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INTRODUCCION

La organizacion contrata personal a fin de efectuar labores que contribuyan a los
objetivos que se han determinado.

No debemos 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.

El proposito de esta recopilacion de informacion es conocer todo el proceso de
integracion del personal nuevo a la organizacion definido como "proceso de seleccion
de personal”.

En la elaboracion de mi tesis abordaré tres capitulos, los cuales tomare como
fuentes principales a Sherman, Bohlander, Snell con su libro Administracion de
Recursos Humanos (1999) y William B. Werther, Jr / keit Davis con el libro
Administracion de Personal y Recursos humanos (1987).

» En el primer capitulo mencionare como se hace el analisis de puestos y
la importancia que tiene para una empresa, hablare de la etapa del
reclutamiento de personal mencionando las formas mas adecuadas para
atraer candidatos idoneos y con las caracteristicas necesarias para cubrir
el puesto especifico, las ventajas y desventajas de contratar personas que
ya estan dentro de la empresa al igual que las personas que son ajenas a
la empresa, en la etapa de la seleccion de personal solo daré una pequefia
introduccion ya que hablare mas a fondo en el siguiente capitulo, ya que
para mi es el tema principal y el mas importante, concluiré con el
capitulo con la capacitacion que es donde empieza el proceso de
convertir a los recién llegados en elementos productivos y satisfechos,
hablare de las mas importantes formas de involucrar al nuevo empleado a
la empresa ya que es el primer paso empleado-empresa y de como crear
un interés y una motivacion en el desempefio de su trabajo.

» En el segundo capitulo hablo de la seleccion de personal que es todo un
proceso para llegar a conocer al mejor candidato para cubrir el puesto
vacante.



Hablo de 8 pasos como son:

Recepcion preliminar de solicitudes.
Pruebas de idoneidad.

Entrevista de seleccion.
Verificacion de datos y referencias.
Examen medico.

Entrevista con el supervisor.
Descripcion realista del puesto.
Decision de contratar.

NN RO =

Los anteriores pasos son de mucha importancia ya que con la seleccion de
personal se termina todo el proceso, ya que al final solo se contrata al nuevo integrante a
la empresa.

La seleccion adecuada es esencial en la administracion de personal e incluso
para el éxito de la organizacion

» En el capitulo tercero hablare de la mejora calidad y productividad para
lograr que la etapa de la seleccion de personal sea mas eficiente y eficaz.

La calidad de los recursos humanos de una organizacion equivale a la calidad de
la organizacion misma, y es preponderante del proceso de seleccionar a las personas que
integraran la organizacion.

Espero que esta tesis sirva de ayuda a las personas que estudian administracion
de recursos humanos o a las que de una forma mas practica la llevan acabo.
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CAPITULO 1
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

1.1 CONCEPTO

"La Administracion de Recursos Humanos consiste en la planeacion, organizacion,
desarrollo y coordinacion, asi como también control de técnicas, capaces de promover el
desempetio eficiente del personal, a la vez que la organizacidon representa el medio que
permite a las personas que colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales
relacionados directa o indirectamente con el trabajo."

La administracion de Recursos humanos se encarga de hacer que la gente sea mas
productiva y que le interese el trabajo que esta haciendo. Realizando todo lo posible por
evitar la rotacion de personal. La fuerza laboral constituye una de las partes mas
importantes de una organizacion. La gente es nuestra mas importante riqueza.

El responsable de la administracion de Recursos humanos en el nivel institucional
es el maximo ejecutivo de la organizacion: el presidente. Desde una perspectiva mas amplia
es el responsable de la organizacidon entera pues le competen las decisiones acerca de la
dindmica y los destinos de la organizacion y de los recursos disponibles o necesarios. La
primera funcion del presidente es lograr que la organizacion tenga éxito constante en todas
los aspectos posibles para eso debe tener en cuenta que entre mas grande sea la
organizacion, mayor sera el numero de niveles jerarquicos y por lo tanto mayor el desfase
que exista entre la decision tomada en la ctpula y la accion que se desarrolle en las escalas
inferiores. Las decisiones que toma afectaran al futuro, no sobre el presente. El toma las
decisiones sobre nuevas admisiones, ascensos, y transferencias. Evaluacion de desempeiio,
capacitacion, retiros, etc. informa sobre las expectativas de la organizacion las metas y
objetivos a corto, mediano o largo plazo.

1.2 POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

Las politicas son consecuencia de la racionalidad, la filosofia y la cultura
organizacionales. 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 en peligro el éxito de funciones especificas.
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Las politicas son guias para las acciones y sirven para dar respuesta a las
interrogantes o problemas que pueden presentarse con frecuencia y que obligan a que los
subordinados acudan sin necesidad ante los supervisores para que estos les solucionen cada
caso.

La administracién de recursos humanos se integra de las siguientes etapas que son
muy importantes para la buena administracion de personal y de aqui deriva todo un proceso
para buscar al mejor candidato y a integrarlo al trabajo al que fue electo.

Mediante el esquema veremos las etapas y lo que cada una hace para lograr los
objetivos.

ADMINISTRACION
DE RECURSOS
HUMANOS

PROCESOS DE PROCESOS DE PROCESO DE PROCESO DE PROCESO DE
PERSONAS DE PERSONAS O DE PERSONAS DE PERSONAS DE PERSONAS
Planeacion Disefo de cargos Remunheracion Capacitacion  Base d¢ datos
Reclutamiento Descripcion y analisis  Beneficios Desarrollo de  Controles
Seleccion Evaluacion del desempeiio Higiene y seguridad personas Sistemas de
Relaciones Sindicales Desarrollo  informacion.
Organizacional
RECLUTAMIENTO Como reclutar (técnicas de reclutamiento)
Prioridad del reclutamiento interno s/el externo
PROVISION iteri i¢ 4 -
DE SELECCION Cr}ter}os de selecc19}1 y estandares de calidad
Técnicas de seleccion
RECURSOS
HUMANOS
INTEGRACION Planes y mecanismos de integracion de los
nuevos participantes en el ambiente interno

de la organizacion.




ANALISIS Y
DESCRIPCION DE
CARGOS

PLANEACION Y

APLICACION DISTRIBUCION DE
RH

DE

RECURSOS

HUMANOS
PLAN DE CARRERA
EVALUACION DEL
DESEMPENO

CAPACITACION
DESARROLL
O DE RH DESARII{{%LLO DE
DESARROLLO

ORGANIZACIONAL

Establecimientos de los requisitos basicos de la
fuerza laboral (intelectuales, fisicos, responsa-
bilidades implicitas y condiciones de trabajo
Para el desempefio de sus funciones.

Determinacion de la cantidad necesaria de re-
humanos y distribucion de estos recursos asig-
nandoles a los diversos cargos de la org.

Define las oportunidades de progreso que ofre-
ce la organizacion.

Planes y sistemas para la evaluacion continua
de la calidad y la adecuacion de los RH

Diagnostico y programacion de la preparacion
y rotacion constante de los recursos humanos
para el desempeiio de los cargos.

Mejoramientos de los recursos humanos dis-
ponibles a mediano y largo plazo, teniendo

en cuenta la realizacion continua del potencial
existente en cargos mas elevados en la org.

Aplicacion de estrategias de cambio, con miras
a lograr la salud y la excelencia org.

1.3 OBJETIVO DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

La administracién de recursos humanos consiste en planear, organizar, desarrollar,
coordinar y controlar técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del personal, al
mismo tiempo que la organizacion representa el medio que permite a las persona que
colaboran en ella a alcanzar los objetivos individuales relacionadas directa o indirectamente
con el trabajo. Administracion de recursos humanos significa conquistar y mantener
personas en la organizacion, que trabajen y den el maximo con una actitud positiva y
favorable. Representa no solo las cosas grandiosas, que provocan euforia y entusiasmo,
sino también las pequefias que frustran e impacientan, o las que alegran y satisfacen y que,
sin embargo, llevan a las personas a querer permanecer en la organizacion.
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2 ANALISIS DE PUESTOS EN LA ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

e Es el procedimiento por el cual se determinan los deberes y la naturaleza de los
puestos y los tipos de personas (en términos de capacidad y experiencia) que deben
ser contratadas para ocuparlos.'

e Es el proceso de obtener informacion sobre los puestos al definir sus deberes, tareas
o actividades.?

e El andlisis de puestos consiste en la obtencidon, evaluaciéon y organizacién de
informacion sobre los puntos de una organizacion. *

La organizacion debe de contar con un método sistematico para determinar que
empleados van a desempenar una funcién o tarea que haya que cumplir.

La piedra angular de la organizacion son los trabajos que hacen los empleados y
estos trabajos ofrecen a la vez un medio para coordinar y enlazar las actividades de la
organizacidn que son necesarias para su buena marcha. Como resultado estudiar y entender
los trabajos a través del proceso de analisis de puestos es otra parte vital de todo progreso
de Administracion de Recursos Humanos.

* El Objetivo es determinar los requerimientos que debe satisfacer la persona para
ocupar el puesto eficientemente, asi como el salario a pagarsele.

% El analisis de puestos es una parte imprescindible de Recursos Humanos y
en muchos aspectos sobre la cual se preparan todas las demas actividades.

« El andlisis de puestos arroja la informacién necesaria para organizar el
trabajo de manera que los empleados sean productivos y se sientan
satisfechos.

« Es muy importante la informacion del andlisis de puestos sirve para que
evalué sus esfuerzos y determine si en efecto se alcanzaron las metas de
productividad

' Cfr. DESSLER Gary Ed. 6ta Editorial Prentice — Hall Hispanoamericana p. 77

2 Cfr. SHERMAN, Bohlander, Shell. Editorial Internacional Thomson. México 1999 p.46

3 Cfr. WILLIAM B. Werther. JR / Keith Davis. Administraciéon de Personal y Recursos
Humanos Editorial McGraw-Hill. 2da.Edicion. México 1987 p.68
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2.1 LAS APLICACIONES DEL ANALISIS DE PUESTOS

El andlisis de puestos esta muy relacionada con los programas y actividades de los
Recursos Humanos ya que tienen extensas aplicaciones en los siguientes temas; para el
objetivo de mi tesis solo hablare del primer tema y parte del segundo tema.

1.- RECLUTAMIENTO Y SELECCION: La informacién de analisis de puestos ayuda
a los reclutadores a buscar y encontrar a las personas correctas para la organizacion.
Para contratar a la persona correcta en las pruebas de seleccion deben evaluarse las
habilidades y competencias mas importantes para desempefiar el puesto.

2.- CAPACITACION Y DESARROLLO: Conocer las habilidades que se requieren
para los puestos es esencial para evaluar programas de capacitacion eficaces.

3.- REMUNERACION: La remuneracion esta vinculada a los deberes vy
responsabilidades de un puesto.

4.- PLANEACION ESTRATEGICA: Cada vez mas gerentes se dan cuenta de que el
andlisis de puestos es otra herramienta importante en las actividades generales de
planeacion estratégica de la organizacion puede cambiar, eliminar o reestructurar el
trabajo y los procesos de flujo de trabajo para satisfacer las necesidades cambiantes de
entornos inciertos.

El andlisis de puestos es muy util para las actividades de Recursos Humanos y seria
dificil que una organizacidon pudiera contratar, evaluar, pagar o aprovechar el Recurso
Humano sin la informacion que provee un analisis de puestos.

El analisis de puestos comprende varias etapas que a continuacién se mencionan:

Etapa 1: Examinar la organizaciéon y como encaja cada puesto en ella: en
esta etapa se ofrece un panorama general de la forma en que cada puesto
encaja en la organizacion y se utilizan organigramas y diagramas de proceso.

Etapa 2: Determinar como se va a aprovechar la informacion del analisis de
puestos: se exhorta a los interesados a definir como se aprovechara la
informacion de analisis y disefio de puestos.
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Etapa 3: Decidir que puestos se van a utilizar.

Etapa 4: Reunir la descripcion de puestos: Consiste en aplicar técnicas
convenientes del analisis de puestos, estas técnicas se aplican para recopilar
datos peculiares (propio de cada persona) del puesto.

Etapa 5: Preparar la descripcion de puestos

Etapa 6: Preparar las especificaciones del puesto.

Las etapas antes mencionadas son la base de las demas actividades de Recursos
Humanos. Dichas actividades influyen en el reclutamiento, seleccidon, capacitacion,
evaluacion del desempefio y remuneracion como ya anteriormente se han mencionado.

2.2 RECOLECCION DE INFORMACION DEL PUESTO

Los métodos mas comunes para analizar puestos son entrevistas, cuestionarios,
observacion y diarios para empresas ya creadas.

» Entrevistas: El analista pregunta a los empleados y gerentes en forma individual
respecto al puesto que revisa.

» Cuestionarios: Es un medio eficaz para reunir grandes volimenes de
informaciéon en tiempos breves. Es un cuestionario estructurado el cual
comprende preguntas concretas sobre el trabajo, las condiciones laborales y el
equipo. Y un cuestionario menos estructurado es cuando el titular explica su
puesto con sus propias palabras y propias ideas.

» Observacion: El analista aprende sobre los puestos al observar las actividades de
quienes lo realizan y registrarlas en una forma estandarizada.

» Diarios: Es posible pedir a los ocupantes del puesto lleven un diario de sus
actividades durante un ciclo laboral y es muy qtil para puestos dificiles como
ingenieros, cientificos y directores.
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2.3 DESCRIPCION DEL PUESTO

e Descripcion del puesto: Es el proceso por el cual se enumeran las tareas o funciones
que la conforman y que, por lo tanto, diferencian de otros puestos, enumera las
funciones (que hace), la periodicidad (cuando lo hace), los instrumentos (con que
lo hace) y los objetivos (porque lo hace). Ademés fija deberes y responsabilidades.”

e Una descripcion del puesto es una forma escrita que explica los deberes, las
condiciones de trabajo y otros aspectos relevantes de un puesto especifico.’

Las descripciones de puestos son valiosas para los empleados y para el patron desde
el punto de vista de los empleados, pueden ayudarlos a conocer las obligaciones de su
puesto y recordarles los resultados que se espera que logren. Desde el punto de vista del
patron, las descripciones por escrito pueden servir como base para reducir al minimo los
malos entendidos entre gerentes y subordinados respecto a los requerimientos del
puesto.

Las descripciones y especificaciones de puestos desarrollados mediante el analisis
de puestos deberan ser tan precisas como sea posible para que tengan valor ante quienes
tomen decisiones sobre Administracion de Recursos Humanos.

“Taime A. Grados. Reclutamiento, Seleccion, Contratacion e Induccion del personal. Ed.
3ra. Manual Moderno México
>Op. Cit WILLIAM B. Werther, Jr. / Keit Davis p.'75
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Ya que no existe un formato estandar para dichas descripciones, su apariencia y
contenido tienden a variar de una organizacién a otra sin embargo la mayoria contienen al
menos tres partes: nombre del puesto, la parte de identificaciéon y una seccidon de sus
obligaciones y agregaremos la seccion de especificaciones del puesto para hacer mas clara
las descripcion.

Nombre del puesto:

La seleccion del nombre del puesto es importante por varias razones. La primera es
de importancia psicoldgica, da jerarquia al empleado. Ejemplo “Ingeniero de Sanidad” en
lugar de “recolector de basura”. La segunda de ser posible, el nombre debe proporcionar
alguna indicacion de las obligaciones que supone el puesto. “Inspector de carne”. El
nombre también debe indicar el nivel relativo del empleado: Por ejemplo “Ingeniero
Junior”.

Seccion de identificacion del puesto:

Es una descripcion del puesto la seccion de identificacion del mismo viene a
continuacion del titulo. Incluye cuestionarios como la ubicacion del puesto dentro del
departamento, la persona a quien reporta y la fecha de la ultima revision de la descripcion.

Seccion de obligaciones y funciones esenciales del puesto:

Los enunciados que se refieren a las obligaciones del puesto suelen colocarse en
orden de importancia. Deberan indicar el peso o valor de cada obligacion mediante la
cantidad de tiempo que se le indica. Estas clausulas deberdn acentuar las responsabilidades
que suponen todas las obligaciones y resultados que se han de alcanzar.

Seccion de especificaciones del puesto:

Son las cualidades que debe tener un individuo a fin de poderse hacer cargo de sus
obligaciones y responsabilidades.

Las habilidades adecuadas para un puesto incluyen educacién o experiencia,
capacitacion especializada, caracteristicas o habilidades personales y facultades mentales.
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3 PLANEACION Y RECLUTAMIENTO DE RECURSOS HUMANOS

La planeacion de Recursos Humanos: es el proceso de anticipar y prevenir el
movimiento de personas hacia el interior de la organizacion, dentro de esta y hacia fuera.

* El propdsito més importante dentro de la planeacion de Recursos Humanos
incluyen anticipar periodos de escasez y de sobre oferta de mano de obra; proporcionar
mayor empleo a las mujeres, a las minorias y a los discapacitados y organizar los
programas de capacitacion a empleados.

e El proceso del Reclutamiento de Recursos Humanos: Es un conjunto de
técnicas y procedimientos orientados a atraer candidatos, potencialmente
. . c, 6
calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion.

e Es el proceso de atraer individuos de manera oportuna, en nimero suficiente
y con los atributos necesarios y alentarlos para que soliciten los puestos
vacantes en una organizacion. Entonces se pueden seleccionar los
solicitantes con los atributos que estan relacionados mas estrechamente con
las especificaciones del puesto’ ’

* El objetivo del reclutamiento es atraer candidatos de entre los cuales se
seleccionara a los futuros integrantes de la organizacion.

VACANTE

El proceso inicia cuando se presenta una vacante, cuya definicion es: puesto que no
tiene titular, ya sea para un area de nueva creacion o la imposibilidad permanente de una
persona que venia desempefiando el trabajo.

3.1 METODOS DE RECLUTAMIENTO
Cuando una organizacioén necesita empleados nuevos o de reemplazo, enfrenta la
decision de como generar solicitudes. Puede acudir a fuentes internas y si hace falta a las
fuentes externas.

3.2 RECLUTAMIENTO INTERNO:
El reclutamiento es el proceso de localizar e invitar a los solicitantes potenciales a

solicitar las vacantes existentes o previstas. Durante el proceso se le informa al empleado
sobre las oportunidades profesionales que la organizacion puede ofrecer a sus empleados.

®Cfr. CHIAVENATO I. Administracion de Recursos Humanos. Editorial Luly Solano A. afio 1999
7 Cfr. WAYNE R. Mondy y Noe, Robert M. Administracién de Recursos Humanos. Editorial
Prentice — Hall. México 1997. p 18
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M¢étodos para localizar candidatos al puesto:

El uso eficaz de las fuentes internas requiere un sistema para localizar a los
candidatos calificados y permitir que quienes se consideran calificados soliciten la vacante.
Es posible ubicar a los candidatos calificados en la organizacion mediante los sistemas de
registro de computadora, colocacion de anuncios y entre los despidos.

Sistema de registro por computadora:

Las computadoras han creado un banco de datos con los registros y aptitudes
completas de cada empleado en una organizacion. Este sistema de informacion permite que
una organizacion filtre toda su fuerza de trabajo en cuestion de minutos a fin de ubicar los
candidatos apropiados para cubrir una vacante interna. Estos datos también pueden usarse
para predecir las trayectorias profesionales de los empleados y anticipar donde y cuando
podrian surgir las oportunidades de promocion.

Requisicion de puestos:

Las organizaciones pueden informar sobre las vacantes mediante un proceso
conocido como requisicion de puestos. En gran medida este proceso consiste en pegar
anuncios de vacantes en tableros de avisos, pero también puede incluir el uso de centros de
noticias, publicaciones de los empleados, boletines especiales, correo directo.

La requisicion de puestos es mas eficaz cuando forma parte de un programa de
desarrollo profesional en el que el personal conoce las oportunidades con que cuenta la
empresa.

VENTAJAS DE RECLUTAR EN EL INTERIOR:

e [a mayoria de las organizaciones trata de seguir una politica de cubrir las vacantes
de jerarquia al nivel basico de la empresa mediante promociones y transferencias.

e [a promocion sirve para recompensar a los empleados por su desempefio y se
supone que debe estimularlos a continuar esforzandose.

e El empleado transferido conoce la organizacién y sus operaciones, lo cual puede
eliminar los costos de orientacion y capacitacion que supone el reclutamiento desde
el exterior.

Tiene mayor validez ya que se conoce al candidato por lo que no necesita periodo
experimental.
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DESVENTAJAS DEL RECLUTAMIENTO INTERNO
e Exige que los empleados nuevos tengan potencial de desarrollo para ascender.

e Puede generar conflictos de intereses, ya que al ofrecer oportunidades de
crecimiento en la organizacion, tiende a crear una actitud negativa en los empleados
que no demuestran condiciones o no logran esas oportunidades.

LIMITACIONES DEL RECLUTAMIENTO INTERIOR:

No siempre se puede cubrir desde el interior de la empresa ciertos puestos de
niveles medios y superiores que requieren capacitacion y experiencia especializadas, por lo
que es conveniente atraer a candidatos externos que puedan cubrir una vacante.

3.3 RECLUTAMIENTO EXTERNO:

Cuando una organizacién agota su oferta interna de solicitantes, debe acudir a
fuentes externas para completar su personal. Las investigaciones indican que los
solicitantes espontaneos son una fuerza importante de candidatos externos.

Hay varios métodos de reclutamiento externo como anuncios en medios de
comunicacion, reclutamiento electronico, agencias de empleo, eventos especiales de
reclutamiento para interinato de verano, solicitudes y curriculos que llegan solos.

A) Anuncios en medios de comunicacién: Las empresas sacan anuncios para
reclutar y utilizan varios medios. Pero el mas comun es el aviso oportuno de los periddicos,
otros son los anuncios espectaculares, carteles en el metro y los autobuses, radio, teléfono y
television.

Al elaborar la publicidad de reclutamiento, el primer punto de partida es la imagen
de la corporacion, aunque esta no es suficiente para la organizacion. La buena publicidad
del reclutamiento es congruente con la imagen general de la compainia, es decir una
publicidad bien llevada aparece como una extension de la compaiiia y por lo tanto debe
manifestar los valores que busca de sus empleados.

B) Reclutamiento electronico: Hay muchas razones para la popularidad de Internet
como método de reclutamiento. Desde el punto de vista de la organizacidon es una manera
relativamente barata de atraer candidatos solicitantes calificados.

Desde el punto de vista del que busca trabajo, Internet permite busquedas en una amplia
gama de anuncios por region y por compaiia.
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C) Agencias de empleo: estas compaiias ofrecen un puente entre las vacantes de sus
clientes y los candidatos que obtienen mediante la publicidad u ofertas espontdneas. El
pago de la agencia puede provenir de la compaiia contratante o del candidato.

D) Eventos especiales de reclutamiento: cuando la oferta de empleos no es grande o
cuando la organizacién es nueva o desconocida, algunas empresas celebran encuentros
especiales para atraer posibles empleados, programan visitas a las instalaciones, reparten
material impreso y anuncian estos acontecimientos en los medios adecuados.

E) Ferias de empleo: Un grupo de empresarios patrocinan una reunion o exposicion
en la que cada una tiene un local para hacer publicos los puestos vacantes, es uno de los
métodos més interesantes.

F) Interinato de verano: Otro método para reclutar y conseguir trabajos
especializados que han ensayado las organizaciones consiste en contratar estudiantes como
internos durante el verano o a medio tiempo por un determinado lapso de tiempo. Un
interinato significa una experiencia real de trabajo para los estudiantes, un posible empleo
en el futuro, la oportunidad de aplicar las capacidades propias en un entorno realista y en
algunos casos ganar créditos académicos.

G) Reclutamiento en las universidades: El reclutamiento universitario es
extremadamente, dificil, demorado y caro. Sin embargo, los reclutadores piensan que es
una de las mejores maneras en localizar empleados talentosos.

Las instituciones educativas son una fuente de solicitantes jovenes con instruccion formal,
pero relativamente poca experiencia laboral en horarios corridos.

H) Solicitudes y curriculos que llegan solos: Muchas organizaciones reciben
solicitudes y curriculos de personas que quiza sean buenas oportunidades de empleo. Aun
cuando el porcentaje de solicitantes aceptables en esta fuente no sea elevado, no debe
ignorarse. Con frecuencia se acepta que las personas que se ponen en contacto con la
empresa por su propia iniciativa, son mejores empleados que los que las reclutadas
mediante la bolsa de trabajo universitaria o los anuncios periddicos.

VENTAJAS DEL RECLUTAMIENTO EXTERNO
e Trae “sangre nueva” y nuevas experiencias a 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.

e Renueva y enriquece los recursos humanos de la organizacion.
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DESVENTAJAS DEL RECLUTAMIENTO EXTERNO

Los candidatos contratados del exterior, en particular para puestos técnicos y ejecutivos,
pueden ser fuente de ideas y quizd traigan consigo los conocimientos mas recientes,
mismos que adquirieron con sus anteriores patrones.

e Por lo general tarda mas que el reclutamiento interno.

e Es mas costoso y exige inversiones y gastos inmediatos en anuncios de prensa,
honorarios de agencias de reclutamiento, etc.

e Es menos seguro ya que a los de candidatos externos son desconocidos.
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SELECCION

Mi tema central es la seleccion de personal, para mi es la etapa mas importante
dentro de los Recursos Humanos de cualquier lugar ya sea en empresas privadas o publicas.
Es la etapa que mas debemos de tomar en cuenta ya que de aqui comienza el hecho de que
tengamos a un buen trabajador o mal trabajador. En la actualidad ya no podemos darnos el
lujo de contratar a personas ineficientes y sin ganas de trabajar puesto que ahora
necesitamos mas y mejor calidad de nuestros colaboradores y eficiencia en cada uno de los
procesos de nuestro trabajo. En esta parte del proceso de Recursos humanos es en donde
damos fin a todo un proceso de seleccion de personal, porque ya tenemos a la persona
idonea para cubrir el puesto vacante.

Durante el proceso de seleccion hay varias etapas las cuales son para medir el
potencial, la capacidad, habilidades, destrezas, conocimientos, etc. La secuencia de pasos
para llegar al candidato idoneo puede ser diferente para cada organizacion todo depende del
puesto vacante y del personal de Recursos Humanos.

Hablare de las pruebas de seleccion que son muy importantes para la buena
seleccion y algunas de ellas son pruebas cognoscitivas que miden las habilidades verbales,
cuantitativas y de razonamiento la cual es una de las més usadas por su alto grado de
validez del candidato, las pruebas de conocimiento, las pruebas de personalidad, etc.

Algo muy importante es que en la mayoria de las organizaciones se ha difundido la
practica al solicitante de proporcionar informacion realista del puesto que va a ocupar en la
empresa y esto ha dado como resultado el bajo indice de rotacion del personal ya que el
solicitante tiene un aspecto mas claro de el trabajo.

Hablare mas o fondo de cada una de las etapas de la seleccion del personal en el
segundo capitulo.
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5 CAPACITACION

La capacitacion desempefia una funcion central en la alimentacion y el esfuerzo de
otras capacidades, por lo cual se ha convertido en parte de la columna vertebral de la
instrumentacion de estrategias.

e El termino capacitacion se utiliza con frecuencia de manera casual para
referirse a la generalidad de los esfuerzos iniciados por una organizacion
para impulsar el aprendizaje de sus miembros... Se orienta hacia el
desempefio a corto plazo. ®

Cuando se ha concluido el proceso de seleccion de personal, un departamento de
recursos humanos que profese una filosofia activa se da a la tarea de convertir a los recién
llegados en elementos productivos y satisfechos.

El proceso de convertirse en un empleado satisfecho y productivo es vital, tanto
para la organizacion como para cada uno de los integrantes. Las compafiias consagran
tiempo y esfuerzo en la seleccion y contratacion del personal, y este hecho convierte una
inversion razonable desde su primer dia de trabajo. Ademés los empleados requiere que
afinen de manera continua sus conocimientos, aptitudes y habilidades fin de manejar los
NuUevos procesos y sistemas.

Una primera impresion agradable tiende a prolongarse mucho tiempo... lo mismo
que una negativa. Como primer paso para ayudar al empleado a convertirse en miembro
productivo de la organizacidn, el departamento de personal debe hacer que esas primeras
impresiones sean favorables.

5.1 ALCANCE DE LA CAPACITACION

Muchos empleados llegan con una importante proporciéon del conocimiento,
habilidades y capacidades necesarios para comenzar el trabajo. Otros quiza requieren de
una capacitacion extensa antes de poder contribuir a la organizacion sin embargo la
mayoria necesita de cierto tiempo para la capacitacion continua, a fin de mantener un
desempetio eficaz o bien para ajustarse a las nuevas formas de trabajar.

El termino capacitacion se utiliza para referirse a la generosidad de los esfuerzos
iniciados por una organizacion por impulsar el aprendizaje de sus miembros.

¥ Cfr. SHERMAN, Bohlander, Shell Op. Cit p.170
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La razon fundamental de capacitar a los nuevos empleados es darles los
conocimientos, aptitudes y habilidades que requieren para lograr un desempeio
satisfactorio. A medida que los empleados contintan con el puesto, la capacitacion
adicional les da la oportunidad de adquirir conocimientos y habilidades nuevos. El
resultado es posible que sean mas eficaces en el puesto y puedan desempefiar otros puestos
en otras areas o a niveles mas elevados.

La meta principal de capacitacion es desarrollar programas que no pierdan de vista
las metas y estrategias organizacionales. En la mayoria de las organizaciones nunca se
logran la conexidn entre objetivos estratégicos y programas de capacitaciéon y como
resultado la inversion de una capacitacion es desperdiciada. Muchas veces los programas de
capacitacion estan mal dirigidos, mal disefiados, mal evaluados y afectan el desempefio
individual y de la organizacion.

A fin de asegurar que la inversion en capacitacion y desarrollo tenga un impacto
maximo en el desempefio individual y organizacional, es preciso utilizar un enfoque
sistematico de la capacitacion. Este enfoque supone cuatro fases: 1) Evaluacion de
necesidades, 2) Diseflo de programa, 3) Instrumentacion, 4) Evaluacion.

5.1.1 FASE 1: DETECTAR NECESIDADES DE CAPACITACION

Los gerentes y empleados de recursos humanos deben permanecer alerta a los tipos
de capacitacion que se requieren, cuando se necesitan, quien los precisa y que métodos son
mejores para dar a los empleados el conocimiento, habilidades, capacidades necesarias. Si
los trabajadores no alcanzan los objetivos de productividad, esto podria ser que requieren
de una capacitacion. Para asegurar que la capacitacion sea oportuna y este enfocada en los
aspectos prioritarios, los gerentes deben evaluar la evaluaciéon de necesidades en forma
sistematica utilizando tres tipos de analisis: analisis organizacional, de tareas y de personas.

Analisis organizacional

El primer paso es identificar las fuerzas generales que pueden incluir en las
necesidades de capacitacion. El analisis organizacional es la observacion del entorno,
estrategias y recursos de la organizacion para definir 4reas en las cuales debe enfatizarse la
capacitacion.

Andlisis de tareas

El segundo paso en la evaluacion de las necesidades de capacitacion es el analisis de
tareas. Este andlisis incluye revisar la descripcion y las especificaciones del puesto para
identificar las actividades que se realizan en un puesto especifico, asi como los
conocimientos, habilidades y capacidades necesarias para ejecutar tales actividades.



17

El andlisis de tareas es mdas detallado que el de puestos, pero el objetivo es
determinar el contenido exacto del programa de capacitacion.

Analisis de personas a capacitar:

Una vez que ya se concluye el andlisis organizacional y de tareas, es necesario
realizar un andlisis de personas. Este supone determinar que empleados requieren
capacitacion e incluso quienes no la necesitan. La evaluacion de desempefio suele usarse
para el analisis de personas.

Si las deficiencias de las personas se deben a problemas de habilidades, es probable
que la capacitacion sea una buena opcidn. Sin embargo si las deficiencias de desempefio se
deben a una motivacion deficiente o a factores ajenos al control del empleado, quiza la
capacitacion no sea la respuesta. El gerente debe de reunirse con el empleado para hablar
sobre las areas de mejora, de modo que ambos puedan determinar los enfoques de
desarrollo que representan el beneficio maximo.

El andlisis de personas es muy importante. Primero, un andalisis minucioso ayuda a
las organizaciones a no caer en el error de enviar a todos los empleados a capacitacion
cuando no la necesitan. Ademas ayuda a los gerentes a determinar que pueden hacer los
posibles capacitados y asi disefiar programas que enfoquen en las areas de deficiencias.

5.1.2 FASE 2: DISENO DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

Una vez determinada las necesidades de capacitacion, el siguiente paso es disenar el
entorno de aprendizaje necesario para aumentar el aprendizaje.
Los expertos creen que el disefio de capacitacion debe enfocarse al menos de cuatro
cuestiones relacionadas 1) objetivos de capacitacion, 2) deseo y motivacion de la persona,
3) principios de aprendizaje, 4) caracteristicas de los instructores.

v Objetivos de capacitacion

Los objetivos de capacitacion describen las habilidades o los conocimientos por
adquirir, las actitudes que se deben modificar o ambos. Un tipo de objetivo de
capacitacion, el objetivo enfocado al desempefio, se utiliza ampliamente porque se
presta a una evaluacion no sesgada de los resultados. Por ejemplo, el objetivo
especifico de un programa de capacitacion podria ser “los empleados que recibieron
un programa de capacitacion en métodos de equipo, desempefiaran estos puestos
diferentes durante seis meses. Es caracteristico que los objetivos cerrados en el
desempefio incluyan términos precisos, como calcular, reparar, ajustar, construir,
ensamblar y clasificar. Una precision clara de los objetivos de capacitacion brinda
una base consistente para elegir los métodos y materiales, asi como para seleccionar
los medios que permitan evaluar si la instruccion sera exitosa.

v Disposicion y motivacion de la persona:
Existen dos condiciones previas para que el aprendizaje influya en el éxito de las
personas que la recibiran: la buena disposicion y la motivacion. La buena
disposicion se refiere a los factores de madurez y experiencia que forman parte de
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los antecedentes de capacitacion y para ello es preciso seleccionar a los prospectos
que si tienen el conocimiento y las habilidades necesarias para absorber todo lo que
se le presentard. La mayoria de las veces es deseable agrupar a las personas por su
capacidad de aprendizaje ya que esto puede aumentar la receptividad y la buena
disposicion de los participantes.

La otra condicidén es la motivacion: los participantes deben reconocer la necesidad
del conocimiento o habilidades nuevos, asi como conservar el deseo de aprender
mientras avanza la capacitacion.

Las siguientes estrategias pueden ser esenciales:
1.- Utilizar un esfuerzo positivo.
2.- Eliminar amenazas y castigos.
3.- Ser flexible.
4.- Hacer que los participantes establezcan metas personales.
5.- Eliminar obstéaculos fisicos y psicoldgicos de aprendizaje.
Un ejemplo de esta motivacion es un universitario que va saliendo de la carrera
y tiene muchas ganas de superacion y de trabajar, si la capacitacion es
interesante el éxito del universitario sera inmediato.

v" Principios de aprendizaje:

El éxito o fracaso de un programa de capacitacion se relaciona con ciertos
principios de aprendizaje y eso lo deben de tomar muy en cuenta los gerentes y
supervisores y es probable que los programas de capacitacion sean mas
eficientes y eficaces a continuacion menciono algunos métodos de aprendizaje.

% Establecimiento de metas:

Cuando los instructores se toman el tiempo para explicar las metas y
objetivos a los participantes o cuando se les invita a realizar metas
propias... es probable que aumente el nivel de interés, comprension y
esfuerzo de capacitarse.

El modelado en el aprendizaje dice muchas cosas, como el refran que
dice “una imagen vale mas que mil palabras” se aplica a la capacitacion.
Es simple aprender observando. Por ejemplo las demostraciones de la
vida real o las cintas de videos. Lo fundamental es que los modelos
demuestran el comportamiento deseado o el método por aprender.

¢ Diferencias individuales:

Cada persona tiene su propia velocidad y forma de aprender. Por
ejemplo: hay quienes pueden recordar la informacioén nueva después de
escucharla o verla una sola vez. Los programas de capacitacion deben
facilitar el estilo y la velocidad de aprendizaje de cada persona.
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% Practica activa y repeticion:
Aquello que las personas hacen todos los dias se convierte en parte de un
repertorio de habilidades. Un ejemplo es cuando aprendiste a manejar no
sabias nada pero con forme paso el tiempo aprendiste a hacerlo.

« Aprendizaje distribuido:

Determina la eficacia de la capacitacion es la cantidad de tiempo que se
dedica a la practica en una seccion. El aprendizaje distribuido consiste en
que los participantes deben tener la capacitacion en cinco periodos de
dos horas o en diez de una hora y se ha descubierto que produce un
aprendizaje mas rapido y con mayor retencion.

v’ Caracteristicas de los instructores:
El éxito de cualquier esfuerzo de capacitacion depende de las habilidades
pedagogicas y las caracteristicas personales de los responsables de la
capacitacion. Un buen instructor es alguien que hace un ligero esfuerzo
adicional o que demuestra mayor preparacion e instruccion.

Algunas caracteristicas deseables de un buen instructor:
1.- Comunicacion del tema.
2.- Adaptabilidad.
3.- Sinceridad.
4.- Sentido del humor.
5.- Interés.
6.- Catedras claras.
7.- Entusiasmo.

5.1 3 FASE 3: IMPLEMENTAR UN PROGRAMA DE CAPACITACION

Existe una amplia variedad de métodos para capacitar al personal que ocupa puestos
no ejecutivos. Uno de los métodos de uso mas generalizado es la capacitacion en el puesto
de trabajo, porque proporciona la ventaja de la experiencia directa, asi como una
oportunidad de desarrollar una relacion con el superior y el subordinado. Es un método por
el cual los trabajadores reciben la capacitacion de viva voz de su supervisor o de otro
capacitador. En la capacitacion de aprendices, las personas que ingresan a la empresa
reciben instrucciones y practicas minuciosas, tanto dentro como fuera del puesto, en los
aspectos teorico y practicos del trabajo.
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A continuacion se nombraran algunas de las dimensiones de la capacitacion:

» La capacitacion de induccioén: comienza y continlia durante todo el tiempo
que un empleado presta sus servicios en una organizacion. Al participar en
un programa formal de induccién, los empleados adquieren conocimientos,
habilidades y actitudes que elevan sus probabilidades de éxito en la
organizacion.

» La capacitacion en habilidades, la capacitacion de equipos y la capacitacion
de diversidad tienen una importancia fundamental en las organizaciones
actuales.

» La capacitacion combinada consiste en programas de entrenamiento que
combinan la experiencia practica del trabajo, con la educacion formal en
clases.

» Los programas de internado revisten especial eficacia porque brindan
experiencia en el puesto y fuera de éste.

Otros métodos fuera del trabajo incluyen las conferencias o discusiones, la
capacitacion en el aula, la instruccion programada, la capacitacion por computadora, las
simulaciones, los circuitos cerrados de television, la capacitacion a distancia y los discos
interactivos de video, entre otros.

5.1.4 FASE 4: EVALUACION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

La etapa final del proceso de capacitacion es la evaluacion de los resultados
obtenidos, en la cual se intenta responder preguntas tales como: ;Qué estamos obteniendo
de los programas de capacitacion? ;Estamos usando productivamente nuestro tiempo y
nuestro dinero? ;Hay alguna manera de demostrar que la formacién que impartimos es la
adecuada?

La capacitacion debe evaluarse para determinar su efectividad. La experiencia suele
mostrar que la capacitacion muchas veces no funciona como esperan quienes creen que
invierten en ella. Los costos de la capacitacién siempre son altos en términos de costo
directo y, aun mas importante, de costos de oportunidad. Los resultados, en cambio, suelen
ser ambiguos, lentos y en muchos casos, mas que dudosos.

La evaluacion debe considerar dos aspectos principales:

e Determinar hasta qué punto el programa de capacitacion produjo en realidad las
modificaciones deseadas en el comportamiento de los empleados.
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e Demostrar si los resultados de la capacitacion presentan relacion con la consecucion
de las metas de la empresa.

En este punto existen diferentes modelos, los cuales ya fueron mencionados
anteriormente, para evaluar hasta que punto los programas de capacitacion mejoran el
aprendizaje, afectan el comportamiento en el trabajo, e influyen en el desempefio final de
una organizacion. Por desgracia pocas organizaciones evallian bien sus programas de
capacitacion.

Los criterios que se emplean para evaluar la efectividad de la capacitacion,
1. Reacciones: ;Gust6 el programa a los participantes?
2. Aprendizaje: ;Qué y cudnto aprendieron los participantes?
3. Comportamiento: ;Qué cambios de conducta de trabajo han resultado del
programa?
4. Resultados: (Cuales fueron los resultados tangibles del programa?

1. Reaccion:

Uno de los enfoques mas comunes y sencillos para evaluar la capacitacion es basarse en la
reaccion de los participantes una vez finalizada la actividad. Se puede definir la reaccién como el
grado en que los participantes disfrutaron del programa de entrenamiento, deben evaluarse solo los
sentimientos, ningin aprendizaje. El propdsito de esta etapa es recaudar las opiniones de los
participantes sobre distintos temas tratados en el curso, y su contexto.

2. Aprendizaje:

Aprendizaje se define como el grado en que los participantes cambian sus actitudes,
amplian sus conocimientos, aumentan sus habilidades, como resultado de haber participado en el
programa. El aprendizaje ha tenido lugar cuando las actitudes han cambiado, el conocimiento se ha
incrementado o las habilidades han aumentado.

La evaluacion del aprendizaje es mas importante porque mide la efectividad del formador
para aumentar los conocimientos y/o cambiar las actitudes de los participantes. Muestra su
efectividad: si se ha producido poco o ningin aprendizaje, poco o ningiin cambio de actitud puede
ser esperado.

3. Comportamientos:

Se refiere a analizar los cambios en el comportamiento que se deriven del curso de
capacitacion. En este caso se trata precisamente de modificar la conducta o actitudes ante
determinadas situaciones, este cambio debe realizarse en forma personal, aunque ayudado
por un agente externo como las que a continuacion se mencionan.



22

“LA ETAPA FUNDAMENTAL DE LA SELECCION DE PERSONAL PARA EL EFICIENTE FUNCIONAMIENTO
Y DESARROLLO DE LA EMPRESA”

A. Querer cambiar (mejorar).
B. Reconocer las propias debilidades o fallas.
C. Trabajar en un ambiente favorable o de crecimiento.

D. Tener la ayuda de una persona que comparta intereses y retos

4. Resultados:

La medicion de los resultados de capacitacion es dificil, pero posible. Con relacion a este
criterio muchas empresas piensan en términos de la utilidad de los programas de capacitacion.
Algunos de los criterios basados en resultados que se utilizan para evaluar la capacitacion incluyen:
aumento de productividad, menos quejas de los empleados, reduccion de costos y desperdicio,
rentabilidad, etc.
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CAPITULO I
SELECCION

e Elegir mediante la utilizacion de ciertas técnicas, entre los diversos candidatos el
C 1 .. . 9
mas idoneo para el puesto, de acuerdo con los requerimientos del mismo.

e Es el procedimiento para escoger de un grupo de solicitantes a aquellos individuos
mejor capacitados para una posicion en particular."

La importancia de una buena seleccion radica en tener las mejores expectativas de un
trabajador en el desempeio de sus actividades dentro de la empresa o bien es el procedimiento para
encontrar al hombre que cubre el puesto adecuado.

El departamento de Recursos Humanos es el responsable del proceso de la seleccion y los
gerentes son los que toman la ultima decisidon y puede resultar irritante tanto para el candidato, que
desea iniciar de inmediato, como para los gerentes que quieren cubrir la vacante.

La seleccion adecuada es esencial en la administracion de personal e incluso para el éxito
de la organizacion.

2.1.1 PROCESO DE SELECCION

El proceso de seleccion consiste en una serie de pasos especificos que se emplean para
decidir que solicitantes deben de ser contratados, el proceso inicia en el momento en que una
persona solicita un empleo, y termina cuando se produce la decision de contratar a uno de los
solicitantes. Los departamentos de personal emplean el proceso de seleccion para proceder a la
contratacion de nuevo personal.

El numero y secuencia de los pasos del proceso de seleccion varia, no solo dentro de la
organizacion sino de acuerdo con el tipo y nivel de puestos por cubrir.

El proceso de seleccion se basa en tres elementos esenciales:

1. La conformacion que brinda el analisis de puesto proporciona la descripcion de las tareas,
las especificaciones humanas y los niveles de desempefio que requiere cada puesto.

2. Los planes de recursos humanos a corto y largo plazo permiten conocer las vacantes
futuras con cierta precision y permiten conducir el proceso de seleccion en forma logica y
ordenada.

3. Los candidatos son un elemento esencial para que se disponga de un grupo de personas
entre las cuales se puede escoger.

? ARIAS Galicia, Fernando. Administracién de Recursos Humanos. Editorial Trillas. México 1979.

""WAYNE R., Mondy y NOE, Robert M. Op. Cit. P 180
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Estos tres elementos determinan en gran medida la efectividad del proceso de seleccion.
Si se obtienen informes confiables de los andlisis de puestos, si los planes de recursos
humanos son adecuados y la calidad basica del grupo de solicitantes es alta, el proceso de
seleccion puede llevarse acabo en condiciones optimas.

Las organizaciones utilizan varios métodos y medios para obtener informacion
sobre los solicitantes y algunas de ellas son: solicitudes de empleo, entrevistas, pruebas,
examenes médicos e investigaciones de antecedentes.

2.2 CONCEPTO GLOBAL DE SELECCION

El concepto global de seleccion consta de ocho pasos. El proceso puede hacerse
muy simple, especialmente cuando se seleccionan empleados de la organizacion para llenar
vacantes internas. Varias organizaciones han desarrollado sistemas de seleccidon interna,
mediante los cuales se puede equiparar el capital humano con potencial de promocioén por
una parte, y las vacantes disponibles por la otra. Existen programas computarizados que se
determinan por puntaje cudles empleados retinen las caracteristicas deseables para
determinados puestos. Los empleados con mas puntuaciéon se consideran los idoneos. Pero
estos sistemas no reflejan el deseo de los empleados por aceptar el puesto.

Al operar un sistema de promocion interna, por lo general, no es necesario realizar

nuevos examenes médicos o verificar las referencias. Cuando la seleccidon se realiza con
candidatos externos suelen aplicarse los siguientes pasos: Etapas del proceso de seleccion:

Decision de contratar Paso 8

Descripcion realista del puesto | Paso 7

Entrevista con el supervisor Paso 6
Examen médico Paso 5
Verificacion de datos y referencias

Paso 4
Entrevista de seleccion Paso 3
Pruebas de idoneidad Paso 2

Recepcion preliminar de solicitudes Paso 1
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2 .1 RECEPCION PRELIMINAR DE SOLICITUDES:
PASO 1

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

Es frecuente que se presenten solicitudes espontdneas que decidan solicitar
personalmente un empleo. El candidato entrega a una solisitud formal de trabajo que es la
que a continuacion se describe:

Solicitudes

En la mayoria de las organizaciones se exige que los solicitantes llenen una solicitud
porque son un medio rapido y sistematico de obtener una diversidad de informacion sobre
los solicitantes. Es preciso redactar con gran cuidado las solicitudes y revisarlas con la
frecuencia que sea necesaria, es deseable tener tres formas diferentes: para nivel de
ejecutivos, nivel de empleados y nivel de obreros.

La solicitud tiene varios propositos, da informacion que permite decidir si un
solicitante cumple con los requerimientos minimos de experiencia, escolaridad, etc.
Proporciona al entrevistador una base de informacion sobre los antecedentes del solicitante.
Recaban fuentes para verificar referencias.

Los aspectos que contiene una solicitud:
% Fecha de solicitud

« Datos personales

¢ Escolaridad

» Experiencia

*¢ Nacionalidad

« Datos familiares

* Referencias

Informacién biografica

Uno de los métodos mas antiguos para pronosticar el éxito en el puesto utiliza la
informacion biografica de los solicitantes. La informacion biografica cubre aspectos como
vida familiar, aficiones, membresias en clubes, experiencia en ventas, etc. Se descubri6 que
las respuestas a estos temas pronostican el €xito en el puesto.
Al igual que las solicitudes, estos formularios revelan informacién sobre los antecedentes
de una persona que quizd modelaron su comportamiento. Algunas preguntas muestra de
este formulario son:

e /Qué¢ lugar ocupa en el contexto familiar?
e A que edad abandono el hogar paterno?
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e ;Qu¢ tan grande era el pueblo o ciudad donde vivié de nifio (a)?
e ,Los deportes eran parte importante de su infancia?
e ;Toca algiin instrumento?

El desarrollo de un sistema de puntuacion exige identificar los puntos que permiten
pronosticar con validez el éxito futuro y ponderar las distintas respuestas. Los estudios han
demostrado que una puntuacion objetiva de este tipo de cuestionario y la de las solicitudes
es uno de los métodos de mayor validez potencial para augurar (adivinar) el éxito en el
trabajo.

2.2 PRUEBAS DE IDONEIDAD:
PASO 2

Las pruebas de idoneidad son instrumentos para evaluar la compatibilidad entre los
solicitantes y los requerimientos del puesto

2.2.1 OBTENCION DE INFORMACION CONFIABLE Y VALIDA

El grado en que estas entrevistas, pruebas y demds procedimientos de seleccion
arrojan datos constantes durante un lapso determinado, se conoce como confiabilidad.

e La confiabilidad se refiere al alcance de que dos o mas métodos brindan
resultados similares o consistentes.

Ademas de tener la informacion confiable respecto a la idoneidad de una persona
para un puesto, la informacion debe ser valida. La validez se refiere a lo que mide una
prueba o otro procedimiento de seleccion y qué tan bien lo hace.

e La validez es en esencia un indicador del grado en que los datos de un
procedimiento (entrevista, etc.) pronostican el desempefio en el puesto.

Criterios de validez

Es el grado en que una herramienta se seleccion pronostica o correlaciona de
manera significativa los elementos importantes del comportamiento laboral.
Por ejemplo: en el puesto de produccion la cantidad y calidad del producto pueden
representar los mejores criterios de éxito en el puesto.

Existen dos tipos de criterios de validez: concurrente y predictiva.

A. Validez concurrente: grado en el cual las calificaciones de pruebas (u otros datos de
medicion) concuerdan con la informacion obtenida casi simultaneamente de los
empleados actuales. Después de que los solicitantes han sido contratados y
desempefian el puesto razonablemente bien, se mide su desempefio.
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B. Validez predictiva: grado en que las calificaciones de las pruebas de los aspirantes
concuerdan con los criterios relacionados con el desempefio obtenido de aquellos
aspirantes / trabajadores después de haber estado en el puesto durante un tiempo
indefinido.

Cuando el numero de sujetos es demasiado reducido puede proporcionar una muestra
razonable de personas que se examinardn, se emplean loa enfoques que a continuacion se
mencionan:

Validez del contenido

Cuando la prueba incluye muestras razonables de las habilidades necesarias para
desempetiar a adecuadamente el puesto. Ej. Un examen de mecanografia para una persona
que se va a contratar para trabajar como mecanografa es un ejemplo de prueba de validez
de contenido.

La validez de contenido es el tipo de evaluacion mas directo y menos complicado.
Validez del desarrollo de la prueba:

Cuando se establece una relacion entre el desempefio y otras caracteristicas que se
consideran necesarias para desempenar el puesto con éxito. .

PRUEBAS DE POLIGRAFO
El poligrafo o detector de mentiras, es un aparato que mide las variaciones en la
respiracion, la tension arterial y el pulso de una persona sujeta a interrogatorio.

PRUEBAS DE HONESTIDAD E INTEGRIDAD

Se utilizan comUnmente para disminuir el robo cometido por los empleados en
entornos como tiendas de menudeo, donde los empleados tienen acceso al efectivo y a la
mercancia.

Grafologia

Este término se refiere al andlisis de la escritura, para tomar decisiones sobre
contrataciones. Con base en las observaciones, los grafélogos describen aspectos como la
personalidad, inteligencia, nivel de energia, capacidades organizacionales, creatividad,
integridad, madurez emocional, autoimagen, habilidades interpersonales y tendencias
empresariales de quien escribio. La grafologia predice de manera confiable la personalidad,
en comparacidon con otras pruebas psicologicas. Pero su validez es dudosa con la relacion
laboral y el éxito dentro de la organizacion.
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2.3 CLASIFICACION DE LAS PRUEBAS DE SELECCION:

Las pruebas de seleccion se pueden clasificar de diferentes maneras. Por lo general
se consideran como mediciones de aptitudes y de conocimientos. Las pruebas de aptitudes
miden la capacidad de una persona para aprender a adquirir habilidades. Las pruebas de
rendimiento definen lo que el individuo sabe o puede hacer en ese momento.

TIPOS DE PRUEBAS:
Pruebas de habilidades cognoscitivas:

Miden la capacidad mental como la inteligencia general, comunicacién oral,
manipulacion de niimeros y razonamiento.
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PRUEBA PARA GRADUADOS EN ADMINISTRACION
Muestra algunos puntos que podrian utilizarse en las para medir distintas habilidades
cognoscitivas.

Verbal 1.- (Cuadl es el significado de la palabra subrepticio?
a) encubierto ¢) animado
b) sinuoso d) dulce

2.- ;como se utiliza el sustantivo en la siguiente oracion “espero poder
Aprender este juego”
a) sujeto ¢) sujeto directo
b) predicado d) verbo auxiliar

Cuantitativo  3.- ;Divida 50 entre 0.5 y agregue 5. ;Cual es su resultado?

a) 25 c) 95
b) 30 d)105
4.- ;Cual es su valor de 14427
a) 12 c) 288
b) 72 d) 20736
Razonamiento 5.- es a bote como nieve es a
a) Vela, esqui ¢) Agua, esqui
b) Agua, invierno. d) Motor, agua

6.- Dos mujeres jugaron cinco partidas de ajedrez. Cada uno gané el
mismo numero de partidas y no hubo empates. ;Cémo pudo ser?

a) No se presentaron a una partida c¢) Jugaron contra diferentes
contrincantes.
b) Una jugadora hizo trampa d) Un juego esta en marcha
Mecanica 7.- Si los engranes A y C giran en sentido opuesto a las manecillas del

Reloj. {Qué ocurre con el engrane B?
a) Gira en sentido opuesto a las manecillas  ¢) Permanece estacionario
del reloj
b) Gira en sentido de las manecillas del d) Todo el sistema se atasca
reloj

A B C

Respuestas: 1 a, 2 ¢, 3 d, 4d, 5¢, 6 ¢, 7 b.
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Pruebas psicoldgicas
Miden la personalidad. Se cuentan entre las menos confiables. Su validez es discutible
porque la relacion entre la personalidad y desempeio con frecuencia es vaga y subjetiva.

PRUEBAS PSICOLOGICAS

Inventario multifacético de personalidad
Inventario Psicoldgico

Guia Guilford-Zimmerman del
Temperamento

Evaluacion cretica del raciocinio-
Watson-Glaser

Prueba Owens de creatividad

Mide la personalidad(ejecutivos, personal
con acceso a informacion confidencial).
Mide la personalidad (ejecutivos, geren-
tes, supervisores).

Mide la personalidad (personal de ventas)

Mide la habilidad l6gica y de raciocinio
(ejecutivos, gerentes, supervisores).

Mide la creatividad y la habilidad de

Juicio (Ingenieros).

Pruebas de conocimiento:
Son confiables, porque determinan informacion o conocimiento que posee el examinado.

Pruebas de desempefio:
Miden la habilidad de los candidatos para ejecutar ciertas funciones de su puesto.

Pruebas de respuesta grafica:
Miden las respuestas fisioldgicas o determinados estimulos (El uso del poligrafo).

Ademas de explorar a fondo determinadas pruebas que se propone utilizar, el
especialista en recursos humanos debe tener en cuenta que no siempre puede aplicar las
pruebas deseables, es posible que el costo no justifique la inversion.

2.4 ENTREVISTA DE SELECCION
PASO 3

La entrevista de seleccion consiste en una platica formal y en profundidad,
conducida para evaluar la idoneidad para el puesto que tenga el solicitante. La entrevista
tiene como objetivo responder a dos preguntas muy importantes como es ;Puede el
candidato desempeniar el puesto? ;Como se compara con respecto a otras personas que han
solicitado el puesto?
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La entrevista de seleccion es la técnica mas ampliamente utilizada y una de sus
caracteristicas de popularidad es la flexibilidad.

La entrevista posee demasiadas ventajas pero también posee aspectos negativos,
especialmente con las dreas de confiabilidad y validez. Para que los resultados de la
entrevista sean confiables es necesario que sus conclusiones no varien de entrevistador a
entrevistador, aunque es comun que diferentes entrevistadores expresen diferentes
opiniones

La confiabilidad se incrementa cuando se hacen preguntas idénticas en cada
entrevista y giran instrucciones a los entrevistadores para registrar las respuestas de manera
sistematica.

Los departamentos de personal estan advirtiendo este problema y han empezado a
validar los resultados en sus entrevistas con el desempefio de las personas contratadas y con
factores como la estabilidad en el puesto.

A pesar de sus aspectos objetables, las entrevistas se continuaran empleando durante
mucho tiempo, por su adaptabilidad y efectividad.

2.4.1 TIPOS DE ENTREVISTA:

Por lo comun las entrevistas se llevan acabo entre un solo representante de la
empresa que son el entrevistador y un solo solicitante. Pero es posible aplicar estructuras
diferentes como: la entrevista de grupo que consiste en reunir al solicitante con dos o mas
entrevistadores. Esto permite que todos los entrevistadores evaliien a la persona basandose
en las mismas preguntas y respuestas. Otra forma de entrevistas es reunir a dos o mas
solicitantes con un solo entrevistador y esto permite ahorrar tiempo y comparar las
respuestas de los diferentes solicitantes. Si se opta por una entrevista individual como si se
opta por una de grupo existen diferentes estructuras para la conduccién de la entrevista.

Las preguntas que haga el entrevistador pueden ser estructuradas, no estructuradas,
mixtas, de solucion de problemas o de provocacion de tension.

En la practica la entrevista mas empleada es la mixta, aunque todas las anteriores
entrevistas desempefian una importante funcion.

a) Entrevista no estructurada:
Permite que el entrevistador formule preguntas no previstas durante la conversacion.
El investigador indaga sobre diferentes temas a medida que se presenten, en forma
que asemeja una platica comun. Este método carece de confiabilidad de una
entrevista estructurada, debido a que cada solicitante debe responder a diferentes
preguntas. Y lo que es mas delicado es que este enfoque puede pasarse areas de
aptitud, conocimiento o experiencia del solicitante.
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b) Entrevistas estructuradas:
Se basa en un marco de preguntas determinada. Las preguntas se establecen antes de
que se inicie la entrevista y todo solicitante debe responderlas. Este enfoque mejora
la confiabilidad de la entrevista pero no le permite al entrevistador explore las
respuestas interesantes o poco comunes.

¢) Entrevistas mixtas:
Las entrevistas mixtas son las preguntas estructuradas y preguntas no estructuradas.
La parte estructurada proporciona una base informativa que permite las
comparaciones entre candidatos. La parte no estructurada anade interés al proceso y
permite un conocimiento inicial de las caracteristicas especificas del solicitante.

d) Entrevistas de solucion de problemas:
Se centran en un asunto o en una serie de ellos que se espera que resuelva el
solicitante. Por lo regular se trata de soluciones interpersonales hipotéticas que se
presentan al candidato para que se explique como las enfrentaria. Se evalta tanto la
respuesta como el enfoque que adopta el solicitante.
Revela la habilidad del solicitante para resolver el tipo de problemas presentado.
El grado de validez sube si las situaciones hipotéticas son similares a las que incluye
el puesto.

Una entrevista podria contar con algunas preguntas como las que a continuacion se
mencionan:

Usted debe decidir entre los candidatos a una promocion:
El candidato A es leal, cooperativo, puntual.
El candidato B se queja con frecuencia sobre varios aspectos y es descortés pero
obtiene los mejores resultados en su departamento.
LA quien recomendaria para la promocion? ;Por qué?

Se anota la forma en que reacciona el solicitante. Como este tipo de entrevista
tiende a producir un moderado nivel de tension, proporciona la forma en que el solicitante
puede operar en condiciones de tension.

e) Entrevistas de provocacion de tension:
Cuando un puesto requiere de gran tension se desea saber como reaccionara el
candidato ante tal situacion. La entrevista de seleccion consta de una serie de
preguntas tajantes hechas en rapida sucesion y de manera poco amistosa.
La confiabilidad y validez de esta técnica es de dificil demostracion ya que la
presion real que se experimentara con el puesto puede resultar muy diferente a la de
la entrevista.
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SON FORMATOS DE ENTREVISTAS DE DIFERENTES AREAS DE UNA EMPRESA

RECURSOS HUMANOS RESUMEN DE INFORMACION

NOMBRE COMPLETO:

ULTIMO GRADO DE ESTUDIOS

CARRERA ANOS CURSADOS
ESCUELA PERIODO
IDIOMAS
IDIOMA Ingles: IDIOMA IDIOMA
Habla: % Habla: % Habla: %
Lee: % Lee: % Lee: %
Escribe % Escribe % Escribe: %
Traduce: % Traduce: % Traduce: %
DEPENDIENTES ECONOMICOS PARENTESCO
PAQUETES COMPUTACIONALES:
%
%
%
CURSOS RECIBIDOS: )
NOMBRE DEL CURSO FECHA INSTITUCION
(PODRIA RADICAR EN CUALQUIER ESTADO DE LA REPUBLICA? I | NO | |

(LE INTERESARIA TRABAJAR EN ALGUNA SUCURSAL EN ESPECIFICO? SI | | NO | |




ENTREVISTA DE SELECCION
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LOGROS LABORALES: ACTUAL O ULTIMO EMPLEO:
PENULTIMO EMPLEO:
ANTEPENULTIMO EMPLEO:
METAS CORTO PLAZO:
MEDIANO PLAZO:
LARGO PLAZO:
CUALIDADES 1 DEFECTOS 1
2 2
3 3
4 4
5 5
MAYOR RETO MAYOR FRACASO
TIEMPO LIBRE
PERCEPCION DE 1 NO LA MINIMA ADECUADA CONOCIMIENTO
NUESTRA EMPRESA CONOCE 2 IDEA 3 IDEA 4 PLENO
CONSIDERADO 1 NO 2 RECOMENDABLE 3 RECOMENDABLE 4 ALTAMENTE
COMO: RECOMENDABLE CON RESERVAS RECOMEND
OBSERVACIONES
ENTREVISTA TECNICA EN AREA
ENTREVISTADO POR 1. PARA EL PUESTO FECHA

2.
3.

ENTREVISTADO POR : NOMBRE:

FIRMA:




AL

INONBRE DEL CANDIDATO: MARIA CARINA REYES RIZO ]

FECHA:30 MARZO 2005

|puesro: ANALISTA CONTABILIDAD AREAS DE INTERES:
[MARQUE CON UNA ™" LA EVALUACION DE CAGA UNO DE LOS SIGUIENTES FACTORES;
TLEGO CON T(EGO MUY TLEGO UN
PUNTUALIDAD [1]DEMASIADO [ZJrRETRASO [E]anTiciPADO [4JPoco ANTES (5]LLec0
TARDE MINIMO ASUCITA ALACITA PUNTUAL
CONFIANZA EN S1 MISMO [T]INFERIOR [ZJREGUAR [F]ApECUADA [4]BUENA [E]SUPERIOR
ACTA
ESTABILIDAD LABORAL [TJNESTABLE [ZJpoco [3JesTanLe [A]MuY ESTABLE [S]PERMANENCIA
ESTABLE EN SUS TRABAJOS
WAYOR EXCEDE
EXPERIENCA REQUERDA  [T]SN [Z]EXPERIENCIA [3]EXPERIENCIA ADECUA [T]ALO AMPLIAMENTE
__ EXPERIENCIA MINIMA AL PUESTO REQUERIDG LO REQUERIDO
WAYOR EXCEDE
ESCOLARIDAD [T]INADECUADA [Z]mnema [Z]ADECUADA [dJAL0 [G]AMPLIAMENTE
ACEPTABLE REQUERIDG LO REQUERIDO
PRESENTACION [maa [Z]Recutar [3]AnECUADA (2)puena [E]MuY BUENA
CAPACIDAD PARA
HACER EMPATIA [1NoSE [Z]eraa [3]ABECUADA [A]MuY BUENA [B]ALTANENTE
CON SU JEFE ESTABLECIO MODERADO EMPATICA
SEADPTARIA TIENE (A3
CAPACIDAD PARA [7]NO SE ADAPTARIA  [Z]PUEDE TENER [3]PUEDE ADAPTARSE  [A]FACILY [B]CARACTERISTICAS
ADAPTARSE A LA EMPRESA DIFICULTADES DEFORMANORMAL — RAPIDAMENTE IDEALES DE POSADAS
[FOTOWAS REGUERIDDS WAYOR EXCEDE
[TJINFERIOR REGULAR [Z]ApECuUADA ALO [B]AMPLIAMENTE
(Minimo aceptable) REQUERIDO LO REQUERIDO
WAYORES EXCEDEN
CONOCIMIENTOS TECNICDS  [[7]INADECUADOS [Z]MNIMOS [F]ADECUADOS AL AMPUAMENTE
(EXPLICAR AL REVERSO) ACEPTABLES REQUERIDO LO REQUERIDO
[CONOCIMIENT O3 EN MAYOR EXCEDE
COMPUTAGION [T]INFERIOR (Z]REGULAR [Z]ADECUADA [GaLo AMPLIAMENTE
{Minimg acaptable) REQUERIDO LO REQUERIDO
CONSIDERADO [T]no IDONED [2]con [FJACEPTABLE [4MUY BUEN [5]EXCELENTE
COMD RESERVAS CANDIDATO CANDIDATO
ENESPERA
DE VER MAS 1 « [no CONTRATAR s Ove
CANDIDATOS

WONES

EREY

ENTREVISTA
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2.4.2 EL PROCESO DE LA ENTREVISTA:

La entrevista consta de cinco etapas que son preparacion del entrevistador, creacion de un
ambiente de confianza (rapport), intercambio de informacion, terminacion y evaluacion.

1)

2)

3)

4)

Eva-
luacion

/ Terminacidén

/ Intercambio de informacion

/ Creacion de ambiente de conﬁanza\

Preparacion del entrevistador

Preparacion del entrevistador: antes de que comience la entrevista. El
entrevistador debe preparar una lista de preguntas especificas. Las respuestas
indicaran idoneidad del candidato al puesto.

Una de las metas mas importantes para el entrevistador es convencer al
candidato méas idoneo de aceptar la oferta de la empresa, los entrevistadores
estar en posicion de explicar las caracteristicas y responsabilidades del
puesto, los niveles de desempefio, el salario, las prestaciones y los puntos de
interés.

Creacion de un ambiente de confianza: El entrevistador tiene la obligacion
de representar a su organizacion y dejar en sus visitantes una imagen
agradable, humana, amistosa. Evitar interrupciones telefonicas, convidar una
taza de café, hacer a un lado papeles ajenos a la entrevista y sobre todo una
actitud emotiva y cordial durante toda la entrevista (rapport).

Intercambio de informacion: algunos entrevistadores inician este proceso
preguntando al candidato si tiene preguntas para hacer? Esta técnica
establece una comunicacion en dos sentidos y permite al entrevistador
iniciar la evaluacion. Es aconsejable evitar las preguntas vagas o que tienen
respuestas obvias.

Terminacion: cuando el entrevistador considere que se esta completando su
lista de preguntas y el tiempo planeado expira es hora de poner fin a la
entrevista.
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Puede preguntarse al candidato ;Tiene alguna pregunta final? O hacer algiin gesto
que indique que esta finalizando la sesion. No es conveniente indicarle al aspirante que
perspectivas tiene de obtener el puesto, ya que los siguientes candidatos podrian causar
mejor o peor impresion.

Evaluacion: Inmediatamente después de que concluya la evaluacion del entrevistador debe
registrar las respuestas especificas y sus impresiones generales sobre el candidato.

ERRORES MAS COMUNES EN LA SELECCION DE PERSONAL.

ERRORES DEL ENTREVISTADOR: Una entrevista puede ser débil porque la persona
que la conduce no establece un clima de confianza o porque omite hacer preguntas clave.
Es posible que el entrevistador se deje guiar por factores subjetivos inaceptables. También
existe el peligro de "guiar" al candidato a responder de la manera que el entrevistador
desea.

ERRORES DEL ENTREVISTADO: Los mas comunes son intentar técnicas distractorias,
(por ejemplo, simular falta de interés en un puesto que realmente se desea), hablar en
exceso, (por nerviosismo), jactarse de los logros del pasado, (por vanidad o distorsion seria
de un antecedente laboral), no escuchar (por ansiedad) y no estar debidamente preparado
para la entrevista produciendo la sensacion de estar ante una persona con falta de interés.

2.5 VERIFICACION DE DATOS Y REFERENCIAS

PASO 4

Cuando el investigador queda convencido de que el solicitante puede estar calificado, se
investiga la informacion sobre empleos anteriores.

Es probable que llame a los patrones anteriores para corroborar la informacidn pertinente
como la duracion en el puesto, el tipo de trabajo, las evaluaciones de desempefio, los
ingresos, la escolaridad, algun posible registro criminal. Se investiga la honestidad,
puntualidad, responsabilidad. Se hace una investigacion de las cartas de recomendacion.

INVESTIGACION SOBRE LOS ANTECEDENTES EN RECURSOS HUMANOS

Llamar a las referencias proporcionadas por el candidato

75%

Verificar escolaridad y grados alcanzados 2%

Llamar a las personas que las referencias sugieren 42%
Verificar antecedentes de transito. 41%
Comprobar veracidad de las cartas de
recomendacion proporcionadas por el candidato 30%

Realizar investigaciones de crédito | 550,
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Solicitudes firmadas para poder verificar referencias

La autenticidad es indispensable, se le pide al solicitante que firme la solicitud con
su puilo y letra. Bajo la rubrica aparece una leyenda que advierte al solicitante que
cualquier inexactitud, ocultamiento o expresar hechos falsos hard nulo su contrato de
trabajo.

2.6 EXAMEN MEDICO:
PASO 5

El examen médico es el ultimo paso del proceso de seleccidon, porque puede ser
costoso. Existen poderosas razones que lleven a la empresa a verificar la salud de su futuro
personal: desde el deseo natural de evitar el ingreso de un individuo que padece una
enfermedad contagiosa, hasta la prevencion de accidentes pasando por el caso de personas
que se ausentarian con frecuencia debidos a sus constantes quebrantos de salud.

En general el empleador contrata un servicio especializado en exdmenes de salud,
pero desafortunadamente se convierte en un mero trdmite lucrativo en donde no se
diferencian los distintos riesgos en los diferentes niveles laborales

El examen médico permite asegurar que la salud del solicitante es adecuada para
cubrir los requerimientos el puesto.

PRUEBAS DE USO DE DROGAS

Recientemente, se propuso una ley similar para el sector privado, la cual permitia a
las empresas hacer aplicar examenes a cualquiera de sus empleados como condicion para
continuar en el empleo.

La muestra de orina es el método usado normalmente para la prueba del uso de
drogas y la utilizan 96 por ciento de los patrones que realizan este tipo de prueba.

2.7 ENTREVISTA CON EL SUPERVISOR
PASO 6

En la mayoria de las empresas modernas es el supervisor o el gerente del
departamento interesado es quien tiene la responsabilidad de decidir respecto a la
contratacion de los nuevos empleados. Es el supervisor, por lo general, la persona mas
idonea para evaluar las habilidades y conocimiento técnicos del solicitante. El papel
departamento de personal consiste en proporcionar la gente mas idonea, eliminando a los
que no resulten adecuados y enviando al supervisor dos o tres candidatos que hayan
obtenido alta puntuacion. Cuando se decide conseguir empleados no calificados es el
departamento de personal quien toma la decision de contratar.

En los casos de que el supervisor tenga participaciéon en este paso, tendrd la
obligacion psicologica de ayudar al recién llegado y serd, en parte, su responsabilidad si
¢éste no tiene un desempeno satisfactorio.
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2.8 DESCRIPCION REALISTA DEL PUESTO
PASO 7

Cuando el solicitante tiene expectativas equivocadas sobre su futura posicion el
resultado es casi siempre negativo. Para evitar esto, es necesario llevar a cabo una
"familiarizacion" con el equipo y los instrumentos que se van a utilizar, de ser posible, en el
mismo lugar de trabajo.

Esta demostrado que la rotacion disminuye cuando se advierte a los futuros
empleados las realidades menos atrayentes de su futura labor, sin destacar solo los aspectos
positivos

2.9 DECISION DE CONTRATAR
PASO 8

Este es el final del proceso de seleccion. Puede corresponder esta responsabilidad al
futuro supervisor del candidato o al departamento de personal.

Con el fin de mantener la buena imagen de la organizacion es importante
comunicarse con los solicitantes que no fueron seleccionados. De ellos puede surgir un
candidato para otro puesto, por esto es conveniente conservar los expedientes de los
solicitantes, para constituir un valioso banco de recursos humanos potenciales.

También deben conservarse todos los documentos que conciernen al candidato
aceptado como son la solicitud, evaluaciones, examen medico, etc.

El resultado final se traduce en el nuevo personal contratado. Si los elementos
anteriores a la seleccion se consideraron cuidadosamente y los pasos de la seleccion se
llevaron a cabo en forma adecuada, lo mas probable que el empleado sea idoneo para el
puesto y lo desempefie productivamente. Un buen empleado constituye la mejor prueba de
que el proceso de seleccion se llevo a cabo en forma adecuada
No hay un formato estandar ya que cada empresa tiene diferentes necesidades y puede pedir
la documentacion que le sean de mayor utilidad.
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SOLICITUD DE DOCUMENTOS PARA CONTRATACION (CANDIDATO)

La siguiente lista de documentos deberan proporcionarse en original y fotocopia:

Documentos

Acta de nacimiento

Certificado del ultimo grado de estudios o historial académico.
4 fotografias de frente tamafio infantil a color.

Cartilla militar (copia de la precartilla y copia de la liberacion)
Credencial de elector.

Comprobante de domicilio.

Candidatos con experiencia laboral

Registro de afiliacion al IMSS (ultima hoja rosa)

Registro Federal de contribuyentes (R. F. C.) y /o CURP

Estado de cuenta del AFORE o SAR

Constancia laboral de los 3 ultimos empleos (especificando fecha de ingreso y

separacion, sueldo inicial y final, puesto desempefiado y departamento al que
pertenecia).

Candidatos sin experiencia laboral

3 cartas de recomendacion (no familiares)

Candidatos de origen extranjero

Formato FM3

Observaciones
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CAPITULO 111
MEJORA CONTINUA PARA LOGRAR QUE LA ETAPA DE LA SELECCION DE
PERSONAL SEA MAS EFICIENTE Y EFICAZ

3.1 LA CALIDAD EN LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Ya que la tecnologia avanza cada vez con mayor rapidez es necesario el cambio en
muchos de los aspectos de la organizacion para poder sobresalir.

Hablamos de la calidad como medio para ser mas eficiente y eficaz en el trabajo ya
que es el que nos habré un sin fin de puertas para nuestra vida futura ya sea del trabajador y
de la propia empresa.

Analizare cada una de las etapas de los recursos humanos en cuanto a una mejora de
calidad en aspectos que pudieran servir de mucha ayuda para poder hacer las cosas mas
eficientemente.

3.2 EL DISENO DE PUESTOS EN LA MEJORA DE CALIDAD

El diseno de puestos es derivado del andlisis de los mismos, se enfoca en mejorar la
eficiencia y eficacia de la organizacion y la satisfaccion de los empleados en el puesto. Un
ejemplo de una organizacion que participa en la mejora continiia o en la reingenieria de
procesos, pueden eliminar puestos a fin de eliminar tareas innecesarias o encontrar mejores
maneras de realizar mejor el trabajo.

e El disefio de puestos puede debe facilitar el logro de los objetivos organizacionales
y necesarios de quienes han de desempefarlos.

El disefio de puestos es una combinacion de cuatro elementos que son 1) Los objetivos
organizacionales 2) Aspectos de Ingenieria Industrial. 3) La Ergonomia. 4) Contribuciones
de empleados.

1. Los objetivos organizaciones:

Son las metas que establece una organizacion y esto implica la valoracion de los
recursos existentes y la planeacion de los que van a ser necesarios para lograr esos
objetivos, y la determinacion de necesidades presentes y futuras en cuanto a cantidad y
calidad.
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2. Ingenieria Industrial:

Es el campo de estudio que se ocupa de analizar los métodos de trabajo y de
establecer estandares de tiempo. De una manera mas especifica, abarca el estudio de
ciclos de trabajo para determinar cuales elementos pueden modificarse, combinarse,
reorganizarse o eliminarse, a fin de reducir el tiempo necesario para terminar el
ciclo. Se establecen normas de tiempo al registrar el tiempo para completar cada
elemento del ciclo de trabajo. Con esto se mide la habilidad y esfuerzo del
trabajador observado y las interrupciones que pudieran ocurrir en el desempeino del
trabajo.

3. La Ergonomia:
Intenta ajustar las capacidades y deficiencias de las personas que han de desempefiar
su trabajo. Aborda todo el sistema de trabajo el puesto, el entorno, las maquinas, el
equipo y los procesos para enlazarlo con las caracteristicas necesarias. La
ergonomia trata de adaptar la maquina a la persona, no la persona a la maquina.
Trata de reducir el minimo los efectos de descuido, la negligencia y otras fallas
humanas que podrian provocar defectos en el producto, etc. La ergonomia
contribuye a mejorar la productividad y ha sido eficaz en términos de costos en las
organizaciones.

4. Contribuciones de empleados:
Un aumento de las aportaciones de los empleados se ha convertido en la carga de
muchos gerentes y la esperanza de numerosos empleados motivados. El que tomen
en cuenta a un empleado aumenta el nivel de motivacion del mismo y es mas eficaz
y eficiente en el desempefio de su trabajo.

Sistemas ascendentes de comunicacion:

» Una de las formas en que la organizacion puede mejorar la aportacion de los
empleados es mediante este sistema que consta de elevar el flujo de
informacion de los empleados hacia los gerentes y este tipo de comunicacion
ayuda a las organizaciones a obtener ideas tutiles de los empleados en cuanto
al desempefio de su trabajo.

» Aumento del espiritu de equipo y empleados comprometidos que piensan
mas en términos de productividad, calidad del producto y seguridad en el
lugar de trabajo.

Enriquecimiento del puesto:
El enriquecimiento del puesto se considera como un mecanismo que permite
alcanzar objetivos motivacionales de los empleados, como la satisfaccion y
estima propias, al tiempo que logra la satisfaccion laboral y metas de
desempefio en largo plazo.

» Aumenta la autonomia y capacidad de respuesta de los empleados.
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Modelo de caracteristicas del puesto:

Disefio de posiciones en una organizacion, que presenta los tres estados
psicologicos de un empleado que son 1.- Experimentacion de la importancia en el
trabajo, 2) Responsabilidad sobre sus resultados, 3) Reconocimiento de los mismos
a fin de lograr una mejora en el desempeio laboral, motivacion interna, disminucion
de ausentismo y de rotacion.

Cesion de autoridad de os empleados:

La cesion de autoridad a trabajadores para iniciar cambios y por tanto incentivarlos
a responsabilizarse de lo que hacen.  ( acceso a informacion, participacion,
innovacion).

3.3 MEJORAMIENTO DE LA EFICACIA DELL. RECLUTAMIENTO

Es dificil determinar si los esfuerzos de una organizacion para localizar talentos
prometedores son eficientes y eficaces en términos de costos. Los gerentes pueden hacer
varias cosas para aumentar el éxito en la empresa como calcular el indice de tolerancia de
las fuentes de reclutamiento, capacitar a los reclutadores organizacionales y realizar
revisiones preliminares del puesto.

v Indice de tolerancia
Porcentaje de solicitantes de una fuente de reclutamiento ya sea interno o
externo, que pasan a la siguiente fase del proceso de reclutamiento y seleccion.

Costo de reclutamiento:
Dependiendo de la empresa el costo del reclutamiento puede ser elevado o de
bajo. ( Medios publicitarios, costo de las entrevistas, examenes, etc )

v" Reclutadores Organizacionales:
Depende del tamafio de la organizacion va ser el numero de reclutadores. Las
empresas grandes contratan reclutadores expertos en RH y en empresas
pequefias hay un departamento el que se encarga, o en todo caso los gerentes o
supervisores son los que hacen la funcion y los pasos mas importantes son:

1.- Es fundamental que comprenda bien las caracteristicas requeridas en el
puesto como conocimiento, habilidades, capacidades y experiencia.

2.- Entender plenamente los valores y metas de la organizacién

3.- Es muy importante recordar que los reclutadores tienen influencia del
solicitante a un puesto.
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v" Revision preliminar del puesto:
Acto dar informacion a los candidatos acerca de todos los aspectos del puesto.
Incluyendo factores agradables como desagradables.
La revision preliminar realista considera que los solicitantes que reciben
informacion verdadera respecto del puesto tienen mdas probabilidad de
permanecer en este y tener ¢éxito. Porque se llevaran menos sorpresas
desagradables.

Y puede ayudar positivamente en algunos aspectos como:

1.- Mejora la satisfaccion en el puesto.

2.- Reduce la rotacion voluntaria.

3.- Mejora la comunicacion mediante la honestidad y la sinceridad.
4.- Dar expectativas realistas del puesto.

3.4 PUNTOS IMPORTANTES EN LA MEJORA DE LA SELECCION

>

L0

Una entrevista mal hecha y formulada por el reclutador puede causar que
pensemos que el solicitante es inutil cuando de hecho no es el solicitante
sino la ineptitud del entrevistador.

Tener siempre un formulario para la entrevista.

Tener el conocimiento sobre los puestos que le darés a conocer al nuevo
solicitante.

Revisar la solicitud y curriculo antes de una entrevista.
Reducir la tension de la entrevista

Crear un ambiente de confianza.

Evitar preguntas que puedan ser respondidas con “si”” o0 “no”

Algo muy importante siempre tener una actitud optimista para que perciba
eso el solicitante.

Donde reclutar (fuentes de reclutamiento externas e internas) como y en que
condiciones eso es relativamente importante ya que el solicitante visualiza a
la empresa.
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Crear, mantener y desarrollar un conjunto de personas con habilidades
motivacion y satisfaccion suficientes para conseguir los objetivo de la
organizacion,

Crear mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permiten la
aplicacion, el desarrollo y la satisfaccion plena de las personas y el logro de
los objetivos individuales.

Criterios de seleccion de recursos humanos y estandares de calidad para la
admision en cuanto a las aptitudes fisicas e intelectuales, experiencia y

potencial de desarrollo.

Como integrar con rapidez y eficacia, los nuevos miembros en el dmbito

interno de la organizacion.

« Criterios de evaluacion de la calidad y la adecuacion de los recursos
humanos, mediante la evaluacion del desempeiio.

% Mantener siempre motivado, participativo y productivo al empleado.

3.5 ASPECTOS IMPORTANTES PARA AUMENTAR LA EFICACIA EN LA

CAPACITACION

La capacitacion es uno de los medios para aumentar la eficacia y debe proporcionar resultados

comao:

a)
b)
¢)
d)
e)
f)

Aumento de la eficacia organizacional.
Mejoramiento de la imagen de la empresa.
Mejoramiento del clima organizacional.
Mejores relaciones entre empresa y empleado
Facilidad en los cambios y en la innovacion.
Aumento de la eficiencia.

El entrenamiento debe proporcionar resultados como:

a)
b)
¢)
d)
e)
1Y)

Reduccion de la rotacion del personal.

Reduccion del ausentismo.

Aumento de la eficiencia individual de los empleados.
Aumento de las habilidades de las personas.

Elevacion del conocimiento de las personas.

Cambio de actitudes y de comportamientos de las personas.
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Evaluacioén a nivel de las tareas y operaciones a realizar:
A este nivel el entrenamiento puede proporcionar resultados como:

a)

Aumento de la productividad.

Mejoramiento de la calidad de los productos y servicios.
Reduccion del ciclo de la produccion.

Reduccion del tiempo de entrenamiento

Reduccion del indice de accidentes.
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CONCLUSIONES

La Administracion de Recursos Humanos busca compenetrar el recurso humano
con el proceso productivo de la empresa, haciendo que éste ultimo sea mas eficaz como
resultado de la seleccion y contratacion de los mejores talentos disponibles en funcion del
ejercicio de una excelente labor de estos. Asi como también la maximizacion de la calidad
del proceso productivo depende de igual modo de la capacitacion de los elementos
humanos para hacer mas valederos sus conocimientos.

Cuando se habla de administracion de recursos humanos hay muchas cosas en
juego: la clase y calidad de vida que la organizacion y sus miembros llevaran y la clase de
miembros que la organizacidon pretende modelar. Y lo méas importante de el departamento
de recursos humanos es tener siempre presente en cualquier decision al recurso humano con
el que se cuenta ya que una decisiéon mal tomada no solo afectara a departamento donde la
han colocada sino que también afectara en el exterior con una mala critica acerca de la
organizacion.

El Departamento de Recursos Humanos de una empresa busca que las estrategias y
politicas que usa cada departamento sean las mas adecuadas, y en todo caso funge como
asesoria y consultaria de cada departamento. Este es un departamento que une de la manera
mas eficiente los Recursos Humanos.
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