacion. El espacio asignado a la oficina de reclutamiento y
seleccién debera proporcionar las facilidades adecuadas a fin de que resulte
funcional y reduzca al minimo las incomodidades que surjan ente la presencia de
numerosos candidatos.

Es aconsejable una sala de espera confortable, iluminada y suficientemente
ventilada, asi como cubiculos privados que permitan las condiciones ambientales
necesarias para la realizacion de las diferentes etapas del proceso de seleccién.

Al localizar el area de reclutamiento y seleccion, es importante que sea accesible a
los solicitantes y evite que éstos transiten en las areas de trabajo.

Determinada el area donde seran recibidos los candidatos se procede a llenar la
solicitud de empleo que abarcara basicamente datos personales como: nombre,
edad, sexo, estado civil, IMSS, Registro Federal de Causantes, etc.; datos
familiares; experiencia ocupacional; puesto y sueldo deseado; disponibilidad para
iniciar labores; planes acorto y largo plazo, etc. Las solicitudes de empleo deberan
estar disefiadas de acuerdo a nivel al cual se estan aplicando . es deseable tener
tres formas diferentes para nivel de ejecutivos, nivel de empleados y nivel de
obreros.




De no ser posible esto, resulta aconsejable la elaboracion de un forma de solicitud
sencilla accesible a obreros y empleados, misma que pueden complementarse
con un curriculo vitae para ejecutivos.

Se determina si el candidato retne los requisitos minimos de escolaridad, edad,
etc. y en un caso afirmativo se procede a una entrevista.

6. Procesamiento y evaluacion de las solicitudes

El proceso de seleccion se realiza en dos sentidos: la organizacion elige a sus
empleados y los empleados potenciales eligen entre varias empresas. La
seleccidn se inicia con una cita entre el candidato y la oficina de personal o con la
oficina de personal o con la peticion de una solicitud de empleo. El candidato
e4dmpieza a formarse un opinién de la empresa a partir de ese momento. Muchos
candidatos valiosos pueden sentirse desalentados si no se les atiende
adecuadamente desde el principio.

Es frecuente que se presenten solicitudes “espontaneas” que decidan solicitar
personalmente un empleo. Durante esta entrevista preliminar, puede iniciarse el
proceso de obtener informacion sobre el candidato, asi como una evaluacion
preliminar e informal.

El candidato entrega a continuacién una solicitud formal de trabajo (proporcionada
durante la entrevista preliminar). Los pasos siguientes de seleccion consisten en
gran medida de la verificacion de los datos contenidos en la solicitud, asi como los
recabados durante la entrevista.

7. Caso practico
El huracan Paulina

En octubre de 1997 el huracan Paulina azoto el estado de Guerrero, en México, y
la empresa Filtros de Aire Optimos. Los hogares de muchos de sus trabajadores
guedaron devastados, y la compafia descubri6 que tenia que contratar tres
plantillas nuevas de personal casi por completo, una parte cada turno. El problema
fue que los empleados de mayor antigiedad conocian tan bien sus trabajos que
ninguno se habia molestado en realizar descripciones de sus puestos. Cuando 30
trabajadores nuevos comenzaron a tomar posesion e sus puestos, hubo una
confusion generalizada respecto de lo que deberian hacer y coémo.




Pronto el huracan pasé al olvido para los clientes de fuera del estado, quienes
deseaban filtros, no excusas. Pedro Martinez, el presidente de la compaiia, tenia
cerca de 30 empleados nuevos, 10 antiguos y el superviso de la fabrica, Migue
Benitez. Martinez decidi6é establecer contacto con Linda Lépez, consultora de al
escuela de administracién de la Universidad de Guerrero, quien de inmediato pidio
gue los trabajadores mas antiguos respondieran un cuestionario que listaba todas
sus funciones y responsabilidades. Casi de inmediato surgieron fricciones debido
a gue tanto Pedro Martinez como Miguel Benitez pensaban que aquellos
exageraban para parecer mas importantes. A su vez, los trabajadores mas
antiguos insistieron en que la lista reflejaba con fidelidad sus funciones y
responsabilidades. Entre tanto, los clientes reclamaban sus filtros.

CUESTIONARIO

1.- ¢(Pedro y Linda deberia ignorar las protestas de los trabajadores de mayor
antigliedad y redactar las descripciones de puestos como ellos consideren?

No. Siempre es bueno tomar en cuenta a la gente con mayor antigiiedad por la
experiencia que se tiene en la parte técnica aunque no es 100% confiable.

2.- ¢ Por qué?

Tal vez si ellos contaran con un catalogo de puestos sobre sus actividades o giro
de la empresa no les hubiera sido necesario consultarlos.

3.- ¢ Como haria usted para resolver las diferencias?

Se forma un grupo del personal calificado o con mayor antigiedad y se les
practica el cuestionario con respecto a cada una de las funciones que realizan una
vez aplicado se evaluara de acuerdo al andlisis de puesto y con la ayuda del
supervisor se evaluara si son 0 no reales cada una de las preguntas contestadas y
se considerara la elaboracibn de un manual de procedimientos para futuros
tiempos.

4.- ; Como hubiera conducido usted el analisis de puestos?

Primero hay que determinar los objetivos de la empresa de acuerdo al giro a que
se dedica después, Seleccionar una muestra dentro del personal con mayor
antigliedad y de la gente nueva ya que también es importante tomar en cuenta las
opiniones de la gente nueva que pudieran resultar de gran importancia para el
desarrollo de la empresa. dentro del universo estudiado para poder determinar las
necesidades que existen y sobre todo pensar en la elaboracién de un manual de
procedimientos que es lo mas recomendable.




. FUENTES Y MEDIOS DE RECLUTAMIENTO

El reclutamiento no siempre intenta abarcar todo el mercado de recursos humanos
buscando sin direccion precisa. El problema fundamental de la organizacion es
establecer las fuentes de suministro de recursos humanos, localizadas en el
mercado de recursos humanos, que le interesen especificamente para concentrar
en ellas sus esfuerzos de reclutamiento.

Por ello las fuentes de recursos humanos se denominan fuentes de reclutamiento,
pues pasan a representar los objetivos sobre los cuales incidiran las técnicas de
reclutamiento.

Como quiera que sea, existen innumerables e interrelacionadas fuentes de
suministro de recursos humanos, una de las fases mas importantes del
reclutamiento lo constituye la identificacion , la seleccion y el mantenimiento de las
fuentes que pueden utilizarse adecuadamente para hallar candidatos que tienen
probabilidades de cumplir con los requisitos preestablecidos por la organizacion.

La identificacién, la seleccién y el mantenimiento de las fuentes de reclutamiento
constituyen una manera por la cual la administracién de recursos humanos puede:

o Elevar el rendimiento del proceso de reclutamiento, aumentando tanto la
proporcion de candidatos / candidatos preescogidos para seleccion /
empleado admitidos.

o Disminuir el tiempo del proceso de reclutamiento

o Reducir los costos operacionales de reclutamiento, mediante la economia
en la aplicacion de las técnicas.

Para identificar y ubicar mejor las fuentes de reclutamiento, dentro de los
requisitos que la organizacion exigirdA a los candidatos, se necesitan la
investigacion interna y externa.

Investigacién interna

Corresponde a una investigacion acerca de las necesidades de la organizacion
referente a recursos humanos y qué politicas pretende adoptar con respecto a su
personal. Por lo general la investigacion interna implica:

o Determinar las directrices (politicas) de reclutamiento, describiendo los
propdésitos y objetivos del empleador en el reclutamiento.

o Organizar el reclutamiento y delegar autoridad y responsabilidad necesarias
para esa funcion.

o Establecer la lista de requisitos de fuerza de trabajo

o Utilizar medios y técnicas para atraer las fuentes de recursos humanos

o Evaluar el programa de reclutamiento en funcion de los objetivos y los
resultados alcanzados.




Investigacion externa

Corresponde a una investigacion de mercado de recursos humanos orientada a
segmentarlo para facilitar su analisis.

El mercado de recursos humanos debe segmentarse de acuerdo con los intereses
de la organizacion, es decir, debe descomponerse y analizarse segun las
caracteristicas exigidas por la organizacion con relacién a los candidatos que
pretenden atraer y reclutar.

Dos alternativas de segmentacion de recursos humanos:
Alternativa 1

Candidatos que buscan mejores salarios

Candidatos que buscan mejores beneficios sociales

Candidatos que buscan mejores cargos

Candidatos que buscan mejores condiciones de trabajo

Candidatos desempleados

Personas que estén empleadas y no presenten interés por otras
oportunidades

0O 000D OD

Alternativa 2

Mano de obra, operarios, asistentes

Mano de obra calificada, vigilantes, porteros

Mano de obra especializada, ferramenteros, mecanicos, electricistas
Técnicos, disefiadores, proyectistas,, operarios

Supervisores, jefes, encargados, jefes, directivos

Ejecutivos, gerentes, consultores, asesores
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Clases o tipos de reclutamiento
Reclutamiento interno

El reclutamiento es interno cuando, al presentarse determinada vacante, la
empresa intenta llenarla mediante la reubicaciéon de los empleados, los cuales
pueden ser ascendidos (movimiento vertical) o transferidos (movimiento
horizontal) o transferidos con promocion (movimiento diagonal).




Ventajas del reclutamiento interno

a

Es mas econdmico para la empresa, pues evita gastos de aviso de prensa
u honorarios de empresas de reclutamiento, costo de recepcion de
candidatos, costos de admisién, costos de integracibn de nuevos
empleados, etc.

Es mas rapido, dependiendo de la posibilidad de que el empleado se
transfiera 0 se ascienda de inmediato, y evita las frecuentes demoras de
reclutamiento externo, la expectativa por el dia en que se publicara el aviso
de prensa, la espera de los candidatos, la posibilidad de que el candidato
escogido debe trabajar durante el periodo de preaviso en su actual empleo,
la demora natural del propio proceso de admision, etc.

Presenta mayor indice de validez y de seguridad, puesto que ya se conoce
al candidato, se le evalu6 durante cierto periodo y fue sometido al concepto
de sus jefes; en la mayor parte de las veces no necesita periodo
experimental, integraciébn ni induccion en la organizacion o de
informaciones amplias al respecto.

Es una poderosa fuente de motivaciéon para los empleados, pues estos
vislumbran la posibilidad de progreso dentro de la organizacién, gracias a
las oportunidades ofrecidas a quienes presentan condiciones para un futuro
ascenso.

Aprovecha las inversiones de la empresa en entrenamiento de personal,
gue muchas veces solo tiene su entorno cuando el empleado pasa a ocupar
cargos mas elevados y complejos.

Desarrolla un sano espiritu de competencia entre el personal, teniendo
presente que las oportunidades se ofrecerdn a quienes realmente
demuestren condiciones para merecerlas.

Desventajas del reclutamiento interno

a

Exige que los empleados nuevos tengan condiciones de potencial de
desarrollo para poder ascender, al menos, a algunos niveles por encima dl
argo donde estan ingresando, y motivacion suficiente para llegar alli; si la
organizacion realmente no ofrece oportunidades de progreso en el
momento adecuado, se corre el riesgo de frustrar a los empleados en su
potencial y en sus ambiciones, causando diversas emociones, como apatia,
desinterés o el retiro de la organizacién con el propdsito de aprovechar
oportunidades fuera de ella.

Puede generar un conflicto de intereses , ya que al explicar las
oportunidades de crecimiento dentro de la organizacion tiende a crecer una
actitud negativa en los empleados que por no demostrar condiciones, no
realizan esas oportunidades; cuando se trata de jefes que por largo tiempo
gue no tienen ningln ascenso en la organizacion o que no tienen potencial
de desarrollo para ascender mas alla de su posicién actual, éstos pueden
pasar a tratar de ocupar los cargos subalternos con personal de potencial




limitado, con el propdsito de aprovechar nuevas oportunidades en el futuro
entonces pasar a “sofocar’” el desempefo y las aportaciones de los
subordinados cuando notan que, en el futuro, podrian sobrepasarlos.

o Cuando se administra de manera incorrecta, puede conducir a la situacion
que Laurence Peter denomina “principio de Peter”, las empresas, al
promover innecesariamente a sus empleados, los elevan siempre a la
posicion donde demuestra, en principio, competencia en algun cargo, la
organizacion, para premiar su desempefio y aprovechar su capacidad, lo
asciende sucesivamente hasta el cargo en que el empleado, por mostrase
incompetente se estanca, una vez que la organizacidn no tenga cémo
devolverlo a la posicién anterior.

o Cuando se efectia continuamente, puede llevar a los empleados a una
progresiva limitacion de las politicas y directrices de la organizacion, ya que
éstos, al convivir s6lo con los problemas y situaciones de su organizacion ,
se adaptan a ellos y pierden la creatividad y la actitud de innovacion,
aunque la organizacion puede desarrollar esfuerzos destinados a presentar
soluciones importadas de otras empresas.

o No puede hacerse en términos globales dentro de la organizacién; la idea
de que cuando el residente se ausente, la organizacion puede admitir un
aprendiz de escritorio y promover o ascender a todo el mundo, ya que
desaparecié hace mucho tiempo y en este caso se presenta una gran
descapitalizacion del patrimonio humano de la organizacion, por cuanto se
pierde un presidente y se gana un aprendiz de escritorio novato e inexperto;
para no perjudicar el patrimonio humano, el reclutamiento interno sélo
puede efectuarse a medida de que el candidato interno a una situaciéon
tenga efectivamente condiciones de (al menos) igualar a corto plazo al
antiguo ocupante del cargo.

Reclutamiento externo

El reclutamiento es externo cuando al existir determinada vacante, una
organizacion intenta llenarla con personas extrafas, vale decir, con candidatos
externos atraidos por las técnicas de reclutamiento.

Ventajas del reclutamiento externo

o Trae “sangre nueva” y nuevas experiencias en la organizacion, la
entrada de recursos humanos ocasiona siempre una importancia de
ideas nuevas y diferentes enfoques acerca de los problemas internos de
la organizacion, y casi siempre, una revision de la manera como se
conducen los asuntos dentro de la empresa. Con el reclutamiento
externo, la organizacion como sistema se mantiene actualizado con
respecto al ambiente externo y a la par de lo que ocurra en otras
empresas.
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Renueva y enriguece los recursos humanos de la organizacién sobre
todo cuando la politica insiste en recibir personal que tenga idoneidad
igual o mayor que la existente en la empresa.

Aprovechas la inversiones en preparacion y en desarrollo de personal
efectuados por otras empresas i por los mismos candidatos. Esto no
significa que la empresa deje de hacer inversiones de ahi en adelante,
sino que usufructda de inmediato el entorno de la inversion ya efectuada
por los demas, hasta tal punto que muchas empresas prefieren reclutar
externamente y pagar salarios mas elevados, precisamente para evitar
gastos adicionales de entrenamiento y desarrollo y obtener resultados
de desempefio a corto plazo.

Desventajas del reclutamiento externo

a

Generalmente tarda mas que el reclutamiento interno. El periodo
empleado en la eleccion e implementacion de las técnicas mas
adecuadas, con influencia de las fuentes de reclutamiento, con atraccion
y presentacion de los candidatos, con recepcion y preparacion inicial,
con destino a la seleccion, a los examenes u otros compromisos y con el
ingreso, no e pequefio; y cuando mas elevado el nivel del cargo, resulta
mayor ese periodo.

Es mas costoso y exige inversiones y gastos inmediatos con anuncios
de prensa, honorarios de agencias de reclutamiento, gastos
operacionales relativos a salarios y obligaciones sociales del equipo de
reclutamiento, material de oficina formularios, etc.

En principio, es menos seguro que el reclutamiento interno , ya que los
candidatos externos son desconocidos y proviene de origenes y
trayectorias profesionales que la empresa no esta en condiciones de
verificar con exactitud. A pesar de las técnicas de seleccion y los
prondsticos presentados, las empresa por lo general dan ingreso al
personal mediante in contrato que estipula un periodo de prueba
precisamente para tener garantia frente a la relativa inseguridad del
proceso.

Cuando monopolizan las vacantes y las oportunidades dentro de una
empresa, puede frustrar al personal, ya que éste pasa a percibir
barreras imprevistas que se oponen a su desarrollo profesional. Los
empleados pueden percibir el monopolio del reclutamiento externo como
una politica de deslealtad de la empresa hacia su personal

Por lo general, afecta la politica salarial de la empresa al actuar sobre su
régimen de salarios , principalmente cuando la oferta y la demanda de
recursos humanos estan e situacién de desequilibrio.




Reclutamiento mixto

Frente a las ventajas y desventajas de los reclutamiento interno y externo, muchas
empresa han preferido una solucion eléctrica; el reclutamiento mixto, es decir, el
que se enfoca tanto a las fuentes internas como a las fuentes externas de
recursos humanos.

El reclutamiento mixto puede ser adoptado de tres maneras:

o Inicialmente, reclutamiento externo, seguido de reclutamiento interno.
En caso de que aquel no presente resultados deseables, la empresa esta
mas interesada en el input de recursos humanos que en su transformacion,
es decir, a corto plazo, la empresa necesita personal ya calificado, y
necesita importarlo del ambiente externo. Al no encontrar candidatos
externos que estén a la altura de lo esperado, promueve su propio
personal, sin considerar los criterios sobre las calificaciones necesarias.

o Inicialmente, reclutamiento interno, seguido de reclutamiento externo.
En caso de que no presente los resultados deseables. La empresa da
prioridad a sus empleados en la disputa o en la competencia por los
resultados existentes. Si no halla candidatos del nivel esperado, acude al
reclutamiento externo.

o Reclutamiento externo y reclutamiento interno concomitantemente.
Este es el caso en que la empresa esta mas preocupada por llenar la
vacante existente, ya sea a través de input o a través de la transformacion
de sus recursos humanos; por lo general una buena politica de personal da
preferencia a los candidatos internos sobre los externos, en caso de que
halla igualdad de condiciones entre ellos, con esto, la empresa se asegura
de no descapitalizar sus recursos humanos, al tiempo que crea condiciones
de sana competencia profesional.

Medios o canales de reclutamiento

Se ha comprobado ya que las fuentes de reclutamiento son las areas del mercado
de recursos humanos exploradas por los mecanismos de reclutamiento. Es decir,
el mercado de recursos humanos presenta diversas fuentes que deben
establecerse y localizarse por la empresa que pasa a influir en ellas, a través de
multiples técnicas de reclutamiento, con el propdsito de atraer candidatos para
atender sus necesidades.

También hemos visto que el mercado de recursos humanos esta conformado por
un conjunto de candidatos que pueden estar empleados (trabajando en alguna
empresa) o disponibles (desempleados). Los candidatos, empleados o
disponibles, pueden ser reales (los que esta buscando empleo o pretenden
cambiar el que tienen ) o potenciales (los que no estan interesados en buscar
empleo). Los candidatos empleados, sean reales o potenciales, estan trabajando
en alguna empresa, inclusive en la nuestra.




Esto explica los dos métodos de reclutamiento, el interno y el externo. El
reclutamiento se denomina externo cuando tiene que ver con candidatos reales o
potenciales empleados Unicamente en la propia empresa, y su consecuencia es
un procesamiento interno de recursos humanos.

1. Fuentes internas

A. Sindicato

Suele constituir la principal fuente de abastecimiento donde existe, en virtud de la
cldusula de admisién exclusiva, salvo para el personal de confianza que la
empresa libremente contrata.

B. Archivos

El sistema de archivo pude hacerse por cargo, area de actividad o, inclusive, por
nivel de cargo. Dependiendo de la tipologia de los cargos existentes y del propio
nivel de cargos considerados independientemente del sistema que se adopte, es
conveniente catalogar a los candidatos por orden alfabético considerando el sexo,
la edad y otras caracteristicas importantes.

C. Trabajadores

Familiares recomendados de los trabajadores actuales; de ordinario pueden y
suelen recomendara personas que conocen y hay la presuncidon de que, si los
recomendados son buenos trabajadores se pueden ascender rapidamente a u
puesto mejor.

D. Promocion o transferencia

Otras empresa pueden recomendar al personal que no pudieron ocupar por
politicas de edad, parentesco con los actuales trabajadores, etc.; o bien personal
gue tienen que reajustar por reduccion de trabajo.




2. Fuentes externas
A. Agencias de empleo

Una infinidad de organizaciones especializadas en reclutamiento de personal han
surgido con el fin de atender a pequefias, medianas y grandes empresas. Pueden
dedicarse a personal de alto, medio o bajo o a personal de ventas, de bancos o
mano de obra industrial.

Algunas se especializan en reclutamiento de ingenieros, otras en personal de
procesamiento de datos e inclusive secretarias y otros tipos de cargo. El
reclutamiento a través de una agencia es uno de los mas costosos, aunque esté
compensado por factores relacionados con el tiempo y el rendimiento.

B. Centros educativos

Los centros de estudio de nivel universitario constituyen un gran campo de
exploracion para obtener personal calificado. Sobre todo cuando en la universidad
contemporadnea se ofrecen carreras cortas a nivel técnico con la finalidad de
proveer personal técnicamente formado para la rama industrial, comercial y
agricola.

Por lo que las escuelas, universidades, tecnoldgicos, escuelas comerciales, etc.
suelen ser la fuente de abastecimiento para personal calificado como secretarias.,
mecanicos, contadores, etc.

C. Bolsas de trabajo (publicas o privadas)

Oficinas de colocacion (gratuitas y de paga): la experiencia parece demostrar que
dan mejor resultado las primeras, las segundas estan tedricamente, al menos
prohibidas por la constitucién.

D. Asociaciones profesionales

Estas organizaciones tienen la ventaja de ofrecer personal con experiencia en el
ejercicio profesional. Claro esta que su aporte como fuente de reclutamiento
dependera del grado de dinamismo de sus ejecutivos, en su finalidad de integrar
adecuadamente la clase profesional a que pertenezcan sus miembros y de la
solvencia y prestigio social de que goce la comunidad.




E. Otras
Carteles o anuncios en la puerta de la empresa

Con esta expresion suele denotarse a los candidatos que espontaneamente se
presentan, atraidos por el prestigio de la empresa.

Es también un sistema de bajo costo, aunque su rendimiento y rapidez de
resultados dependen de una serie de factores, como localizacion de la empresa,
proximidad de lugares donde haya movimiento de personas, proximidad a las
fuentes de reclutamiento, visualizacion facil de los carteles y anuncios, facilidad
del acceso, etc. en este caso el vehiculo es estatico y el candidato va hasta él,
tomando la iniciativa. A menudo, es un sistema utilizado para cargos de bajo nivel.

Conferencias y charlas en universidades y escuelas

Destinadas a promover la empresa y crear una actitud favorable, describiendo la
organizacion, sus objetivos, su estructura y las oportunidades de trabajo que
ofrece, a través de recursos audiovisuales (peliculas, diapositivas, etc.).

Contactos con otras empresas que actuan en el mismo mercado

En términos de cooperacion mutua ,en algunos casos, estos contactos entre las
empresas llegan a formar cooperativas u organismos de reclutamiento,
financiados por un grupo de empresas que tienen una mayor amplitud de accion
gue si se tomaran aisladamente.

Viajes de reclutamiento a otras localidades

Muchas veces, cuando el mercado local de recursos humanos estd bastante
explorado, la empresa pude apelar al reclutamiento en otras ciudades o
localidades, para esto, el personal de la dependencia de reclutamiento efectua
viajes y se instala en algun hotel, hace anuncios a través de la radio y la prensa
locales.

Los candidatos reclutados deben transferirse luego a la ciudad donde esté situada
la empresa mediante una serie de beneficios, garantias y ademas obviamente ,
después de un periodo de prueba.




3. Medios de reclutamiento

Se ha comprobado ya que las fuentes de reclutamiento son areas del mercado de
recursos humanos explorados por los mecanismos de reclutamiento. Es decir, el
mercado de recursos humanos presenta diversas fuentes que pueden
establecerse y localizarse por la empresa que pasa a influir en ellas, a través de
multiples técnicas de reclutamiento, con el propdsito de atraer candidatos apara
atender sus necesidades.

También hemos visto que el mercado de recursos humanos esta conformado por
un conjunto de candidatos que pueden estar empleados (trabajando en alguna
empresa) o disponibles (desempleados).

Los candidatos, empleados o disponibles, pueden ser reales ( los que estan
buscando empleo o pretenden cambiar el que tienen) o potenciales (los que no
estan interesados en buscar empleo).

Los candidatos empleados, sean reales o0 potenciales, estan trabajando e alguna
empresa, inclusive en la nuestra. Esto explica los dos métodos de reclutamiento,
el interno y el externo.

A. Prensa

El aviso de prensa se considera una de las técnicas de reclutamiento mas eficaces
para atraer candidatos. Es mas cuantitativo que cualitativo, puesto que se dirige a
un publico general cobijado por el medio de comunicacion, y sus discriminacion
depende del grado de selectividad que se pretende aplicar.

B. Radio

Los avisos por medios de comunicacion como la radio, proporciona informacion
importante para el reclutamiento de personal, de una manera sencilla y directa al
publico en general con un alcance limitado.

C. Boletines

Un medio de comunicaciéon muy eficaz especializado en la publicacién periddica
de los anuncios clasificados de las ofertas de empleo existente en el mercado
laboral y una fuente importante de candidatos para ser reclutados por las
empresas.




D. Otros

Generalmente, cuando se recurre al reclutamiento externo, la organizacién tiene
gue aplicar técnicas o métodos de reclutamiento que le permitan hacer del
conocimiento de los candidatos potenciales que existen vacantes a ocupar. Entre
estas técnicas se pueden citar los anuncios en diarios y revistas.

En algunos lugares, y considerando variables culturales y el tipo de puesto, es
practico utilizar la radio o las plazas fijas en cines, ya que el publico se acostumbra
mas a esos medios y a las publicaciones. En estos casos, se recomienda
utilizarlas estrategias pertinentes sefialadas para los anuncios en periodicos y
revistas.

4. Caso practico

Después de una reunién entre el director presidente, el director industrial y el
director administrativo, Alberto Oliveira —gerente de RH de Metallrgica Santa Rita
S. A. (Mesarisa)- fue encargado de reclutar y seleccionar candidatos para ocupar
tres nuevos cargos dentro de la estructura organizacional de la empresa: un
gerente del departamento de compras (que dependeria del director industrial), un
jefe de programacién de materiales (que dependeria del gerente del departamento
de produccién) y un supervisor de compras técnicas (que dependeria
indirectamente del gerente del departamento de compras).

Alberto Oliveira también deberia ajustar algunos detalles de atender cualquier otro
asunto: no tenia informacién de acerca de estos tres nuevos cargos, no sabia cual
iba a ser el salario de cada uno de ellos ni tampoco las caracteristicas ni los
requisitos que deberian cumplir los posibles candidatos. Se preocupaba porque el
mercado laboradle profesionales de compras estaba muy activo Ultimamente y en
situacion de oferta, a pesar del elevado indice de desempleo existente en el
mercado general. Tal vez el jefe de programacion de materiales y el supervisor de
compras técnicas pudieran conseguirse a través de reclutamiento mixto, pero el
gerente del departamento de compras deberia reclutarse afuera. Alberto Oliveira
pensd escribir todos los detalles y disposiciones que deberia coordinar con sus
subordinados, desde las especificaciones de los cargos que deberian llenarse, el
plan de reclutamiento que se adoptarian, hasta la redaccién de un posible anuncio
para puPIicar en los periodicos ¢coémo concatenar todas estas ideas acerca del
asunto?

! Esta seccion se basa en CHIAVENATO, Idalberto, “ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS”, McGraw-Hill, Quinta edicién, Colombia, 1989, pp. 236,
237.




VL. LA SELECCION DE PERSONAL
Sistema de seleccidon

El concepto global de seleccién consta de una serie de pasos. En ocasiones, el
proceso puede hacerse muy simple, especialmente cuando se seleccionan
empleados de la organizacién para llenar las vacantes internas. Mediante los
sistemas de seleccidn internas se pueden equiparar el potencial humano con
potencial de promocién por una parte, y las vacantes disponibles por la otra. Los
empleados con mas caracteristicas compatibles con el puesto (y por lo tanto con
mas alta puntuacion) se consideran los candidatos idoneos. A pesar de algunas
limitaciones, por ejemplo, que los programas no consideran factores como el
deseo del empleado por aceptar el puesto, estos sistemas han tenido gran
difusion.

Tradicionalmente, la seleccion de personal se define como un procedimiento para
encontrar al hombre que ocupa el puesto adecuado, a un costo también
adecuado.

Elementos de la seleccion técnica

Para cumplir con esa pesada responsabilidad es necesario, entonces, que las
decisiones estén fundamentadas sobre técnicas ldgicamente estructuradas,
siguiendo un procedimiento especifico. Las corazonadas, las intuiciones y la
buena voluntad no pueden suplir a los instrumentos cientificos para que el
seleccionador cumpla con sus responsabilidad profesional y humana.

Vacante

El proceso se inicia cuando se presenta una vacante, cuya definicién literal es:
puesto que no tiene titular, para efectos de este ensayo, se entiende como tal la
disponibilidad de una tarea a realizar o puesto a desempefiar, que puede ser de
nueva creacion, debido a imposibilidad temporal permanente de la persona que lo
venia desempefiando. Antes de proceder a cubrir dicha vacante, debera
estudiarse la posibilidad de redistribucion del trabajo, con objeto de que dichas
tareas sean realizadas entre el personal existente y, s6lo en caso de no ser
posible, se solicitara que se cubra.




1. Importancia

Este proceso, en su expresion mas simple, es caracteristica inherente a los seres
humanos. Igual que ha sido un requisito para elegir a las especies animales mas
aptas para la supervivencia, lo es para escoger, desde los albores de su
existencia, al hombre mas apto para una actividad especifica.

En la actualidad, el enriquecimiento de tales aportaciones ha permitido que las
técnicas de seleccion de personal tiendan a ser menos subjetivas y mas refinadas:
determinando los requerimientos de los recursos humanos, acrecentando las
fuentes mas efectivas que permiten allegarse a los candidatos idéneos, evaluando
la potencialidad fisica y mental de los solicitantes, asi como su aptitud apar el
trabajo; utilizando para ello una serie de técnicas como la entrevista, las pruebas
psicoldgicas, los examenes médicos y otros medios.

2. Consideraciones legales de la seleccion
LEY FEDERAL DEL TRABAJO

TITULO PRIMERO
Principios Generales

Articulo 1

La presente Ley es de observancia general en toda la Republica y rige las
relaciones de trabajo comprendidas en el articulo 123, Apartado A, de la
Constitucion.

Articulo 2
Las normas de trabajo tienden a conseguir el equilibrio y la justicia social en las
relaciones entre trabajadores y patrones.

Articulo 3

El trabajo es un derecho y un deber sociales. No es articulo de comercio, exige
respeto para las libertades y dignidad de quien lo presta y debe efectuarse en
condiciones que aseguren la vida, la salud y un nivel econémico decoroso para el
trabajador y su familia.

No podran establecerse distinciones entre los trabajadores por motivo de raza,
sexo, edad, credo religioso, doctrina politica o condicion social.

Asimismo, es de interés social promover y vigilar la capacitacion y el
adiestramiento de los trabajadores.




Articulo 4

No se podra impedir el trabajo a ninguna persona ni que se dedique a la profesion,
industria o comercio que le acomode, siendo licitos. El ejercicio de estos derechos
s6lo podra vedarse por resolucién de la autoridad competente cuando se ataquen
los derechos de tercero o se ofendan los de la sociedad:

|. Se atacan los derechos de tercero en los casos previstos en las leyes y en los
siguientes:

a) Cuando se trate de sustituir o se substituya definitivamente a un
trabajador que haya sido separado sin haberse resuelto el caso por la Junta
de Conciliacion y Arbitraje.

b) Cuando se niegue el derecho de ocupar su mismo puesto a un trabajador
gue haya estado separado de sus labores por causa de enfermedad o de
fuerza mayor, o con permiso, al presentarse nuevamente a sus labores; y

II. Se ofenden los derechos de la sociedad en los casos previstos en las leyes y en
los siguientes:

a) Cuando declarada una huelga en los términos que establece esta Ley, se
trate de sustituir o se substituya a los huelguistas en el trabajo que
desempefian, sin haberse resuelto el conflicto motivo de la huelga, salvo lo
gue dispone el articulo 468.

b) Cuando declarada una huelga en iguales términos de licitud por la
mayoria de los trabajadores de una empresa, la minoria pretenda reanudar
sus labores o siga trabajando.

Articulo 5

Las disposiciones de esta Ley son de orden publico por lo que no producira efecto
legal, ni impedira el goce y el ejercicio de los derechos, sea escrita 0 verbal, la
estipulacion que establezca:

VI.

VII.
VIII.

Trabajos para nifios menores de catorce afnos;

Una jornada mayor que la permitida por esta Ley;

Una jornada inhumana por lo notoriamente excesiva, dada la indole del
trabajo, a juicio de la Junta de Conciliacion y Arbitraje;

Horas extraordinarias de trabajo para los menores de dieciséis afios

Un salario inferior al minimo;

Un salario que no sea remunerador, a juicio de la Junta de Conciliacién y
Arbitraje;

Un plazo mayor de una semana para el pago de los salarios a los obreros;
Un lugar de recreo, fonda, cantina, café, taberna o tienda, para efectuar el

pago de los salarios, siempre que no se trate de trabajadores de esos
establecimientos;




IX. La obligacién directa o indirecta para obtener articulos de consumo en tienda
o lugar determinado;

X. La facultad del patron de retener el salario por concepto de multa;

Xl. Un salario menor que el que se pague a otro trabajador en la misma
empresa o establecimiento por trabajo de igual eficiencia, en la misma clase
de trabajo o igual jornada, por consideracién de edad, sexo o0 nacionalidad;

XIl. Trabajo nocturno industrial o el trabajo después de las veintidés horas, para
menores de dieciséis afios; y

Xlll. Renuncia por parte del trabajador de cualquiera de los derechos o
prerrogativas consignados en las normas de trabajo.

B. En todos estos casos se entendera que rigen la Ley o las normas supletorias
en lugar de las clausulas nulas.

Articulo 6

Las Leyes respectivas y los tratados celebrados y aprobados en los términos del
articulo 133 de la Constitucion seran aplicables a las relaciones de trabajo en todo
lo que beneficien al trabajador, a partir de la fecha de la vigencia.

Articulo 7

En toda empresa o establecimiento, el patron debera emplear un noventa por
ciento de trabajadores mexicanos, por lo menos. En las categorias de técnicos y
profesionales, los trabajadores deberdn ser mexicanos, salvo que no los haya en
una especialidad determinada, en cuyo caso el patron podra emplear
temporalmente a trabajadores extranjeros, en una proporciéon que no exceda del
diez por ciento de los de la especialidad. El patron y los trabajadores extranjeros
tendran la obligacion solidaria de capacitar a trabajadores mexicanos en la
especialidad de que se trate. Los médicos al servicio de las empresas deberan ser
mexicanos.

No es aplicable lo dispuesto en este articulo a los directores, administradores y
gerentes generales.

Articulo 8
Trabajador es la persona fisica que presta a otra, fisica o0 moral, un trabajo
personal subordinado.

Para los efectos de esta disposicion, se entiende por trabajo toda actividad
humana, intelectual o material, independientemente del grado de preparacion
técnica requerido por cada profesion u oficio.

Articulo 9
La categoria de trabajador de confianza depende de la naturaleza de las funciones
desempefiadas y no de la designacion que se dé al puesto.




Son funciones de confianza las de direccion, inspeccion, vigilancia y fiscalizacion,
cuando tengan caracter general, y las que se relacionen con trabajos personales
del patron dentro de la empresa o establecimiento.

Articulo 10
Patron es la persona fisica o moral que utiliza los servicios de uno o varios
trabajadores.

Si el trabajador, conforme a lo pactado o a la costumbre, utiliza los servicios de
otros trabajadores, el patrén de aquél, lo sera también de éstos.

Articulo 11
Los directores, administradores, gerentes y demas personas que ejerzan
funciones de direccion o administracion en la empresa o establecimiento, seran

considerados representantes del patron y en tal concepto lo obligan en sus
relaciones con los trabajadores.

Articulo 12
Intermediario es la persona que contrata o interviene en la contratacion de otra u
otras para que presten servicios a un patréon.

Articulo 13

No seran considerados intermediarios, sino patrones, las empresas establecidas
gue contraten trabajos para ejecutarlos con elementos propios suficientes para
cumplir las obligaciones que deriven de las relaciones con sus trabajadores. En
caso contrario seran solidariamente responsables con los beneficiarios directos de
las obras o servicios, por las obligaciones contraidas con los trabajadores

Articulo 14
Las personas que utilicen intermediarios para la contratacion de trabajadores
seran responsables de las obligaciones que deriven de esta Ley y de los servicios
prestados.

Los trabajadores tendran los derechos siguientes:

I.  Prestaran sus servicios en las mismas condiciones de trabajo y tendran
los mismos derechos que correspondan a los trabajadores que ejecuten
trabajos similares en la empresa o establecimiento; y

Il.  Los intermediarios no podran recibir ninguna retribucién o comision con
cargo a los salarios de los trabajadores.

Articulo 15

En las empresas que ejecuten obras o servicios en forma exclusiva o principal
para otra, y que no dispongan de elementos propios suficientes de conformidad
con lo dispuesto en el Articulo 13, se observaran las normas siguientes:




I. La empresa beneficiaria sera solidariamente responsable de las
obligaciones contraidas con los trabajadores; y

Il. Los trabajadores empleados en la ejecucion de las obras o servicios
tendran derecho a disfrutar de condiciones de trabajo proporcionadas a las
que disfruten los trabajadores que ejecuten trabajos similares en la
empresa beneficiaria. Para determinar la proporcion, se tomardn en
consideracion las diferencias que existan en los salarios minimos que rijan
en el area geogréfica de aplicacién en que se encuentren instaladas las
empresas y las demas circunstancias que puedan influir en las condiciones
de trabajo.

Articulo 16

Para los efectos de las normas de trabajo, se entiende por empresa la unidad
econdmica de produccion o distribucion de bienes o0 servicios y por
establecimiento la unidad técnica que como sucursal, agencia u otra forma
semejante, sea parte integrante y contribuya a la realizacién de los fines de la
empresa.

Articulo 17

A falta de disposicion expresa en la Constitucion, en esa Ley o en sus
Reglamentos, o en los tratados a que se refiere el articulo 60., se tomaran en
consideracion sus disposiciones que regulen casos semejantes, los principios
generales que deriven de dichos ordenamientos, los principios generales del
derecho, los principios generales de justicia social que derivan del articulo 123 de
la Constitucion, la jurisprudencia, la costumbre y la equidad.

Articulo 18

En la interpretacion de las normas de trabajo se tomaran en consideracién sus
finalidades sefialadas en los articulos 20. y 30. En caso de duda, prevalecera la
interpretacion mas favorable al trabajador.

Articulo 19
Todos los actos y actuaciones que se relacionen con la aplicaciéon de las normas
de trabajo no causaran impuesto alguno.

TITULO SEGUNDO
Relaciones Individuales de Trabajo

CAPITULO |
Disposiciones generales

Articulo 20

Se entiende por relacién de trabajo, cualquiera que sea el acto que le dé origen, la
prestacion de un trabajo personal subordinado a una persona, mediante el pago
de un salario.




Contrato individual de trabajo, cualquiera que sea su forma o denominacion, es
aquel por virtud del cual una persona se obliga a prestar a otra un trabajo personal
subordinado, mediante el pago de un salario.

La prestacion de un trabajo a que se refiere el parrafo primero y el contrato
celebrado producen los mismos efectos.

Articulo 21
Se presumen la existencia del contrato y de la relacion de trabajo entre el que
presta un trabajo personal y el que lo recibe.

Articulo 22

Queda prohibida la utilizacién del trabajo de los menores de catorce afios y de los
mayores de esta edad y menores de dieciséis que no hayan terminado su
educacion obligatoria, salvo los casos de excepcién que apruebe la autoridad
correspondiente en que a su juicio haya compatibilidad entre los estudios y el
trabajo.

Articulo 23

Los mayores de dieciséis afios pueden prestar liboremente sus servicios, con las
limitaciones establecidas en esta Ley. Los mayores de catorce y menores de
dieciséis necesitan autorizacion de sus padres o tutores y a falta de ellos, del
sindicato a que pertenezcan, de la Junta de Conciliacién y Arbitraje, del Inspector
del Trabajo o de la Autoridad Politica.

Los menores trabajadores pueden percibir el pago de sus salarios y ejercitar las
acciones que les correspondan.

Articulo 24

Las condiciones de trabajo deben hacerse constar por escrito cuando no existan
contratos colectivos aplicables. Se haran dos ejemplares, por lo menos, de los
cuales quedara uno en poder de cada parte.

Articulo 25
El escrito en que consten las condiciones de trabajo debera contener:

[ll.  Nombre, nacionalidad, edad, sexo, estado civil y domicilio del trabajador y
del patrén;

IV. Si la relacion de trabajo es por obra o tiempo determinado o tiempo
indeterminado;

V. El servicio o servicios que deban prestarse, los que se determinaran con
la mayor precision posible;

VI. Ellugar o los lugares donde debe prestarse el trabajo;

VII. La duracion de la jornada,;

VIIl. La formay el monto del salario;

IX. Eldiay el lugar de pago del salario;




X. La indicacion de que el trabajador serd capacitado o adiestrado en los
términos de los planes y programas establecidos o que se establezcan en
la empresa, conforme a lo dispuesto en esta Ley; y

XIl. Otras condiciones de trabajo, tales como dias de descanso, vacaciones y
demas que convengan el trabajador y el patron.

Articulo 26

La falta del escrito a que se refieren los articulos 24 y 25 no priva al trabajador de
los derechos que deriven de las normas de trabajo y de los servicios prestados,
pues se imputara el patron la falta de esa formalidad.

Articulo 27
Si no se hubiese determinado el servicio o servicios que deban prestarse, el
trabajador quedara obligado a desempefiar el trabajo que sea compatible con sus

fuerzas, aptitudes, estado o condicion y que sea del mismo género de los que
formen el objeto de la empresa o establecimiento.

Articulo 28
Para la prestacibn de servicios de los trabajadores mexicanos fuera de la
Republica, se observaran las normas siguientes:

I. Las condiciones de trabajo se haran constar por escrito y contendran para
su validez las estipulaciones siguientes:

a) Los requisitos sefalados en el articulo 25.

b) Los gastos de transporte, repatriacion, traslado hasta el lugar de origen y
alimentacion del trabajador y de su familia, en su caso, y todos los que se
originen por el paso de las fronteras y cumplimiento de las disposiciones
sobre migracion, o por cualquier otro concepto semejante, seran por cuenta
exclusiva del patron. El trabajador percibira integro el salario que le
corresponda, sin que pueda descontarse cantidad alguna por esos
conceptos.

c) El trabajador tendra derecho a las prestaciones que otorguen las
instituciones de seguridad y prevision social a los extranjeros en el pais al
gue vaya a prestar sus servicios. En todo caso, tendra derecho a ser
indemnizado por los riesgos de trabajo con una cantidad igual a la que
sefala esta Ley, por lo menos;

d) Tendra derecho a disfrutar, en el centro de trabajo o en lugar cercano,
mediante arrendamiento o cualquier otra forma, de vivienda decorosa e
higiénica;

Il. El patrén sefalard domicilio dentro de la Republica para todos los efectos
legales;




lll. El escrito que contenga las condiciones de trabajo serd sometido a la
aprobacion de la Junta de Conciliacién y Arbitraje dentro de cuya jurisdicciéon
se celebro, la cual, después de comprobar los requisitos de validez a que se
refiere la fraccion |, determinara el monto de la fianza o del depdésito que estime
suficiente para garantizar el cumplimiento de las obligaciones contraidas. El
deposito debera constituirse en el Banco de México o en la institucion bancaria
gue éste designe. El patron deberda comprobar ante la misma Junta el
otorgamiento de la fianza o la constitucion del depdsito;

IV. El escrito deber& ser visado por el Cénsul de la Nacién donde deban prestarse
los servicios; y

V. Una vez que el patron compruebe ante la Junta que ha cumplido las
obligaciones contraidas, se ordenara la cancelacibn de la fianza o la
devolucién del depésito.

Articulo 29

Queda prohibida la utilizaciobn de menores de dieciocho afos para la prestacion de
servicios fuera de la Republica, salvo que se trate de técnicos, profesionales,
artistas, deportistas y, en general, de trabajadores especializados.

Articulo 30
La prestacion de servicios dentro de la Republica, pero en lugar diverso de la
residencia habitual del trabajador y a distancia mayor de cien kilbmetros, se regira
por las disposiciones contenidas en el articulo 28, fraccién |, en lo que sean
aplicables.

Articulo 31
Los contratos y las relaciones de trabajo obligan a lo expresamente pactado y a
las consecuencias que sean conformes a las normas de trabajo, a la buena fey a
la equidad.

Articulo 32

El incumplimiento de las normas de trabajo por lo que respecta al trabajador sélo
da lugar a su responsabilidad civil, sin que en ningin caso pueda hacerse
coaccion sobre su persona.

Articulo 33

Es nula la renuncia que los trabajadores hagan de los salarios devengados, de las
indemnizaciones y demas prestaciones que deriven de los servicios prestados,
cualquiera que sea la forma o denominacion que se le dé.

Todo convenio o liquidacion, para ser valido, deberd hacerse por escrito y
contener una relacion circunstanciada de los hechos que lo motiven y de los
derechos comprendidos en él. Sera ratificado ante la Junta de Conciliacion y
Arbitraje, la que lo aprobara siempre que no contenga renuncia de los derechos de
los trabajadores.




Articulo 34
En los convenios celebrados entre los sindicatos y los patrones que puedan
afectar derechos de los trabajadores, se observaran las normas siguientes:

I. Regirdn unicamente para el futuro, por lo que no podran afectar las
prestaciones ya devengadas;

Il. No podréan referirse a trabajadores individualmente determinados; y

[ll. Cuando se trate de reduccion de los trabajos, el reajuste se efectuara de
conformidad con lo dispuesto en el articulo 437.

CAPITULO Il
Duracion de las relaciones de trabajo

Articulo 35

Las relaciones de trabajo pueden ser para obra o tiempo determinado o por tiempo
indeterminado. A falta de estipulaciones expresas, la relacion sera por tiempo
indeterminado.

Articulo 36
El sefialamiento de un obra determinada puede Unicamente estipularse cuando lo
exija su naturaleza.

Articulo 37
El sefialamiento de un tiempo determinado puede Unicamente estipularse en los
caso siguientes:

I. Cuando lo exija la naturaleza del trabajo que se va a prestar;
[I. Cuando tenga por objeto sustituir temporalmente a otro trabajador; y
[ll. En los demas casos previstos por esta Ley.

Articulo 38

Las relaciones de trabajo para la explotacién de minas que carezcan de minerales
costeables o para la restauracion de minas abandonadas o paralizadas, pueden
ser por tiempo u obra determinado o para la inversién de capital determinado.

Articulo 39
Si vencido el término que se hubiese fijado subsiste la materia del trabajo, la

relacion quedara prorrogada por todo el tiempo que perdure dicha circunstancia.

Articulo 40
Los trabajadores en ningun caso estaran obligados a prestar sus servicios por mas
de un afio.




Articulo 41

La substitucion de patron no afectara las relaciones de trabajo de la empresa o
establecimiento. El patron substituido serd solidariamente responsable con el
nuevo por las obligaciones derivadas de las relaciones de trabajo y de la Ley,
nacidas antes de la fecha de la substitucion, hasta por el término de seis meses;
concluido éste, subsistird Unicamente la responsabilidad del nuevo patron.

El término de seis meses a que se refiere el parrafo anterior, se contara a partir de
la fecha en que se hubiese dado aviso de la substitucion al sindicato o a los
trabajadores.

CAPITULO 1l
Suspension de los efectos de las relaciones de trabajo

Articulo 42
Son causas de suspension temporal de las obligaciones de prestar el servicio y
pagar el salario, sin responsabilidad para el trabajador y el patron:

I. Laenfermedad contagiosa del trabajador;

Il. La incapacidad temporal ocasionada por un accidente o enfermedad que no
constituya un riesgo de trabajo;

lll. La prision preventiva del trabajador seguida de sentencia absolutoria. Si el
trabajador obré en defensa de la persona o de los intereses del patron,
tendra éste la obligacibn de pagar los salarios que hubiese dejado de
percibir aquél;

IV. El arresto del trabajador;

V. EI cumplimiento de los servicios y el desempefio de los cargos
mencionados en el articulo 50 de la Constitucion, y el de las obligaciones
consignadas en el articulo 31, fraccion Ill de la misma Constitucion;

VI. La designacion de los trabajadores como representantes ante los
organismos estatales, Juntas de Conciliacién, Conciliacion y Arbitraje,
Comisién Nacional de los Salarios Minimos, Comisién Nacional para la
Participacion de los Trabajadores en las Utilidades de las Empresas y otros
semejantes; y

VII. La falta de los documentos que exijan las leyes y reglamentos, necesarios
para la prestacion del servicio, cuando sea imputable al trabajador.

Articulo 43
La suspension surtira efectos:

I. En los casos de las fracciones | y Il del articulo anterior, desde la fecha en
gue el patron tenga conocimiento de la enfermedad contagiosa o de la en
gue se produzca la incapacidad para el trabajo, hasta que termine el
periodo fijado por el Instituto Mexicano del Seguro Social o antes si
desaparece la incapacidad para el trabajo, sin que la suspension pueda




exceder del término fijado en la Ley del Seguro Social para el tratamiento
de las enfermedades que no sean consecuencia de un riesgo de trabajo;

Il. Tratdndose de las fracciones Il y IV, desde el momento en que el
trabajador acredite estar detenido a disposicion de la autoridad judicial o
administrativa, hasta la fecha en que cause ejecutoria la sentencia que lo
absuelva, o termine el arresto;

lll. En los casos de las fracciones V y VI, desde la fecha en que deban
prestarse los servicios 0 desempefarse los cargos, hasta por un periodo de
seis afos; y

IV.En el caso de la fraccion VI, desde la fecha en que el patrén tenga
conocimiento del hecho, hasta por un periodo de dos meses.

Articulo 44

Cuando los trabajadores sean llamados para alistarse y servir en la Guardia
Nacional, de conformidad con lo dispuesto en el articulo 31, fraccién lll, de la
Constitucion, el tiempo de servicios se tomara en consideracion para determinar
su antigledad.

Articulo 45
El trabajador debera regresar a su trabajo:

I. En los casos de las fracciones |, II, IV y VII del articulo 42, al dia siguiente
de la fecha en que termine la causa de la suspension; y

II. En los casos de las fracciones Ill, V y VI del articulo 42, dentro de los
quince dias siguientes a la terminacion de la causa de la suspension

CAPITULO IV
Rescision de las relaciones de trabajo

Articulo 46
El trabajador o el patron podra rescindir en cualquier tiempo la relacion de trabajo,
por causa justificada, sin incurrir en responsabilidad.

Articulo 47
Son causas de rescision de la relacion de trabajo, sin responsabilidad para el
patrén:

I. Engafarlo el trabajador o en su caso, el sindicato que lo hubiese propuesto
o recomendado con certificados falsos o referencias en los que se atribuyan
al trabajador capacidad, aptitudes o facultades de que carezca. Esta causa
de rescision dejara de tener efecto después de treinta dias de prestar sus
servicios el trabajador;

[I. Incurrir el trabajador, durante sus labores, en faltas de probidad u honradez,
en actos de violencia, amagos, injurias 0 malos tratamientos en contra del




patron, sus familiares o del personal directivo o administrativo de la
empresa o establecimiento, salvo que medie provocacién o que obre en
defensa propia;

[ll. Cometer el trabajador contra alguno de sus comparieros, cualquiera de los
actos enumerados en la fraccion anterior, si como consecuencia de ellos se
altera la disciplina del lugar en que se desempenfa el trabajo;

IV. Cometer el trabajador, fuera del servicio, contra el patron, sus familiares o
personal directivo administrativo, alguno de los actos a que se refiere la
fraccion 1l, si son de tal manera graves que hagan imposible el
cumplimiento de la relacion de trabajo;

V. Ocasionar el trabajador, intencionalmente, perjuicios materiales durante el
desempeiio de las labores o con motivo de ellas, en los edificios, obras,
magquinaria, instrumentos, materias primas y demas objetos relacionados
con el trabajo;

VI. Ocasionar el trabajador los perjuicios de que habla la fraccion anterior
siempre que sean graves, sin dolo, pero con negligencia tal, que ella sea la
causa unica del perjuicio;

VIl. Comprometer el trabajador, por su imprudencia o descuido inexcusable,
la seguridad del establecimiento o de las personas que se encuentren en él;

VIIl. Cometer el trabajador actos inmorales en el establecimiento o lugar de
trabajo;

IX. Revelar el trabajador los secretos de fabricacion o dar a conocer asuntos de
caracter reservado, con perjuicio de la empresa;

X. Tener el trabajador mas de tres faltas de asistencia en un periodo de treinta
dias, sin permiso del patron o sin causa justificada;

XI. Desobedecer el trabajador al patrébn 0 a sus representantes, sin causa
justificada, siempre que se trate del trabajo contratado;

XIl. Negarse el trabajador a adoptar las medidas preventivas o a seguir los
procedimientos indicados para evitar accidentes o enfermedades;

XIll. Concurrir el trabajador a sus labores en estado de embriaguez o bajo la
influencia de algun narcético o droga enervante, salvo que, en este Ultimo
caso, exista prescripcion médica. Antes de iniciar su servicio, el trabajador
deberd poner el hecho en conocimiento del patron y presentar la
prescripcion suscrita por el médico;

XIV. La sentencia ejecutoriada que imponga al trabajador una pena de prision,
que le impida el cumplimiento de la relacién de trabajo; y

XV. Las analogas a las establecidas en las fracciones anteriores, de igual
manera graves y de consecuencias semejantes en lo que al trabajo se
refiere.

El patrén debera dar al trabajador aviso escrito de la fecha y causa o causas de la
rescision.

El aviso debera hacerse del conocimiento del trabajador, y en caso de que éste se
negare a recibirlo, el patron dentro de los cinco dias siguientes a la fecha de la
rescision, deberé hacerlo del conocimiento de la Junta respectiva, proporcionando
a ésta el domicilio que tenga registrado y solicitando su notificacion al trabajador.



La falta de aviso al trabajador o a la Junta, por si sola bastara para considerar que
el despido fue injustificado.

Articulo 48

El trabajador podra solicitar ante la Junta de Conciliacion y Arbitraje, a su eleccién,
gue se le reinstale en el trabajo que desempefiaba, o que se le indemnice con el
importe de tres meses de salario.

Si en el juicio correspondiente no comprueba el patrén la causa de la rescision, el
trabajador tendra derecho, ademas, cualquiera que hubiese sido la accion
intentada, a que se le paguen los salarios vencidos desde la fecha del despido
hasta que se cumplimente el laudo.

Articulo 49
El patrén quedara eximido de la obligacion de reinstalar al trabajador, mediante el
pago de las indemnizaciones que se determinan en el articulo 50 en los casos
siguientes:

I. Cuando se trate de trabajadores que tengan una antigiiedad menor de un
afno;

Il. Si comprueba ante la Junta de Conciliacion y Arbitraje, que el trabajador,
por razon del trabajo que desempefia o por las caracteristicas de sus
labores, esta en contacto directo y permanente con él y la Junta estima,
tomando en consideracion las circunstancias del caso, que no es posible el
desarrollo normal de la relacién de trabajo;

[ll. En los casos de trabajadores de confianza;

IV. En el servicio doméstico; y

V. Cuando se trate de trabajadores eventuales.

Articulo 50
Las indemnizaciones a que se refiere el articulo anterior consistiran:

I. Silarelacion de trabajo fuere por tiempo determinado menor de un afio, en
una cantidad igual al importe de los salarios de la mitad del tiempo de
servicios prestados; si excediera de un afo, en una cantidad igual al
importe de los salarios de seis meses por el primer afio y de veinte dias por
cada uno de los afos siguientes en que hubiese prestado sus servicios;

Il. Si la relacion de trabajo fuere por tiempo indeterminado, la indemnizacion
consistira en veinte dias de salario por cada uno de los afios de servicios
prestados; y

Ill. Ademas de las indemnizaciones a que se refieren las fracciones anteriores,
en el importe de tres meses de salario y en el de los salarios vencidos
desde la fecha del despido hasta que se paguen las indemnizaciones.




Articulo 51
Son causas de rescision de la relacion de trabajo, sin responsabilidad para el
trabajador:

V.

V.

VI.

VII.

Engafarlo el patron, o en su caso, la agrupacion patronal al proponerle el
trabajo, respecto de las condiciones del mismo. Esta causa de rescision
dejara de tener efecto después de treinta dias de prestar sus servicios el
trabajador;

Incurrir el patrén, sus familiares o su personal directivo o administrativo,
dentro del servicio, en faltas de probidad u honradez, actos de violencia,
amenazas, injurias, malos tratamientos u otros analogos, en contra del
trabajador, conyuge, padres, hijos o hermanos;

Incurrir el patron, sus familiares o trabajadores, fuera del servicio, en los
actos a que se refiere la fraccion anterior, si son de tal manera graves que
hagan imposible el cumplimiento de la relacion de trabajo;

Reducir el patron el salario del trabajador;

No recibir el salario correspondiente en la fecha o lugar convenidos o
acostumbrados;

Sufrir perjuicios causados maliciosamente por el patron, en sus
herramientas o Utiles de trabajo;

La existencia de un peligro grave para la seguridad o salud del trabajador
o de su familia, ya sea por carecer de condiciones higiénicas el
establecimiento o porque no se cumplan las medidas preventivas y de
seguridad que las leyes establezcan;

VIIl. Comprometer el patron, con su imprudencia o descuido inexcusables, la

seguridad del establecimiento o de las personas que se encuentren en él; y

IX. Las analogas a las establecidas en las fracciones anteriores, de igual
manera graves y de consecuencias semejantes, en lo que al trabajo se
refiere.

Articulo 52

El trabajador podra separarse de su trabajo dentro de los treinta dias siguientes a
la fecha en que se dé cualquiera de las causas mencionadas en el articulo anterior
y tendra derecho a que el patron lo indemnice en los términos del articulo 50.

CAPITULO V
Terminacion de las relaciones de trabajo

Articulo 53
Son causas de terminacion de las relaciones de trabajo:

El mutuo consentimiento de las partes;

La muerte del trabajador;

La terminacién de la obra o vencimiento del término o inversion del capital,
de conformidad con los articulos 36, 37 y 38;




IV. La incapacidad fisica o0 mental o inhabilidad manifiesta del trabajador, que
haga imposible la prestacion del trabajo; y
V. Los casos a que se refiere el articulo 434.

Articulo 54

En el caso de la fraccion IV del articulo anterior, si la incapacidad proviene de un
riesgo no profesional, el trabajador tendra derecho a que se le pague un mes de
salario y doce dias por cada afio de servicios, de conformidad con lo dispuesto en
el articulo 162, o de ser posible, si asi lo desea, a que se le proporcione otro
empleo compatible con sus aptitudes, independientemente de las prestaciones
gue le correspondan de conformidad con las leyes.

Articulo 55
Si en el juicio correspondiente no comprueba el patrén las causas de la
terminacién, tendrd el trabajador los derechos consignados en el articulo 48.

TITULO TERCERO
Condiciones de Trabajo

CAPITULO |
Disposiciones generales

Articulo 56

Las condiciones de trabajo en ningun caso podran ser inferiores a las fijadas en
esta Ley y deberan ser proporcionadas a la importancia de los servicios e iguales
para trabajos iguales, sin que puedan establecerse diferencias por motivo de raza,
nacionalidad, sexo, edad, credo religioso o doctrina politica, salvo las modalidades
expresamente consignadas en esta Ley.

Articulo 57
El trabajador podra solicitar de la Junta de Conciliacién y Arbitraje la modificacidon
de las condiciones de trabajo, cuando el salario no sea remunerador o sea
excesiva la jornada de trabajo o concurran circunstancias econdémicas que la
justifiquen.

El patrén podra solicitar la modificacion cuando concurran circunstancias
econdmicas que la justifiquen.

CAPITULO I
Jornada de trabajo

Articulo 58

Jornada de trabajo es el tiempo durante el cual el trabajador esta a disposicion del
patrén para prestar su trabajo.




Articulo 59
El trabajador y el patrén fijaran la duracién de la jornada de trabajo, sin que pueda
exceder los méaximos legales.

Los trabajadores y el patrén podran repartir las horas de trabajo, a fin de permitir a
los primeros el reposo del sdbado en la tarde o cualquier modalidad equivalente.

Articulo 60
Jornada diurna es la comprendida entre las seis y las veinte horas.

Jornada nocturna es la comprendida entre las veinte y las seis horas.

Jornada mixta es la que comprende periodos de tiempo de las jornadas diurna y
nocturna, siempre que el periodo nocturno sea menor de tres horas y media, pues
si comprende tres y media 0 mas, se reputara jornada nocturna.

Articulo 61
La duracibn maxima de la jornada sera: ocho horas la diurna, siete la nocturna y
siete horas y media la mixta.

Articulo 62
Para fijar la jornada de trabajo se observara lo dispuesto en el articulo 50., fraccion
1.

Articulo 63
Durante la jornada continua de trabajo se concederd al trabajador un descanso de
media hora, por lo menos.

Articulo 64

Cuando el trabajador no pueda salir del lugar donde presta sus servicios durante
las horas de reposo o de comidas, el tiempo correspondiente le serd computado
como tiempo efectivo de la jornada de trabajo.

Articulo 65

En los casos de siniestro o riesgo inminente en que peligre la vida del trabajador,
de sus compafieros o del patrén, o la existencia misma de la empresa, la jornada
de trabajo podra prolongarse por el tiempo estrictamente indispensable para evitar
esos males.

Articulo 66

Podra también prolongarse la jornada de trabajo por circunstancias
extraordinarias, sin exceder nunca de tres horas diarias ni de tres veces en una
semana.

Articulo 67
Las horas de trabajo a que se refiere el articulo 65, se retribuiran con una cantidad
igual a la que corresponda a cada una de las horas de la jornada.




Las horas de trabajo extraordinario se pagaran con un ciento por ciento mas del
salario que corresponda a las horas de la jornada.

Articulo 68
Los trabajadores no estan obligados a prestar sus servicios por un tiempo mayor
del permitido de este capitulo.

La prolongacion del tiempo extraordinario que exceda de nueve horas a la
semana, obliga al patron a pagar al trabajador el tiempo excedente con un
doscientos por ciento mas del salario que corresponda a las horas de la jornada,
sin perjuicio de las sanciones establecidas en esta Ley.

CAPITULO I
Dias de descanso

Articulo 69
Por cada seis dias de trabajo disfrutara el trabajador de un dia de descanso, por lo
menos, con goce de salario integro.

Articulo 70

En los trabajos que requieran una labor continua, los trabajadores y el patrén
fijaran de comun acuerdo los dias en que los trabajadores deban disfrutar de los
de descanso semanal.

Articulo 71
En los reglamentos de esta Ley se procurara que el dia de descanso semanal sea
el domingo.

Los trabajadores que presten servicio en dia domingo tendran derecho a una
prima adicional de un veinticinco por ciento, por lo menos, sobre el salario de los
dias ordinarios de trabajo.

Articulo 72

Cuando el trabajador no preste sus servicios durante todos los dias de trabajo de
la semana, o cuando en el mismo dia o en la misma semana preste sus servicios
a varios patrones, tendra derecho a que se le pague la parte proporcional del
salario de los dias de descanso, calculada sobre el salario de los dias en que
hubiese trabajado o sobre el que hubiese percibido de cada patron.

Articulo 73

Los trabajadores no estan obligados a prestar servicios en sus dias de descanso.
Si se quebranta esta disposicion, el patron pagara al trabajador,
independientemente del salario que le corresponda por el descanso, un salario
doble por el servicio prestado.




Articulo 74
Son dias de descanso obligatorio:

I. El 1lo. de enero;

[I. EI5 de febrero;

[ll. El 21 de marzo;

IV. El 1o0. de mayo;

V. EIl 16 de septiembre;

VI. El 20 de noviembre;

VII. El 1o. de diciembre de cada seis afios, cuando corresponda a la
trasmision del Poder Ejecutivo Federal; y

VIII. El 25 de diciembre.

IX. El que determinen las Leyes Federales y Locales Electorales, en el caso de
elecciones ordinarias, para efectuar la jornada electoral.

Articulo 75

En los casos del articulo anterior los trabajadores y los patrones determinaran el
namero de trabajadores que deban prestar sus servicios. Si no se llega a un
convenio, resolvera la Junta de Conciliacion Permanente o en su defecto la de
Conciliaciéon y Arbitraje.

Los trabajadores quedaran obligados a prestar los servicios y tendran derecho a
gue se les pague, independientemente del salario que les corresponda por el
descanso obligatorio, un salario doble por el servicio prestado.

CAPITULO IV
Vacaciones

Articulo 76

Los trabajadores que tengan mas de un afo de servicios disfrutaran de un periodo
anual de vacaciones pagadas, que en ningun caso podra ser inferior a seis dias
laborables, y que aumentard en dos dias laborables, hasta llegar a doce, por cada
afo subsecuente de servicios.

Después del cuarto afio, el periodo de vacaciones aumentara en dos dias por
cada cinco de servicios.

Articulo 77

Los trabajadores que presten servicios discontinuos y los de temporada tendran
derecho a un periodo anual de vacaciones, en proporcion al numero de dias de
trabajos en el afio.

Articulo 78
Los trabajadores deberan disfrutar en forma continua seis dias de vacaciones, por
lo menos.




Articulo 79
Las vacaciones no podran compensarse con una remuneracion.

Si la relacion de trabajo termina antes de que se cumpla el afio de servicios, el
trabajador tendra derecho a una remuneracién proporcionada al tiempo de
servicios prestados.

Articulo 80
Los trabajadores tendran derecho a una prima no menor de veinticinco por ciento
sobre los salarios que les correspondan durante el periodo de vacaciones.

Articulo 81

Las vacaciones deberan concederse a los trabajadores dentro de los seis meses
siguientes al cumplimiento del afio de servicios. Los patrones entregaran
anualmente a sus trabajadores una constancia que contenga su antigiiedad y de
acuerdo con ella el periodo de vacaciones que les corresponda y la fecha en que
deberan disfrutarlo.

CAPITULO V
Salario

Articulo 82
Salario es la retribucion que debe pagar el patrén al trabajador por su trabajo.

Articulo 83
El salario puede fijarse por unidad de tiempo, por unidad de obra, por comision, a
precio alzado o de cualquier otra manera.

Cuando el salario se fije por unidad de obra, ademas de especificarse la
naturaleza de ésta, se hara constar la cantidad y calidad del material, el estado de
la herramienta y atiles que el patrén, en su caso, proporcione para ejecutar la
obra, y el tiempo por el que los pondra a disposicion del trabajador, sin que pueda
exigir cantidad alguna por concepto del desgaste natural que sufra la herramienta
como consecuencia del trabajo.

Articulo 84
El salario se integra con los pagos hechos en efectivo por cuota diaria,
gratificaciones, percepciones, habitacion, primas, comisiones, prestaciones en
especie y cualquiera otra cantidad o prestacion que se entregue al trabajador por
su trabajo.

Articulo 85

El salario debe ser remunerador y nunca menor al fijado como minimo de acuerdo
con las disposiciones de esta Ley. Para fijar el importe del salario se tomaran en
consideracion la cantidad y calidad del trabajo.




En el salario por unidad de obra, la retribucion que se pague sera tal, que para un
trabajo normal, en una jornada de ocho horas, dé por resultado el monto del
salario minimo, por lo menos.

Articulo 86
A trabajo igual, desempefiado en puesto, jornada y condiciones de eficiencia
también iguales, debe corresponder salario igual.

Articulo 87
Los trabajadores tendran derecho a un aguinaldo anual que debera pagarse antes
del dia veinte de diciembre, equivalente a quince dias de salario, por lo menos.

Los que no hayan cumplido el afio de servicios, independientemente de que se
encuentren laborando o no en la fecha de liquidacién del aguinaldo, tendran
derecho a que se les pague la parte proporcional del mismo, conforme al tiempo
gue hubieren trabajado, cualquiera que fuere éste.

Articulo 88
Los plazos para el pago del salario nunca podran ser mayores de una semana

para las personas que desempefian un trabajo material y de quince dias para los
demas trabajadores.

Articulo 89

Para determinar el monto de las indemnizaciones que deban pagarse a los
trabajadores se tomard como base el salario correspondiente al dia en que nazca
el derecho a la indemnizacion, incluyendo en él la cuota diaria y la parte
proporcional de las prestaciones mencionadas en el articulo 84.

En los casos de salario por unidad de obra, y en general, cuando la retribucién sea
variable, se tomarad como salario diario el promedio de las percepciones obtenidas
en los treinta dias efectivamente trabajados antes del nacimiento del derecho. Si
en ese lapso hubiese habido aumento en el salario, se tomara como base el
promedio de las percepciones obtenidas por el trabajador a partir de la fecha del
aumento.

Cuando el salario se fije por semana o por mes, se dividird entre siete o entre
treinta, segun el caso, para determinar el salario diario.

CAPITULO VI
Salario minimo

Articulo 90
Salario minimo es la cantidad menor que debe recibir en efectivo el trabajador por
los servicios prestados en una jornada de trabajo.




El salario minimo debera ser suficiente para satisfacer las necesidades normales
de un jefe de familia en el orden material, social y cultural, y para proveer a la
educacion obligatoria de los hijos.

Se considera de utilidad social el establecimiento de instituciones y medidas que
protejan la capacidad adquisitiva del salario y faciliten el acceso de los
trabajadores a la obtencion de satisfactores.

Articulo 91
Los salarios minimos podran ser generales para una o varias areas geograficas de
aplicaciéon, que pueden extenderse a una o0 mas entidades federativas o
profesionales, para una rama determinada de la actividad econdmica o para
profesiones, oficios o trabajos especiales, dentro de una o varias areas
geograficas.

Articulo 92

Los salarios minimos generales regiran para todos los trabajadores del area o
areas geograficas de aplicacion que se determinen, independientemente de las
ramas de la actividad econ6mica, profesiones, oficios o trabajos especiales.

Articulo 93

Los salarios minimos profesionales regiran para todos los trabajadores de las
ramas de actividad econdémica, profesiones, oficios o trabajos especiales que se
determinen dentro de una o varias areas geograficas de aplicacion.

Articulo 94

Los salarios minimos se fijaran por una Comisidon Nacional integrada por
representantes de los trabajadores, de los patrones y del gobierno, la cual podra
auxiliarse de las comisiones especiales de caracter consultivo que considere
indispensables para el mejor desempefio de sus funciones.

Articulo 95

La Comision Nacional de los Salarios Minimos y las Comisiones Consultivas se
integraran en forma tripartita, de acuerdo a lo establecido por el Capitulo Il del
Titulo Trece de esta Ley.

Articulo 96

La Comision Nacional determinara la divisibn de la Republica en areas
geograficas, las que estardn constituidas por uno o mas municipios en los que
deba regir un mismo salario minimo general, sin que necesariamente exista
continuidad territorial entre dichos municipios.




Articulo 97
Los salarios minimos no podran ser objeto de compensacién, descuento o
reduccion, salvo en los casos siguientes:

I. Pensiones alimenticias decretadas por la autoridad competente en favor de
las personas mencionadas en el articulo 110, fraccion V;y

[I. Pago de rentas a que se refiere el articulo 151. Este descuento no podra
exceder del diez por ciento del salario.

lll. Pago de abonos para cubrir préstamos provenientes del Fondo Nacional de
la Vivienda para los Trabajadores destinados a la adquisicidn, construccion,
reparacion, ampliacion o mejoras de casas habitacion o al pago de pasivos
adquiridos por estos conceptos. Asimismo, a aquellos trabajadores que se
les haya otorgado un crédito para la adquisicion de viviendas ubicadas en
conjuntos habitacionales financiados por el Instituto del Fondo Nacional de
la Vivienda para los Trabajadores se les descontara el 1% del salario a que
se refiere el articulo 143 de esta Ley, que se destinard a cubrir los gastos
gue se eroguen por concepto de administracion, operacion y mantenimiento
del conjunto habitacional de que se trate. Estos descuentos deberan haber
sido aceptados libremente por el trabajador y no podran exceder el 20% del
salario.

IV. Pago de abonos para cubrir créditos otorgados o garantizados por el Fondo
a que se refiere el articulo 103 Bis de esta Ley, destinados a la adquisicion
de bienes de consumo duradero o al pago de servicios. Estos descuentos
estaran precedidos de la aceptacidon que libremente haya hecho el
trabajador y no podran exceder del 10% del salario.

3. Politicas de seleccion

Las politicas son reglas que se establecen para dirigir funciones y asegurar que
estas se desempefien de acuerdo con los objetivos deseados.

Constituyen orientacion administrativa para impedir que los empleados
desempeiien funciones que no desean o pongan en peligro el logro de las
funciones especificas.

Las politicas son guias para la accion y sirven para dar respuesta alas cuestiones
0 problemas que pueden presentarse con frecuencia y que hacen que los
subordinados acudan sin necesidad ante los supervisores para que estos les
solucionen cada caso. Surgen en funcién de la racionalidad, de la filosofia y de la
cultura organizacional.

Las politicas de recursos humanos se refieren a la manera como las
organizaciones aspiran a trabajar con sus miembros para alcanzar por medio de
ellos los objetivos organizacionales, a la vez que cada uno logra sus objetivos
individuales.




En cuanto a las politicas de reclutamiento y seleccion, Chiavenato (1999)
establece:

Politicas de seleccién

Cada organizacién pone en préactica la politica que mas convenga a su filosofia y a
sus necesidades, él sugiere que estas politicas deben abarcar los aspectos
siguientes:

Politicas de alimentacién de recursos humanos:

Cada organizacion pone en préactica la politica que mas convenga a su filosofia y a
sus necesidades, él sugiere que estas politicas deben abarcar los aspectos
siguientes:

a. Donde reclutar (fuentes de reclutamiento dentro y fuera de la organizacion),
como y en qué condiciones reclutar (técnicas de reclutamiento preferidas
por la organizacién para entrar en el mercado de los recursos humanos) los
recursos humanos que las organizacion requiera.

b. Criterios de seleccion de recursos humanos y patrones de calidad para la
admision, en cuanto se refiere alas aptitudes fisicas e intelectuales,
experiencia y capacidad de desarrollo, teniendo en cuenta el universo de
cargos que existe en la organizacion.

c. Como integrar con rapidez y eficacia a los nuevos miembros en el ambiente
interno de la organizacién (Pag. 118)

4. Principios de la seleccion de personal

Es de primordial importancia, antes de describir el proceso, enfatizar tres
principios fundamentales:

Colocacion

Como ya se indicO anteriormente, es muy comun esto teniendo en cuenta
solamente un puesto en particular , pero parte de la tarea del seleccionador es
tratar de incrementar los recursos humanos de la organizacion por medio del
descubrimiento de habilidades como actitudes que puedan aprovechar los
candidatos en su propio beneficio y e el de la organizacion.

Asi pues, si un candidato no tiene las habilidades necesarias para un determinado
puesto, pero se le considera potencialmente un buen prospecto por otras
caracteristicas personales que se mencionaran mas adelante, es necesario
descubrir otra habilidades. Las cuales pueden ser requeridas en otra parte de la
organizacion o en otra ocupacion dentro de la misma.




Orientacion

Tradicionalmente se ha considerado a la organizacién como un sistema aislado de
su medio. Por tanto, si un candidato no era aceptado, simplemente se rechazaba;
pero non hay que olvidar que la organizacion se encuentra dentro de un sistema
econdmico, social, politico, etc.; y que por ello cumplira sus objetivos sociales si
ayuda a resolver los problemas de | pais.

Es necesario considerar la labor del seleccionador ya no como limitada por la
fronteras de la organizacion, sino en un sentido mas amplio y teniendo como
marco de referencia los problemas de su ocupacion y desempleo en el pais.
Entonces, en caso de que no sea posible aceptar a un candidato es importante
orientarlo, es decir, dirigirlo hacia otras posibles fuentes d empleo, y asi el
incremento de sus recursos a través de una escolaridad adecuada, etc., en
resumen si los candidatos han dado su tiempo y esfuerzo a la organizacién a fin
de que esta decida si pueden ser miembros de ella, en este Ultimo caso lo menos
gue puede hacer para corresponder es proporcionar esta orientacion.

Sin embrago, en la practica sucede frecuentemente lo contrario. ES muy comun
gue si el candidato no es considerado adecuado, sencillamente se le mienta y se
le diga que sera estudiada y que después se le avisara el resultado. La verdad es
gue se le rechazo y se deja que el tiempo resuelva el problema: que el candidato
resuelva el problema.

La razon primordial de esta postura parece ser que si se dice a los candidatos que
no han sido aceptados, frecuentemente desean conocer las razones de esa
decisién; es decir, desean juzgar el trabajo de los propios seleccionadores, lo cual
puede molestar a éstos. Quiera, desde luego a la propia habilidad del
seleccionador, realizada esta orientacion para que sea adecuada, sin menoscabar
los principios éticos necesarios.

Etica profesional

Parece que muchos seleccionadores no se han dado cuenta cabal de las enormes
implicaciones éticas y humanas de su trabajo, a juzgar por la proliferacion de
oficinas de seleccién que no cumplen los mas elementales principios técnicos de
esta funcion.

Es imprescindible insistir en que el proceso de seleccion implica una serie de
decisiones. Ahora bien, estas decisiones pueden afectar a la vida futura del
candidato. Si no es aceptado se le coloca en un puesto para el cual no tienen
habilidades, para el cual tiene mas capacidad de la necesaria. Etc., son




circunstancias que pueden convertirse en fuentes de frustraciones para el
candidato y que, por tanto, pueden minar su salud mental y la de su familia y
afectar negativamente la organizacion.

Es imprescindible, pues, que e | seleccionador tenga plena conciencia de que sus
actividades pueden afectar, a veces definitivamente, la vida de otras personas. Es
esta un gran responsabilidad.

5. Proceso de seleccion
A. Analisis de solicitudes

El proceso de seleccion se realiza en dos sentidos: la organizacion elige a sus
empleados y los empleados potenciales eligen entre varias empresas. La
seleccidn se inicia con una cita entre el candidato y la oficina de personal o con la
peticion de una solicitud de empleo. El candidato empieza a formarse una opinién
de la organizacién a partir de ese momento. Muchos candidatos valiosos pueden
sentirse desalentados si no se les atiende adecuadamente desde el principio.

Es frecuente que se presenten solicitudes “espontaneas” que decidan solicitar
personalmente un empleo. Durante esta entrevista preliminar puede iniciarse el
proceso de obtener informacion sobre el candidato, asi como una evaluacién
preliminar e informal.

El candidato entrega a continuacion una solicitud formal de trabajo (proporcionada
durante la entrevista preliminar ). Los pasos siguientes de seleccion consisten en
gran medida en la verificacion de los datos contenidos en la solicitud asi como de
los trabajos recabados durante la entrevista.

B. Entrevista preliminar

Esta entrevista pretende detectar de manera gruesa y en el minimo de tiempo
posible, los aspectos méas ostensibles del candidato y su relacion con los
requerimientos del puesto, por ejemplo: apariencia fisica, facilidad de expresion
verbal, habilidad para relacionarse, etc., con objeto de descartar aquellos
candidatos que de manera manifiesta no redinen los requerimientos del puesto que
se pretende cubrir ; debe informarse también la naturaleza del trabajo, el horario,
le remuneracion ofrecida, las prestaciones, a fin de que él decida si interesa seguir
adelante con el proceso. Si existe interés por ambas partes se pasa a la siguiente
etapa.




C. Examenes practicos

Estas pruebas consisten en la demostracion por el candidato de las habilidades y
conocimientos para ejecutar el trabajo, lo cual exige el uso de instrumentos y
equipo; las mas representativas de este tipo son las pruebas de taquigrafia,
mecanografia, conduccion de vehiculos, de operador de maquinas electrénicas,
dibujantes y otras mas.

Podria advertirse, sin embrago, que un solo tipo de prueba no basta para
determinar la idoneidad de un persona para tal o cual cargo, por la imposibilidad,
como ya se dijo, de medir todos los atributos personales requeridos para el cargo
por ese solo medio. Lo que interesa en la seleccion es evaluar la totalidad de
atributos exigidos para desempeiar el puesto, lo cual se logra cambiando los
diferentes tipos de pruebas. Para seleccionar una secretaria habra que recurrir a la
prueba escrita a fin de comprobar su redaccion y aptitud, a la hora para evaluar
ciertas caracteristicas personales requeridas; y a las pruebas de taquigrafia y
mecanografia, para medir sus habilidades en estos aspectos.

D. Entrevista profunda

La entrevista de seleccion consiste en una platica formal y en profundidad,
conducida para evaluar la idoneidad para el puesto que tenga el solicitante. El
entrevistador se fija como objeto responder a dos preguntas generales: ¢Puede el
candidato desempefiar el puesto?, ¢(COmo se compara con respecto a otras
personas que han solicitado el puesto?.

Las entrevistas de seleccidén constituyen la técnica mas ampliamente utilizada; su
uso es universal entre las compafias.

Las entrevistas permiten las comunicacion en dos sentidos: los entrevistadores
obtienen informacion sobre el solicitante y el solicitante la obtiene sobre la
organizacion.

E. Investigacion de antecedentes

Los especialistas para responderse algunas preguntas sobre el candidato recurren
a la verificacion de datos y a las referencias. Son muchos los profesionales que
muestran un gran escepticismo con respecto a las referencias personales, la
objecion de estos informes resulta discutible.

Las referencias laborales difieren de las personales en que describen la trayectoria
de solicitante en el campo de trabajo. Pero también ponen en tela de juicio dichas




referencias ya que los antiguos superiores, pueden no ser totalmente objetivos.
Algunos empleadores pueden incurrir incluso en practicas tan condenables como
la comunicacion de rumores o hechos que pertenezcan por entero al &mbito de la
vida privada del individuo.

El profesional de recursos humanos debe desarrollar una técnica depurada que
depende en gran medida de dos hechos capitales: uno, el grado de confiabilidad
de los informes que recibe en el medio en que se encuentra ; dos, el hecho de que
la practica de solicitar referencias laborales se encuentra muy entendida en toda
Latinoamérica.

Estudio socioeconémico
La investigacion socioeconémica debe cubrir tres areas:

o Proporcionar una informacion de la actividad social familiar, a efecto de
conocer las posibles situaciones conflictivas que influian directamente en el
rendimiento del trabajo.

o Conocer lo mas detalladamente la posible actitud, responsabilidad y
eficacia en el trabajo en razén de las actividades desarrolladas en trabajos
anteriores.

o Corroborar la honestidad y veracidad de la informacion proporcionada.

De manera general de las areas que se exploran son:

o Antecedentes personales: estado civil, nacionalidad, enfermedades,
accidentes, estudios, antecedentes penales, pasatiempos, intereses, etc.

o Antecedentes familiares: nombre, estudio y ocupacién padres, de los
hermanos, de la esposa, de los hijos, e integracion familiar (¢ proviene de
un hogar desavenido o bien integrado?), etc.

o Antecedentes laborales: puestos desempefiados, salarios percibidos, causa
de la baja, evaluacién de su desempefio, comportamiento, etc.

o Situacion econémica: presupuesto familiar, colegiaturas, renta, etc.

F. Examen médico

Es conveniente que el proceso de seleccién incluya un examen médico del
solicitante. Existen poderosas razones para llevar a la empresa a verificar la salud
de su futuro personal: desde el deseo de evitar el ingreso de un individuo que
padece una enfermedad contagiosa, hasta la prevenciéon de accidentes, pasando
por el caso de personas que se ausentaran con frecuencia debido a sus
constantes quebrantos de salud.




Los enunciados legales encuentran en los reglamentos de higiene y seguridad de
la Secretaria del trabajo y dicen:

Art. 15 “Los patrones estan obligados a mandar practicar el examen médico de
emision y periédicos a sus trabajadores...”

Art. 16 “Los trabajadores estan obligados a someterse a los examenes médicos de
admision y periodicos y a proporcionar con toda veracidad de los informes que el

médico le solicite”

Art. 17 “En cada centro de trabajo es obligatorio llevar un registro médico y sera
legalizado por autoridad”

Con la creencia popular, non se pretende descubrir enfermedades ocultas, sino
determinar que tipo de trabajo estd mas de acuerdo con las capacidades del
solicitante, con esto se cumpliran una serie de metas particulares:

o Contratar individuos capacitados para la realizacion de un determinado
trabajo;

o Evitar que algun aspirante con padecimiento infecto contagiosos pueda
transmitir el mal;

o Propiciar el desarrollo al acoplar la capacidad fisica del trabajador al tipo de
puesto a desempefiar;

o Protegera al aspirante de futuras enfermedades profesionales al valorar su
estado de salud.

G. Comparacion de resultados de los aspirantes
Decision final

Con informacion obtenida de cada una de las diversas fases del proceso de
seleccion, se procede a evaluar comparativamente los requerimientos del puesto
con las caracteristicas de los candidatos. Hecho esto, se presenta al jefe
inmediato y, de ser necesario, al jefe de departamento o jefe de area , para su
consideracion y decision final.

Es recomendable que en la decision final corresponde al jefe u jefes inmediatos
superiores del futuro empleado por ser el directo responsable del trabajo del futuro
subordinado, al departamento de seleccidbn de personal corresponde un papel
asesor en dicha decision final.




En casos especiales, resulta pertinente reunir candidatos entre los cuales va a
recaer la decision final, para que en una prueba de situacién se valore su habilidad
para interrelacionarse, su reaccion ante la presion, su anejo de problemas
emocionales, etc. , facilitando al tome de decision y ayudando a los candidatos
gue no se aceptan , a percibir directamente los motivos de la decisién adversa
para la vacante en particular.

De no ser aconsejable por necesaria la prueba situacional colonos “finalistas” ,
debera comunicarse el resultado de la decisién, procediéndose a la contratacién
del seleccionado, al registro de los candidatos que deberan ser considerados para
futuras vacantes y a los que por cualquier circunstancia no tengan ninguna
posibilidad futura.

En ambos casos, como en fases anteriores en las que por cualquier circunstancia
se interrumpe el proceso de seleccion es una funcién social y obligatorio
profesional orientarnos para el mejor aprovechamiento de sus recursos , para lo
cual es menester tener un conocimiento actualizado sobre el mercado de trabajo
de la zona, de la competencia o de ramas industriales similares.

H. Contratacion

El resultado final del proceso de seleccién se traduce en el nuevo personal
contratado. Si los elementos anteriores ala seleccion se consideraron
cuidadosamente y los pasos de la seleccion se llevaron en forma adecuada, lo
mas probables es que el nuevo empleado sea idoneo para el puesto y los
desemperie productivamente. Un buen empleado constituye la mejor prueba de
gue el proceso de seleccion se llevo a cabo en forma adecuada.

6. La entrevista
Definicion de entrevista

En sentido estricto se puede decir que entrevista es una forma de comunicacion
interpersonal, que tiene por objeto proporcionar o recabar informacion o modificar
actitudes, y en virtud de las cuales se toman determinadas decisiones. En la
administracion de recursos humanos se encuentran con mayor frecuencia la de
seleccién, de ajuste, de confrontacion, de resolucién de problemas, de despido,
etc.

Cada entrevista en particular tiene un objeto especifico, el cual debe estar
predeterminado para poder precisar el procedimiento a seguir , la informacion
previa requerida, el ambiente en el que se realizara y su duracion.




Entrevista de seleccion

Si la entrevista es una conversacion y tiene un objetivo , habra de considerarse
gue eso implica una interrelacién de dos individuos, entrevistado y entrevistador,
gue van a ejercer una accion reciproca; y aunque es uno de los medios mas
antiguos para llegar a la informacion del solicitante , sigue representando hasta la
fecha un instrumento clave en el proceso de seleccion, lo cual implica el
conocimiento de diversas técnicas a utilizar en la misma, dependiendo de las
caracteristicas del entrevistado y del nivel que se estan seleccionando.

Paralelamente, el entrevistador quiere, como profesional que es, un
adiestramiento y supervision, incluye el conocimiento de si mismo que va a
contribuir en la objetividad, al valorar la informacion recibida, disminuyendo los
prejuicios y la contaminacion por limitaciones, que le son propias la entrevistador.

Plateria del entrevistador es preparar el ambiente en que se realizara la entrevista
y el cual puede considerarse, dependiendo de las reacciones del entrevistado que
pretende conocer. En dicho ambiente se incluye la actitud del entrevistador desde
el momento en que recibe al solicitante. Una actitud informal, practica, relajada
facilita la actitud positiva del solicitante, mientras que una actitud agresiva, formal
reservada puede ser deseable en otras circunstancias; lo importante es precisar
que clase de elecciones desea provocar el entrevistador y cuales son las que
realmente esta generando.

A. Etapas de las entrevista
Raport

Este término significa concordancia, simpatia; es una etapa de la entrevista que
tiene como propdsito del solicitante y aunque en sentido estricto el raport debe
reinar durante todo esto un trato cordial ayuda a establecerlo, preguntas que no
pongan intencién al candidato interés de escucharle y, por lo contrario, lo dificulta
al sarcasmo la ironia, las interrupciones, etc. en la entrevista de empleo, puede
ayudar a establecer el hecho de que el entrevistador explique antes las
caracteristicas de la organizacion, sus prestaciones, el horario, un proposito en
otras palabras, es romper el hielo.

Frecuentemente este acercamiento inicial no se realiza en el terreno verbal, sino a
través de actitudes: mostrandose cordial y amistosos, en virtud de que el
candidato habitualmente es una persona que no se conoce. Tal vez el escritorio es
una barrera; es mejor emplear sillones de sala confortables.




Cima

Dicha etapa se refiere a la realizacién de la entrevista propiamente y a través de
ella van a explorar esas areas que se comenzaron de manera general y que sirven
también para la elaboracion de la solicitud.

Cierre

Cinco o diez minutos antes de dar por terminada la entrevista, se anuncia el fin de
la misma, dando oportunidad al solicitante para que haga las preguntas que
estime pertinentes y manifieste sus impresiones sobre la entrevista misma, y final
mente se le de a conocer cudl es el siguiente paso a realizar si le candidato no es
aceptable, se le debera orientar, lo cual implica un conocimiento, por parte del
entrevistador, del mercado de trabajo, para lograr que su interlocutor y obtenga un
beneficio personal; que siempre que la entrevista “vale la pena” y que el no ser
aceptado no implica derrota, sino por el contrario, un estimulo para buscar un
empleo que le permita el aprovechamiento mas adecuado de sus recursos.

El proceso de entrevista. Consta de cinco etapas:
a. Preparacion del entrevistador

El entrevistador debe prepararse antes de dar inicio a una entrevista. Esta
preparacion requiere que se desarrollen preguntas especificas. Las preguntas que
se den a estas preguntas indicaran la idoneidad del candidato. Al mismo tiempo, el
entrevistador debe considerar las preguntas que probablemente le haran al
solicitante.

Como una de las metas del entrevistador es convencer a los candidatos idéneos
para que acepten las ofertas de la empresa.

b. Creacion de un ambiente de confianza

La labor de crear un ambiente de aceptacion reciproca corresponde al
entrevistador. El debe representar a su organizacién y dejar en sus visitantes una
imagen agradable, humana, amistosa inicie con preguntas sencillas. Evite las
interrupciones , ofrezca una tasa de café, aleje documentos ajenos a la entrevista.
Es importante que su actitud no trasluzca aprobacion o rechazo.




c. Intercambio de informacién

Se basa en una conversacion. Algunos entrevistadores inician el proceso
preguntando al candidato si tiene preguntas. Asi establece una comunicacion de

dos sentido y permite que el entrevistador pueda empezar a evaluar al candidato
basandose en las preguntas que le haga.

El entrevistador inquiere en una forma que le permita adquirir el maximo de
informacion. Es aconsejable evitar las preguntas vagas, abiertas. La figura incluye
un muestrario de preguntas especificas posibles, las cuales un entrevistador
imaginativo puede aumentar en forma considerable.

d. Terminacion

Cuando el entrevistador considera que va acercandose al punto fieque ha
terminado su lista de preguntas y expira el tiempo planeado para la entrevista , es
hora de poner fin a la sesién. No es conveniente indicarle que perspectivas tiene
de obtener el puesto. Los siguientes candidatos pueden causar una impresion
mejor o peor, y los otros pasos del proceso de seleccion podrian modificar por
completa la evaluacion global del candidato.

e. Evaluacion

Inmediatamente después de que concluya la evaluacién el entrevistador debe
registrar las respuestas especificas y sus impresiones generales sobre el
candidato. En la figura se ilustra una forma llamada lista de verificacion post
entrevista que se utiliza para la evaluacion que lleva a cabo el entrevistador. De
una entrevista muy breve puede obtenerse considerable informacion.

Errores del entrevistador

La figura sintetiza algunos de los errores de fondo méas comunes en un
entrevistador. Una entrevista es débil cuando no hay un clima de confianza, se
omite hacer preguntas clave. Existe otro fuente de errores, los que se originan en
la aceptacion o rechazo del candidato por factores ajenos al desempefio potencial.
Una entrevista con errores puede redundar en el rechazo de personas idéneas o
(igualmente grave) en la contratacion de personas inadecuadas para el puesto.

Errores del entrevistado
Los cinco errores mas comunes cometidos por los entrevistados son: intentar

técnicas distractoras, hablar en exceso, jactarse de los logros del pasado, no
escuchar y no estar debidamente preparado para la entrevista.




B. Tipos de entrevista

Las entrevistas se llevan a cabo entre un solo representante de la compafia y un
solicitante (entrevistado). Las preguntas que formula el entrevistador pueden ser
estructuradas, no estructuradas, mixtas, de solucibn de problemas o de
provocacién de tension.

En la practica la estructura mixta es la mas empleada, aunque cada una de las
otras desempefia una funcién importante.

a. Entrevistas no estructuradas

Permite que el entrevistador formule preguntas no previstas durante la
conversacion. El entrevistador inquiere sobre diferentes temas a medida que se
presentan, en forma de una practica comun.

Lo que es aun mas grave; en este enfoque pueden pasarse por alto determinadas
areas de aptitud, conocimiento o experiencia del solicitante.

b. Entrevistas estructuradas

La entrevista estructurada se basa en un marco de preguntas predeterminadas.
Las preguntas se establecen antes de que inicie la entrevista y todo solicitante
debe responderla.

Este enfoque mejora la calidad de la entrevista, pero no permite que el
entrevistador explore las respuestas interesantes o poco comunes. Por eso la
impresion de entrevistado y entrevistador es la de estar sometidos a un proceso
sumamente mecanico. Es imposible que muchos solicitantes se sientan
desalentados al participar en este tipo de proceso.

c. Entrevistas mixtas

En la préactica, los entrevistadores despliegan una estrategia mixta, con preguntas
estructuradas y con preguntas no estructuradas.

La parte estructural proporciona una base informativa que permite las
comparaciones entre candidatos.

La parte no estructurada afiade interés al proceso y permite un conocimiento
inicial de las caracteristicas especificas del solicitante.




d. Entrevista de solucion de problemas

Se centra en un asunto que se espera que se revuelva el solicitante.
Frecuentemente se tata de soluciones interpersonales hipotéticas, que se
presentan al candidato para que expliqgue cédmo las enfrentaria.

e. Entrevista de provocacién de tensiéon

Cuando un puesto debe desempefiarse en condiciones de gran tension se puede
desear saber como reacciona el solicitante a ese elemento.

f. Entrevistas de descripcion de conducta (BDI). Las BDI (Behavior
Description Interviews)

Constituyen una aproximacion a la conducta pasada del individuo en su conducta
pasada. Las BDI comprenden una serie de preguntas de evaluacion sobre la
conducta pasada del individuo en situaciones de trabajo.

g. Entrevistas de Situacion. Las Sl (Sitiational Interviews)

Se centran en lo que el candidato deberia hacer en una situacion particular. Se
basan en que las conductas futuras se relacionan con la conducta actual. Asi, las
S| consisten en una serie de situaciones que se proponen al candidato; este debe
describir que haria que en cada una de esas situaciones.

C. Informe de la entrevista

El resultado y conclusiones de la entrevista, en relacion al objetivo de la misma,
deben ser redactados inmediatamente después de concluida, con objeto de no
omitir ninguna informacién que distorsionen resultado logrado.

El informe, de ser claro, concreto e inteligible para quien posteriormente tenga
necesidad de consultarlo. En algunas organizaciones estan ya sefalados los
puntos que de contener de informacion en una forma disefiada al efecto.




La tarea del entrevistador no termina con la relacién del informe, es aconsejable
gue para si mismo realice una critica sobre la entrevista realizada, que conteste
preguntas como las siguientes:

¢,Obtuvo informacion necesaria antes de la entrevista?
¢, Puede establecer el raport?

¢Alcancé el objetivo?

¢La entrevista se realizé de acuerdo con lo planeado?

¢Logré darle seguridad al entrevistado?

¢, Consegui el acercamiento requerido?

¢Me mostré tranquilo y sin presiones?

¢ Presioné al entrevistado cuando fue necesario?

¢El entrevistado estima que valié la pena la entrevista?

CoOoNOGOR®NE

El manejo de los resultados obtenidos debe hacerse cuidadosamente por cuanto
se puede estar afectado alguno de los siguientes errores:

o Una mala o nula planificacion.
0 Los entrevistadores no operativizan sus objetivos
0 Los entrevistadores no planifican ni estructuran
o Enfoque psiquiatrico
o El entrevistador asume el rol de psiquiatra aficionado
o El candidato es evaluado sobre la base de criterios inadecuados
0 Se ponen en marcha actitudes personales, prejuicios y estereotipos
o Errores del entrevistador
0 La decision se sesga por la primera impresion (de hecho, algun
estudio ilustra que casi el 90% de las decisiones se toman en funcion
de los primeros cinco minutos)

Inmediatamente después de que concluya la evaluacion el entrevistador debe
registrar las respuestas especificas y sus impresiones generales sobre el
candidato. De emplearse una lista de verificacion post-entrevista que se utiliza
para la evaluacion que lleva a cabo el entrevistador. De una entrevista muy breve
puede obtenerse considerable informacion.

Los especialistas para responderse algunas preguntas sobre el candidato
recurren a la verificacion de datos y a las referencias. Son muchos los
profesionales que muestran un gran escepticismo con respecto a las referencias
personales, la objetividad de estos informes resulta discutible.

Las referencias laborales difieren de las personales en que describen la trayectoria
del solicitante en el campo de trabajo. Pero también ponen en tela de juicio dichas
referencias ya que los antiguos superiores, pueden no ser totalmente objetivos.
Algunos empleados pueden incurrir incluso en practicas condenables como la
comunicacion de rumores o hechos que pertenezcan por entero al ambito de la
vida privada del individuo.




El profesional de recursos humanos debe desarrollar una técnica depurada que
depende en gran medida de dos hechos capitales: uno, el grado de confiabilidad
de los informes que recibe en el medio que se encuentra; dos, el hecho de que la
practica de solicitar referencias laborales se encuentra muy extendida en toda
Latinoamérica.

Se deben analizar también los errores del entrevistado, asi como del entrevistador.
Una entrevista es débil cuando no hay clima de confianza, se omite hacer
preguntas clave, se omite hacer preguntas clave. Existe otra fuente de errores, los
gue se originan en la aceptacion o rechazo del candidato por factores ajenos al
desempeiio potencial. Una entrevista con errores puede redundar en el rechazo
de personas iddéneas o (igualmente grave) en la contratacibn de personas
inadecuadas para el puesto.

7. Las pruebas o test

El crecimiento acelerado y masivo de la poblacién escolar en los diversos niveles
educacionales vuelve cada vez mas urgente el problema de la evaluacion del
rendimiento y de la promocion de los educandos en una forma &gil y objetiva que
asegure tanto la justicia en la apreciacion como la celeridad y facilidad de la
misma.

Los profesores hoy en dia estan sobrecargados de trabajo y dedican a la
correccion horas que podrian invertir mas fructiferamente.

Sin embargo hay una notable carencia de conocimiento de las posibilidades que
ofrece la construccion de pruebas objetivas, al mismo tiempo que de la
confiabilidad que estas ofrecen respecto a los sistemas tradicionales.

¢ Qué es un examen?

Un test o prueba es simplemente un conjunto de tareas que se utilizan para medir
una muestra de conocimiento de una persona, en un determinado momento
respecto a algo especifico. Los test mas comunes usados son las evaluaciones
orales o escritas.

Los examenes tradicionales y las pruebas objetivas

Los test tradicionales se tratan de preguntas amplias que el alumno tiene que
explayarse para responder. En los mismos el alumno:

Organiza sus respuestas con algun grado de libertad

Utiliza sus propias palabras y suele ser manuscrita

Contesta una cantidad relativamente pequefia de preguntas

Las respuestas pueden variar en grado de exactitud y completamiento

000D




Los test objetivos suponen formas que tienen en comun que una sola de las
respuestas es la correcta. Las caracteristicas de estos test implican que el alumno:

o Trabaja en una tarea estructurada, no libre

o Selecciona una respuesta entre una cantidad limitada

o Contesta una muestra grande de items (alrededor de 10 veces mas que en
las tradicionales)

o Recibe un puntaje por cada respuesta seguin una clave predeterminada.

Comparacion entre las pruebas tradicionales y los test objetivos

1.

La pregunta de un examen escrito exige que el estudiante planee su propia
respuesta y la exprese en sus palabras. Un item es un test objetivo, exige que
elija entre varias caracteristicas predeterminadas. En el test objetivo funciona
sobre todo la memoria de reconocimiento mas que la de evocacién, pero
ademas implica una toma de decisibn que no es facil entre las distintas
alternativas posibles. Es comin que se piense que los objetivos son mas
superficiales que los escritos tradicionales porque la presentarse las
respuestas posibles se facilita la tarea. Pero los item objetivos bien construidos
(con los recaudos adecuados de confiabilidad y validez) exigen que el
examinado desarrolle modos de pensar originales para poder establecer la
base de seleccion de las alternativas. El juego de ajedrez, es, de hecho un test
de seleccion mdltiple.

Un examen escrito consiste en algunas pocas preguntas generales que exigen
respuestas extensas. Un test objetivo consiste en muchas preguntas
especificas que exigen respuestas breves. La cantidad mucho mayor de
preguntas ofrece mayor ventaja porque proporciona una muestra mas confiable
del area de aprendizaje.

Los alumnos pasan la mayoria del tiempo pensando y escribiendo en una
prueba escrita y pensando y leyendo en un test objetivos sabemos que una
persona puede leer por lo menos 10 veces mas rapido de lo que puede escribir
, de modo que si las preguntas de un test objetivo suponen las mismas
palabras de u aprueba escrita , un alumno puede pasar una mayor parte de su
tiempo pensando que al dar una prueba escrita.

Un examen tradicional es facil de preparar pero dificil y muy costoso (en tiempo
y esfuerzo) de calificar. Un aprueba objetiva es mas dificil de preparar pero
muy facil de valorar exactamente y en un tiempo exponencialmente menor (una
prueba promedio puede tardar un minuto en corregirse). Por otra parte, una
vez confeccionado el fichero de preguntas estadisticamente probadas, la
construccion de la prueba en si le lleva al profesor apenas unos minutos. O
sea, es un trabajo que se hace s6lo una vez y se utiliza repetidamente. Y este
trabajo se realiza en grupo, el tiempo se divide directamente entre los
integrantes.

Un examen escrito proporciona mayor libertad al alumno para explayarse y
mostrar su individualidad, y del mismo modo deja en mayor libertad al lector
para calificarlo. Esto es, ademas de cansado, peligroso. Por ejemplo, es comun
gue un calificador varie de un momento a otro de estado de animo (la fatiga es




un factor comun de influencia) y éste puede influir en la calificacién. Por mas
gue trate de controlarse esta apreciacion subjetiva existe y modifica la
exactitud y la ecuanimidad en la correccion.

Ventajas adicionales de las pruebas objetivas para los directivos y
profesores

Las pruebas objetivas de rendimiento , una vez construidas, pueden quedar
archivadas en cualquier momento. Esto ofrece algunas ventajas ( aparte de la
obvia del ahorro de tiempo en correccidon) muy interesantes, tanto para los
directivos como apara los profesores:

1. En caso de que el profesor falte puede tomarse una prueba a los alumnos,
simplemente sacando las preguntas de los temas que han sido tratados en
los ultimos dias aprovechando asi la hora libre.

2. Tienen un aventaja “politica” adicional: es dificil discutir la nota en un
examen de este tipo, por lo tanto el porcentaje de inconformes por una
posible injusticia baja notablemente, mejorando el clima general, tanto para
los profesores como para los padres y alumnos.

3. Permite al profesor tener muchas mas notas de los alumnos con menos
trabajo, lo cual es un procedimiento de evaluacién mas justo.

4. Prestigia a la institucion que maneja esta tecnologia. No todos pueden
darse el lujo de que sus profesores tengan y utilicen un sistema de
evaluacion de este tipo, asegurando ademas la confiabilidad y justicia en la
evaluacion de los alumnos.

5. Provee datos para estadisticas comparativas. Asi podemos comparar por
ejemplo: nivel entre cursos, métodos de ensefianza, profesores, etc.

Las pruebas objetivas superan en confiabilidad y comodidad a las tradicionales.
Siendo asi, ¢ por qué en todos los establecimientos educacionales no las ponen en
practica?. Fundamentalmente por desconocimiento de conocimiento y por la
escasez de docentes que sepan implementarlas. Hacerlo es muy sencillo, pero
implica la capacitacion por alguien que tenga un asuma de conocimientos
estadisticos y didacticos, cosa que suele darse muy pocas veces. Es
imprescindible en esta era informatica ponerse a tono con la época y aprovechar
el tiempo optimizando los esfuerzos y mejorando los resultados.

Pruebas de idoneidad (procedimiento)

Las pruebas de idoneidad son instrumentos para evaluar la compatibilidad entre
los aspirantes y los requerimientos del puesto. Algunas de estas pruebas
consisten en examenes psicoldgicos, otras son ejercicios que simulan las
condiciones de trabajo.




Los puestos de nivel gerencial son con frecuencia demasiado complejos y es dificil
medir la idoneidad de los aspirantes. Se computan los resultados, se obtienen los
promedios y el candidato logra una puntuacion final. No es necesario agregar que
el procedimiento resulta considerablemente costoso y es aconsejable sélo en
determinadas circunstancias.

Validacion de pruebas
Validez

La validez de una prueba de inteligencia significa que las puntuaciones obtenidas
mantienen una relacion significativa con el desempefio de una funcién con otro
aspecto relevante.

Para demostrar la validez de una prueba se pueden emplear dos enfoque: el de
demostracién préactica y el racional.

El enfoque de la demostracién practica se basa en el grado de validez de las
predicciones que la prueba permite establecer.

El enfoque racional se basa en el contenido y el desarrollo de la prueba. Este se
emplea cuando la demostracion practica no se puede aplicar debido a que el
namero insuficiente de sujetos examinados no permite la validacion.

Existe una amplia gama de examenes psicoldgicos para apoyar el proceso de
seleccion, pero es importante tener en cuenta que cada examen tiene utilidad
limitada y no se puede considerar un instrumento universal.

A. Pruebas de conocimientos

Son aquellas que evaltan los conocimientos propios de una profesion. Sirven para
determinar tu rendimiento e idoneidad profesional. Lo que pretende es saber hasta
gue punto sabes hacer tareas parecidas a las que tendras que realizar en el
puesto que aspiras; 0 hasta que punto posees los conocimientos minimos para
desenvolverte bien en esa ocupacion.

Las pruebas de conocimientos son mas confiables porque determinan informacion
0 conocimientos que posee el examinador.

B. Inventarios de personalidad
Estan disefiados para apreciar rasgos de personalidad , intereses y valores

profesionales entre otros. Se exploran variables como autocontrol, capacidad de
mando, introversion, extroversion, etc.




C. Pruebas de habilidades

La mecanizacion de los procesos de produccion de la empresa moderna, de una
parte, y la automatizacion del trabajo burocratico, de otra, exigen al empleado u
obrero “coordinar los movimientos musculares, sobre todo de los dedos y brazos,
de tal manera que determinadas series de movimientos, pueden realizarse de un
modo rapido y preciso.

D. Pruebas psicolégicas o proyectivas

En esta etapa del proceso técnico de seleccion se hara una validacion de la
habilidad y "potencialidad del individuo, asi como de su capacidad de relacién con
los requerimientos del puesto y las posibilidades de futuro desarrollo. Estas
herramientas han contribuido plausiblemente en la seleccién de personal.

Las pruebas psicologicas son instrumentos y como tales no son ni buenas ni
malas, depende para que hayan sido disefiadas, sus limitaciones, en que se
utilizan, quien las utiliza, etc. tales métodos en si no constituyen una panacea, ni
estan llamados a sustituir al profesional ni a otros instrumentos y si a proporcionar
informacién complementaria a la obtenida en la entrevista de seleccién, pruebas
de trabajo, examen meédico, investigacion socioeconomica, etc. si el responsable
de la seleccién de personal no esta capacitado en el manejo de las pruebas
psicoldgicas, por ética profesional no debe hacerlo sin recurrir a la asesoria del
psicélogo.

La introduccién gradual y la extension del programa de pruebas psicologicas
implican la elaboracion de una coleccién de ellas que debe ser valida, confiable y
debidamente estandarizada, iniciAndose en pequefios grupos de trabajo y
aumentandola progresivamente a las diferentes areas de la organizacion. Pruebas
gue tienen éxito en la seleccion de personal para ciertas tareas, no resultan
necesariamente adecuadas para otras. Las investigaciones que se requiere
realizar para la elaboracion y estandarizacion de la baterias de pruebas se llevan
meses y aun afos. Y aunque puede considerarse esto como una proposicion
costosa, probablemente lo es si lo vemos en forma aislada; pero desde el punto de
vista de la productividad ( cantidad, calidad de trabajo, adiestramiento, relaciones,
etc.), se justifican los recursos empleados; mas que ser un costo representa una
inversion.

Las pruebas psicoldgicas se enfocan en la personalidad. Se encuentran entre las
menos confiables. Su validez es discutible, porque la relacién entre personalidad y
desempefio con frecuencia es muy vaga y sugestiva.




E. Los centros de evaluacion

Se les pide a los candidatos a puestos gerenciales que se sometan a pruebas
donde se toman decisiones en situaciones simuladas, y se califica su desempeiio.
Por lo comun, el tiempo que permanecen en el centro de evaluaciones de dos o
tres dias y participan 10 o 12 candidatos a puestos directivos de administracion,
quienes realizan tareas reales al respecto (como serian efectuar presentaciones),
y estan sujetos a la observacion de expertos evaluadores. El centro puede ser un
salon de conferencias sencillo, aunque a menudo se trata de una habitacion
especial con espejos, a través de los cuales se observa en un solo sentido para
facilitar la observacién sin interferencias. Entre los ejemplos de los ejercicios
simulados pero reales que e incluyen en un centro de evaluacion tipico se
encuentran los siguientes.

o La bandeja de entrada.- En este ejercicio, el candidato se enfrenta a
una acumulaciéon de informes, memorandos, recados de las
llamadas telefénicas que recibieron, cartas y otra clase de
materiales, reunidos en la bandeja de entrada del trabajo simulado
que va a desarrollar. Se le pide al candidato que realice las acciones
adecuadas respecto de cada uno de los materiales.

o El grupo de andlisis sin lider.- A un grupo sin lider se le asigna un
tema de andlisis se le pide que llegue a una decision conjunto. Los
evaluadores califican entonces las habilidades interpersonales de
cada miembro, su aceptacion en el grupo, su capacidad de liderazgo
y su influencia individual.

o Presentaciones individuales.- Se evalian las habilidades de
comunicacion y de persuasion de un participante al hacer una
presentacion oral sobre un tema asignado.

La mayoria de los estudios sugieren que los centros de evaluacion sirven para
predecir el éxito en puestos gerenciales.

F. Otras pruebas
Pruebas grafolégicas

La grafologia es la ciencia o el arte que estudia el contenido expresivo de la
escritura, y a partir de ahi, intenta extraer su significacion psicolégica. El andlisis
grafologico suele complementar la interpretacion delos datos relativos a vuestra
personalidad. Podéis prever que va a utilizarse esta técnica en aquellas ocasiones
en las que se soliciten candidaturas con informacion manuscrita, o bien, 0s
demanden un escrito de unas quince lineas, sobre papel liso, sin rayas, redactado
en forma de carta en la que figuren fecha, firma, etc.




Pruebas psicotécnicas

Son pruebas que sirven para evaluar el potencial del candidato. Estan
especialmente disefiadas para apreciar aptitudes o capacidades. Se pueden dividir
en dos grupos:

o Test de inteligencia: pretende medir la capacidad general para resolver
problemas de tipo abstracto, lo que se considera un indicador de al eficacia
en las distintas &reas profesionales. Plantean problemas de dificultad
creciente.

o Test de aptitudes especificas: pueden ser verbales y no verbales.
Pretenden medir la capacidad en areas diferentes como: comprension y
fluidez verbal, razonamiento abstracto, calculo, razonamiento numeérico,
razonamiento espacial, coordinacion visomanual, razonamiento mecanico,
memoria, etc.

Pruebas de trabajo

Las realizacion de las pruebas de trabajo se refieren a conocimientos que pueden
ser valorados en el area de reclutamiento y seleccion, debera tener toda un
bateria de pruebas debidamente estandarizada, evitando de esta manera que el
futuro jefe inmediato tenga que distraerse en sus labores cotidianas a este paso
también se le denomina prueba practica.

Algunas organizaciones acostumbran hacerlo antes de aplicar la pruebas
psicoldgicas y otras después.

Ejemplo: en el caso de un contador que aspire a un puesto determinado se le
entrega un examen escrito de conocimientos contables.

Pruebas de rendimiento

El procedimiento mas sencillo y obvio consiste en dar al candidato una muestra
del trabajo que debe hacer y pedirle que demuestre su habilidad para ejecutarlo.

Ejemplo: un mecandégrafo que aspire a un puesto debera escribir a maquina y
luego se le calculara la rapidez y las correcciones que tuvo durante la prueba.

A un maquinista se le pide que interprete los planos y que efectue el reglaje del
equipo que tendria a su cuidado.




Pruebas de inteligencia

Basandose en el supuesto de que las personas inteligentes y despiertas puedan
aprender con rapidez cualquier oficio que podria resultar muy dificil para personas
no tan bien dotadas, muchas pruebas usan pruebas de inteligencia llamadas a
veces de coeficientes de inteligencia.

En cambio los oficios sencillos y de repeticion, la gerencia, a fin de reducir la
insatisfaccion de los trabajadores, prefiere que la inteligencia del individuo no
sobrepase cierto nivel.

Ejemplo: existen escuelas que realizan estudios del coeficiente intelectual como
las de alto rendimiento.

Pruebas de aptitudes

Una prueba de inteligencia viene a ser una especie de prueba de aptitud que mide
la capacidad total de aprender del candidato, sin embargo los psicélogos han
perfeccionado también un gran numero de pruebas de aptitud, mucho mas
especializadas con el proposito de predecir las probabilidades de que el solicitante
pueda aprender oficios especificos.

Pruebas de interés

Estas miden el interés del solicitante, por ejemplo, si prefiere trabajar al aire libre o
bajo techo, con otras personas o con cosas.

Aln cuando suelen usarse para orientacion vocacional, las pruebas de interés se
usan también en las empresas para determinar la idoneidad del individuo para
oficios especificos. Al mismo tiempo estas pruebas ayudan a las empresas a
predecir si los individuos ,se van a sentir contentos en estas ocupaciones.

Pruebas de personalidad

Estas se parecen mucho a las de interés, por ejemplo, para ninguna de ellas hay
un conjunto de respuestas concretas, sin embargo las pruebas de interés tienen
mas que ver con los empleos que le gusten 0 no a una persona, mientras que las
de personalidad se encaminaran a determinar cobmo se comportard el candidato
en situaciones de tension interpersonal.

Estas pruebas tratan de evaluar la motivacion del individuo, su adaptaciéon a las
tensiones de la vida cotidiana, su capacidad para el trato interpersonal y su
autoimagen.




Pruebas de desempeio

Estas pruebas miden la habilidad de los candidatos para ejecutar ciertas funciones
de su puesto.

Pruebas de respuestas graficas

En estas pruebas se miden las respuestas fisiologicas a determinados estimulos.

G. Ventajas y desventajas de cada prueba

Existe una amplia gama de examenes psicologicos para apoyar el proceso de
seleccion, pero es importante tener en cuenta que cada examen tiene utilidad
limitada y no se puede considerar un instrumento universal.

a

Las pruebas psicoldgicas se enfocan en la personalidad. Se cuentan entre
las menos confiables. Su validez es discutible, porque la relacion entre
personalidad y desempefio con frecuencia es muy vaga y sugestiva.

Las pruebas de conocimiento son mas confiables porque determinan
informacién o conocimientos que posee el examinador.

Las pruebas de desempefio miden la habilidad de los candidatos para
ejecutar ciertas funciones de su puesto.

Las pruebas de respuestas graficas miden las respuestas fisiologicas a
determinados estimulos.

La pruebas idoneidad que se emplean en el proceso de seleccion,
finalmente solo constituyen una de las técnicas empleadas. Su uso se limita
a la medicion de factores examinables y comprobables. En el caso de una
cajero una prueba de actitud numérica y concentracion puede informar
sobre barios aspectos mensurables de su personalidad.

Ventajas adicionales de las pruebas objetivas para los directivos y profesores:

Las pruebas objetivas de rendimiento , una vez construidas, pueden quedar
archivadas en cualquier momento. Esto ofrece algunas ventajas ( aparte de la
obvia del ahorro de tiempo en correccidbn) muy interesantes, tanto para los
directivos como apara los profesores:

a
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En caso de que el profesor falte puede tomarse una prueba a los alumnos,
simplemente sacando las preguntas de los temas que han sido tratados en
los ultimos dias aprovechando asi la hora libre.

Tienen un aventaja “politica” adicional: es dificil discutir la nota en un
examen de este tipo, por lo tanto el porcentaje de inconformes por una
posible injusticia baja notablemente, mejorando el clima general, tanto para
los profesores como para los padres y alumnos.




o Permite al profesor tener muchas mas notas de los alumnos con menos
trabajo, lo cual es un procedimiento de evaluacién mas justo.

o Prestigia a la institucion que maneja esta tecnologia. No todos pueden
darse el lujo de que sus profesores tengan y utilicen un sistema de
evaluacion de este tipo, asegurando ademas la confiabilidad y justicia en la
evaluacion de los alumnos.

o Provee datos para estadisticas comparativas. Asi podemos comparar por
ejemplo: nivel entre cursos, métodos de ensefianza, profesores, etc.

Vemos que las pruebas objetivas superan en confiabilidad y comodidad a las
tradicionales. Siendo asi, ¢por qué en todos los establecimientos educacionales
no las ponen en practica?. Fundamentalmente por desconocimiento de
conocimiento y por la escasez de docentes que sepan implementarlas. Hacerlo es
muy sencillo, pero implica la capacitacion por alguien que tenga un asuma de
conocimientos estadisticos y didacticos, cosa que suele darse muy pocas veces.
Es imprescindible en esta era informatica ponerse a tono con la época y
aprovechar el tiempo optimizando los esfuerzos y mejorando los resultados.




8. Caso practico
EL INVESTIGADOR INFLEXIBLE

Todo el que conoce a Mario Rosas sabe que se trata de un empresario muy
estricto para investigar a los solicitantes de empleo para su firma. Su empresa,
localizada en una ciudad grande del noroeste, brinda asesoria sobre planeacion
financiera a clientes prosperos, vende seguros y disefia planes de pension para
individuos y negocios. La gama de clientes de su compafiia van desde
profesionistas, como doctores y abogados, hasta propietarios de negocios, que sin
gente bastante complicada en s

Asuntos financieros y muy ocupados. Los clientes esperan asesoria exacta que se
exprese con claridad y de manera expedita. Es un hecho que la empresa de Mario
Rosas no puede ser mejor que los asesores financieros con que cuenta.

Rosas siempre se han considerado algo autocratico. La necesidad d4e ser muy
selectivo con quienes contrata lo ha llevado a ser extremadamente cuidadoso en
la forma de investigar a sus solicitantes de trabajo. Es seguro que algunos de sus
métodos son irreprochables. Por ejemplo, pide que todo candidato ofrezca una
lista de nombres y numeros telefénicos de, por lo menos, cinco personas con
quienes haya trabajado en cada empresa anterior, para usarlos como referencia.
La verificacidon e esos datos llevan mucho tiempo pero es eficaz.

No obstante, por otro lado sus métodos de investigacion inflexibles resultan
problematicos. Por ejemplo, Rosas piden que todos los solicitantes realicen una
prueba sobre honestidad, que encontrd en el catalogo de una tienda de articulos
para oficina. También cree que es muy importante verificar los historiales crediticio
y salarial de todo solicitante viable, con el objetivo de descubrir a los que él llama
indeseables potenciales. Sin que los solicitantes lo sepan, realiza una revision en
el buré de crédito de cada uno de ellos y contrata los servicios de una empresa
gue verifica sus antecedentes en cuanto a remuneracion y de infracciones de
transito.




V. La induccion del personal

La labor del reclutador-seleccionador no termina con la contratacién de los nuevos
trabajadores, por el contrario, inicia otra etapa igualmente importante: la induccion
del personal, llamada integracion de los recursos humanos.

La integracion de recursos humanos es el conjunto de actividades administrativas
que, de manera gradual proporciona a los trabajadores de nuevo ingreso los
elementos necesarios para su incorporacion armonica y eficiente , en relacién con
las funciones del puesto a desempefar y con las estructuras técnicas, juridicas,
psicoldgicas, culturales y sociales que caracterizan a dicha organizacion.

1. Importancia

Cuando se selecciona y contrata a uno de los aspirantes a cubrir el puesto dentro
de la organizacién es necesario no perder de vista el hecho de que una nueva
personalidad va a agregarse a ella.

Las necesidades béasicas de seguridad, pertenencia, estima y reconocimiento se
satisfacen en el nuevo trabajador con un programa bien disefiado e implementado
de integracién de recursos humanos.

Los procedimientos improvisados, las bienvenidas casuales y la falta de
informacion pueden precipitar la ansiedad, la desilusion, la conducta ofensiva o en
caso extremo la renuncia subita.

Por lo tanto, con un programa de integracién de recursos humanos se logra una
adaptacion del trabajador mas efectiva y una reduccion de su nivel de ansiedad
frente al nuevo puesto; ademéas de fomentar las buenas relaciones publicas de la
empresa con su nueva fuerza de trabajo.

2. Objetivos
El nueva trabajador va encontrarse de pronto inmerso en un medio de normas
politicas, procedimientos y costumbres extrafias para €l. El desconocimiento de

todo aquello puede afectar en forma negativa su eficiencia asi como su
satisfaccion.

Los objetivos son:

o Acelerar el proceso de integracion de los trabajadores
o Dotar de conocimiento pleno de la organizacién al nuevo trabajador.




3. Informacién que se debe proporcionar

Un buen programa de administracion de recursos humanos que establezca un
sistema técnico de seleccion de personal quedaria inconcluso si descuidara la
importancia y trascendencia que implica la recepcion del personal de nuevo
ingreso, la informacién que se le proporciona y su progreso en el trabajo. Es pues,
necesario establecer un programa de induccion del nuevo trabajador.

Entonces, la propia organizacién debe preocuparse por informar al respecto a
todos los nuevos elementos, y establecer planes y programas cuyo objetivo sera
acelerar la integracion del individuo, en el menor tiempo posible, al puesto, al jefe,
al grupo de trabajo y a la organizacion en general.

Para llevar a cabo la funcidon de integracion de recursos humanos se requiere,
desde luego, elaborar el programa correspondiente, el cual consta de las
siguientes fases:

Determinacion de las areas a incluir
Area técnico-laboral

o Descripcion de los productos y/o servicios de la organizacion.

o Descripcion del puesto.

o Procedimientos y procesos operativos que debe conocer para efectuar su
trabajo, y a la parte que el nuevo trabajador desempefia en ellos.

o Aspectos detallados de la maquinaria, herramientas y equipo que debera
utilizar para desempefiar su trabajo.

o Expectativas y estandares de calidad y cantidad.

o Cuidados que debe tener de su persona y de su equipo.

o Planes de adiestramiento, capacitacion y desarrollo de la organizacion, a fin
de que pueda cubrir las areas que requiera.

Area juridico-administrativa

Esta &rea pretende dar a conocer los aspectos minimos de procedimientos,
organizacion y marco juridico-laboral a los nuevos trabajadores, incluye:

o Conocimiento de la carta de organizacién de la compafia del area o
departamento en el que se encuentra y ubicacion de su puesto.

o Conocimiento de los puestos subordinados y las relaciones de coordinacion
y de apoyo con otros puestos.

o Conocimiento del contrato colectivo de trabajo, reglamento interino de
trabajo, reglamento de seguridad y cualquier otro documento similar que
contenga informacion de interés para el nuevo trabajador y que sefiale los
derechos y obligaciones fundamentales del mismo, asi como las normas de
trabajo.




a
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Conocimiento de manuales de organizacion, de procedimientos y cualquier
otro similar de caracter administrativo.

Informacion practica relativa a los procedimientos administrativos bésicos,
como lugar y horarios de pago, solicitud de insumos, solicitud de servicios y
prestaciones, etc.

Informacién sobre salarios, prestaciones y servicios a los que tiene derecho
el trabajador.

Area personal

En esta se contienen todos los aspectos relativos a la adaptacion de las

caracteristicas personales con las de los demés trabajadores y la cultura
organizacional de la empresa, incluye:

Q
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Conocimiento de las instalaciones de la empresa.

Presentacibn con los demas trabajadores, compafieros, jefes vy
subordinados e informacion sobre como tratarlos.

Orientacion y explicacion sobre las platicas mas comunes de relaciones
informales dentro y fuera del trabajo con los demas trabajadores.
Explicacion y orientacidon sobre las relaciones laborales en cuanto a la
ingerencia de organizaciones sindicales en la organizacion y la dinamica
particular que caracteriza la relacion sindicato-empresa y la “linea politica
aceptable”.

Introduccion a la cultura organizacional: historia, filosofia, objetivos,
principios, fines y la manera peculiar de la empresa para hacer las cosas.
Relaciones entre los objetivos personales y los de la organizacion.

4. Técnicas de induccion

Es indispensable determinar, disefiar e implementar las estrategias a seguir para
poner en practica el programa de integracion de recursos humanos.

Pueden incluirse varias de las siguientes maniobras:

a

a

Asignacion especifica de o dar posesion oficial al puesto, incluyendo
ademas determinaciones sobre resguardo de equipo y bienes.

Entrevista de entrada con quien sera el jefe inmediato del nuevo trabajador,
el cual explicard los detalles especificos del puesto, mostrara el
funcionamiento de herramientas, maquinaria y/o equipo a utilizar y

comentara los posibles problemas (y sus soluciones) que pudiese enfrentar
en un momento determinado.

Entrevista de entrada con el titular de recursos humanos, quien dara a
conocer los aspectos juridicos laborales, administrativos e informales.

Visita explicada a todas las instalaciones de la empresa. Un recorrido de
esta naturaleza ayuda a la persona a ubicarse fisicamente dentro de la




planta u oficina y a conocer la localizacion de los diversos lugares a donde
tendra que acudir. Los lugares en los que debe hacerse énfasis son: bafios,
sala de fotocopiado, archivo, cafeteria, enfermeria, lugar de pago,
departamento donde le proveeran de materia prima y/o Gtiles de trabajo,
etc.

Folleto de bienvenida que contenga la informacion y las recomendaciones
mas importantes al empleado de nuevo ingreso. Entrega de documentos
basicos, como contrato colectivo de trabajo, reglamento interno de trabajo,
reglamento de higiene y seguridad, manuales de organizacién vy
procedimientos, etc.

Contenido del folleto de bienvenida

También denominado clasicamente como manual de induccién, es una
herramienta muy util que generalmente contiene:

0Oo0o0o
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Introduccion o presentacion, donde se expone el propdsito del folleto.
Palabras de bienvenida por parte del gerente general o equivalente
Aspectos histéricos de la organizacion.

Filosofia, objetivos, principios y fines de la empresa, se incluye una
explicacion del logotipo de la organizacion y la descripcion de los productos
y/o servicios.

Estructura organica de la empresa. Debe incluir organigrama y descripcion
de las principales funciones generales.

Plano general delas instalaciones.

Informacion préctica relativa los procedimientos administrativos basicos,
tales como el lugar y horarios de paga, turnos, , solicitud de insumos y de
servicios, prestaciones, etc.

Principales derechos y obligaciones de los trabajadores.

Descripcion y procedimiento para gozar de las prestaciones y servicios a
gue tienen derecho los trabajadores.

Nombre y forma de localizar a las personas que puedan proporcionar mas
informacion al nuevo trabajador.

Es recomendable elaborar a parte un manual de prestaciones, en lugar de incluirlo
e el mismo folleto de bienvenida, a fin de que este no sea demasiado voluminoso;
este manual también puede distribuirse entre el resto del personal. Un manual de
prestaciones cambia frecuentemente en su contenido, dadas las modificaciones
gue puede sufrir como producto de la negociacién colectiva.

Se sugiere que el folleto de bienvenida asi como el manual de prestaciones
contengan ilustraciones (fotografias, dibujos o caricaturas), cuente con formato
ingenioso, facil de utilizar y agradable que invite a leerlo y se redacte de manera
sencilla y entendible para los trabajadores.




Conferencia por parte del director general. Ademas del mensaje que pueda
transmitir a los nuevos trabajadores, por medio de este evento tendran la
oportunidad de conocerle personalmente, lo cual coadyuva a las buenas
relaciones publicas a desmitificar su imagen.

Curso, seminario o taller de integracion de la empresa. Se puede realizar
por areas o global con cierta peridiocidad, por ejemplo: mensual, bimestral
o trimestral. Debe incluir a todos los trabajadores que en ese lapso hayan
ingresado. Este tipo de evento es muy funcional en la préctica, sugiriéndose
hacer un convivio al final del curso.

Presentacion de un audiovisual (diaporama, videocasete o similar). Existen
empresas y profesionales independientes que elaboran este tipo de
material, aunque si se tienen los recursos humanos y materiales en la
organizacion, se puede elaborar ahi mismo.

Designacion de un autor que ayude al nuevo trabajador a adaptarse a su
nuevo ambiente laboral, apoyandose en aspectos tanto laborales como
personales. Este generalmente es un comparfero del nuevo trabajador al
cual se le pide que le auxilie en la adaptacion efectiva, inclusive se le podra
otorgar al tutor una pequefia compensacion por su ayuda.

Presentacion gradual con los demés trabajadores. Al principio deberan
presentarse con los demas. Es importante no presentar a todos el mismo
dia, porque la persona no podra captar tanta informacion junta.

Entrevistas de seguimiento o de ajuste. Una entrevista cada mes por dos o
tres meses es muy conveniente. Las puede realizar el jefe inmediato y(o el
departamento de recursos humanos. El propdsito es conocer la adaptacion
gue tiene la persona en los aspectos personal-social, juridico-administrativo
y técnico-laboral y ayudarle a su mejor adaptacion y solucién de problemas.
Sensibilizacion a los nuevos comparfieros de trabajo para que eviten
conductas y actitudes de hostilidad y, por el contrario, ayuden al nuevo
trabajador a integrarse adecuadamente.




5. Caso practico
REINVENCION DE LA RUEDA EN LA COMPANIA DE PUESTAS APEX

Jaime Dominguez, presidente de la Compafia de Puertas Apex, tiene un
problema. No importa con cuanta frecuencia diga a sus empleados coémo realizar
sus trabajos, ellos invariablemente deciden hacer las cosas a su modo, segun lo
expresa Jaime, y los argumentos van y vienen entre Dominguez, el empleado y el
supervisor de éste. Un ejemplo es el departamento de disefio; se espera que los
disefiadores trabajen con el arquitecto para disefar las puertas que cumplan las
especificaciones. Aunque para eso no hace falta saber latin como expresa
Dominguez, los disefladores a mundo cometen errores como utilizar demasiado
acero en el disefio. Se trata de un problema que puede costarle a Apex cientos de
miles pesos en desperdicio, especialmente si se considera el nimero de puestas
en un edificio de oficinas de, digamos, 30 pisos.

Otro ejemplo es el departamento de 6rdenes de trabajo. Aunque Jaime tiene una
forma especifica y detallada que requiere que cada orden se haga por escrito, la
mayoria de las responsables en la toma de 6rdenes no entiende como usar el
formato de varias paginas, e improvisan cuando surge una duda respecto de c6mo
clasificar a un cliente; industrial o comercial.

El proceso de capacitacion actual es el siguiente: De por si, ninguno de los
puestos adjunta manuales de capacitacion, aunque varios de ellos tienen algo asi
como descripciones del puesto caducas. Toda la capacitacion al personal nuevo
se da en el trabajo; resulta usual que la persona que deja la empresa capacite al
trabajador nuevo durante el periodo de relevo de una o dos semanas, aunque Si
no hay traslape al trabajador nuevo lo capacitan tan bien como puedan los demas
empleados que ocasionalmente cubrieron el puesto. La capacitacion es
basicamente la misma en toda la compafiia para maquinistas, secretarias,
ensambladores y auxiliares contables, por ejemplo.

CUESTIONARIO

¢, Qué critica usted del proceso de capacitacion en Apex; ¢ Tal proceso ayudaria a
explicar por qué los trabajadores hace las cosas a su modo? ¢ Si es asi, como?
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