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INTRODUCCION

La administracién de recursos humanos es una funcion de staff, ya que la
decision de modificacion, aumento 6 disminucién del recurso humano dentro de
la empresa, esta ligada con los planes estratégicos presentes y futuros de |a
organizacion y la estratégia va evolucionando de acuerdo al mundo de los
negocios 0 giro de actividad de la empresa; ya que los cambios son constantes,
la tecnologia esta a disposicion de muchos y la globalizacion agudiza cada dia
mas la competencia. El plan estratégico es el que mas influye por lo que
compromete a la empresa a cumplir objetivos de largo plazo, tales como los
indices de crecimiento y los nuevos productos, mercados o servicios. De
acuerdo a lo anterior los planes estratégicos adquieren operacionalidad cuando
se convierten en presupuestos y de acuerdo a los aumentos y las reducciones

de presupuestos se estima a corto plazo las necesidades de recursos humanos.

El proceso de la administracion de recursos humanos es un procedimiento
permanente que pretende mantener a la organizacion provista del personal
indicado, en los puestos convenientes, cuando éstos se necesitan y para
mantener la plantilla de personal de puestos clave dotada de forma satisfactoria
se llevan a cabo siete actividades importantes que son: la planeacion de
recursos humanos, el reclutamiento, la seleccion, la orientacion 6 induccién, la
capacitacion y el desarrollo, la evaluacion del desempefio y los ascensos, los

traslados, los descensos y los despidos.



En esta propuesta de tesis se analizara el Impacto de la Seleccién de
Personal en la Organizacion; se expondra la metodologia comprendida por
métodos, técnicas y herramientas necesarias para llevar a cabo el proceso de
seleccion de personal. Se entiende por seleccion de personal aquella actividad
estructurada y planificada que permite atraer, evaluar e identificar, con caracter
predictivo, las caracteristicas personales de un conjunto de candidatos que les
diferencian de otros y les hacen més idéneos, mas aptos o mas cercanos a un
conjunto de caracteristicas y capacidades determinadas de antemano como
requerimientos criticos para el desempefio eficaz y eficiente de una cierta tarea

profesional.

Asi como también se seleccionaron varias empresas que se caracterizan
por su vision futurista y de crecimiento econdémico, para realizar un estudio
exahustivo acerca del proceso de seleccion de personal vigente con el
proposito de exceder constantemente las expectativas y necesidades de dichas

empresas.

La calidad del personal de una compaiia es con frecuencia el factor que
determina que la organizacion sea prospera, que convierta su inversion en un
rédito satisfactorio y que alcance sus objetivos basicos. Si la seleccién
adecuada de personal fue decisiva durante los afios pasados en que la

economia se orientaba principaimente a la produccién, es ahora mas



importante,- ya que la mayor parte del producto bruto se origina en el

rendimiento de servicios.

Por lo tanto, no es extrafio ver que las organizaciones estén tan interesadas
en atraer, contratar y retener un personal productivo, satisfecho y bien

motivado.



CAPITULO 1

ELEMENTOS PARA EL RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

11 Planeacion de recursos humanos.

La planeacion de recursos humanos son los planes enfocados al personal
que necesitara una organizacion en el futuro, en los que se toman en cuenta las

actividades internas y los factores del ambiente externo.

Todas las organizaciones deben identificar sus necesidades de empleados a
corto y largo plazo, por medio de la planeacién; los planes a corto plazo indican
las vacantes de puestos que deben cubrirse durante el afic en curso y los de
largo plazo estiman la situacion de los recursos humanos para los dos, cinco o

a veces para los proximos diez afios.

Una organizacion que no planifigue sus recursos humanos podria encontrar
que no esta satisfaciendo sus requisitos de personal ni sus metas generales. La
planificacién tiene cuatro aspetos basicos:

1. Hacer planes para las necesidades del futuro, decidiendo cuéntas
personas y con qué habilidades necesitara la organizacion.
2. Hacer planes para un equilibrio futuro, comparando la cantidad de

empleados necesarios con la cantidad de empleados presentes.



3.

4.

Hacer planes para reclutar empleados o despedirlos vy,
Hacer planes para formar empleados, con objeto de garantizar que la

organizacion tenga un suministro constante de personal experto y capaz.

Ventajas de la planeacién de puestos:

Mejorar la utilizacién de los recursos humanos.

Adecuar eficientemente las actividades de personal con los objetivos futuros
de la organizacién.

Lograr economias en la contratacion de nuevos empleados.

Ampliar la informacién de administracion de personal, para ayudar a otros
departamentos de la organizacion y en otras actividades de personal.
Efectuar una demanda importante sobre los mercados laborales locales.
Coordinar diferentes programas de administracion de personal y las
necesidades de contratacion.

Permite actuar en forma proactiva y no en forma reactiva.

La planeacidn de recursos humanos en empresas pequefias obtienen estas

mismas ventajas solo que no se justifica el tiempo y los costos invertidos; ya

que las ganancias en eficiencia son considerablemente menores. La planeacién

de recursos humanos predice sistematicamente la oferta y la demanda futura de

empleados para una organizacion.



Existen basicamente tres definiciones a que se hace referencia sobre el
mercado de trabajo son:

1. Es el lugar donde se efectuaban antiguamente los intercambios de
mercancias y por lo tanto, el local donde se reunian vendedores y
compradores.

2. Es un “espacio econémico” donde se realizan intercambios de bienes, los
cuales se producen con relativa “libertad”, es decir, con minima
intervencion del poder publico o de otra autoridad, o comprador, también
con cierto margen de opcion.

3. El drea geografica o territorial dentro de la cual las fuerzas de la oferta y

la demanda convergen para establecer un precio comun.

1.1.1 Demanda de los recursos humanos.

La demanda futura de empleados de una organizacion es crucial para la
planeacidn de los recursos humanos; la mayoria de las empresas predicen sus
necesidades futuras de empleo, atin cuando no estimen sus fuentes de oferta.
a. Causas de la demanda.

Sobre algunas de las causas de la demanda de recursos humanos puede
tener la organizacion control de ellas pero en otras no. A continuacion se
exponen algunas.

1. Los desafios externos son dificiles de predecir a corto plazo y a veces , la

estimacion a largo plazo resulta imposible.



a. Los cambios econtmicos tiene efectos notables, pero es dificil
estimarlos; entre estos se incluyen el capital, los niveles de precios,fuerza de

trabajo, los clientes y la politica fiscal y tributaria.

Casi todas las organizaciones de cualquier tipo necesitan capital, tales como
magquinaria,edificios, inventarios de bienes, equipo de oficina, herramientas de
toda clase y dinero en efectivo. Parte de este capital puede ser producido por la
misma empresa; sin embargo, en cuanto a sus requerimientos de capital las
empresas organizadas suelen depender de varios proveedores, cuya funcion es
producir los materiales necesarios y otros bienes de capital que una

organizacién requiere para su operacion.

La fuerza de trabajo es otro de los insumos mas importantes de las
condiciones econdmicas en cuanto a la disponibilidad, calidad y precio de la
fuerza de trabajo. El precio de la fuerza de trabajo también es un importante
factor econémico para una empresa, aunque la automatizacién reduce los altos

costos laborales.

Nivel de precios. Esto es que la inflacién no solo perturba a las empresas,
sino que también ejerce influencias sumamente inquietantes en todo tipo de
organizaciones , a causa de sus efectos en los costos de la fuerza de trabajo,

materiales y otros.



El control gubernamental de la disponibilidad de crédito por medio de la
politica fiscal ejerce un considerable impacto no solo en las empresas, sino
también en la mayoria de las operaciones no empresariales; de igual manera, la

politica tributaria del gobierno afecta a todos los segmentos de la sociedad.

Los clientes son parte fundamental para el exito de una empresa; pero para
conseguir clientes, una compafiia debe saber qué necesita la gente y qué
comprara; por lo que se basa en las actitudes, deseos y expectativas de los
individuos, buena parte de los cuales son producto de los patrones culturales
prevalecientes en las condiciones sociales; por consiguiente la gente desea
obtener lo mas posible por su dinero, sin importar de que manera las empresas

inviertan sus ganancias.

b. Los desafios sociales, politicos y legales son méas faciles de
predecir, pero sus consecuencias raramente se pueden anticipar con claridad.
En la actualidad, la mayoria de las grandes empresas tienen asesores legales

que garantizan el acatamiento a las leyes y programas de accion.

Los desafios sociales se componen de las actitudes, deseos, expectativas,
grados de inteligencia y educacion, creencias y costumbres de las personas
que integran un grupo o sociedad. Dichas actitudes y valores difieren segin se
trate de trabajadores o empleados, ricos 0 pobres, estudiantes o ex alumnos

universitarios, graduados, mas sin embargo; los administradores no tienen otra



opcién que considerarlas en la toma de desiciones. Tras varios siglos de

desarrollo social en Estados Unidos se han desarrollado varias convicciones

sociales de significacion para los administradores. Entre las mas importantes se

encuentran las siguientes:

1. La certeza de que existen oportunidades para las personas dispuestas y
capaces de trabajar.

2. La fe en las empresas y el respeto por sus propietarios y lideres.

3. La creencia en la competencia y la competitividad en todos los aspectos
de la vida, particularmente en los negocios.

4. El respeto por el individuo, sin importar su raza, religién o credo,

8. El respeto por la autoridad que surge de la posesion de propiedades,
conocimientos especializados y puestos politicos por eleccion o

designacion.

6. La creencia en el respeto por la educacion.
6. La fe en los procesos légicos, la ciencia y la tecnologia.
7. La certeza de la importancia del cambio y la experimentacion para

encontrar nuevas maneras de hacer las cosas.

Las condiciones politicas cambian junto con el flujo y reflujo de las
demandas y convicciones sociales, la actividad del gobiernc influye en
practicamente todas las empresas y todos los aspectos de la vida ya que
primordialmente desempefa dos funciones que son: la promocién y restriccion

de la actividad empresarial. La otra funcién del gobiemo es la de restringir y



regular la actividad empresarial, no solo a nivel nacional, sino también a nivel
estatal y local a través de las ieyes, reglamentos y mandatos judiciales. Aigunos
de estos instrumentos estan disefados para proteger a los trabajadores,
consumidores y comunidades, otros se enfocan a la obligatoriedad de los
contratos y proteger los derechos de propiedad, otros regulan el
comportamiento de los administradores y de sus subordinados. Muchas de las
leyes y reglamentos vigentes son necesarios, pero otros se han vuelto

obsoletos.

C. Los cambios tecnolégicos también son dificiles de predecir y
evaluar, La tecnologia se refiere a la suma total de conocimientos de los que
disponemos sobre la manera de hacer las cosas y sus ventajas son:

Mayor productividad.
Mas altos niveles de vida.
Mayor disposicion de tiempo libre v,

Mayor variedad de productos.

Las desventajas son:
La contaminacion de aire y agua.
La insuficiencia de energia eléctrica y,

Pérdida de privacidad a causa de la aplicacién de la tecnologia de computacion.
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Por ecologia entendemos la relacion de los seres humanos y los demas

seres vivos con su ambiente, como la tierra, agua y aire.

d. Los competidores son otro desafio externo que afecta a la
demanda de recursos humanos, ya que depende del giro de actividad de las
organizaciones, su crecimiento varia dependiendo de su ciclo de produccion o

ventas que tenga estimadas durante el afio.

2.- Otra de las causas de la demanda de recursos humanos son las decisiones

importantes de la organizacién tales como:

a. El plan estratégico es el que mas influye ya que compromete a la
empresa en objetivos de largo plazo, tales como los indices de crecimiento y los
nuevos productos, mercados o servicios. De acuerdo a lo anterior los planes
estratégicos adquieren operacionalidad cuando se convierten en presupuestos
y de acuerdo a los aumentos y las reducciones de presupuestos se estima a
corto plazo las necesidades de recursos humanos.

b. Las predicciones de ventas y produccion son menos exactas que
los presupuestos, pero proporcionan datos mas rapidos sobre los cambios a
corto plazo en la demanda de recursos humanos.

g La creacidbn de nuevas empresas que se inician mediante
adquisiciones y fusiones provocan una revisién inmediata de las demandas de

recursos humanos; asi como el redisefo de puestos.

11



d. Factores de la fuerza laboral son los retiros, las dimisiones, los
paros temporales, las muertes y las ausencias autorizadas incrementan la

necesidad de recursos humanos.

Los cambios tecnolégicos, econdmicos y sociales estan provocando que las
organizaciones dependan cada vez méas de los recursos humanos para el

cumplimiento de sus objetivos.

3). Técnicas de prediccion.

Ninguna técnica de prediccion es precisa, solo nos indica aproximaciones
futuras de las necesidades de recursos humanos. Los siguientes dos métodos
son aproximaciones a corto plazo, porque presuponen que las demandas

permanecen constantes, lo que es raro que suceda.

a. Predicciones de expertos se basan en quienes tienen
conocimientos para estimar las necesidades futuras de recursos humanos; por
ejemplo un gerente puede estar convencido simplemente de que la carga de
trabajo justifica otro empleado é bien mediante el cual los planificadores
consultan con los gerentes, que son los expertos en lo que se refiere a las
necesidades futuras de empleo en sus departamentos, otro método es el de

encuestas, mediante la técnica Delphi, en este método se solicitan estimaciones

12



a un grupo de expertos, por lo general a gerentes y después los planificadores
del departamento de personal actian como intermediarios, resimen las
diversas respuestas e informan sobre los hallazgos a los experios. Los
resumenes y las encuestas se repiten hasta que las opiniones de los expertos

comienzan a coincidir con los acontecimientos futuros.

b. Predicciones de proyeccion de tendencias, esto es proyectar las
tendencias del pasado.
1. Los dos métodos mas sencillos son la extrapolacion que se basa en la
extencion de los indices de cambio del pasado al futuro; por ejemplo, si se
contrata a un promedio de veinte empleados de produccién cada mes, durante
los dos dltimos afos, la extrapolacidon de esta tendencia al future significara 240
trabajadores de produccion afnadidos durante el proximo afio.
2. El método de indexaciéon es un método para estimar las necesidades
futuras de empleo, haciendo coincidir el crecimiento del empleo con algin

indice, por ejemplo el aumento de ventas.

c: Otros métodos de prediccion.

1. Andlisis de planeacion y presupuestos, en general las organizaciones
que necesitan planeacion de recursos humanos tienen planes de largo plazo y
presupuestos detallados. Un analisis de los presupuestos de un departamento

revela las autorizaciones financieras para contratar mas empleados, estos datos
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mas la extrapolacion de los cambios en la fuerza laboral, tales como despidos,
dimisiones,etc; pueden porporcionar estimaciones a corto plazo.

2. El analisis de nuevos negocios requiere gque los expertos estimen las
necesidades de recursos humanos a partir de los requerimientos de empresas
que realizan operaciones similares.

a. Los modelos de computadoras son una serie de formulas
matematicas que utilizan simultaneamente la extrapolacién, la indexacion, los
resultados de encuestas y estimaciones de los cambios de la fuerza laboral,
con el fin de calcular las necesidades futuras de recursos humanos.

b. Necesidades de recursos humanos. Los planes de corto plazo son
mas especificos y se pueden elaborar en una tabla de empleados, lo cual nos
indica las necesidades futuras de empleo para cada tipo de trabajo. La lista
puede ser de una cantidad especifica o una gama aproximada de necesidades,
hecho que depende de la precision del pronostico basico; las tablas de
empleados no estan nunca completas ni son totalmente precisas, se trata solo
de aproximaciones que permite a los especialistas de personal hacer coincidir

la demanda con la oferta a corto plazo.

1.1.2 Oferta de recursos humanos.

Una vez que el departamento de personal efectla las proyecciones sobre

las demandas futuras de recursos humanos, el interés primordial sera el de

14



cubrir las vacantes proyectadas. Existen dos fuentes de oferta: la intema vy la

externa.

a. Estimaciones de la oferta interna.

Fuentes internas de |la oferta son aquellos empleados actuaies a los que se
puede ascender, transferir o degradar, con el fin de satisfacer las necesidades
esperadas.

1. Las auditorias de recursos humanos resumen las aptitudes y la
preparacion de todos y cada uno de los empleados. Cuando se refieren a
personas que no ocupan puestos de gerencia, las auditorias dan como
resultado inventarios de aptitudes y las auditorias de los gerentes se denominan
inventarios administrativos. Un inventario cataloga la capacidad y las aptitudes
de cada empleado, este resumen proporciona a los expertos un pancrama
completo de la capacidad con que cuenta la fuerza laboral de la organizacién.
Para que sean AQ(tiles los inventarios de recursos humanos tiene que
actualizarse periédicamente por lo menos cada dos afos; los cambios
principales incluyen nuevas aptitudes, obtencion de titulos universitarios,
modificacion de los deberes de empleo,etc.; no actualizar los inventarios de
aptitudes puede provocar que los empleados actuales sean ignorades cuando

se presenten vacantes de empleos dentro de la organizacion.
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El inventario de administracion de personal requiere informacion sobre:
cantidad de empleados supervisados, presupuesto total administrado, deberes
de los subordinados, tipos de empleados supervisados, capacitacion

administrativa recibida y deberes administrativos previos.

2. Gréficas de reemplazamientos. Son representaciones graficas de quién
sustituira a quién, en el caso de que se produzca una vacante de empleo, la
informacion para construir la grafica procede de la auditoria de recursos
humanos. La potencialidad de reemplazo esta formada por dos variables: el
rendimiento actual y las posibilidades de ascenso; el rendimiento actual se
determina, en gran parte, mediante las evaluaciones de desempeno que
efectlan los supervisores, opiniones de otros gerentes, de los compaiieros y
subordinados; las posibilidades de ascenso en el futuro se basan
primordialmente en el rendimiento actual y las estimaciones hechas por los
superiores inmediatos sobre el éxito futuro en el nuevo empleo; asi como
también el departamento de personal puede contribuir a estas estimaciones
mediante la aplicacion de pruebas de empleo, entrevistas y otros métodos de

evaluacion.

Ventajas de las graficas de reemplazo:

Facilitan una rapida consulta.

Se maneja como informacion confidencial.

16



Desventajas de las graficas de reemplazo.

Contienen informacion muy limitada.

b. Estimaciones de la oferta externa.

Algunas empresas carecen de reemplazos para cubrir las vacantes que se
presenten; cuando no hay reemplazos ¢ cuando las vacantes sean para
empleos de nuevo ingreso, serd necesario recurrir a la oferta externa de
recursos humanos.

1. Necesidades externas. El crecimiento de la empresa y la eficiencia del
departamento de personal determinan, en gran parte, la necesidad de fuentes
externas de recursos humanos; una empresa de crecimiento rapido tendra mas
vacantes de nivel inicial y la cantidad de vacantes de otros niveles dependera
de la medida en que el departamento de personal ayude a los empleados a
desarrollar sus aptitudes.

2. Analisis del mercado laboral. El éxito que tenga el departamento de
personal para encontrar nuevos empleados depende del mercado laboral;
incluso cuando los indices de desempleo sean elevados, muchas veces es
dificil encontrar a la persona adecuada, a corto plazo, el indice de desempleo
nacional sirve como medida aproximada de lo dificil que es la contratacion de
nuevos empleados. Sea cual sea el indice de desempleo las necesidades

externas se deben satisfacer atrayendo a personas que tienen otro trabajo, a
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largo plazo el progreso local y las tendencias demograficas tienen los efectos
mas importantes sobre los mercados laborales.

3. Actitudes de la comunidad. Las actitudes de la comunidad también
afectan la composicion del mercado laboral, como las actitudes contrarias al
crecimiento 6 a las empresas pueden provocar que éstas se trasladen a otras
areas; la disminucion de la fuerza laboral sirve como disuasivo para las nuevas
empresas, con lo cual se completa el ciclo.

4, Demografia. Las tendencias demograficas son otra variable que a largo

plazo afecta la disponibilidad de personal externo.

C. Aplicacion de los planes de recursos humanos.

Una vez que se estiman la oferta y la demanda de recursos humanos,
puede ser necesario efectuar ciertos ajustes; cuando la oferta interna de
trabajadores sobrepasa la demanda de la empresa, existird un excedente de
recursos humanos; la mayoria de las empresas responden a los excedentes
con la congelacion de las contrataciones, lo que impide que el departamento de
personal llene las vacantes con personas del exterior, en lugar de ello, se
asignan nuevos deberes a los empleados actuales; las salidas voluntarias,
denominadas atriccion, reducen lentamente el excedente. Si persiste se motiva
a los empleados para que tomen permisos de ausencia temporal; los paros se
utilizan también en el caso de excedentes a corto plazo; en caso de que los

excedentes persistan se despide a los empleados.
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Si las fuentes internas no pueden satisfacer las necesidades de la
organizacion, existira una escasez de recursos humanos, la respuesta a corto
plazo es limitada ya que se debe basar en los procesos de obtencion de
personal en el exterior y encontrar nuevos empleados y a largo plazo las
respuestas pueden ser mas flexibles ya que en este caso se pueden uitilizar el
proceso de empleos internos; o sea, se pueden redoblar esfuerzos para que los
empleados desarrollen los conocimientos, las capacidades y las actitudes que

se necesitan.

1.2 Impacto de la organizacion de los puestos sobre los individuos.

Una organizacion para alcanzar sus objetivos debe segmentar toda una
gama de acfividades las cuales deben ser desempefiadas por los individuos.
Para muchos individuos, el trabajo es una experiencia muy satisfactoria que es
preferible a la ociosidad. Sin embargo, para otros el trabajo es fuente de pocas
satisfaciones y representa un sacrificio de tiempo, que deben hacer para ganar

el dinero que necesitan para comprar algo de lo que buscan en la vida.

1.2.1 Tipos de actitudes de los individuos.

a). La satisfaccion en el puesto. Se refiere a la actitud general de un
individuo hacia su puesto; una persona que esta insatisfecha con su puesto

tiene actitudes negativas hacia él. Al buscar trabajo en la actualidad, muchas
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personas, en especial las que entran al mercado laboral por primera vez,
buscan algo mas que solo ganar dinero por su trabajo.

b. El involucramiento en el puesto mide el grado en el que una persona se
identifica psicolégicamente con su puesto y considera su nivel percibido de
desempefio como importante para su autoestima. Los empleados con un alto
nivel de involucramiento con el puesto se identifican profundamente con la
clase de trabajo que realizan y realmente se preocupan por él.

C. Compromiso organizacional se define como el grado en el que un
empleado se identifica con una organizacioén determinada y sus metas y desea
mantener su afiliacion a la misma.

d. La enajenacién en el trabajo. Los empleados que no estan satisfechos
con su trabajo pueden enajenarse con respecto a &l y a la organizacion en
general. La enajenacion es una condicion en la cual el empleado tiene poco o
ningun sentimiento de identificacion con su trabajo, la organizacion o la
sociedad. Esto es un factor que genera en las organizaciones un alto indice de
rotacion de personal.

e. Trabajo vs ociosidad. La pérdida de su trabajo puede ser la causa de que
se pierdan los ingresos y también el sentido del propio respeto; aun cuando el
trabajo no sea remunerador psicolégicamente, por lo menos puede proporcionar
al empleado un sentimiento de autorrespeto porque lo capacita a sostenerse a
si mismo y a su familia. Al ocupar la mayoria del tiempo del individuo, el trabajo
puede ayudar a impedirle que se aburra. En algunos casos el tiempo ocioso se

puede infiltrar en el trabajo si no esté supervisado u organizado adecuadamente
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para que proporcione a los empleados la oportunidad y/o estimulo de
mantenerlos ocupados; por lo que el problema del tiempo libre en el trabajo
puede solucionarse teniendo una cantidad de trabajo adecuada y haciéndolo

interesante para absorber la atencion e interés de los empleados.

1.2.2 Contribucion del trabajo a la sociedad.

Los productos y servicios necesarios para cubrir las exigencias de nuestra
sociedad soOlo pueden ser producidos mediante el trabajo que sus miembros
ejecutan. Tal trabajo proporciona satisfactores para las necesidades no sélo de
los miembros productores, incluyendo a los incapacitados o a quienes son

demasiado viejos o jovenes para formar parte de la fuerza de trabajo.

En nuestra sociedad, el trabajo también sirve como fuente de empleo y de
ingreso para sus miembros. Si las magquinas permiten que se reduzca el costo
de ciertos articulos o servicios, al final aumentara la demanda de ellos, lo
considerable como para hacer que sean empleadas mas personas en su
produccion. La sociedad debe preocuparse no soélo por el desempleo sino
también por el subempleo. Ei subempleo existe cuando una persona esta
gjecutando un trabajo que esta por abajo del nivel de su capacidad. lgual que el
desempleo, el subempleo representa un desperdicio del talento humano y una

pérdida para la sociedad.
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1.2.3 El puesto y sus funciones.

En una organizacion, el trabajo debe dividirse en unidades o tareas
manejables que puedan ser ejecutadas por los empleados asignados a ellas. La
unidad mas pequena de una organizacion en la cual se agrupan y estructuran
estas tareas es el puesto. Si la carga de trabajo de un puesto en particular es lo
bastante pesada, se puede requerir mas de un empleado para desempefiarlo.
Dependiendo del nimero de las posiciones que se hayan presupuestado en la
estructura de la organizacién esto es lo que determina el nimero de individuos
que puedan ser empleados, en virtud de que cada uno de ellos debera ocupar

una posicion por separado en la estructura.

Ventajas de la estructura organizacional.
Proporciona los medios para dividir y asignar la autoridad y responsabilidad que
deba ser ejercida por quienes ocupen los puestos.
Establece las bases para la seleccion y entrenamiento de los empleados.

Establece las bases para evaluar el desemperio y determinacion de sueldos.

Relaciones del puesto con el papel y el estatus.

El papel o rol de un empleado en una organizacion determina el rango que
ocupa dicho empleado con respecto a otros en la organizacién; lo cual viene

siendo el estatus; y se ve beneficiado o afectado por los distintos roles que haya
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desempefado el empleado a traves del tiempo que ha pertenecido a la
empresa 0 de comportamiento. Dicho papel o rol de un empleado en el puesto
estda determinado formalmente por los deberes y responsabilidades que
requiere el puesto que desemperie. La cooperacion y la eficiencia en una
organizacién requieren que el personal de supervisién reconozca la importancia
del papel y el estatus en las relaciones interpersonales y sus efectos sobre el
desempefio. Las habilidades que un puesto exige de un individuo, asi como sus
obligaciones, condiciones de trabajo y salario, ayudan a determinar su estatus

en el puesto.

La ubicacion del escritorio del empleado o su lugar de trabajo, las
herramientas y equipo que utiliza y la vestimenta pueden en algunas
organizaciones simbolizar estatus. A nivel ejecutivo, la ubicacion de la oficina y
sus muebles, el espacio reservado para su estacionamiento y cosas parecidas
son simbolos tipicos del estatus que pueden proporcionar a los ejecutivos una
fuente de satisfaccién para el ego. Los individuos que tienen mas estatus por su
antiguedad, su edad, sus habilidades u otros factores, pueden esperar recibir
preferencia con respecto a las asignaciones de trabajo y condiciones de empleo
sobre otros empleados con menos estatus; si estos “privilegios de rango”
esperados son ignorados por los supervisores cuando se toman decisiones
sobre el personal, pueden generar resentimientos de parte de los individuos con
estatus y causar que se conviertan en un problema. Los sentimientos de

seguridad y ajuste del empleado es probable que sean mas favorables; si existe

23



consistencia con respecto a los factores sobre los cuales esta determinado su
estatus; ya que la inconsistencia sobre estos factores puede contribuir a la
ansiedad de estatus en el cual el individuo experimenta una sensacion de

inseguridad al no saber qué jerarquia tiene con respecto a sus colegas.

Los factores mas importantes que conducen a la satisfaccion en el puesto
son:
1. Un trabajo desafiante desde el punto de vista mental. Aqui los empleados
prefieren puestos que les den oportunidades de utilizar sus habilidades y su
capacidad; y que ofrezcan una variedad de tareas, libertad y retroalimentacion
sobre qué tan bien lo estan desempefiando.
2, Recompensas equitativas. Los empleados desean sistemas de salarios y
politicas de ascenso que les parezcan justos, definidos y acordes con sus
expectativas; si el empleado percibe que hay un sentido de equidad entre la
remuneracion por su trabajo, los requerimientos del puesto y las habilidades
individuales, hay un alto porcentaje de probabilidad en la satisfaccion del
empleado.
3. Condiciones de frabajo que constituyen un respaldo. Lograr una armonia
del entomo laboral es mantener estable la condicion fisica y mental del
empleado; ya que la temperatura, la luz, el ruido y otros factores ambientales
deben ser los adecuados de acuerdo a sus funciones dentro del trabajo.
4, Relaciones interpersonales. Los individuos buscan un trabajo no solo por

la necesidad econdmica, sino también por su necesidad de interaccidén social;
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ya que al encontrar gente que lo apoye, que sea amigable, comprensiva,
también es un factor para que se incremente su satisfaccion con el puesto y se
sienta mas identificado con |la organizacion.

5. Ajuste de personalidad-puesto. Lograr seleccionar a la persona que
reina los requerimientos del puesto; asi como el empleado debe de tener
acertividad para aplicar los talentos y habilidades correctos dependiendo de las

actividades a realizar.

La insatisfaccion de los empleados se manifiesta de la siguiente manera:

1. Salida. Comportamiento dirigido a dejar la organizacion. Incluye buscar
un nuevo empleo ademas de |a renuncia.

2. Voz. Intento activo y constructivo de mejorar las condiciones. Incluye la
sugerencia de mejoramiento, la discusion de problemas con los superiores y
alguna forma de actividad sindical.

3. Lealtad. Espera pasiva pero optimista de que mejoren las condiciones .
Incluye hablar en favor de |la organizacién ante las criticas externas y confiar en
que la organizacion y su administracion haran lo correcto.

4, Negligencia: permitir pasivamente que empeoren las condiciones. Incluye
el ausentismo o retrasos crénicos, esfuerzos pequefios y un mayor porcentaje

de errores.
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Dentro de las organizaciones el departamento de recursos humanos juega
un papel central en el desarrollo y plan de vida profesional de cada empleado.
Una de las principales funciones del departamento de recursos humanos es
mantener la armonia laboral y para lograr esto se tiene que invertir tiempo en
atender las necesidades de suzjempleados; ya que de acuerdo a su nivel de

estudio, costumbres, valores y actitudes se refleja su comportamiento vy

desarrollo laboral.

De acuerdo al patron de vida de los individuos, estos tienen diferentes
actitudes y si estos son negativos; dependiendo de la situacién o de la persona
de relaciones laborales que lo maneje; es dificil que cambie el empleado 0 que
se obtenga su cooperacion en acatar las disposiciones de la empresa. En
algunos casos las técnicas de persuacion oral son mas eficaces cuando uno
usa un tono positivo y lleno de tacto, que proyecte seguridad en lo que afirma,
asi como mostrando empatia con el empleado, utilizando la 16gica, apoyandose
en evidencias acerca de los temores, ‘f;straciones y otras emociones del
empleado. Es mas probable que los empleados respondan a los esfuerzos para
lograr un cambio si éstos los hace una persona que les agrade y que sea

creible y convincente.

Si el representante de relaciones laborales le agrada a la gente, es mas
factible que se identifiquen con él y comprendan el mensaje. La credibilidad

implica confianza, habilidad y objetividad; por lo que de esta manera es mas
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probable que se pueda cambiar la actitud de un empleado si ese empieado
considera a la persona que lo atiende es creible, que sabe de lo que habla y

que es imparcial en su observacion.
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CAPITULO 2

INFORMACION NECESARIA PARA EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y
SELECCION DE PERSONAL.

2.1 Informacién requerida para el analisis y descripcion de puestos.

Los gerentes manejan todos los asuntos relativos a los empleados cuando
no hay departamento de administracion de personal; debido a que los gerentes
operacionales estan familiarizados con los empleos que supervisan, no
necesitan informacion sobre puestos; conocen las caracteristicas, las normas y
la capacidad humana que se necesita para cada puesto de trabajo. Después de
que se crea un departamento de personal, los conocimientos y requisitos
relativos a los puestos deben reunirse mediante el analisis de puestos. Los que

realizan esta tarea son los especialistas llamados analistas de puestos.

2.1.1 Analisis de puestos.

El analisis de puestos es un procedimiento que permite recoger, evaluar y
organizar sistematicamente la informacion sobre los diversos puestos de trabajo
e identifica las tareas, cometidos y responsabilidades de un puesto en

particular.
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La tarea es un elemento basico del trabajo, un paso logico y necesario en la
realizacion del cometido de un puesto de trabajo. El cometido consiste en una 6
mas tareas que conforman la actividad principal del puesto de trabajo. La
responsabilidad consiste en uno 6 mas cometidos que se identifican y describen

el objetivo principal del puesto de trabajo o la razén de su existencia.

Las principales actividades de administracion de personal que se deben de
tomar en cuenta para el analisis de puestos son:

1. Evaluar el modo en que se afectan los desafios ambientales a los
puestos individuales.
2. Eliminar requisitos innecesarios de puestos que pueden provocar
discriminacion laboral.
s L Descubrir elementos de puestos que mejoran o empeoran la calidad de
vida en el trabajo.
4. Planear los requisitos humanos del futuro.

5. Acoplar a los candidatos del empleo con los puestos vacantes.

6. Determinar las necesidades de adiestramiento para empleados nuevaos y
experimentados.

1. Crear planes para desarrollar el potencial de los empleados.

8. Establecer normas realistas de rendimiento.

9. Situar a los empleados en trabajos que permitan utilizar eficazmente sus
capacidades.

10. Remunerar de modo justo a los empleados.

29



Pasos para el analisis de puestos:

1. Determinar el uso de la informacion del analisis del puesto, ya que esto
ayudara a fijar el tipo de datos a reunir y la técnica que se deba utilizar para
hacerlo.

2. Reunir informacién previa sobre los trabajos y las caracteristicas de
quienes ocupan los puestos; por lo que para esto estudian la organizacion, sus
finalidades, su disefio, sus ingresos y egresos, asi como los informes de la
compania, |la industria y el gobierno sobre el trabajo que van a analizar.

3. Posteriormente se identifican los puestos que van a analizar ya que en
las companias grandes, los analistas deben elaborar listas de puestos de la
misma linea de autoridad y responsabilidad y se apoyan en registros de
néminas, graficas de organizacion o conversaciones con los trabajadores y los
supervisores.

4. Aplicar una o mas de las técnicas de analisis de puestos para obtener la
informacion de las actividades que involucra, la conducta requerida a los
empleados, las condiciones de trabajo y los requerimientos humanos.

5. Revisar la informacion con los participantes, como pueden ser el

trabajador y su jefe inmediato.

6. Elaborar una descripcion y especificacion del puesto.
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Métodos para rednir informacion sobre el anélisis de puestos.

a. Cuestionarios. Pueden ser de dos tipos: lista de verificacion muy
estructuradas (Marca la actividad y tiempo de realizacién) y cuestionarios
abiertos; se elaboran cuestionarios ya que sirven para conocer los deberes, las
responsabilidades, las capacidades humanas y las normas de rendimiento de
los puestos investigados para el analisis de puestos y cuentan con los

siguientes datos:

1. La posicién e identificacién del puesto.

2. Deberes y responsabilidades del trabajo (objetivo general y
objetivos especificos).

3. Caracteristicas humanas (atributos y condiciones fisicas,
conocimientos y habilidades) y condiciones de trabajo (seguridad e
higiene).

4, Normas ¢ criterios de desempeno o rendimiento.

Los cuestionarios por correo e€s una opcion rapida y menos costosa; y

permite que se estudien muchos puestos al mismo tiempo, sin embargo es

menos preciso porque algunas preguntas se entienden equivocadamente.
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Ventajas del cuestionario.
Es una forma eficaz y rapida de obtener informacion de un gran nimero de
empleados.

Es menos costoso que la entrevista.

Desventajas del cuestionario.

Puede resultar costoso y tardado si el empleado no entiende las preguntas.

b. El método de la entrevista.

Existen tres tipos de entrevista que son:
) Las entrevistas individuales con cada empleado.
2. Las entrevistas colectivas con grupos de empleados que
desempeiien el mismo trabajo.
3. Entrevistas con uno © mas supervisores que tengan un

conocimiento a fondo del puesto que se esta analizando.

Sus ventajas son:

Permite a la persona detectar actividades y comportamientos que de otra forma

podrian no salir a la luz.

Ofrece la oportunidad de explicar los objetivos y resultados del andlisis del

puesto.
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Permite al entrevistado dar a conocer desacuerdos o puntos de vista que de lo

contrario no llegarian a oidos de la gerencia.

Permite una sencilla y rapida forma de obtener informacion.

Desventajas.

Se pueden dar malentendidos involuntarios ¢ una falsificacion directa.

Se tiende a exagerar ciertas responsabilidades al tiempo que minimizan otras.

Es un proceso lento.

Normas para la entrevista:

1.

Si se trabaja en un analisis del puesto, la persona que lo haga y el
supervisor deben trabajar juntos para identificar a los empleados
que sepan mas sobre el mismo, asi como aquellos que podrian
ser mas objetivos en la descripcibn de sus deberes y
responsabilidades.

Se debe establecer rapidamente un ambiente de cordialidad con el
entrevistado.

Seguir una guia estructurada o lista de verificacion, en la que se
incluyan las preguntas y se tenga espacio para las respuestas.
Cuando las actividades no se realizan con regularidad se le debe
pedir que haya una lista de sus deberes en orden de importancia,

asi como la frecuencia.
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5. Al término de la entrevista es necesario revisar y verificar los

datos.

(o A Los registros o diarios también llamados bitacora de empleados. Es una
lista diaria, hecha por los trabajadores, de cada actividad en la que se
desempefian junto con el tiempo de cada una. La bitacora es otra opcién
aunque los gerentes y empleados lo consideran una molestia y tiene sus
desventajas ya que se va perdiendo el interes y la informacién no esta

completa, ademas de que se invierte demasiado tiempo.

d. El método de la observacion es lento y costoso y menos preciso ya que
el analista puede pasar por alto algunas actividades que se realizan de modo
irregular; mas sin embargo este método se combina frecuentemente con las

entrevistas para que el resultado sea mas preciso.

e. Procedimiento del servicio civil de estados unidos. Es una técnica de
analisis de puestos que proporciona un procedimiento normalizado por medio
del cual se pueden comparar y clasificar los diferentes puestos. Este método
reine la informacién sobre una hoja de registro del analisis del puesto en dénde
se anota primero la informacion de identificacidon y un breve resumen del
puesto, después el especialista hace una lista en orden de importancia de las

tareas especificas del puesto.
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f. Técnicas cuantitativas para el analisis de puestos.
Cuestionarios de analisis de posicion (CAP) es un cuestionario utilizado para
re(inir datos cuantificables relacionados con las tareas y responsabilidades de

los diferentes puestos.

Ventajas
Ofrece una calificacion cuantitativa o perfil de cualquier empleo y se

puede clasificar en 5 dimensiones basicas ese puesto:

2 Tener responsabilidades de toma de decisiones, comunicaciones y
sociales.
2. Desempenar actividades que requieran capacidad.
3. Mantenerse fisicamente activo.
4. Operar vehiculos, equipo,etc.
5. Procesar informacion.
0. Procedimiento del departamento del trabajo. Método normalizado para

calificar, clasificar y comparar virtualmente cada tipo de puesto con base
en los datos, las personas y las cosas. Se explica este procedimiento

mas adelante en el formato de la descripcion de puestos.

h. El analisis funcional de puestos. Método para clasificar puestos similar al
andlisis de puestos del departamento de trabajo, pero que

adicionalmente toma en cuenta el grado de necesidad de instrucciones,
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razonamiento, juicio y facilidad verbal para desempefiar las tareas del

puesto.

El analisis funcional del puesto difiere en dos sentidos del método del

departamento de trabajo que son:

Primero, el analisis funcional del puesto califica al puesto no sdélo de acuerdo
con los datos, las personas y las cosas, sino ademas en las siguientes cuatro
dimensiones: el grado en el que se requiere de instrucciones especificas para
realizar el trabajo; la medida en que es necesario aplicar el razonamiento y el
juicio para desempefar la labor; la habilidad matematica requerida para su

desempeno y las facilidades de idioma necesarias para hacer el trabajo.

Segundo, €l analisis funcional del puesto también identifica los estandares

de desempefio y las necesidades de capacitacion. .

El analisis de puestos de frabajo resulta atil para realizar las siguientes
actividades de recursos humanos: Reclutamiento, seleccidn, evaluaciéon del
rendimiento, retribuciones(compensaciones), formacion y desarrollo de la

carrera profesional del empleado o candidato.
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2.1.2 Descripcion del puesto 6 puestos de trabajo.

La descripcion de puestos “Es el conjunto de acciones organizadas y
propositivas que realiza un empleado o colaborador de una organizacién, en
una determinada posicion de su estructura de relaciones intemas y externas,

con el fin de consegquir aportar valor afiadido a dicha organizacion”.

Descripcion del puesto de trabajo. Es el documento escrito en el cual se
idéntifica, define y describe un puesto de trabajo en funciéon de sus cometidos,

responsabilidades, condiciones de trabajo y especificaciones.

El formato de descripcion de puestos debe contener los siguientes
elementos:
1).- Identificacion 6 seccion de identidad del puesto.
a).- La clave del puesto esta formada por nUmeros, letras 0 ambas cosas, estos
codigos son utiles para comparar distintos puestos. Las claves del diccionario
de titulos ocupacionales se utiliza para codificar dichos puestos publicado en
1965 en Estados Unidos. Cada puesto del Diccionario de titulos ocupacionales
tiene una clave de seis digitos, el primer digito divide todos los puestos en
nueve categorias, el segundo y tercer digito limitan la ocupacion de una a 603
grupos ocupacionales y los tres Ultimos digitos explican la relacion del puesto

con datos(cuarto digito), personal(quinto digito) y objetos(sexto digito).
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Categorias

0. Ocupaciones profesionales, técnicas o administrativas.

1. Ocupaciones profesionales, técnicas o administrativas.

2. Ocupaciones de oficina y ventas.

3. Ocupaciones de servicio.

4. Agricultura, silvicultura, pesca y actividades conexas.
5.- Ocupaciones de elaboraciones.

6. Ocupaciones de manejo de maquinas.

7. Ocupaciones en bancos de trabajo.

8. Ocupaciones de trabajos estructurales.

9. Ocupaciones diversas.

Datos

0. Sintetizacion.

1. Coordinacion.

2. Analisis.

3. Compilacion.

4. Computacion.
5. Redaccion.

6. Comparaciones.
7.Sin relacion imp.

8. Sin relacion imp.

Personas Objetos

0. Orientacion 0. Preparacion.

1. Negociaciones. 1. Trabajos de precision.
2. Instruccién. 2. Operaciones-control.
3. Supervision. 3. Manejo-conduccion.

4. Recreaciones. 4. Manipulacién.

5. Persuacion. 5. Atencion de servicio.

6. Indicaciones y conversaciones 6. Alimentacion-salidas.
7. Servicios. 7. Manejo de objetos.

8. Sin relacion importante. 8. Sin relacion importante.
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b).- La fecha.

c).- Autor. La persona que lo elabora.

d).- Ubicacién. A que departamento o departamentos pertenece o tiene relacion.
e).- Grado del puesto. Nivel que tiene dentro de la organizacién(organigrama).
f).- Supervisor. Nombre ¢ puesto del jefe inmediato.

g).- Estatus. Tipo de trabajador(salary, sindicalizado o de confianza).

2.- Resumen del puesto y deberes: el resimen es un péarrafo que indica lo que
es el trabajo, como se realiza y quién se encarga de hacerlo. Y en los deberes
se identifican las tareas y las actividades, se hace incapié en el rendimiento y

las responsabilidades dentro de los deberes de puestos.

3.- Condiciones de trabajo. Una descripcion del puesto explica también las
horas de trabajo, los riesgos para la seguridad y la salud, las necesidades de

desplazamientos y otras caracteristicas de los puestos.

4 .- Aprobaciones. Puesto que las descripciones de puestos afectan a la mayoria
de las decisiones de personal, su precision debe ser comprobada por
empleados escogidos y sus supervisores y ya una vez comprobada se obtiene
las firmas de conformidad del jefe inmediato y del gerente o director de

personal.
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La responsabilidad de la descripcion de puestos recae en el departamento

de recursos humanos en colaboracion con el directivo del departamento y jefe

directo del puesto.

Normas para la elaboraciéon de descripcion de puestos:

1.- Ser claro.

2.- Indicar el alcance (autoridad y responsabilidad).
3.- Ser especifico,

4 .- Ser breve.

5.- Verificar y repasar la informacion.

2.1.3 Especificaciones del puesto.

Una especificacion de puesto describe lo que el puesto exige a los

trabajadores que lo realizan y las aptitudes humanas.

El formato debe contener los siguientes datos:

a. Seccidn de identidad del puesto.

b. Factores de habilidad: educacion, experiencia, capacitacion, grado de

coordinacién y comunicacion.
. Factores de esfuerzos: exigencias fisicas y mentales.

d. Condiciones de trabajo.
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Criterios para redactar las especificaciones del puesto.

Especificaciones para personal capacitado frente al no capacitado:

rasgos fisicos, personalidad, intereses ¢ habilidades de percepcion que

impliquen cierto potencial para desempenar el puesto.

Especificaciones del puesto en base en el juicio. Con base en los juicios

experimentados de personas como los supervisores o gerentes de

personal.

Especificaciones de puesto con base en el analisis estadistico. Este paso

requiere de cinco pasos:

a.

Analizar el puesto y decidir como evaluar el desempefic en el
mismo.

Seleccionar los rasgos personales como la destreza con los dedos
que se considere deban predecir un rendimiento satisfactorio.
Probar estos rasgos en los candidatos al puesto.

Medir el desempefio subsecuente de estos candidatos.

Analizar estadisticamente la relacion entre el rasgo humano y el

desempeio en el puesto.
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2.1.4 Problemas relativos en la elaboracion del perfil.

Al elaborar las descripciones de puestos y establecer los requerimientos que
el candidato debe reunir para ocupar el puesto, se pide la colaboracion de los
directivos, gerentes o en su defecto de los jefes directos de los distintos
departamentos de la organizacion, ya que de manera conjunta se va a lievar a
cabo el proceso de seleccion del candidato idéneo para el puesto, aunque en
algunos casos nos encontramos con diversas dificultades debido a que las
personas involucradas en la creacidn del perfil del puesto no les queda claro la
definicién y existe confusion en establecer clara y especifica la informacién 6
cuando se trata de la creacibn de un nuevo puesto 6 de una actividad
emergente o paralela al puesto, la funcién se puede complicar incluso mas
debido a la falta de experiencia y de puntos de referencia previos. Es comun
encontrarse ante clientes internos o externos que se situan en alguna teoria

especifica sobre como deberia ser el candidato para el puesto.

A continuacion se mencionan los tipos de teorias acerca de los clientes:

a. Cliente de la teoria ingenua: este tipo de cliente no sabe lo que necesita,
recurre a etiquetas comunes de requerimientos como “ buen trabajador,
que no se asuste ante el trabajo, es incapaz de salir de estas
afirmaciones generales, en algunas ocasiones se debe a la falta de

conocimiento de las exigencias de las tarea o actividad ¢ por falta de
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capacidad personal de conceptualizar los requerimientos del puesto. Los
clientes de este tipo requieren una guia muy firme por parte del
profesional en la labor exploratoria inicial y el éxito en la tarea va a
depender en gran medida de la habilidad que el seleccionador tenga
para estructurar de forma sistematica y simple en la investigacion inicial
sobre el puesto, aln a pesar de las muestras de impaciencia del cliente
y de sus muchas perplejidades ante las inagotables preguntas del
profesional.
Cliente de la teoria cerrada: En este caso el cliente sabe o cree saber
muy bien cual es el tipo de persona que necesita y tiene una teoria
totalmente definida sobre lo que estd buscando. Se resiste de forma
mas o menos abierta, a las sugerencias del seleccionador. Existen
variaciones de este tipo de clientes en cuanto a los requerimientos del
puesto.
1. Monografico: concentra su atencién en una o dos caracteristicas
imprescindibles del perfil, olvidando casi siempre un buen nimero

de aspectos importantes.

2. Maximalista: persigue algun rasgo secundario como algo crucial e
irrenunciable.
3s Tecnicista: le atribuye un gran valor a un componente técnico de la

informacion del candidato o de su perfil psicologico.
4. Cliente de la teoria errénea: Este tipo de cliente requiere

caracteristicas del perfil muy sofisticado; el inico problema es que
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se equivoca con su contenido. Como consecuencia cada vez que
el profesional lo contradice, se refuerza mas y mas en su postura y
descalifica progresivamente al propio seleccionador, que
finalmente no tiene mas remedio que ceder ante la presion del
cliente 6 renunciar al proceso. En este tipo de teoria, la formacion
de un criterio claro por parte del seleccionador y la composicion de
la candidatura final va a ser el factor critico de éxito en el resultado
final.

5. Cliente con la teoria siperman: Este cliente piensa que el ideal de
persona para desempefiar el puesto es aquella que retina todo
tipo de competencias y de caracteristicas en su mas aito grado y
con la expresion mas articulada y completa de dominio de cada
una de ellas. Toda capacidad le parece no solo conveniente sino
imprescindible. Como es natural, este tipo de cliente no calcula las
implicaciones sociales de un supercandidato que reuna tales
virtudes, el desequilibrio comparativo que provocaria con los
demas miembros de la organizacion 6 el coste de atraer o retener

a este tipo de persona.

Al surgir la necesidad de contratar a una persona para cubrir una vacante, la
persona que lo solicita facilita al seleccionador una descripcién mas 0 menos
detallada y minuciosa del puesto y de sus responsabilidades; de los factores

criticos de éxito que se revelan como mas sobresalientes y de las dificultades
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objetivas que el ocupante encontrarda en su desempefio. Estas reflexiones
actualizadas acertadas o no, completas o incompletas, son la fuente de
informacion mas valiosa para el seleccionador que a lo largo del proceso, debe

cuidar su analisis, tratando de anadir valor a esta informacion.

2.1.5 Analisis de las tareas de resultados.

Cada puesto de trabajo debe conseguir, mediante su ejercicio y correcto
desempefio, un conjunto de resultados especificos como efecto de la puesta en
escena de sus papeles profesionales. Las areas de resultado no deben
confundirse con las tareas. Las tareas consisten fundamentalmente en acciones
que el ocupante del puesto desarrolla en el desempefio de su actividad
profesional. Las areas de resultados son los efectos deseables que las acciones

deben producir.

Por ejemplo:

Acciones Areas de resultados

Analizar puestos de trabajo. Mantener la plantilla de personal
Determinar perfiles profesionales. puestos clave dotada de forma
Actualizar expedientes de personal. satisfactoria.

Mantener entrevistas de evaluaciéon con empleados.
Consultar datos de resultados personales historicos.

Tomar decisiones sobre selecciones internas para puestos clave.
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2.1.6 Analisis de las situaciones criticas para el éxito en el puesto de trabajo.

En la fase del andlisis de puestos de trabajo el objetivo es identificar las
situaciones especificas en las que el ocupante del puesto de trabajo analizado
debe poner en juego sus destrezas, capacidades, sus conocimientos vy
experiencias de manera que consigan los fines o resultados deseados. Los
diversos aspectos que se deben tomar en cuenta para evaluar las situaciones
criticas para el exito del puesto; son los aspectos de responsabilidad,

caracteristicas del entorno social del puesto y sus aspectos ejecutivos.

a. Responsabilidad: se trata de reflexionar sobre las exigencias del puesto
en cuanto a la toma de responsabilidades de su ocupante debidas al
mantenimienio de relaciones internas ¢ externas con diversos tipos de
personas y con variadas finalidades que exigen distinto grado de
competencia e imponen diferentes cargas de responsabilidad; asi como
por el nimero y caracteristicas de los subordinados sobre los que debe
ejercer el mando ( tipos de frecuencia y alcance de las relaciones

interpersonales que el ocupante debe desarrollar).

b. Caracteristicas del entormno social: comprende analizar el entorno de
trabajo tales como: los compariieros, los jefes, los clientes, los
proveedores, los usuarios, las restricciones legales, las normativas

(reglamentos y procesos), las politicas, las tecnologias, entre otras; que
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deberan afrontar con acierto, el ocupante del puesto si quiere alcanzar el
éxito en sus resultados no sélo de forma transitoria, sino de manera
consecutiva y eficaz, sin causar dafios o costos oculios de la

organizacion en el mediano o largo plazo.

C. Aspectos ejecutivos: debe plantearse el tipo y alcance de toma de
decisiones que el ocupante del puesto debe tomar, asi como la
frecuencia, relevancia, grado de normativa a que estan sujetas,
responsabilidad patrimonial que entrafian para la empresa (activos) y
forma en que pueden afectar a la seguridad de los empleados, los

clientes o colaboradores.

Todos estos aspectos seran de vital importancia a la hora de definir

complejidad del puesto y las habilidades especificas requeridas por €l mismo.

2.1.7 Analisis de los requerimientos objetivos para el desempefio del puesto de
trabajo.

Los requerimientos del puesto son aquellas caracteristicas personales y/o
profesionales que deben presentarse en un ocupante especifico de un puesto
de trabajo para que su desemperio del mismo pueda resultar eficaz y alcanzar

los resultados esperados y previamente fijados, de tal manera que la presencia
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e idoneidad de estas caracteristicas se puedan comprobar de manera objetiva
en un candidato o empleado especifico y no estén sujetas a evaluacién o

apreciaciones subjetivas.

Requerimientos:

a. Edad minima y maxima aceptables, asi como edad preferida: algunos
puestos requieren personas de edades especificas, mientras que en
otros resulta irrelevante.

b. Nacionalidad preferida: dependiendo del contenido del puesto ya que
algunos puestos se relacionan.

(o Sexo preferido: siempre surgen las dudas sobre hasta dénde liegan las
limitaciones objetivas para el desempeiio de las mujeres de diversas
funciones consideradas como tipicamente masculinas.

d. Procedencia geografica aceptable o no aceptable: dependiendo de la
naturaleza del puesto (ventas, mercadotecnia, puesto plblico o
gubernamental), nivel operativo se selecciona en base a la facilidad de
transportacién o desplazamiento a su lugar de trabajo.

€. Situacion militar aceptable o0 no aceptable: en base a la Ley Federal de
Trabajo o salud mental para los requerimientos del puesto.

f. Estado civil aceptable o inaceptable: dependiendo de la disponibilidad de

horario de trabajo y sus obligaciones o necesidades personales.
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Disponibilidad para actividades especiales, viaje o desplazamientos
frecuentes: si el candidato seleccionado debera viajar y ausentarse de su
hogar con una frecuencia previsible alta o bien debera estar disponible
fuera de horario o desplazarse frecuentemente a donde lo requieran, es
importante que su situacion personal y familiar no presente indicios de
una dependencia de la persona que le impida realizar sus funciones.
Necesidades de disponer de permiso de conducir y clase.

Necesidad de disponer de vehiculo propio y razones para ello.

Formacion basica educativa: se refiere a aquellos conocimientos
preparatorios que el candidato debe reunir para adquirir los deméas
aprendizajes necesarios para un correcto desempefio del puesto de
trabajo. A la hora de determinar la formaciéon basica del sujeto, no nos
limitemos a identificar el titulo que debe poseer, sino el contenido de la
formacién que ha debido conseguir y que resulte imprescindible para un
desempeno adecuado y de alto rendimiento del puesto que intentamos
cubrir.

Formaciéon complementaria o técnica requerida: se trata del conjunto de
conocimientos especificos acerca de la realidad sobre la que ha de
actuar y de los métodos idoneos para actuar sobre ella que debe manejar
con acierto.

|diomas necesarios para el desempeno del puesto y su grado de dominio
o conocimiento real: el idioma, como requerimiento objetivo del puesto de

trabajo, debe ser cuidadosamente medido tanto en su necesidad y
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utilizacién real en proceso profesional posterior como en el grado y el
nivel de exigencias que se establecera en la seleccion.

m. Grado, tipo y alcance de |a experiencia previa requerida por el puesto. Se
debe tener en cuenta el cimulo de aprendizajes en base a la experiencia
requeridos por la tarea y los motivos por los que se requieren. Asi como

pueden existir experiencias vitales incapacitantes” para una

determinada funcién o puesto.

2.1.8 Analisis de los requerimientos del entorno social del puestao de trabajo.

En este analisis comprendera los aspectos tales como el estilo de
comunicacion, estilo de mando, estilo de delegacion, esto dara indicaciones
precisas sobre el tipo de funcionamiento social en el que candidato idoneo

debera resultar adaptativo y llevar al éxito su desempeiio.

219 Analisis de las competencias conductuales requeridas para el
desempefio eficaz del puesto de trabajo.

El momento central de todo analisis y descripcion de un perfil profesiografico
consiste en la identificacion correcta y minuciosa de los rasgos definitorios del
comportamiento profesional de un “ocupante tipo” del puesto, de modo que
estas peculiaridades caracteristicas de su conducta garanticen la consecucion

de los objetivos que se le asignan al puesto. Se requiere identificar las
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competencias conductuales “criticas” requeridas para alcanzar de manera

totalmente satisfactoria las “areas de resultados”.

Una competencia conductual es una habilidad o atributo personal de la
conducta de un sujeto; que puede definirse como caracteristica de su
comportamiento; bajo la cual, el comportamiento orientado a la tarea puede

clasificarse de forma logica y fiable.

El método recomendado es el siguiente:

a. Tomar como punto de partida el analisis de las situaciones criticas para
el éxito en el puesto de trabajo.

b. Considerar las competencias conductuales para cada situacién critica
para alcanzar un resultado positivo. Esto es, las competencias
conductuales que debe poseer el empleado que desempena el puesto y
en cuya ausencia la “situacion critica” no puede realizarse completa o
adecuadamente y en consecuencia, el area de resultados”
correspondiente no se alcanza. Se debe de simplificar las competencias
conductuales requeridas a un namero manejable y que sean las mas

importantes entre 12 6 14.

147568
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Lista de competencias conductuales mas importantes

Término comun
Fajador

Duro

Mano izquierda
Constante
Mano dura

Brillante

Inteligente

Con psicologia
Con gancho
Emprendedor
Con fuerza

Con empuje

Luchador

QOrientado a ia accién
Agresivo

Consciente

Controlado

Competencia conductual
Ambicién
Disciplina, identificacion directiva,
organizacional

Persuacion, sensibilidad interpersonal.
Tenacidad, energia.

Identificacion, directiva, toma de decisiones.
Capacidad de aprendizaje, juicio, capacidad de
analisis.
Juicio, capacidad de analisis, capacidad
aprendizaje.

Sensibilidad interpersonal, escucha.

Impacto, persuacion, comunicacion oral.
Espiritu emprendedor.

Energia, impacto, tenacidad.

Resolucién, sentido de la urgencia, tenacidad,
tolerancia al estrés.

Tenacidad, energia.

Iniciativa, juicio, decision.

Iniciativa, persuacion.

Atencion al detalle.

Planificacion, organizacion.
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Términoc comun Competencia conductual

Diplomatico Sensibilidad interpersonal.

Entusiasta Energia, iniciativa.

Pensador logico Capacidad de analisis.

Maduro Juicio.

Autosuficiente Independencia.

Suave/pulido Persuacion, comunicacion oral, impacto.
Jugador de equipo Integridad, juicio, delegacion.

C.

Establecer las competencias conductuales para las tres areas de

resultados que se han identificado como mas importantes en el puesto de

trabajo.

Se debe de considerar qué grado de requerimiento o dominio de cada

una de las competencias conductuales requiere un ocupante idoneo del

puesto, por lo que se establece la siguiente escala:

1. La destreza o competencia conductual se requiere en un grado
minimo operativo.

2. La destreza se requiere con un grado normal de dominio.

3. La destreza es requerida en un grado de dominio alto; es preciso
un comportamiento “articulado” y desarrollado profesionalmente en

este ambito.
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4, Se requiere un grado extremo de destreza en esta competencia
conductual con una “articulacion” perfecta de las conductas

correspondientes y una sofisticada técnica en su ejecucion.

2.1.10 Definicion del perfil motivacional idoneo para el puesto de trabajo.

El analisis de requerimientos de un determinado puesto de trabajo consiste
en tomar algunas decisiones sobre el tipo de funcionamiento emocional y
motivacional que resulta imprescindible en el ocupante idéneo de ese puesto;
debe tenerse en cuenta que este aspecto de la personalidad de los candidatos
resultara un excelente predictor de su posterior rendimiento y de su adecuacion
a las tareas y objetivos propuestos. Una persona competente en cuanto a
caracteristicas de conducta desmotivada y desimpulsada, no tendra nunca un
rendimiento 6ptimo. Los elementos mas importantes que componen el “impulso”
de los candidatos son:

1. Energizacion hacia la tarea: es la forma en que el sujeto percibe |a tarea
o conjunto de tareas a desarrcllar en su puesto de trabajo y la forma
como estas actividades son interpretadas como una oportunidad de
satisfacer necesidades profundas del candidato en cuanto a logro,

afiliacion o influencia. Por ejemplo “me gusta la tarea o no me gusta”.

2. Satisfaccion organizacional: me siento bien o mal en la empresa.
3. Autoconfianza: me siento capaz o no de realizar |a tarea.
4, Compromiso: creo que la tarea es importante o no.
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El perfil motivacional de una persona se compone de una serie de elementos

o0 aspectos que se deben evaluar;

a. Orientacion al éxito y a los retos: es decir, el grado de necesidad de la
persona de someterse a retos y desafios personales y/o profesionales
que le exijan poner en juego sus habilidades y conocimientos de forma
exigente, con un cierto grado de riesgo en el proceso de ejecucion de sus
conductas y tomando las riendas de las decisiones sobre cémo
desarrollar los caminos criticos hacia el éxito. Esto esta intimamente
relacionado con la necesidad de reconocimiento de su valia y de su
creatividad y capacidad de organizacion y planificacion de las acciones a

ejecutar para alcanzar el objetivo.

b. Orientacién a la afiliacion: es el grado de necesidad de la persona de
establecer y mantener relaciones interpersonales estables, positivas y
enriquecedoras con otras personas de diversos circulos sociales, de
modo que le permitan dar y recfbir afecto y aceptacion social, asi como
establecer vinculos emocionales estables y satisfactorios; esto esta

relacionado con 1a necesidad de ser aceptado y de aceptar a los demas.

Gi Orientacion a la influencia: es el grado de necesidad de la persona en

cuanto a obtener reconocimiento y prestigio social; conseguir que sus
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ideas se implanten; tener razé6n en las  discusiones
(sociales,profesionales, politicas, ideologicas, filosoficas, técnicas),
ejercer la influencia y el mando scbre otras personas; por lo cual el
individuo tiene la necesidad de ser reconocido en un estatus superior por
los demas y ejercer el poder sobre otros de manera directa o a través de

tercercs.

Autoconfianza: es el grado en que el ocupante del puesto siente la
seguridad en si mismo de poder enfrentarse a la tarea y alcanzar el éxito
en los resultados; no se trata de la mayor o menor firmeza de caracter
que se muestra en un momento preciso, sino de conviccién propia, de
que se poseen las cualidades necesarias para ejercer las funciones del

puesto con eficacia y dominio.

Compromiso con la tarea: estd directamente relacionado con la
importancia relativa que se otorga a las funciones del puesto, sus
objetivos y aun al puesto mismo dentro de la estructura, en relacion con

otros puestos, funciones y/o tareas.

Expectativas de promocion: aqui se sefialan los requerimientos
necesarios en cuanto a las expectativas que debe tener un candidato

idéneo sobre su proxima progresidn profesional dentro de la compaiiia.
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g. Expectativas de desarrollo: las expectativas de desarrollo tienen que ver
con la forma como debera el candidato idoneo contemplar su propio
desarrollo y formacion profesionales en términos de mejora de sus
habilidades, conocimientos y experiencias; asi como el grado de esfuerzo

que en ello debera invertir.

Las descripciones, las especificaciones y las normas de puestos son los
datos minimos que se necesitan en los departamentos de personal ya que con
el apoyo de esta informacion el departamenio de personal puede tomar

decisiones acertadas en cuanto a los puestos y los recursos humanos.

Las organizaciones deben de establecer un sistema de informacion sobre
recursos humanos efectivo que les permita agrupar puestos estrechamente
vinculados o con la misma responsabilidad y autoridad ya que esto les permitira
agilizar los programas de rotacion de puestos, asi como las transferencias
permanentes, consideraciones legales en cuanto a la oportunidad de igualdad

de empleo y otras decisiones importantes.

2.2  Curriculum vitae y/o solicitud de empleo

Es el instrumento idéneo para conocer y analizar el tipo de persona que
solicita ingresar a la empresa; sin embargo, es recomendable que se utilicen

otros medios para profundizar en el conocimiento de las personas, como los
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cuestionarios; examenes psicometricos y entrevistas, para intentar descubrir si
la persona solicitante reline las caracteristicas necesarias para ocupar un

puesto y se apega a los fines de la empresa.

Al seleccionar el curriculum vitae 6 solicitud de empleo segin el tipo de
candidato se debe de identificar a aquellos candidatos que, por sus
caracteristicas objetivas, cumplan con los requisitos minimos de adaptabilidad
al puesto de trabajo para el que se seleccionan. Y los puntos a considerar son:
requerimientos objetives del puesto de trabajo, aspectos organizativos, de
formacion y experiencia, no resultando aptos para comenzar el proceso
aquellos candidatos que no cumplan con todas las especificaciones

preestablecidas como imprescindibles.

Debe tenerse en cuenta que en algunos puestos concretos, los
requerimientos pueden tener un caracter de excluyentes, es decir, su ausencia
invalida al candidato; en otras ocasiones, puede tratarse de criterios flexibles,
es decir su ausencia o no total adecuacion puede no invalidar totalmente al
candidato, pero tener un caracter discriminatorio entre los diferentes
candidatos( por lo general este punto se enfoca en la formacion técnica o el

estado civil).
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La forma de actuar del seleccionador debera contemplar las siguientes

opciones:

1. Descartar a cuantos precandidatos no cumplan con los requisitos
excluyentes.

2 Decidir cuéles de los precandidatos que cumplan con los requisitos

excluyentes seran encartados en el proceso posterior y cuéles no.

3 Contestar por escrito a los precandidatos no seleccionados.

4. Clasificar a todos los demas precandidatos en funcion de sus
caracteristicas de acercamiento a los requisitos flexibles; por ejemplo una
clasificacion A-B-C tendria mayor utilidad y facil de consultar.

5. Comenzar con las entrevistas y las pruebas de aptitud.

2.3 Puebas de medicion.

Las pruebas en general constituyen una muestra de conducta de la que se
obtienen inferencias acerca de la conducta o el desempefio futuro. Y se
agrupan en cinco categorias: personalidad, intereses, aptitudes( capacidad

potencial), logros (o conocimientos) y capacidad mental (o inteligencia).

Las pruebas de aptitud son dispositivos que evaltian la probable coincidencia
entre los candidatos y los requisitos de los puestos también son Uutiles para
obtener informacién relativamente objetiva que se puede comparar con otros

candidatos y los trabajadores actuales.
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Las pruebas se utilizan para tres propositos fundamentales que son:

1, La seleccion y colocacion de nuevos empleados.
2. Evaluacion de empleados para potencial de promocion vy,
3. Orientacién a empleados.

2.3.1 Validez y confiabilidad de las pruebas

a. La validez de prueba. Es la precisién con la que una prueba, entrevista,
etc, mide lo que se propone medir o cumple con la funcién para la que
fue disenada.

Existe dos maneras escenciales para demostrar la validez de una prueba

que son:

1. La validez de criterio. Se refiere basicamente a la demostracion de
que los que se desempenan bien en la prueba lo haran también en el
puesto y que los que se desempefian mal en la prueba, lo haran también
en el trabajo. En la evaluacion psicologica, la forma de predecir es la
medida(calificacion de la prueba) que se esta tratando de relacionar con
un criterio, como seria €l desempeiio. A este tipo de validez tambiéen se le

denomina como Validez estadistica y se refiere a la correlaciéon entre un

predictor y la medida de criterio y el criterio lo define como una medida de
algun grado de éxito en el desempenio; esto es, el criterio es lo que se esta

tratando de predecir.
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b.

2. Validez de contenido. Una prueba valida en su contenido es
aquella que contiene una muestra justa de las tareas y aptitudes
realmente necesarias para realizar el puesto solicitado.A este tipo de
validez también se le denomina validez sintetica y este procedimiento
implica identificar los principales componentes del puesto por medio de un
andlisis de puestos, determinar qué cualidades humanas se requieren
para desempefiar estos componentes y después escoger las pruebas que
antes han mostrado ser predictivas del desempeiic en estos
componentes. Y recomienda que se utilice para puestos co'n tamaiios de

muestra pequenos.
Factores a considerar para validar una prueba:

1. Analice el puesto 0 sea las descripciones del puesto, asi como las
especificaciones del puesto. Estas ayudan a predecir los rasgos y
habilidades que el seleccionador considerara para el éxito en el
trabajo de la persona seleccionada. El éxito en el puesto es el
conjunto de normas que se conocen como criterios. Es posible
centrarse en criterios relacionados con la produccidn(cantidad,
calidad,etc), datos personales(ausentismo, tiempo de servicio,etc)
0 juicios(de personas como los supervisores).

2. Seleccionar la prueba que se considere que mide los

atributos(como la audacia, la extroversion y la habilidad nimerica)
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que sean importantes para el éxito en el trabajo; los cuales se
pueden basar en la experiencia, investigacion previa y los mejores
pronosticos.

Aplicacién de las pruebas.Es posible aplicar las pruebas a los
empleados que ya estan trabajando, luego se compartirian las
calificaciones con su desempeno actual;, a esto se le llama
validaciéon concurrente. Pero la forma mas confiable de validar una
prueba se llama validacion predictiva, dicha prueba se aplica a los
aspirantes antes de ser contratados; posteriormente se contrata a
estos aspirantes utilizando solo las técnicas de seleccién
existentes y no los resultados de las nuevas pruebas que se estan
desarrollando. Después de que estas personas han estado
trabajando durante un tiempo, se mide su desempefio y se
compara con las pruebas anteriores;, es entonces cuando se
puede determinar si su desempefo en las pruebas se podria
haber utilizado para predecir su desempeno subsecuentemente en
el trabajo.

Relacionar los resultados de las pruebas con los criterios, la
manera mas usual de hacerlos es determinar la relacion
estadistica entre: los resultados de las pruebas y el desempefio
mediante el analisis de correlacion, que muestra el grado de
relacion estadistica. Y asi se podra desarrollar una grafica de

expectativas.

62



B Validacién cruzada y revalidaciéon. Se repiten los pasos 3 y 4 con
un grupo nuevo de empleados y un experto debe de revalidar la
prueba periodicamente.

C. Confiabilidad en las pruebas es la consistencia de las calificaciones

obtenidas por las mismas personas cuando se someten nuevamente a pruebas

con exa
se mide

alas pe

menes idénticos o con una forma equivalente de prueba.La confiabilidad
a través de una prueba repetiida esto es que se aplica la misma prueba

rsonas en dos momentos diferentes y se comparan calificaciones de los

dos resultados y a través de una prueba equivalente.

Las causas por las que una prueba no es confiable son:

Ser una pobre muestra del material.
Las tendencias de las respuestas casuales.
Cambios en las condiciones de la prueba.

Cambios en la persona que realiza |a prueba.

2.3.2 Normas y cuestiones legales para la aplicacion de pruebas.

a. Normas para la aplicacion de pruebas.

1.

2.

Utilice las pruebas como complementos.
Valide las pruebas en su organizacion.
Analice sus normas actuales de contratacion y promocion.

Lleve registros precisos.
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5. Inicie ahora su programa de validacion.

6. Utilice un psicolégo certificado.

7. Las condiciones de las pruebas son importantes.

8. La capacitacion de supervisién es muy importante.

9. Adoptar una politica para que solamente aquellos quienes

“necesitan saber” compartan la informacién.
10.  Si se sabe que por alguna razén la informacion que se extraiga de
la aplicacion de pruebas no sera confidencial, se podria limitar la

responsabilidad manifestando éste hecho antes de la prueba.

b. Cuestiones legales para la aplicacién de las pruebas en cuanto a la

igualdad de empleo seglin La Ley Federal de Trabajo:

Art. 3.- El trabajo es un derecho y un deber sociales. No es articulo de
comercio, exige respeto para las libertades y dignidad de quién lo presta y debe
efectuarse en condiciones que aseguren la vida, la salud y un nivel economico

decoroso para el trabajador y su familia.

No podran establecerse distinciones entre los trabajadores por motivo de

raza, sexo, edad, credo religioso, doctrina politica 6 condicién social.

Asi mismo, es de interés social promover y vigilar la capacitacién y el

adiestramiento de los trabajadores.
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Art. 22.- Queda prohibida la utilizacion del trabajo de los menores de catorce
anos y de los mayores de edad y menores de diesciséis 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.

Art. 23.- Los mayores de dieciséis afios pueden prestar libremente sus
servicios, con las limitaciones establecidas en esta ley. Los mayores de catorce
y menores de dieciséis necesitan autorizacion de sus padres ¢ tutores y a falta
de ellos, del sindicato a que pertenezcan, de la junta de conciliacién y Arbitraje,
del inspector del trabajo 6 de la autoridad politica.

Los menores trabajadores pueden percibir €l pago de su salario y ejercitar

las acciones que les correspondan,

Art. 133.- Queda prohibido a los patrones:

|.- Negarse a aceptar trabajadores por razén de edad o de su sexo;

IX.- Emplear el sistema de “poner en el indice” a los trabajadores que se
separen 0 sean separados del trabajo para que no se les vuelva a dar

ocupacion.

Art. 134.- Son obligaciones de los trabajadores:
X.- Someterse a los reconocimientos médicos previstos en el reglamento

interior y demas normas vigentes en la empresa o establecimiento, para
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comprobar que no padecen alguna incapacidad 6 enfermedad de
trabajo,contagiosa o incurable.
Xl.- Poner en conocimiento del patréon las enfermedades contagiosas que

padezcan, tan pronto como tengan conocimiento de las mismas.

Art. 188.- Estan sujetos a las disposiciones de este capitulo, los capitanes y
oficiales de cubierta y maquinas, los sobrecargos y contadores, los
radiotelegrafistas, contramaestres, dragadores, marineros y personal de camara
y cocina, los que sean comunicaciones por agua y en general, todas las
personas que desempefien a bordo aigun trabajo por cuenta del armador,

naviero ¢ fletador.

Art. 189.- Los trabajadores de los buques deberan tener la calidad de

mexicanos por nacimiento.

Art. 191.- Queda prohibido el trabajo a que se refiere este capitulo a los

menores de quince afos y el de los menores de dieciocho en calidad de

pafoleros o fogoneros.

c. Seguridad y derechos individuales de quienes se someten a las pruebas.
1. Quién hace la prueba tiene el derecho a la confidencialidad de los

resultados y el derecho a aceptar con conocimiento el uso de

estos resultados.
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2. La persona tiene el derecho a esperar que sdlo el personal
calificado tenga aceso para interpretar las calificaciones o que
acompanara a las calificaciones de informacion suficiente para

asegurar su interpretacion adecuada.

3. La persona tiene el derecho a esperar que la prueba sera

igualmente familiarizados o no.

Las pruebas deben de ser seguras en el sentido de que ninguna persona
que se scmete a ellas debe tener informacion previa referente a las preguntas o

respuestas de la misma.

El Acta Federal del Derecho a la Vida Privada establece: El acta exige que
una agencia mantenga sélo esta informacion como importante y necesaria para
lograr sus propdsitos; exige hasta el mayor grado practico que la informacién
venga directamente del individuo; asi como establece salvaguardar para la
seguridad y confidencialidad de los registros y a los empleados federales se les
da el derecho a inspeccionar los archivos de personal y limita |a divulgacion de

la informacioén personal sin el consentimiento del empleado.
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2.3.3 Tipos de pruebas.

a.

b.

Pruebas de habilidades cognositivas son:

Las pruebas de inteligencia(lQ) son examenes de capacidades
intelectuales generales: miden diversas habilidades como
memoria, vocabulario, fluidez verbal y destreza numérica.

Las pruebas de habilidades especificas. Son las de mediciones de
capacidades mentales especificas; se trata de razonamiento
inductivo y deductivo, comprensién verbal, memoria y habilidad
numérica; asi como las pruebas de aptitud ya que buscan medir

las aptitudes del aspirante para el trabajo en cuestion.

Pruebas de habilidades fisicas y motoras.

Las pruebas de capacidad motora son pruebas de coordinacién y
destreza mientras que las de habilidades fisicas son de fuerza y
vigor. Aqui se trata de medir la destreza con los dedos, destreza
manual, velocidad de movimienta del brazo y tiempo de reaccién.

Pruebas de habilidade fisicas son las fuerza estatica(ejem.levantar
peso), la fuerza dinamica(como “hacer lagartijas”), la coordinacion

corporal(ejem, Saltar la cuerda) y el vigor.
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C. Pruebas para medir la personalidad y los intereses.

1. Las pruebas de personalidad se utilizan para medir aspectos
basicos de la personalidad del aspirante, como la introversion, la
estabilidad y la motivacién. La mayoria de las pruebas de
personalidad son proyectivas; a la persona que se somete a la
prueba se le presenta un estimulo ambiguo como podria ser una
mancha de tinta o una imagen borrosa y se le pide que lo
interprete o0 reaccione ante ella. Estas pruebas son las mas
dificiles de evaluar y usar, ya que un experto tiene que analizar las
interpretaciones y reacciones de quién se sometié a [a prueba e

inferir a partir de ellas su personalidad.

La entrevista psicolégica explora aspectos relativos a:

a. Relacion configuran investidas de autoridad y poder.

b. Capacidad para establecer relaciones interpersonales
duraderas,

C. Grado en que se usen mecanismos de defensa para la

ansiedad como: represién, proyeccion, formacién reactiva,

racionalizacién y negociacion.

d. Formas cotidianas de subliminar su ansiedad.
e. Tolerancia a la fustracion y aceptacion de la ambiguedad.
f. Capacidad para soportar la tension y manejar el stress.
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g. Forma de manejar el poder que le confiera su puesto.
h. Relacion con colaterales y colaboradores.
I Fuentes mas importantes de autoestima relacionadas con

su propia persona, familia y trabajo.

j- Capacidad para recibir critica y cambiar su praopio punto de
vista.
k. Actitud hacia el ser y el tener.

Los inventarios de intereses pueden ser utiles en la planeacion de
carrera ya que una persona tal vez se desemperie mejor en
empleos que incluyan actividades en las que esta mas interesado.
Si se seleccionan personas cuyos intereses son similares a los de
los empleados de éxito en puestos para los que se desea contratar
personal, hay méas probabilidades de que los aspirantes tengan

éxito en sus nuevas posiciones.

Una prueba de rendimiento es basicamente una medicion de lo
que ha aprendido la persona. La mayoria de las pruebas que se
aplican en la escuela son, por lo tanto, pruebas de rendimiento;
estas miden el conocimiento de oficio en areas como economia,

mercadotecnia 6 personal.
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2.3.4 Centros de evaluaxion gerencial.

Un centro de evaluacion gerencial es una experiencia de dos o tres dias en

la que cerca de una docena de candidatos o posiciones ejecutivas desempefian

tareas gerenciales reales( como elaborar presentaciones) bajo la supervision de

evaluadores expertos; de esa manera se evalia 6 determina el potencial de

cada candidato para la posicién gerencial. A continuacion algunos ejemplos:

La papelera: El candidato se enfrenta a un paquete de informes,
memorandos, recados de llamadas teléfonicas, cartas y otros materiaies
apilados en la papelera de entrada del puesto simulado y se le pide al
candidato que haga lo necesario con cada uno de los materiales.

La discusion de grupo sin lider. Aqui los expertos evaluan las habilidades
interpersonales, la aceptacion por parte del grupo el liderazgo y la
influencia individual de cada participante.

Juegos gerenciales. Los participantes se ocupan en la solucion de un
problema real, por lo general como miembros de dos o mas compafiias
simuladas que compiten en el mercado. Se tomaran decisiones sobre
publicidad, manufactura,etc.

Presentaciones individuales. Las habilidades de comunicacion y
persuacion de un participante se evalian al pedir a esa persona que

haga una presentacion oral sobre un tema asignado.
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e. Pruebas objetivas. Todos los tipos de pruebas de personalidad,
capacidad mental, intereses y logro que se realicen por escrito, también
podrian ser parte de un centro de evaluacion.

f. La entrevista. Aqui se evalla los intereses actuales, antecedentes y

desempefio previo del aspirante.

Las ventajas que se obtienen al contratar los centros de evaluacién
gerencial son: prondstican el éxito en las posiciones gerenciales, son una
muestra de conducta real en el trabajo y son instrumentos de seleccién validos

e imparciales.

La desventaja es que tienen un costo elevado. Por lo que una alternativa

podria ser que se evaluara a los cadidatos a través de una serie de actividades

del trabajo cuidadosamente seleccionadas.

2.4 Entrevista.

Concepto:

La entrevista es una forma de comunicacion interpersonal, que tiene por

objeto proporcionar o recibir informacién y en virtud de la cual se toman

determinadas decisiones.
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La entrevista en sentido estricto, es de una forma estructurada de
comunicacion interpersonal. Tiene por objeto obtener cierta informacion a
merced de la cual se toman ciertas decisiones: contratacidn, evaluacion o

despido de un empleado.

La entrevista es una conversacion con proposito. Es un proceso interactivo
que involucra muchos aspectos de la comunicaciéon que el simple hablar o
escuchar, como ademanes, posturas, expresiones faciales y otros

comportamientos comunicativos.

En resumen la entrevista es una comunicacion que se efectla entre
entrevistado y entrevistador, debidamente planeada, con un objetivo
determinado y que nos orienta a tomar decisiones que en la mayoria de las

veces son benéficas para ambas partes.

Es benéfica porque se realiza a un candidato para un determinado puesto;

pero si no cumple con las caracteristicas del perfil, se le estan evitando al

candidato frustraciones posteriores al enfrentarse a las exigencias del puesto.
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2.4.1. Aspectos generales de la entrevista

Principios de la entrevista planificada:

i Objetividad. La informacién que se pretende obtener debe de orientarse
principalmente por medio de objetivos debidamente planificados y aplicarse con
una orientacioén precisa.

2. Ubicacion. Se debe tener presente siempre a la persona y el puesto que
solicita ya que se establecera esta estrategia diferente para atender a cada uno
de los niveles.

3. Actitud. Al candidato debe de tratarse como ser humano, no importando
el nivel, ni el puesto que solicita.

4. Anticipacion. Previo a la entrevista, el entrevistador debe de analizar la
documentacion del candidato con el propdsito de establecer las estrategias a
utilizar, asi como de la disposicion de los recursos necesarios.

5. Tiempo definido. Aungue es impaosible definir con exactitud la duracién de
las entrevistas a los candidatos, se debe de tener presente gue jamas debe
terminarse una entrevista por falta de tiempo.

6. Habitos. Los habitos de un individuo pueden ser determinantes al
examinar en detalle lo que ha hecho en el pasado, qué patrones de conducta
han de ser hallados en su carrera, dentro de la escuela, en sus antecedentes
familiares, en sus registros de trabajo, en sus actividades recreativas, en el

manejo de sus fianzas y en sus expectativas de la vida.
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. Proyeccion. Un conocimiento comprensivo de los habitos basicos del

candidato permitiran una prediccidn de sus efectos en su situacién laboral.

Elementos vitales de la entrevista.

Definir el proposito de la entrevista.

Planear cuidadosamente su desarrollo.

Preparar las guia y formatos.

Establecer un buen contacto interpersonal.
Controlar |la entrevista, evitando desviaciones.
Cubrir todos los aspectos.

Mantener el interés y alentar respuestas sinceras.
Interpretar las reacciones psicologicas.

Analizar los datos, interpretar contradicciones.

Evaluar los datos, ser abjetiva.

Planeacion de la entrevista.
1, Mantener las relaciones interpersonales con personas de mando e
influencia de la empresa, esto proporcionara un excelente apoyo a los procesos

de trabajo.

2. Se deben de analizar las condiciones del puesto y de aquellos elementos

que lo integran que son: El puesto con todas sus dimensiones; la empresa y sus
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condiciénes organizacionales; estilo del jefe inmediato y la oferta que engloba al

puesto.

Estructrurar la entrevista en cuanto a:

Establecer la duracion de la entrevista.

Determinar las condiciones fisicas de la entrevista. Por lo que se
recomienda que sea un lugar alejado de ruidos e interrupciones, en una
habitacién de tamafio regular en donde se tenga una atmodsfera de
relajamiento con buena ventilacién y mobiliario comodo.

Seleccionar las estrategias a usar, tales como los tipos de preguntas, la
actitud corporal, equipos, formatos 6 guias a utilizar durante la entrevista.
Revisar la informacion existente del candidato: la solicitud de empleo, el
curriculum vitae, carta de recomendacion, expediente personal( en caso
de que sea promocion, ascenso o transferencia), resultados de las
pruebas psicolégicas( dependiendo del proceso que se aplique en la
empresa), asi como el resultado de las pruebas técnicas y de
conocimiento general.

Tipos de preguntas

a. Preguntas evaluativas. Estas preguntas se realizan tomando como base
las experiencias que tiene el propio entrevistador en relacion a la
informacion que puede aportar el entrevistado, que bien puede surgir desde

la planeacidn de la entrevista o emerger de acuerdo con las respuestas que
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esta proporcionando el entrevistado. El objetivo de la pregunta es el de
verificar el grado de coinciencia entre lo que expresa el entrevistado y los
conocimientos del entrevistado. Este tipo de preguntas se recomienda en la
fase udltima de la entrevista, ya que el entrevistado se va a concretar a
contestar lo que se le esta preguntando, considerando que a la organizacion

solamente le ésta interesando este aspecto de su trayectoria laboral.

b. Preguntas de reflejo. Consiste en reproducir los hechos o sentimientos
percibidos durante la entrevista y comunicarselos al entrevistado con el fin
de aclarar y de expresarle que lo estamos escuchando en forma activa y
enfaticamente. Este tipo de preguntas le sirven de retroalimentacion al
propio entrevistador para verificar que tan sensible es para percibir la

informacidn y las actitudes de su entrevistado.

c. Preguntas cerradas. Las preguntas cerradas provocan respuestas que

van a satisfacer la necesidad de informacién; las cuales se subdividen en:

1. Preguntas cerradas de identificacion. Estas son las que buscan saber
quién, cuanto, como, dénde y cual; por ejemplo: Cuantos son de
familia?, En donde naci6 usted?, Quién fue su jefe en el dltimo trabajo?.

2. Preguntas de seleccion. En estas preguntas, lo que se le pide al
entrevistado es que elija entre dos 0 mas opciones que se le presentan.
Por ejemplo: Prefiere usted trabajar en oficinas centrales o irse a una

sucursal?.
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3. Preguntas de si o No. Estas son las que pueden ser cuestionadas
satisfaciendo la pregunta con si o con un no. También son conocidas
como preguntas dicotdmicas; por ejemplo: Esta usted estudiando

inglés?,etc.

d. Preguntas abiertas. Estas preguntas se caracterizan por ser amplias, es
decir, estamos dejando en el entrevistado la funcion de sefalar cuales son
los aspectos que mas le interesan. Por ejemplo: hableme de su experiencia
laboral. El entrevistador deja que la entrevista se conduzca de acuerdo a la
cantidad y calidad de la comunicaciéon que se esta obteniendo en ese

momento, debe de cuidarse de no interrumpir.

e. Preguntas inductivas. Es el tipo de preguntas que inducen a la respuesta
y con las cuales se debe de tener cuidado, ya que solo se deben de utilizar
cuando el entrevistador considera tener alguna duda, por ejemplo: Verdad

que usted es puntual?.

f. Preguntas proyectivas. Estas se basan en el principio de que todos
tendemos a proyectar nuestros sentimientos, carencias y frustraciones en
otros. Lo que se realiza en este tipo de preguntas es actuar como facilitador
para que el entrevistado pueda expresar sus sentimientos sirviéndose de

otros puntos de referencia. Por ejemplo; Que es lo que piensan sus
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comparneros sobre su jefe?, ya que la respuesta podria resultar una gran

probabilidad de que el entrevistado refleje sus propios sentimientos.

g. Preguntas situacionales. Estas preguntas tienen como fin establecer
situaciones experimentales que simulen ja realidad que enfrentara el
candidato.Por ejemplo: Que haria usted para incrementar las ventas en el

area metropolitana?,etc,

h. Preguntas de aclaracidén. Estas consisten en aclarar una situacién que
resulta de una duda tanto del entrevistado como por parte del entrevistador.
Por ejemplo: El sueldo que usted menciona incluye comisiones y

prestaciones?.

i. Preguntas de confrontacion. Consiste en pedirle pruebas y datos
objetivos sobre Io que sospechamos que esta exagerando. Por ejemplo; Me
ha indicado que ha tenido ingresos muy importantes y por la informacion que
me ha dado, no observo en qué ha invertido dichos ingresos.

Principales errores comunes de las entrevistas.

1. Falta de analisis de condiciones. Esto es que la mayor parte de los

entrevistadores no conocen exactamente qué areas y qué buscar exactamente;
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aunque se tenga demasiada informacion acerca de los procedimientos de
seleccion, no siempre esta bien enfocada.

2. Entrevista al azar. Con frecuencia, el interrogatorio se conduce al azar,
sin seguir un plan real o se concentra en una sola area limitada. En algunas
ocasiones se invierte una hora o mas en la entrevista y no se logro descubrir los
elementos escenciales para el puesto.

2 Criterio proyectivo. Con frecuencia si el entrevistador no tiene suficiente
experiencia al realizar entrevistas, no sabe cémo interpretar la informacién
obtenida.

4 Condiciones de las personas. No tomar en cuenta edad, sexo, raza,
inteligencia, educacion, experiencia, filiacion religiosa del entrevistado,etc.

8. Condiciones de la situacion. Descuida la ubicacién de la entrevista, se
olvida de la cita, descuida las disposiciones materiales y ambientales y utiliza
fuentes limitadas de informacién.

6. Condiciones de forma y contenido. No establece una estructura definida,
no realiza una planeacién previa, preguntas sin hipotesis acerca del trabajo y
realiza una entrevista desordenada.

T Vender el empleo cuando la empresa desea emplear al candidato.
Muchos entrevistadores cometen el error de tratar de vender el empleo al
candidato antes de que la empresa haya tomado la decision final de contratario
y en algunas ocasiones dicen el salario en la entrevista inicial, lo cual es un

grandisimo error.
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2.4.2 Tipos de entrevistas y su proceso.

Tipos de entrevistas.

1. No dirigida. Se formulan preguntas conforme vienen a la mente; en este
caso, no hay un formato especial que seguir y la conversacion avanza en
varias direcciones. El entrevistador podria tener una especificacién del
puesto como guia y es posible que formule o no las mismas preguntas a
cada aspirante. Con frecuencia, la entrevista a todos los candidatos
empieza igual, pero su naturaleza no estructurada tolera rutas diferentes
mediante la formulacion de preguntas basadas en las ultimas

afirmaciones del candidato.

2. Entrevista dirigida © estructurada. Se sigue wuna secuencia
predeterminada de preguntas, utilizando quizas una forma de entrevista
dirigida, pero en algunos casos no se aplican todos los temas o

preguntas.

3. Entrevista de situacion. Se realizan una serie de preguntas relacionadas
con el trabajo, que tienen respuestas "preferidas” predeterminadas y que
se formulan consistentemente a todos los entrevistados para un puesto

en particular; es similar a la entrevista dirigida en cuanto a que se formula
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un conjunto de preguntas estructuradas 6 predeterminadas, sin embargo;
con la entrevista situacional, tambiéen es posible hacer preguntas
relacionadas con el trabajo que se han desarrollado mediante el analisis
del puesto.

Ventajas:

Ayuda a identificar las respuestas aceptables de antemano.

Se obtiene un consenso entre los entrevistadores en relacion con la

aceptabilidad de estas respuestas.

Entrevista en serie 0 secuencial. Entrevista en la que el aspirante es
interrogado secuencialmente por varios supervisores y cada uno de ellos
lo califica en una forma definida. Aqui la forma estructurada se centra en
las capacidades y rasgos requeridos para un desempeno satisfactorio del
puesto, la entrevista en una serie debe producir resultados mas

confiables y validos que el enfogue no dirigido.

Entrevista de panel. Entrevista en la que un grupo de entrevistadores
hace preguntas al aspirante; es un método similar al de una conferencia
de prensa.
Ventajas:
Permite que todos los entrevistadores aprovechen las respuestas del
candidato a las preguntas formuladas por diferentes personas, como

hacen los resporteros en las conferencias de prensa.

82



6. Genera respuestas mas profundas y con mayor significado de lo que

normalmente sucede con una serie de entrevistas individuales.

7. Entrevista de tension. El objetivo es determinar la forma en que un
aspirante reaccionara a la tensién en el trabajo. La ventaja es que

identifica a los aspirantes hipersensibles.

8. Entrevista de evaluacién. Analisis después de una evaluacion del
desempeno en el que el supervisor y el empleado comentan la

calificacion de este ultimo y las posibles acciones correctivas.

Proceso de las entrevistas en la etapa inicial y de profundidad dentro de la

seleccion de candidatos.

Entrevista de exploracion inicial.

La entrevista inicial supone una primera toma de contacto con el candidato,
una primera aproximacidn a sus caracteristicas fisicas, a su trayectoria
profesional y personal y sus propésitos son:

1. Es el conocimiento de las personas en términos de sus capacidades,
cualidades e intereses actuales y potenciales con el fin de determinar la

adecuacion a una vacante especifica en la organizacion.
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Reside en proporcionar al candidato informaciéon sobre el puesto, su
orieptacion profesional y/o puestos que eventualmente podria
desempenfar, los requisitos que debera reunir, la organizacién, sus
normas y sus costumbres, las personas con las que tendra que colaborar
y los beneficios que puede recibir.
Es suscitar un sentimiento de buena voluntad en el candidato hacia su
posible futura ocupacion, independientemente del resultado de la
entrevista.

Proceso de la entrevista inicial.
Introducir la entrevista. Se debe dedicar algin momento a efectuar la
introduccién de la entrevista de modo que, desde el primer momento, el
candidato conozca sus objetivos, aicance y metodologia.
Justificar la entrevista. Se debe recordar el modo como se concerté la
entrevista y volver a fijar el objetivo de conocernos mejor mutuamente, a
la vez que provocar una oportunidad para darle informacion mas
detallada sobre el puesto ofrecido.
Reducir la ansiedad. El ambiente que rodea la entrevista debe favorecer
una buena comunicacion. Lo mejor es utilizar un despacho privado. El
entrevistador debera poder hablar en tono de voz propia de una
conversacion y centrar toda su atencién en el candidato. El primer papel
del entrevistador consiste en acoger cordialmente al candidato.
Hacer una charla introductoria. Una vez que el entrevistador ha

establecido el marco de la entrevista con un recibimiento amistoso y
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ambos estan sentados cémodamente, todo esta dispuesto para que
comience la entrevista.

Iniciar la entrevista. Tan pronto como la conversacion fluya con facilidad,
es el momento de comenzar la entrevista, en si misma. La pregunta
inicial puede muy bien referirse a las expectativas del candidato con
respecto al puesto de trabajo actual o al que se le ofrece, los hechos que
le hayan inducido a aceptarlo o a los retos mas importantes que debe
alcanzar. Otro tipo de pregunta inicial puede girar en torno a su nombre y
como desea gue se le llame durante la conversacién.

Tratar los puntos basicos. Los entrevistadores experimentados estan a
favor de utilizar puntos basicos o * Preguntas-guias” al comienzo de una
entrevista y como elementos de transicion de una area a otras. Los
puntos basicos comunican al candidato clara y brevemente cuales van a
ser, la estructura y el contenido de la entrevista.

Evaluar los criterios de la conducta profesional especificos. Como regla
general, toda entrevista debera incorporar alguna preguntas que
permitan explorar en qué medida el evaluado muestra rasgos estables de
conducta adecuados al puesto de trabajo para el que se selecciona.
Evaluar los aspectos de perfil motivacional del candidato y su alcance.
Para completar el analisis sobre el perfil personal del candidato se
incorpora algunas cuestiones sobre el “perfil motivacional”. Algunas

preguntas Utiles para esta exploracion pueden ser acerca de la
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autoconfianza, compromiso profesional, expectativas de promocion y

expectativas de desarrollo profesional.

Cierre de la entrevista.

1. Crear clima de cierre. Al finalizar la entrevista se debe preparar
una salida y dar la sensacion de que se han cubierto todos los
puntos que se pretendia explorar y que la tarea ha sido
cumplimentada satisfactoriamente.

2. Indicar los préximos pasos del proceso. No se debe de terminar
una entrevista sin haber comunicado al candidato cuales seran los
préximos pasos a dar en el proceso de seleccidon. Se le informara
de los plazos aproximados que debe esperar y en su caso, de lo
que debe hacer.

3. Comprobar la disponibilidad y datos de localizacion. A veces, los
candidatos cambian de direccion o disponen de domicilios
provisionales durante el periodo de seleccidn. Resulta
imprescindible comprobar, antes de finalizar la entrevista, cual
sera la direccion y el teléfono de contacto util en los proximos
dias/semanas.

4. Pedir informacion complementaria. En  ocasiones, es
imprescindible pedir al candidato que complete la informacidn con
algunos datos que puede haber olvidado como el expediente

académico o los complementarios sobre titulaciones,etc.
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Entrevista avanzada y en profundidad.

Este tipo de entrevista se realizara a los candidatos finales; ya que para
lograr esta eleccion se debid de hacer una integracion de la informacién
obtenida y determinar cudles de los candidatos evaluados reunen todos los
requerimientos objetivos y no objetivos del puesto, asi como, cuales de entre
ellos son los mejores, en nimero tal que el acierto con la construccion la
candidatura final se garantice.

Y sus propodsitos especificos son;

1. Recabar informacin mas amplia sobre el candidato. Conocer en
profundidad a la persona, sus caracteristicas, sus necesidades e
intereses.

2. Explorar especialmente la trayectoria profesional y personal del
candidato, asi como verificar nuevamente sus “competencias actuales”
especificas para el puesto de trabajo.

3. Explorar mas profundamente el area motivacional del candidato.

4. Areas de exploracién. Las areas de exploraciéon que han de considerarse
en la entrevista en profundidad se presentan el orden en que deberian
sucederse en propia entrevista para seguir una graduacién progresiva
desde los datos mas “objetivos” o “duros” que, por lo tanto, suscitan
menos tension en el entrevistado y menos defensas, hasta llegar a

aquellos que pueden resultar mas “sensibles” para los candidatos y que
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pueden, en consecuencia hacer que el entrevistado se sienta mas

forzado en la conversacidn y pueda “cerrarse la exploracion”;

a. Historia educativa.

b. Historia profesional y experiencia.

C. Historia personal y familiar.

d. Red social interna y externa.

e. Situacion econémica.

J! Intereses, motivaciones y preferencias.

g. Habilidades, competencias conductuales y carencias vy

necesidades de formacion y desarrollo.
h. Disponibilidad.

i. Caracteristicas personales y estado fisico.

Proceso de la entrevista estruturada é multidimensional

Apertura. Es la recepcion formal del entrevistado, aqui se forma la
primera impresion o primer impacto, el cual determinara muchas veces el
desarrollo de la entrevista; desde luego que es importante la
presentacién del entrevistador, su cargo y el tiempo aproximado de
duracion de la entrevista.

Rapport. Es aquella corriente afectiva y de comunicacidn que se da entre
entrevistado y entrevistador, el rapport es imprescindible ya que al

establecerse en forma adecuada, disminuye la ansiedad en el candidato,
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crea un clima de confianza y provoca que el entrevistado se comporte en
forma natural de acuerdo a las circunstancias del momento y esto se
puede lograr con un trato cortez, interesarse al escuchar, aclarar que la
informacién se tratarda confidencialmente buscando privacidad en la
entrevista.

Para lograr el rapport se debe de evitar el sarcasmo, contestar el
teléfono, hacer preguntas en sucesion rapida o poner a prueba la
veracidad del entrevistado en forma abierta o tendenciosa.

Empatia. Se le llama a la sensibilidad social, conocimiento social o
exactitud en la percepcion social 6 es la capacidad de sentir o que otros
sienten, de percibir lo que otros perciben, de compartir y comprender los
sentimientos de la otra persona y entenderle mejor. La responsabilidad
del entrevistador es compartir con cada una de las personas las
posibilidades que tiene en la vida y él respetario tal y como merece cada
uno de los seres humanos.

El desarrollo de la entrevista implica una gran capacidad de percepcion
por parte del entrevistador para registrar todas y cada una de las
conductas y actitudes gue emite el entrevistado, se debe de aplicar una
serie de preguntas con plena orientacion cuantitativa dentro de las areas
general y escolar.

Cima. En esta etapa tiene por objetivo obtener informacion cualitativa,
mas significativa, ya que existe el clima propicio de confianza,

espontaneidad y seguridad. El entrevistado tiene mayor participacion y se
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da una minima intervencion del entrevistador y se realizan preguntas de
tipo abierto.

f. Cierre. Cinco o diez minutos antes de terminar la entrevista, es
conveniente anunciar que se acerca el final con una transaccién como la
siguiente: Usted me ha proporcionado una muy buena revisiéon de sus
antecedentes y experiencias, asi como informarle de los pasos a seguir e
informar al entrevistado que va a suceder; siempre debe respetarse su
dignidad y hacerle sentir que la entrevista valié la pena y no dejarle que
se vaya con la idea que salié derrotado en caso de no ser calificado para
el puesto, agradecer convincentemente al candidato su aportacion y

asistencia en la entrevista, asi como teminar la entrevista cordialmente.

2.4.3 Confiabilidad.

La confiabilidad de un entrevistador se determina mediante la congruencia
con que se aplica un estilo o procedimiento particular y la confiabilidad de una
técnica de entrevista es la medida en que la técnica que aplican distintos
entrevistadores produce los mismos resultados cuando se entrevista a la misma

persona.
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a. Medidas de seguridad de la entrevista planificada.

1. Es una técnica para conseguir pruebas (hechos). Al aplicar una
serie de preguntas clave contribuye a conseguir la informacién
necesaria para apoyar una evaluacion exacta del candidato.

2. Cobertura ordenada. Se debera cubrir todas las areas necesarias
para obtener toda la informacion ( Experiencia laboral, educacion,
capacitacion, familiar, situacion social, condicibn econémica y
salud).

3 Un conjunto de principios que deben de evaluar los datos. Lograr
hacer la distincion entre las calificaciones del “puede hacer” y
‘hard” y una comprensién de los conceptos de caracter,
motivacibn y madurez emocional, permiten al entrevistador

interpretar la informacion.

2.4.4 Validez y exactitud de la informacion obtenida de la entrevista.

Validez de la entrevista.

La validez de la entrevista de empleados se juzga por la medida en que el
tipo de entrevista o la clase de conductas del entrevistador predicen algin
criterio tal como aceptacién del puesto por el solicitante o posterior éxito o
fracaso en el puesto. La entrevista estructurada da como resultado la mayor

validez.
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Conforme mas cuidadosamente se verifiquen las claves acerca de un
solicitante con otra informacion mas probable es que la validez del

procedimiento de seleccion sea mas alta.

Areas de evaluacion de la entrevista.

a. Informacion general. Se refiere a la serie de datos que nos proporcionan
informacion especifica del candidato: Nombre, nivel escolar, edad, lugar
de nacimiento, domicilio,etc. Cuya finalidad es la de confirmar la
informaciéon de los datos anotados en la solicitud y las preguntas
aplicadas y al mismo tiempo sirve para romper de la tensién en el

candidato.

b. Area ocupacional. Se puede dividir en dos partes al realizar la entrevista,
en la primera parte se puede enfocar a realizar un chequeo cronoldgico
de la trayectoria del candidato en los diferentes empleos tales como:
Fecha de ingreso y salida de la empresa, nombre de las mismas, motivo
de separacién, puestos que desempefa, sueldo al ingresar y salir y
ascensos obtenidos.

En la sequnda parte se puede enfocar a informacién mas profunda tal
como: funciones del puesto, proyectos y técnicas desarrolladas, métodos

para enfrentar los retos y relaciones con jefes y companieros.
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Area escolar. La informacion obtenida en esta area, nos servird para
detectar el potencial de desarrollo de nuestro entrevistado. A través de
ella vamos a verificar si el candidato cuenta con los conocimientos
teéricos de acuerdo a los requerimientos del puesto, determinar la
calidad de la ensefanza que recibid, detectar los niveles de eficiencia
con los que se viene desempefiando asi como la constancia para lograr
resultados. Evaluar los motivos por los cuales lo llevaron a decidir sobre
cual carrera debia de estudiar y porque, asi como los motivos que lo
llevaron a retirarse de la escuela segln sea el caso. Y esta informacion
debe ser tomada con pleno criterio y no dejarse llevar por estereotipos de
ningun tipo, se analizara también el grado de especializacion y
satisfaccion, mismos que nos pemitan realizar un pronoéstico del potencial

de eficiencia.

Area familiar. La familia es la que determina los valores, imprime la
primera etapa de la educacion y le da orientacion a los esfuerzos. Este

analisis se orientara al:

1. Nivel de integraciéon familiar.

2. Valores principales.

B Orientacién a los esfuerzos.

4, Actitud hacia los padres, esposo(a) € hijos.

5. Forma de reconocimiento de los éxitos y acciones ante los retos.
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B. Forma de comunicacién.

7 Estilos para tomar decisiones.
8. El apoyo de la pareja ante situaciones dificiles.
9. Quién es el lider de la familia.

10. Tipo de relacién legal matrimonial.

11. Tendencias de formacion de los hijos.

La informacion de esta area sera de vital importancia para analizar
principalmente los valores que determinan la conducta del candidato y la
forma de reaccionar ante situaciones diversas, ya que generaimente las

condiciones familiares, determinaran el desempeno de los empleados.

Nivel econémico. Entre la informacién por obtener acerca de los habitos

de consumo se encuentran:

1. La forma de administrar los ingresos.

2. Si alguien mas aporta a la economia familiar.
3. Los gastos fijos.

4, Deudas fuertes(bancos, tarjetas, hipotcas,etc.).
5. Estatus de la familia.

6. Inversiones( si las hay).

7. Ahorros.

En este punto se analizara la congruencia entre los gastos de la
familia y lo que se ofrece de sueldo del puesto, asi como demas

beneficios y prestaciones institucionales.
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Pasatiempos. Los pasatiempos o administracion del tiempo libre son de
vital importancia porque desde el punto de vista acertivo, el ser humano
necesita ademas de trabajar, ganar dinero para sufragar los gastos
familiares, también el de formarse técnica o profesionalmente y el de

dedicar tiempo a la familiar y a la recreacion.

Salud. En el estado de salud es de suma importancia profundizar, ya que
para ciertos puestos se requiere de cierta condicion fisica o estado de
salud 6ptimo. Se debe de observar las condiciones fisicas del candidato

y se debe preguntar sobre:

1. Si ha tenido accidentes.

Vi Analice qué tipo de accidente tuvo, tratamiento recibido y
recuperacion.

3 Operaciones que le han practicado, causas, tratamiento vy

recuperacion recibida.

Cualquier problema de salud debe ser detectado inmediatamente o
bien a través de los examenes médicos que deben de practicarse por
politica a las personas que hayan pasado todos los filtros para su
contratacion.

En la interpretacion de la entrevista se evaluardn los rasgos de

personalidad y caracter los cuales son:
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1. Evaluacion de rasgos de personalidad. Aqui se hace referencia de
su vida y sus conflictos actuales, de su desarrolio, adquisiciones,
perdidas, cambios, temares, aspiraciones, inhibiciones y forma de
enfrentar los diversos retos. En esta fase se requiere diferenciar
entre lo afirmado y lo observado o inferido. Las resehas de
situaciones vitales significativas son muy importantes,
especialmente las que asumen el caracter de situaciones

conflictivas.

Al analizar informacion scobre las estructuras de la conducta, hay que
distinguir entre las predominantes y las adquiridas eventualmente. Si se
tiene la preparacion para conocer los rasgos del caracter y de la
personalidad hay que buscar indicadores acerca de la dinamica
psicologica(ansiedad, defensas), buscar el nivel de madurez de la
personalidad, caracteristicas emocionales e intelectuales incluyendo
manejo del lenguaje, nivel de conceptualizacion, en fin todo elemento

vital de la personalidad.

2. Rasgos de caracter relevante. La estabilidad emocional,
perseverancia, autoconcepto, madurez laboral, lealtad, don de
mando, interrelacion, y comunicacion, son factores que

generalmente se podran adoptar para diversos niveles y puestos ,
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y deberan ser analizados y contrastados con los requerimientos

del perfil y observaran que generalmente se recurre a ellos.

La mayoria de los estudios de validez se han concentrado en el tipo de
entrevista por numero de parficipantes o por la técnica general que se utiliza, en
relacidn con alguna medida subsecuente de desemperio en €l puesto, algunos
estudios han investigado las conductas mas especificas del entrevistador en

relacion al impacto en la persona que se entrevista.
La entrevista es casi universalmente utilizada como medio para que ambas
partes obtengan informacion al tomar decisiones de empleo; ya que la

entrevista de empleo tiene tal importancia no solo en el proceso de colocacion

sino también en todos los procesos administrativos.

2.5 Seleccion y entrenamiento del seleccionador

a).- Perfil del seleccionador.

Nivel intelectual. Superior al témmino medio, incluyendo habilidad mental,

abstraccion, memoria, organizacion, planeacion y capacidad de anticipacion.
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Madurez y seguridad personal. Tener aplomo para resolver los problemas gue
se le presenten y en la exposicion de conceptos reales hacia el candidato.(no

perder los estribos).

Conocimientos.

1. Acerca de la empresa(organizacion, filosofia, valores, tecnologia,
retos, de las funciones de los puestos, oportunidades reales de
desarrollo y condiciones).

2. Acerca del comportamientc humano(psicologia organizacional y

elementos de comportamiento).

Habilidades:
¥ Sociales.
2. De comunicacion.
¥/ Analiticas.
4. interpretaciones.
5, Toma de decisiones.

6. Asertividad.

7. Negociacién.
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CAPITULO 3

RECLUTAMIENTO DE PERSONAL.

3.1 Concepto y objetivo.

Concepto: Proceso para descubrir fuentes de recursos humanos idoneos
para cubrir las vacantes, utilizando medios efectivos que atraigan suficientes
candidatos, para seleccionar posteriormente a los que mas llenes los requisitos

de preparacion, actitud experiencia y se adapten mejor a la cultura de la

empresa.

Cbjetivo. Implica el localizador de personal idéneo para cubrir las vacantes

existentes dentro de una organizacién.

Debido a que el reclutamiento es el primer contacto entre el candidato y la
empresa, aquél se formara una imagen de la organizacién en virtud de lo que

percibe en su primera entrevista, de ahi se deriva la importancia de este

proceso.
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3.2 Proceso del reclutamiento.

Toda empresa vive en continua y dinamica transformacion y su plantilla de
personal sufre de constantes cambios. La provisidn de nuevos empleados
necesarios para el mantenimiento de la organizacibn se hace mediante el
reclutamiento de personal.

Es importante mencionar que se deben determinar las necesidades de
personal mediante el estudio de:

a. Fluctuacion normal del perscnal, en los diversos cargos de la empresa;
b. Posibilidades de expansion de la empresa ¢ de algun departamento, por
aumento o por transformacién de los métodos de trabajo.

C. Retiro del personal cesante por promociones , enfermedades y jubilacion.

En el capitulo 1 se amplia informacion de apoyo para este estudio.

La iniciacién del proceso del reclutamiento depende de una decisidon de linea
y autorizacion del staff, que es oficial en el momento que se elabora una
requicision de personal, en la cual se determina el motivo por el cual se genera
la vacante, se verifica si existe un candidato adecuado que esté disponible en
los archivos; en el caso de que no exista, se debe reclutar mediante las técnicas

indicadas para realizar esta tarea misma que es explicada a continuacion.
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3.3 Fuentes del reclutamiento.

3.3.1 Fuentes internas.

Aborda candidatos reales o potenciales ocupados Unicamente en la propia
empresa, por ejemplo, a través de recomendados de los mismos trabajadores

de la empresa.

El reclutamiento interno ocurre cuando, existiendo una vacante, la empresa
trata de llenarlo mediante la promocion de sus empleados (movimiento vertical)
0 trasferidos a otros departamentos o a otra posicién (movimiento horizantal) 6

trasferirlos con promocion (movimiento diagonal):

Medios de reclutamiento interno;

a. Trasferencia de personal: ésto es cuando a un trabajador se le da otro
trabajo en otro departamento dentro de la misma empresa.

b. Promociones de personal: ésto sucede cuando algun trabajador se ha
destacado y se le da la promocidon por su desempeno laboral y sucede solo
dentro de su mismo departamento.

c. Trasferencia con promocién de personal: cuando un empleado se destaca

por sus habilidades ya sean educativas, tedricas, de caracter o de destreza
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se le ve otra proyeccion y se le transfiere a otro departamento con un puesto
diferente y con sueldo mejorado en la mayoria de los casos.

. Programas de desarrollo de personal: dentro de las empresas de estos
tiempos, es decir, empresas con vision a futuro anéliza a su personal y se
escoge a cierto tipo de trabajador y se le entrena,se le capacita para
desarrollar su potencial y de esta manera ya no contratar mas gente con
experiencia y con altos salarios,por lo que se le considera para alguna
vacante futura.

Planos de profesionalizacion (carreras) de personal: se le da educacion a los
trabajadores que lo necesiten para poder tomar otros puestos y otros
salarios.

Distribucion de boletines estrategicamente dentro de la empresa dando a

conocer el nombre del puesto y los requerimientos.

Ventajas del reclutamiento intermo:

Es mas econdmico para la empresa, ya que evita gastos con anuncios en
los peribdicos o los honorarios de las empresas especializadas en
reclutamiento, los costos de atencion a los candidatos, los costos de
admisién, los costos de integracién del nuevo empleado, etc.

Es mas rapido, dependiendo de la posibilidad del empleado de ser
transferido o promovido de inmediato y evita las demoras frecuentes del

reclutamiento externo, tales como: la expectativa del dia en que el aviso
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sea publicado en el periddico, |la espera de los candidatos, la posibilidad
de que el candidato escogido tenga que trabajar durante el periodo de
aviso previo en su actual empleo, la demora natural del propio proceso
de admision.

Proporciona mayor seguridad y validez, pues el candidato ya es
conocido, evaluado durante cierto periodo de tiempo y sometido al
concepto de los jefes directos; no necesita, en la mayoria de las veces,
de un periodo experimental, de integracion y de induccion, gracias al
volumen de informacién que la empresa generalmente retinen respecto
de sus funcionarios.

Es una fuente poderosa de motivacion para los empleados, desde que
estos vislumbran la posibilidad de ascenso dentro de la organizacion,
gracias a las oportunidades ofrecidas a quienes presentan condiciones
para una futura promocién; cuando una empresa desarrolla una politica
consistente en el reclutamiento interno, estimula junto con su personal la
actitud de constante autoperfeccionamiento y de autoevaluacion, en el
sentido de aprovechar las oportunidades que se presenten para tal fin.
Aprovecha las inversiones ya efectuadas por la empresa en términos de
entrenamiento y de perfeccionamiento del personal, que muchas veces,
sélo tiene su retorno cuando el empleado pasa a ocupar cargos mas

elevados y complejos.
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6.

Cuando es bien implantado y administrado, desarrolla un sano espiritu de
competencia entre el personal, teniendo en cuenta las oportunidades

ofrecidas a quienes realmente demuestren condiciones de merecerlas.

Desventajas del reclutamiento interno.

Exige que los nuevos empleados posean condiciones de potencial de
desarrollo para que puedan ser promovidos, por lo menos, a algunos
niveles superiores, si la organizacién realmente nc ofrece oportunidades
de crecimiento en el momento adecuado, se corre el riesgo de frustrar a
los empleados en su potencial y en sus ambiciones y aprovechan las
oportunidades que se le brinda fuera de la organizacion.

Puede generar un conficto de intereses ya que al explicar las
oportunidades de crecimiento dentro de la organizacion, tiende a crear
una actitud negativa en los empleados, que por no demostrar que se
reunen los requisitos, no realizaran aguellas oportunidades.

No puede hacerse en términos globales dentro de la organizacion; con
miras a no perjudicar el patrimonio humano, el reclutamiento interno sélo
puede hacerse a medida que el candidato interno a una substitucion,
esté efectivamente en condiciones de igualarse por lo menos a corto

plazc al antiguo ocupante del cargo.
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3.3.2 Fuentes externas.

El reclutamiento externo se realizara cuando, habiendo determinado una
vacante, la organizacion trata de ocuparla con candidatos que son atraidos por

los meétodos de reclutamiento aplicadas para este cometido.

A continuacion se muestran algunas fuentes y medios que son utilizadas por

los reclutadores;

a. Bolsa de trabajo de candidatos que presentaron espontdneamente o en

otros reclutamientos.

b. Recomendacion de candidatos por parte de los empleados de la
empresa.

C. Pancartas ¢ anuncios en |a puerta de la empresa.

d. Contactos con sindicatos y asaciaciones de clase.

e. Contactos con las universidades, escuelas, gremios profesionales,

directorios académicos, centros de integracion empresa-escuela.

f. Conferencias y charlas en universidades y escuelas.

g. Contactos con otras empresas que actuan en el mismo mercado, en
términos de cooperacion mutua.

h. Anuncios en periodicos y en revistas.

i. Agencias de reclutamiento.

J. Viajes para reclutamiento en otras ciudades.
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Ventajas del reclutamiento externo.
Trae experiencias nuevas a la organizacion.
Renueva y enriquece los recursos de la empresa.
Aprovecha las inversiones en preparacion y en desarrollo de personal

efectuados por otras empresas o por los propios candidatos.

Desventajas del reclutamiento externo.

Es mas demorado que el reclutamiento interno, mientras mas elevado
sea el nivel jerarquico que se este solicitando, mayor sera la extension de
ese periodo.

Es mas caro ya que exige inversiones y gastos inmediatos en anuncios,
publicados en periodicos, radio o television, honorarios de agencia de
reclutamiento, gastos operacionales relativos a salarios y papeleria.
Afecta la politica salarial de la empresa, influyendo en los promedios
salariales internos. El llamado sistema de contratacién “pirateo”(
personas que tienen conocimientos del trabajo pra que ocupe la posicion
de la vacante), ya que se traen de otras empresas a personas para las
posiciones vacantes con un salario mayor al que existe internamente

considerado para esos puestos.
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3.3Politicas de la organizacion relativas a la dotacién de la plantilia de

personal.

La politica es, una guia que indica el camino para facilitar las decisiones. El
propésito o finalidad de las politicas de seleccion son las de establecer un
sistema uniforme para seleccionar y contratar personal. Algunos de los

aspectos de los que se ocupan las politicas de seleccion son:

a). Condiciones necesarias para llevar a cabo |la contratacion del candidato
como: requisicion de personal, justificacion de a vacante, presupuesto,
entre otras.

b). Requisitos minimos que debe cumplir cuaiquier candidato aceptable.

c). Determinar el procedimiento a seguir con los candidatos internos.

d). Reglas sabre el manejo de informacidn confidencial.

e). Reglas sobre aspectos éticos del proceso de seleccion.
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CAPITULO 4

SELECCION DE PERSONAL.

4.1 Consideraciones necesarias para la seleccion de personal.

1 Analisis y valuacion del puesto.
2 Fuentes de reclutamiento.

3 Entrevista y reporte.

4 Examen médico.

5 Evaluacion psicologica.

Analisis y valuacion del puesto.

Determinar los verdaderos requerimientos que debe satisfacer la persona,
para ocupar el puesto eficientemente ; esto se realiza a traves de un estudio de
las necesidades del departamento que solicita dicho puesto, se determinan las
necesidades a cubrir, verificando cada actividad y asi poder buscar un buen
candidato que cubra de manera adecuada la posicion y se ven aspectos
importantes como el tipo de carrera, experiencia laboral, idiomas, edad, sexo,
que dependiendo del puesto seran requeridos a los candidatos, estos analisis y
valuaciones son realizados en puestos de nueva creacion o en cambio de

responsabilidades y son actualizados en el departamento que se solicita y se le
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otorga una copia al departamento de persenal y si se cuenta con un centro de
documentacion que apoye a sistemas de calidad llamado ISO 9002, se le
entrega una copia también ya que es necesario mantenerlos actualizados
segun las nuevas necesidades de la empresa.

Fuentes de reclutamiento.

Cuando se trate de fuentes externas de reclutamiento, se debe de prestar

especial atencion a la capacidad y confiabilidad de los dates proporcionados.

Entrevista y reporte.

La entrevista pretende detectar de manera objetiva y en el minimo de tiempo

posible, los aspectos mas sobresalientes del candidato y su relacién con los

requerimientos del puesto.

Examen médico.

Este aspecto es muy importante, ya que llega a influir en elementos tales

como la calidad y cantidad de produccién, indices de ausentismo y puntualidad.
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Investigacion laboral.

Nos permite predecir el comportamiento futuro del candidato en el puesto a
traves de:

1. Obtener infromacion de la actividad sociofamiliar, a efecto de conocer las
posibles situaciones conflictivas que influyan en el rendimiento del
trabajador.

2. Conocer la posible actitud, responsabilidad y eficacia en el trabajo en
comparacion con empleos anteriores.

3. Corroborar la honestidad y veracidad de la informacidn proporcionada.

Evaluacién psicologica.

Comprende la aplicacion de ciertas pruebas para tener un marco de

referencia sobre el potencial intelectual y personalidad del candidato.

4 2 Concepto y objetivo

Concepto: Es un procedimiento para encontrar a la persona adecuada, para
que cubra una vacante, a un costo adecuado, que permita la realizacién del
trabajador en el desempefio de su puesto y el desarrollo de sus habilidades y

potencialidades a fin de hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la comunidad
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en que se desenvuelve para contribuir, de esta manera, a los propositos de la

empresa.

Conceptos otorgados por las siguientes empresas:

Industrias Rheem: es un filtro que nos permite encontrar a la persona

adecuada para ocupar el puesto vacante en la empresa.

Branson de Meéxico: es la eleccion de los mejores candidatos a ocupar los

puestos de nuestra estructura organizacional.

Objetivo:

El objetivo especifico de la seleccion es escoger y clasificar los candidatos
mas adecuados para satisfacer las necesidades de la organizacién y el objetivo
final es el de obtener una buena concordancia entre los requisitos del puesto y

las aptitudes de la persona.

4 3 Proceso secuencial de seleccion.

La eficiencia del proceso depende de lo minucioso que sea |la planeacion y el
reclutamiento de personal. El primer requisito para establecer un sistema de

seleccion es desarrollar medidas de éxito en el puesto, los cuales son
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conocidos como criterios, y estos deben ser pertinentes para el puesto,

confiables, libres de perjuicios, asi como disponibles y aceptables.

El siguiente paso es predecir cudles solicitantes son capaces de alcanzar los
niveles de rendimiento; para ello se deben de identificar ciertos predictores de

rendimiento.

A continuacion se expone algunos criterios o pasos de seleccion secuenciales
y se contrastan con los aplicados en las empresas Branson de Mexico,

Industrias Rheem y Wiegand.

Secuencia del proceso Branson Rheem Wiegand

Recepcién de solicitantes. 1
Llenado de la forma de solicitud. 2
Entrevista preliminar. 3
Formato de la evaluacién de la entrevista 5
Prueba de empleo.
Investigacion de antecedentes.
Examen medico. 6 8 4
Entrevista final. 4 5
Lista de espera de los solicitantes aceptables.
0 Seleccidn preliminar en el departamento
de recursos humanos.
11 Seleccion final del supervisor.
12 Oferta de empleo.
13  Asignaciéon o contratacion.

1 1
2 2
3 3

= OO NOO A WN=

—
OCOCD\I
Y
oNDO A
(8)]

De acuerdo al soporte bibliografico y la informacién que se me proporcion6
de la empresa Branson de Mexico, nos indica que el impacto de su seleccion de

persaonal se basa en 10 pasos secuenciales y es la Unica empresa de mi
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investigacion que aplica pruebas de empleo al personal operativo y su
aplicacién, evaluacién e interpretacién del resultado tarda 120 minutos; se me
proporcionaron una prueba que evalua |a personalidad y conocimientos
generales del candidato para puesto operativo pero en su procedimiento no
menciona en ningun paso la aplicacion de estas pruebas, asi como tampoco la
investigacion de los antecedentes de sus candidatos y la elaboracion o consulta
con el supervisor de la lista de espera de los solicitantes aceptables, e otorgan
mayor validez a la evaluacidén de cada entrevista realizada por las distintas
personas involucradas con el puesto a cubrir, y dentro de la entrevista de
acuerdo a los reguerimientos y necesidades de la empresa; las tres areas de
exploracion mas importantes son la historia profesional y experiencia laboral,
las habilidades, competencias conductuales y carencias y necesidades de

formacién y desarrollo y por ultimo la historia educativa.

Cuenta con un formato de evaluacion de entrevista, lo cual es muy
importante ya que ahi se establece por escrito las habilidades y competencias
gue posee el candidato y en base a esa evaluacion se realiza la seleccién final

por el supervisor y el departamento de recursos humanos.

El tiempo aproximado invertido en cada uno de los pasos de la seleccion
varia segun el lipo de empleado a contratar;
Personal operativo la duracion es de 3 dias por 2.58 hrs.,(segun la

respuesta del cuestionario pero en la practica se realiza en un dia).



Personal técnico la duracion es de 1 semana por 3.5 hrs. y,

Personal especializado la duracion es de 2 semanas por 4.1 hrs.

En la actualidad esta empresa cuenta con 97 empleados, su indice de
rotacion de personal en el mes de octubre fue de 1.98%, en noviembre de
561% y en diciembre 4.04% en total de numero de personas fueron 10 de

personal de posiciones operativas y 2 de nivel especializado.

La informacion gue se me proporciono de la empresa Industrias Rheem, nos
indica que €l impacto de su seleccion de personal se basa en 10 pasos
secuenciales y para ellos también no es importante o primordial la aplicacion o
el resultado de pruebas de empleo; en un tiempo se aplicaron pruebas de
personalidad y matematicas pero se nos indico que ya no se aplican y que el
tiempo que se invierte en la aplicacion no es redituable y aparte no es un factor
determinante para la desicion aprobatoria de la contratacion, se me
proporcionaron una prueba que evalua la personalidad aplicada a personal
tecnico y especializado y un examen de matematicas para puesto operativo, en
rara ocasiones se lleva a cabo la investigacion de antecedentes de sus
candidatos y la elaboracion o consulta con el supervisor de la lista de espera de

los solicitantes aceptables.

Le dan mayor validez y es factor determinante el resultado de la entrevista y

la documentacion proporcionada que de soporte a la experiencia laboral y
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educacion y dentro de la entrevista de acuerdo a los requerimientos vy
necesidades de la empresa sus tres areas de exploracion mas importantes son
la historia educativa, la historia profesional y experiencia laboral, las
habilidades, competencias conductuales y carencias y necesidades de
formacion y desarrollo. No cuenta con un formato de evaluacion de entrevista.
Realiza 3 entrevistas tanto a los candidatos para nivel operativo y técnico y de 4
a 5 a personal especializado. Los tipos de preguntas que aplica dentro de la
entrevista son. preguntas evaluativas, de seleccion, abiertas, proyectivas,

situacionales y de aclaracién.

En Industrias Rheem el examen medico es el paso numero 8 dentro del
proceso de seleccion de candidatos; mas sin embargo en la seleccion de
personal operativo se aplica después de la entrevista preliminar y es factor
determinante para la aprobacion de continuar con el proceso o se rechaza al
candidato de inmediato si no aprobo dicho examen, en la seleccidon de personal
técnico si se aplica en el paso 8, pero en la seleccion de nivel especializado no
es factor determinante para la contratacion ya que algunas veces se aplica
antes de ser contratado o durante el periodo de prueba, mas sin embargo si hay

alguna deficiencia de salud se ie hacen las recomendaciones pertinentes.

El tiempo aproximado invertido en cada uno de los pasos de la seleccion varia

segun el tipo de empleado a contratar:
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Personal operativo la duracién es de 1 dias por 1.3 hrs.,
Personal técnico la duracion es de 1 semana por 3.6 hrs. v,

Personal especializado la duracién es de 1 semanas por 5.6 hrs.

En la actualidad esta empresa cuenta con 1,200 empleados, su indice de
rotacion de personal en el mes de octubre fue de 1.06%, en noviembre de
1.06% y en diciembre 1.73% en total de numero de personas fueron 47

personas.

La empresa Wiegand tiene un proceso de seleccién de personal corto que
consta de 6 pasos, pero muy efectivo, ya que dentro de la industria maquiladora
se encuentra en un lugar importante y lo primordial para ellos es la historia
educativa del candidato, no importando su experiencia inclusive la mayoria de
sus contrataciones es de personal recien egresado en los niveles técnico y
especializado, y en el nivel operativo solo que haya cursado primaria. El tipo de
entrevistas que realiza son de exploracion, en serie o secuencial y de
evaluacion, mas sin embargo se nos aclaro que las entrevistas no se hacian de
manera estructurada, eran solo para confrontar la informacién de la solicitud 6
curriculum vy si posee la actitud, disponibilidad y preparacion requerida. Dentro
de la entrevista de acuerdo a los requerimientos y necesidades de la empresa
sus tres areas de exploracion mas importantes son la historia educativa, las
habilidades, competencias conductuales y carencias y necesidades de

formacién y desarrollo; y la historia profesional y experiencia laboral. No cuenta
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con un formato de evaluacidn de entrevista. Realiza 2 entrevistas a los
candidatos para nivel operativo, 3 entrevistas al personal técnico y 4 al
personal especializado. Las pruebas realizadas en esta empresa son de
conocimientos generales y de matematicas también es factor determinante el
examén medico; ya que si lo aprueban los candidatos se contratan y si no se
rechazan; esta regla se aplica sin excepcion a todos los niveles de candidatos a

contratar.

El tiempo aproximado invertido en cada uno de los pasos de la seleccion varia
segln el tipo de empleado a contratar:

Personal operativo la duracién es de 1 dias por 1.4 hrs.,

Personal técnico la duracion es de 1 semana por 2.9 hrs. y,

Personal especializado la duracién es de 1 semana por 3.2 hrs.
En |la actualidad esta empresa cuenta con 750 empleados, su indice de
rotacion de personal en el mes de octubre fue de 2.87%, en naviembre de 3.2%

y en diciembre 4.46% en total de numero de personas fueron 78 personas.

En el anexo 3 se encuentra una grafica que contiene el porcentaje de

rotacion de las empresas Branson de Mexico, Industrias Rheem y Wiegand.
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RECOMENDACIONES

El proceso de reclutamiento y seleccion de personal se debe de documentar
y aplicar de manera sistematica y consistente por personas debidamente
capacitadas y con experiencia en esta area. ya que de esta manera se lograra
cumplir con las expectativas y requerimientos de la gerencia dia con dia y

captar a un personal capaz de afrontar con ella los retos de el nuevo milenio.

En el reclutamiento y seleccion de personal operativo, lievar a cabo como
primer paso una platica introductoria antes de realizar la entrevista individual
con cada persona; en la que se proporcione informacion tal como: el giro de
actividad de la empresa, los turnos que se laboran y para el cual se esta
salicitando, beneficios y prestaciones, aclaracion de dudas en cuanto a la
empresa en general e informacién de la documentacién requerida para que la
persona sea contratada si aprueba todos los pasos del proceso.

Segundo paso que se proceda al llenado de la solicitud y revision de la
misma.

Tercer paso realizar la entrevista estructurada con cada persona(personas
involucradas en la entrevista es RH, delegado y si tiene disponibilidad el

supervisor).
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Cuarto paso aplicacion de pruebas de empleo.

Quinto paso dependiendo de la persona llevar a cabo la investigacién de
antecedentes.

Sexto paso examen médico.

Séptimo paso seleccion final por el departamento de recursos humanos vy,

Octavo paso oferta del empleo.

En el reclutamiento y seleccién de personal técnico y especializado, llevar a
cabo como primer paso la recepcidon de curriculum vitae o llenado de
solicitudes.

Segundo paso revision de [a solicitud 6 curriculum y seleccion preliminar en
el departamento de recursos humanos apoyandose en la descripcion y
requerimientos del puesto a contratar.

Tercer paso entrevista preliminar,

Cuarto paso entrevista estructurada con el jefe inmediato y gerente del area
del puesto a contratar.

Quinto paso aplicacién de pruebas de empleo.
Sexto paso investigacion de antecedentes.
Septimo paso examen medico.

Octavo paso seleccidn final por el jefe inmediato y,

Noveno paso oferta de empleo.
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Al término de cada entrevista es reponsabilidad del entrevistador llenar
adecuadamente el formato de evaluacién de la entrevista y entregarlo junto con

la solicitud al departamento de personal.

Elaborar plan de capacitacién continua para la persona repcnsable del
proceso de reclutamiento, seleccion y contratacion de personal, ya que es
indispensable mantenerse actualizado acerca de programas para la
administracion de la base de datos, asi como reformas laborales y fiscales
ademas de los complementarios para mejorar sus habilidades. De esta manera
se eficientiza el proceso y se aprovecha al maximo las herramientas disponibles

en la empresa.

En la mayoria de las empresas el plan de vida y carrera de los empleados
gira alrededor de |as evaluaciones de desempeno en el caso de personal
tecnico y especializado y certificaciones para el personal operativo. Por lo que
en algunas ocasiones el empleado se siente olvidado hasta la fecha de su
evaluacion. Ya que no hay una retroalimentacion al término de su periodo de
prueba, por lo que da por un hecho que es empleado permanente si no fue
llamado al departamento de personal al cumplirse esta, y continua realizando su

trabajo asignado por su jefe.

Por lo que se propone que se elabore un plan de vida y carrera por puesto

dentro de cada empresa y se le de a conocer al empleado, para que este
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enterado de las habilidades y conocimientos que tiene que ir mejorando o en su
defecto capacitarse, para estar preparado cuando se presente la oportunidad.
Ya que la capacitacion y entrenamiento dependen casi en su totalidad de la
disponibilidad del empleado y su capacidad de rendimiento en el trabajo, por lo
que se tiene que compaginar las dos cosas; y en muchas ocasiones el
empleado no tiene el impetu de sobresalir. Asi como también se depende del

presupuesto asigando al area de capacitacion y entrenamiento.
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PROPUESTA

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION
DE PERSONAL APLICADO A PERSONAL OPERATIVO.

Requisicién de personal

-

Pasos del < Aplicacion de métodos de
reclutamiento reclutamiento

x

k Recepcidon de candidatos

/

4

Platica introductoria

v

Llenado y revision de la
solicitud de empleo

!

Entrevista estructurada

I
Pasos de la < Aplicacion de pruebas de

seleccién empleo

!

Investigacion de
antecedentes

{

Aplicacion de examen
meédico

v
K Seleccion final en el de-
partamento de RH
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PROPUESTA

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION
DE PERSONAL APLICADO A PERSONAL TECNICO Y ESPECIALIZADO.

Requisicién de personal

/-"'
v
Pasos del < Aplicacion de métodos de
reclutamiento reclutamiento
!

-} Recepcién de solicitudes y
curriculum vitae

:

Revisidn y seleccion
/ preliminar por depto RH

'

Entrevista preliminar

'

Entrevista estructurada

:

Aplicacién de pruebas de

empleo
Pasos de la l

seleccidon

Investigacion de
antecedentes

¥

Aplicacion de examen
meédico
¥

Seleccién final por el jefe
_inmediato

’
K Oferta de emplea
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CONCLUSIONES

Es importante reconocer que la competencia laboral es mas agresiva en la
actualidad, por lo tanto mediante el proceso de reclutamiento y seleccion de
personal se busca acoplar debidamente a las personas con los puestos; esto
es que cuenten con las caracteristicas que establece la vacante, tales como
personas responsables, trabajadoras y con sentido de adaptabilidad al cambio

entre otras.

Para lograr este propésito se requiere hacer uso adecuado de las
herramientas expuestas en esta propuesta de tesis, tales como el analisis y la
elaboracion de las descripciones de puestos, interpretacion de los resultados de
las pruebas de empleo, conocimiento de métodos para realizar los diferentes

tipos de entrevista, asi como de leyes laborales y fiscales.

De acuerdo a la investigacion que realicé con las empresas Branson de
Mexico, Industrias Rheem y Wiegand, nos sefialaron las siguientes politicas de
reclutamiento y seleccion: tener primaria 6 secundaria terminada (dependiendo
del puesto contar con la preparacién establecida), encontrarse en buen estado

de salud, no reingresos, idioma, experiencia, ho emplear el pirateo.
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Y algunos contratiempos o problemas que se presentan durante el proceso
de reclutamiento y seleccion son: perfiles mal definidos, falta de comunicacion
entre el departamento de recursos humanos y el requisitor, sueldos
subvaluados Vs perfil, presion para contratar, falta de candidatos id6neos,
informacion  incompleta, disponibilidad de tiempo de entrevistadores,
documentos falsos, documentacion incompleta y falta de tiempo para aplicar el

examen médico.

La empresa Banson de México cuenta con una prueba de empleo en la cual
se mide la personalidad y conocimiento general del empleado que se aplica al
personal operativo solamente, se contrato a un psicolégo el afio 1999 para que
llevara a cabo el analisis de los presentes empleados e investigar sus
caracteristicas y nivel de rendimiento y se extrajo el perfil del candidato idéneo
para esta empresa, la cual se aplica desde esa fecha, asi como también cuenta
con un programa de certificaciones que va compaginado con las promociones
de cambio de nivel; por lo que si un empleado operativo tiene 1 mes laborando
en la empresa y no pasa la certificacién de una operacion no se le da el cambio
de nivel y por consiguiente no pasa el periodo de prueba. Si un empleado tiene
3 meses laborando se debe certificar en tres operaciones al término de este
periodo para obtener el nivel “C" y asi sucesivamente., De esta manera la

empresa mantiene motivado a su personal operativo y lo estimula a que ponga

125



su mejor esfuerzo y disponibilidad para el aprendizaje y la destreza requerida
para cada operacion, ademas de recibir su incremento salarial.

El proceso de reclutamiento y seleccidon no garantiza al 100% la estancia
indefinida del empleado, hay que reconocer que solo es el principio de un
proceso del plan vida-carrera del empleado dentro de la empresa y se pueden
derivar muchos factores por los cuales un empleado tome la decisién de seguir
laborando con la empresa o retirarse, tales como: falta de comunicacion con su
jefe inmediato, propuesta laboral no cumplida, problemas personales con otros
empleados de la empresa, no mejora del programa de compensaciones y
discrepancias con sus evaluaciones de desempeno. Por [o que hay que lograr
un equilibrio con todas las areas involucradas con el rendimiento del empleado,
para mantener un indice de ausentismo y rotacién por debajo del objetivo

establecido.
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ANEXO 1

Documentacién proporcionada por las empresas:

Branson
*

Rheem

Wijgand

Requisicién de personal

»*

Solicitud de empleo utilizada por la empresa.

*

Descripcidn y especificacion de puestos .

Formatos de tipos de pruebas de empleo,

Evaluacidon de resultados de las pruebas,

Formato de la evaluacidn de la entrevista.

Formato de examén medico.

Proceso de reclutamiento y seleccion.

Indices de rotacion de los ultimos seis meses.

*| #| »| w| =| #| *| »] »

Contrato individual ¢ colectivo (opcional).




ANEXO 2

Cuestionario realizado a las empresas Branson de Mexico,
industrias Rheem y Wiegand.

y oferta externa.

y oferia externa.

[Branson |[Rheem |Wiegand
Pregunta 2 Fuentes de reclutamiento aplicadas a:
a) -Personal operativo
Internas Amigos y
famiiares
Externas Sindicato y
en puerta Sindicato Sindicato
b).- Personal Técnico
Internas Amigos y
empleados.
Externas Preparatorias Preparatorias Preparatorias
técnicas tecnicas técnicas

y oferia externa.

c).- Personal especializado
Intermas

Externas

Amigos y
empleados.
Universidades

Universidades

Universidades

Pregunta 3 Medios de reclutam

iento aplicados:

a).-Personal operativo

Internas Boletines
Externas Sindicato Sindicato Sindicato
b).- Personal Técnico
Internas Promociones y Boletines
boletines
Extemnas Periodico Radio, prensa y T.V.| Aviso a escuelas
técnicas
c).- Personal especializado
Internas Promociones y
boletines
Extemnas Periddico Radio, prensay T.V. Aviso a

universidades

Pregunta 4 Politicas de reclutamiento aplicadas a:

a).-Personal operalivo:

Secundaria y buen
estado de salud

Secundaria y buen
estado de salud.

Primaria

formato de solicitud propic 6
uno ya existente en el
mercado?

b).- Personal Técnico No reingresos Exp 2 anos, Estudios técnicos
estudios
tecnicos
c).- Personal especializado No reingresos Ingles 80%, Exp. No necesaria
y no pirataje exp 2 0 3 afos
Pregunta § Cuenta la Si Si Si
organizacion con
descripciones de puestos?
Pregunta 6 Frecuencia con Cada afo Semestralmente Cada 2 anos
que se actualizan las
descripciones de puestos?
Pregunta 7 Cuenta con Propio Propio Propio




Pregunta 8 No de Entrevistas que realiza al:

a) - Personal operativo
Ib) - Personal Técnico
¢) - Personal especializado

4
6
4

3
3
465

2
3
4

Pregunta ¢ Puntos relevantes a
considerar antes de llevar a cabo una
entrevista al candidato.

Vernficar requisicion,

requerimientos expec-

tativas, volumen de

trabajo, disponibilidad
de los entrevistadores

y checar la soliciud
de empleo.

Checar solicitud 6

curriculum

Checar solicitud 6

curriculum

empresa

Pregunta 10 Tipo de entrevistas que llevan a caboe cada

a).Entrevista estructurada

b) Entrewista no estructurada o de
exploracion.

c).Entrevista de situacion

d) Entrevista en serie 6 secuencial.

€) Entrevista de panel.

f) Entrevista de tension

g) Entrevista de evaluacion

el desarrollo de la entrevista.

Pregunta 11 Tipo de preguntas que utiliza en

a).Pregunta evaluativas
|b).Freguntas de reflejo.

c) Preguntas cerradas de identificacion.
d).Preguntas de Si 6 No.

e) Preguntas de seleccion,
f).Preguntas abiertas.

g) Preguntas inductivas.

h) Preguntas proyectivas.

i). Preguntassituacionales.
{).Preguntas de aclaracion.
k).Preguntas de confrontacion

Pregunta 12 Areas de exploracién en el desa-
rrollo de la entrevista segan la importancia

ara cada empresa.

a).Hstoria educativa.

b).Histona profesional y experiencia.
¢) Historia personal y familiar.

d).Red social interna y externa.
e).Situaciéon econdmica.

f).Intereses, mofivaciones y
preferencias.

9)-Habilidades, competencias
conductuales,

carencias y necesidades de formacion
y desarrallo.

h).Disponibilidad.

i) Caracteristicas personales y estado
fisico.
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Pregunta 13 Mencione algunos
contratiempos mas comunes
Que se dan dentro de su proceso
de reclutamiento y seleccién

De personal.

Perfiles mal defimdos,
falta de comunicacion

entre RH y el requisi-
tor, sueldos subvalua-
dos VS perfil, presion
para contratar falta

de candidatos idoneos

Informacion
incompieta,
disponibilidad de
tiem-

po de entrevistadores,

Documentos falsos

Documentacion
incom-
pleta,Examenes
medicos

responsables de coordinar y administrar el proceso?

evaluaciones de desemperio
que realiza al personal técnico
y especializado.

|Pregunta 14Cuantas personas son

a) Personal operativo. 2 1 1
b).Personal Técnico. 3 3 2

c) Personal especializado. 4 405 3
Pregunta 15 Periddo de prueba para el:

a).Personal operativo. 1 mes 1 mes 1 mes

|b) Personal Técnico. 3 meses 16 3 meses 3 meses

¢) Personal especializado. 3 meses 3 meses 3 meses
Pregunta 16 Frecuencia de Anualmente Semestraimente Semestralmente

Pregunta 17 Frecuencia con que
realiza las certificaciones
al personal operativo.

Tnmestralmente

Tnimestralmente

Trimestralmente

Pregunta 18 Tiempo promedio tota

| empleado al seleccionar a:

a) Personal operativo. 3 dias 1 dia 1dia
b) Personal Tecnico. 1 semana 1 semana 1 semana
¢) Personal especializado. 2 semanas 1 semana 1 semana
Pregunta 19
No. de minutos aprox. Invertidos en Opera- Téc- Especia- |Opera- Téc- Especia- |Opera- Téc- Especia-
cada paso del proceso de seleccién
de personal: tivo aico  lizado tvo  nico  lizado tivo nico lizado
a) Recepcion de solicitantes 5 5 5 5 10 15 | 30 10 10
b) Llenado de la forma de solicitud y 30 30 30 10 30 45 | 20 20 20
revision.
c).Entrevista preliminar. 20 30 45 5 15 30 5 15 20
d).Aplicacion de pruebas de empleo. 120
e).Investigacion de antecedentes. 20 30
f) Examen médico. 30 30 30 20 20 20 | 20 20 20
g).Entrevista final. 30 30 30 10 20 30 20 30
h}.Lista de espera de los solicitantes 10 30 30

calificados.
i).Seleccion preliminar en el depto 10 20 30 10 20 25 10
de RH.
i) Seleccion final del supervisor. 20 30 45 60 120 60 60
k).Oferta de empleo. 10 15 20 10 15 20 30 30
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PROCEDIMIENTO DE CONTRAT

Para proceder a realizar una contratacion,en primer lugar debe de surgir una necesidad del
mismo, para lo cual, el responsable del area requisitora debera lienar una solicitud
(QAF14 REV.1) y asegurarse que ésta esté debidamente autorizada, para despues
presentaria en el depto.Recursos Humanos, quienes a su vez procederan a realizar dicha
contratacion, acudiendo en primera instancia a realizar el reclutamiento en el edificio de la
CTM, llevando a los probables candidatos a las instalaciones de la empresa, los cuales
llenaran formaimente una solictud de empleo, una vez cumplido esto, el departamento de
Recursos Humanos sensibilizara al candidato a traves de una entrevista de exploracion
a fin de obtener mayor informacion del mismo, lo que determinara su probable contratacion,
ya que inmediatamente despues se le enviara al candidato al departamento médico de la
empresa para que le sea aplicado un examen y de resultar satisfactorio éste se procedera
a requeririe su documentacion corespondiente para elaborarie un expediente, asignarie
numero de gafete, departamento y turno. En este momento ya se le considera empleado
de la empresa, por lo que Recursos Humanos le imparte programa una platica de induccion,
la cual incluye

a) Bienvenida a la empresa c) Programa de seguridad

b) Reglamento Interior de Trabajo d) Presentacion de Delegados
Una vez cumplido todo esto se procede a entregarles

a) Equipo de seguridad c) Gafete de identificacion

b) Uniforme si lo requiere el area d) Codigo de barras
Como dltimo paso, se entregara el trabajador al supervisor del area quien ademas de darle
la bienvenida les indicara

a) Entrada a la planta d) Salidas de emergencia
b) Barios e) Proceso de checado
c) Lockers f) Reglas y equipo de seguridad

Qndo bajo
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TITULO : PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO | Goren " Ho- ¢

SELECCION Y CONTRATACION DE Aprobado por.

TRABAJADORES DE LA EMPRESA. Fecha:  31/Julio’2000

1.0 PROPOSITO.

Llevar un proceso apropiado y confiable de reclutamiento, seleccion y contratacion de
personal buscandoe colocar en las vacantes al personal mas idoneo para cada puesto.

2.0 APLICACION.

Este procedimiento de reclutamiento, seleccion y contratacion se aplicara a los
candidatos a cubrir vacantes ¢n la empresa.

3.0 DEFINICIONES.

Personal de confianza: Trabajador de confianza que desempefian puestos de mandos
medios con sueldo fijo mas tiempo extra.

Personal Salarie; Trabajador de confianza que desempefian puestos de supervision y
staff con sueldo fijo.

Personal Sindicalizado: Trabajador que labora directa e indirectamente en la
produccion con salario fijo mas tiempo extra.

4.0 REFERENCIAS.

4.1 Documentos de Referencia: Ley Federal de Trabajo, Contrato Colectivo
de Trabajo, QPM 1.14 al QPM 1.44

4.2 Documentos Asociados: QFM 279, QFM 303, QFM 304, QFM 306, QPM
1.08 .QFM 523.

5.0 PROCEDIMIENTO.

5.1 El primer paso a seguir es que el encargado del area donde exista la vacante(s),
solicite al departamemto de Recursos Humanos la forma de requisiciéon de
personal (QFM 279), dicha forma de requisicién de personal debera ser llenada
y conseguir las firmas de autorizacién por el encargado del area donde este

requiriendo la vacante; ya sea para vacante de nueva cmciW"m
alguna posicion. AN THEXICO

5.2 Se revisard el perfil del puesto a cubrir en donde £ ROPUMENTOS
caracteristicas del personal a reclutar.

ENE. " nany
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5.3 Para proveernos de candidatos se revisardn las solicitudes previamente llenadas

que fueron dejadas por solicitantes con anterioridad, se puede recurrir a
diferentes medios de reclutamiento como: utilizando los diferentes medios de
comunicacién ( radio, televisién , periodico, etc), se puede llamar y/o acudir a
las oficinas del sindicato y solicitar el persomal necesario para cubrir las
vacantes segun la posicion.

5.4 Al contar con posibles candidatos a cubrir la vacante y estos no hayan lenado

3.5

solicitud, se les otorgara una solicitud de empleo (QFM 304) ; asi como la
forma de pre-entrevista (QFM 303)para su llenado.

Al temmar de llenar la solicitud se les entrevistard en base a est4, por parte del
Supervisor de Recursos Humanos, Delegado Sindical( en caso de ser el puesto
sindicalizado) y por el encargado del area que este solicitando el personat para
cubrir la vacante; en caso de ser personal de confianza también lo entrevistard
el Gerente de la empresa de ser posible.

SELECCION DE PERSONAL:

5.6 El departamento de Recursos Humanos facilitara a cada entrevistador la forma

5.7

5.8

5.9

de evaluacién de candidatos (QFM 306)junto con la solicitud de empleo (QFM
304) asi como la forma de pre-entrevista (QFM 303) y el candidato a
entrevistar, al termino de la entrevista entregard el entrevistador al
departamento de Recursos Humanos las formas antes menciondas
debidamente llenadas junto con el candidato.

Una vez que se ticne al candidato seleccionado, pasara al Depto. de Enfermeria
para una Evaluacién Médica QFM 523 para comprobar su buen estado de
satud.

Preferentemente se reuniran los entrevistadores para deliberar acerca del
capdidato(s) posible a contratar y de no ser posible el departamento de recursos
humanos tomard la desicién de contratar al candidato segim la descripcion del
puesto.

En caso que la decision final de esta reunién sea el rechazar a los candidatos
entrevistados o en ¢l Depto. de Enfermeria se detecto algin impedimento
fisico, se procederd nuevamente a reiniciar el proceso de reclutamiento y
seleccion

CONTRATACION:

5.10 En caso de que en la reunién de los entrevistadores se llegue al acuerdo de

contratar a alguno de los candidatos entrevistados, se procederd-a contratarlo _____

para cubrir la vacante requerida. BRANSON DE M’EX'CO

CONTROL DE DOCUMENTOS
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5.11 El departamento de Recursos Humanos les comunicara la resolucién tanto a los
que se van a contratar como a los que no se van a contratar en base al resultado
de la junta de los entrevistadores.

3.12 Con el personal aceptado para la contratacion; el departamento de Recursos
Humanos le presentara al candidato informacién general de la empresa, [a pro—
puesta salarial;, asi como sus beneficios y prestaciones de acuerdo a lo
establecido en el contrato colectivo de trabajo,segim el nivel del puesto.

5.13 En caso de aceptar el puesto vacante el candidato se procederad a imiciar el
proceso de mduccion{ QPM 1.08).

5.14 En caso de no aceptar el puesto el candidato, se procederd a reiniciar el
proceso de reclutamiento y seleccion hasta cubrir la vacante.

6.0 RESPONSABILIDADES.

6.1 El responsable de Recursos Humanos debe de asegurarse de que este
procedimiento sea seguido y comunicado a las demas personas
involucradas.

6.2  El responsable de control de documentos, se asegurard que los
documentos sujetos a archivo y distribucion se sujeten a este documento.

7.0 REVISIONES
7.1 Revision 1 del 28 de Septiembre de 1997, se modificé o agregé lo
siguiente:

5.1 Se agrego numero de forma de requisicion de personal (QFM 279)
5.2.1.3 Se agrego ntumero de forma de solicitud de empleo (QFM 304),

también se agregé el niimero de forma de pre-entrevista (QFM 303).
5.2.1.4 Se agregd mimero de forma de evaluacion de candidatos (QFM 306).
5.2.1.7 Decia que se haria una evaluacién acerca de la informacion de

bienvenida.
5.2.1.16 Se agregd ntmero de forma de evaluacion de candidatos (QFM 306).
5.2.1.18 Se agreg6 mimero de forma de entrega de material (QFM 307).

En la peniltima clausula decia que se la dard seguimiento al

procedimiento de induccion.

Se agreg6 el numero de forma del gafete de certificaciones (QFM 301).

5.2.2.3 Se agrego el miumero de forma de solicitud de empleo (QFM 304).

También se agrego el mimero de forms fr pre-entrevista (QFM 303).
5.2.2.4 Se agregé el nimero de forma de evaluacion de candidatos (QFM 306).
5.2.2.6 Decia que se usaba un formato defimdo para evaluacion psicometrica.
5.2.2.1 Se agreg6 el mimero de la forma de entrega de material (Q —

Se quito la enirega de gafete de certificaciones y la mduccif SON DE MEXICO

5.2.2.7 Decia que la informacion de alta de empleados a contabilidad@eNTROL DE DOCUMENTOS

ENE. 10 dann
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Entregaba mediante una forma definida.

7.2 Revisién 2, el 07 de Octubre de 1999; se elimmaron los puntos 5.2.1 , 5.2.1.1 ,

7.3

74

52.1.2,52.1.5,5216,521.7,52.1.8,5219,52210,521.11 ,52.1.12
, 5.2.1.13 , 5.2.1.14 , 5.2.1.15, 5.2.1.16 , 5.2.1.17 , 5.2.2 , 5.2.2.1, 5222,
5223,5225,5226,522.7,52.2.8, se modificaron los puntos 5.1, 5.2,
5.2.1.3( se reclasifico el 5.2.1.3 como el punto 5.4), 5.2.1.4 (se reclasifico el
5.2.1.4 como el punto 5.5), 5.2.1.17 (se reclasifico el 5.2.1.17 como el punto 5.8)
, 5.2.2.4 (se reclasifico el 5.2.2.4 como el punto 5.6) , 5.2.2.9 (se reclasifico el
5.2.2.9 como el punto 5.9) , 5.2.2.10 (se reclasifico el 5.2.2.10 como el punto
5.11), 5.2.2.11 (se reclasifico €l 5.2.2.11 como el punto 5.13) y se agregaron los
puntos 5.3, 5.7, 5,10 y5.12..

Revisién 3, del 18 de Octubre de 1999:

Al punto 4.0 se le agrego 4.1 Documentos de Referencia: Documentos de
Referencia: Ley Federal de Trabajo, Contrato Colectivo de Trabajo, QPM 1.14
al QPM 1.44, 4.2 Documentos Asociados:QFM 279, QFM 303, QFM 304, QFM
306, QPM 1.08 .

Al punto 5.6 se corrigié la palabra pre-entrvista a pre-entrevista

Al punto 6.0 se le agrego los puntos de cada una de las responsabilidades
existentes 6.1 y 6.2

Revisién 4 del 31 de Julio del 2000. Se agrego una clatisula en el apartado de
SELECCION DE PERSONAL , LA 5.7 Recorriendose la nimeracion Se agrega
como documento asociado el QFM 523.Se modifico e} punto 5.9 se agrego “ o
en el Depto.de Enfermeria se detecto algin impedimento fisico™.
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DESCRIPCION DE PUESTO rForRM#QAF17 REV 1

FECHA DE VIGEN OCTUBRE 09, 2001.

TITULO DEL PUESTO: 3UPERINTENDENTE DE RELACIONES INDUSTRIALE!

SE REPORTA A: GERENTE DE RECURSOS HUMANQOS
POSICION ORGANIZACIONAL.:
X EXEMPT NON EXEMPT UNION HOURLY

RESPONSABILIDADES Y FUNCIONES:

- Alimentar el programa de informacion integrada, realizando cambios de depto.,de puestos
amonestaciones, permisos de ausencia, etc.. |

- Elaborar rosters por depto. Y Hevar un control en cuanto al numero de empleados por de

- Elaborar informacion por departamento, antigliedad y nivel del personal sindicalizado, asi
tambien actualizacion de salarios por promocion del personal sindicalizado.

- Mantener al corriente el tabulador del personal sindicalizado.

- Relacion Empresa / Sindicato.

- Responsable de contrataciones, despido y bajas de personal.

- Alimentar el sistema kronos

- Proporcionar los pases al personal que se dan de baja y/o olvidad su gafete para cobrar.

- Proporcionar informacion al personal de confianza, todo lo referente a la poliza de SGMM

REQUERIMIENTOS DEL PUESTO:

Carrera profesional terminada en ( LAE, CP, LIC. EN DERECHO), INGLES 90 %,
Conocimiento de la LFT, IMSS, INFONAVIT, manejo de politicas Sindicales,
3 Afios de experiencia en puesto similar, trato con la gente y facilidad de palabra.




__ DESCRIPCION DE PUESTO  FORM#QAF17 REV 1

FECHA DE VIGENCIA: OCTUBRE 09, 2001.

TITULO DEL PUESTO: _SUPERINTENDENTE DE RELACIONES INDUSTRIALES

SE REPORTA A: GERENTE DE RECURSOS HUMANOS
POSICION ORGANIZACIONAL.:
X EXEMPT NON EXEMPT UNION HOURLY

RESPONSABILIDADES Y FUNCIONES:

**x**  Elaborar reporte para nominas donde se informa de promociones, modificaciones de salarios
- Atender solicitudes del personal sindicalizado y/o de oficinas, referente a mejoras en las
areas de trabajo.
- Responsabile de que exista y entregar el quipo de seguridad necesario en la planta
- Realizar el reporte mensual
. Programas de retencion de personal
e+t Encargada de las solicitudes de calzado, salidas, ausencias temporales, kronos, cambio de
vacaciones, contratos de trabajo para el personal de nuevo ingreso.
- Elaborar reporte mensual de ausentismo.
- Responsable del departamento medico.
Responsable de los guardias de seguridad.

REQUERIMIENTOS DEL PUESTO:
Carrera profesional terminada en ( LAE, CP, LIC. EN DERECHO), INGLES 90 %,
Conocimiento de la LFT, IMSS, INFONAVIT, manejo de politicas Sindicales,
3 Afios de experiencia en puesto similar, trato con la gente y facilidad de palabra.




b A FORMA DE REQUISICION DE PERSONAL

Fecha : Esta dentro de presupuesto ? si No

Pasicion : Presupuesto en ddlares ? Si No

Grado de nivel aprobado : Presupuesto mensual : 3

Departamento : Es una sustitucin para una posicion en Presupuesto ? __ Si
Cudl posicion :

Si es una extensién de una requisicién, cual es el nimero de requisicion ?

Favor de completar la informacion en las seccines 1 o 2 de manera apropiada ;

1. Paosicion Regular 2. Posicidn Temporal
A, Una adicién al presupuesto actual A. Una adicién
B. Un reemplazo por : B. Un reemplazo por :

Fecha de partida incumbente :

Fecha de partida incumbente :

Departamenioc incumbente :

Departamento incumbente :

Posicidn incumbente :

Posicion incumbente :

C. Fecha a cubrir {a posicidn : C. Fecha a cubrir la posicion de : a
D. Horas de trabajo de las : alas (Se pemmite un maximo de 3 meses)
D. Horas de trabajo de ias : alas

Descripcidn de! puesto :

Razon de Ja requisicion ;

Alternativas expioradas :

A este formato deberd agregarse la descripcién del puesto para posiciones permanentes o temporales.

Aprobaciones:

Supervisor inmediato : Fecha:

Jefe de Departamento : Fecha :
Fecha :

Gerente de Planta :

Requisicién aprobada namero :

(Para ser completada por Recursas Numanos)

QFM 279, Rev. 0



Forma Numero: DPH-5525
@ WIEGAND’ S'A' DE C'\/' Fecha de Revision: 26/SEP/01
PARQUE INDUSTRIAL RIO GRANDE Rewision: D .
EMERSON. NUEVO LAREDO, TAM.
ppiar eSo to

SOLICITUD DE EMPLEO

Esta forma debe ser llenada a mano, personalmente por el interesado. El hecho de que la Empresa reciba
esta solicitud no significa que acepte como empleado al interesado v éste deberé abstenerse de acudir al
Departamento de Personal para inquirir acerca de su solicitud; cuando existe una vacante sera llamado.

Fecha:
1.- DATOS PERSONALES
Nombre Completo
APE| LIDO PATERNO APELLIDC MATERNO NOMBRE
'Lugar de nacimiento
Fecha de nacimiento Nacionalidad Sexo
Domicilio
CALLE NUM. DEPTO O INTERIOR COLONLA POBLACION TELEFONO
Soltero ______  Casado Viuda Separado Divorciado Unién Libre
2.- INFORMACION GENERAL
Esposalo)
NOMBRE Y APELLIDO NACIONALIDAD GCUPACION

Num:. de hijos Edad(es)
Nombre del Padre

NOMBRE Y APELLIDO NACIONALICAD OCUPACION
Nombre de ia Madre

NOMBRE Y APELLIDO NACIONALIDAD OCUPACION

Num. de dependientes econdmicos

Si es soltero(a), con quién vive?

Paga renta? Cuénto? Tiene casa propia?

Ha radicadao en el extranjero?

(INDIQUE LLIGARES Y FECHA)

Registro Federal de Causantes No.

Si tiene usted otros ingresos, especifique a cuanto ascienden y los conceptos

Pertenece o ha pertenecidoal IMS.8.?2 ___ ~_ Num. de afiliacién al |.M.S.S.

Ha obtenido crédito o casa en Infonavit?

Cuéntos anos o meses estara pagando?




{Ha trabajado en esta Empresa con anterioridad?

Fecha

3.- EDUCACION
NOMBRE DE LA ESCUELA, COLEGIO uLTING PERICDOS POSEE
NIVEL ESCOLAR (DIRECCION, CIUDAD) cORaRbo[ DELaNe | aLano | TERMING JnocuMeNTos
PRIMARIA
SECUNDARIA
BACHILLERATO
EN QUE CARRERA
OTROS I"enaue EscueLa
¢{ESTUDIA ACTUALMENTE? TIPO DE ESTUDIOS
HORARIO LUGAR DE ESTUDIOS
TITULO RECIBIDO Y NUM. DE REGISTRO DE PROFESIONES
4.- EMPLEOS ANTERIORES
(EMPIECE POR EL MAS RECIENTE O ACTUAL Si ESTA TRABAJANDO)
. : — . Empleo y Jefe Fecha Salario Causa de
Razén Social y Direceidn Clase de Negocio Inmedrato De % nical Fnal Separacion
Nombre
[ireccion
Nombre
Direccion
Nombre
Direccion
¢A cudles Sindicatos pertenece o ha pertenecido?
5.- IDIOMAS
D:II;‘IEDR‘(E)#%E%OELI%'SO&%SOL HABLA ESCRIBE TRADUCE LEE
QUE BIEN [REGULAR| POCO BIEN |REGULAR| POCO BIEN |REGULAR] POCO BIEN [REGULAR | POCO
INGLES
s wnoll
¢Esta dispuesta a trabajar en cualguier turno, sea diurno o nocturno?
¢Ha sufrido algun accidente? ¢En qué fecha?
6.- REFERENCIAS PARTICULARES
(NO FAMIUARES)
Ocupacion Direccion

Nombre

SEGURIDAD

Fecha

FIRMA DEL SOLICITANTE

Entrevistado por:

Observaciones:




BRANSON DE MEXICO S.A.de C.V.

ENTREGA DE MATERIAL
No.EmplL Nombre__ _ Area
FECHA | ARTICULO MOTIVO ENTRENAM.QAP 19 FIRMA
e MEXICO!
OONTROL DE DOCUMENTOS
ENE. 10 2nnd
QFM 307 Rev.1 CORIAHO DONTROLADA

———



—_———— NO. QFM 303
sy iRy
sl REV. 0
BRANSON DE MEXICO S.A. de C.V. Pagina  1de 1
. . \ Creado por:.C.P. Hugo Gonzaiez
TITULO: Cuestionario de Pre-entrevista Aprohack T
Fecha: Septiembre 97

Nombre: Fecha:

1.- Cudles son las tres principales cosas que quieres lograr en esta
empresa ?
para cuando 7

para cuando ?

para cuando ?

2.- En que actividades sobresales ?

3.- Cual es el principal logro que has tenido en tu vida personal ¢ en t

u trabajo 7

4.- De los puntos mencionados abajo, enumera en orden del 1 al 4 cuales

fueron los que mas se te dificuitaron durante tu vida de estudiante:
( ) Mantener la motivacién para estudiar

( ) Ser consistente en mi trabajo escolar, hacer la tarea y estudiar
( ) Problemas con mis profesores por ser jugueton o indisciplinado

() Convivir con mis companeros

5.- En la empresa que has trabajado, que es lo mas importante para ellos ?

enumera del 1 al 3

{ ) El que los empleados duren en su trabajo
( ) El que se lleven bien con los jefes

( ) El que no sea callado o indisciplinado

B.- Cuales de los puntos anteriores han sido mas dificiles de cubrir cuando has

estado trabajando y porque ?

BRANSON DE MEXICO

CONTROL DE DOCUMENTOS

7.- De las palabras siguientes di cuales son las que més te describen;

ENE. 1 nann

Alegre Amigable Qbediente Responsable

IntgligeriEW NO PONTROLADA

Buen hijo Honrado Disciplinado | Con iniciativa

Flexibte—

Ayudador




BRANSON DE MEXICO S.A.de C.V.
Evaluacion de Candidatos.

Nombre: Fecha:

Entrevistado para el puesto de:

Recomendaciones: realice el llenado de esta evaluacién una vez que haya
entrevistado al candidato.

. 1.- De acuerdo al perfil del puesto de la vacarte que se tiene ;Reune el
candidato los requisitos o algunos de ellos para cabrirla?

2.- (Cuales serian las cualidades para el puesto,que mas resaltan en el candidato?

3.- En contraparte ;Cuales serian en un determinado momento las
caracteristicas(actitudes,habitos,costumbres) que no le favorecen para la vacante
gue tenemos?

CALIFIQUE POR FAVOR LOS SIGUIENTES PUNTOS.
Sobresaliente(5) Bueno(3) Promedio(1) Malo(0)

APARIENCIA( ) COMUNICACION( ) LIDERAZGO( )
RELACIONES PERSONALES ( ) EDUCACION( )

EVALUACION TOTAL
Sobresaliente  Bueno Promedio __ Malo
ACCION RECOMENDADA
Interés en contratarlo Interés possible No interesado
ENTREVISTADOR BRANSON DE MEXICO
s CONTROL DE DOCUMENTOS

QFM306 Rev.1

\ENE. 10 'mMX

COPIA RO CONTROLADA




BRANSON DE MEXICO S.A. DEC.V. QFM 523 Rov 1
BRANSO N
DE MEXKO SA DECV.
HISTORIA CLINICA Pagina 1de 2
iido patemo Apeiido matemo Nombre(s) Fecha del Examen
Lugar de Nacimiento Fecha de Nacinmento Edad Escolaridad Sexo
JM.
F.

Domictho; Calle Numerg Colonia Derecho Zurdo
Estado Soltesc(a) Casadola) Umson Litve  [Motvo del Examen

Ciwil Viudo(a) Divorciado(a) Emplea Reempleo

PARENTESCO EDAD VIVE CAUSA DE MUERTE IESTADO DE SALUD OCUPACION
Padre
{Madre
{Esposo(a)

Hermanos

Hermanas

Hijos
|[Marque la respuesta correcta Sl NO _ [Marque la respuesta correcta S| NO
iDematihis, Uricana lHaMo alas Drogas

Reaccion 0 Alergia a agun Medicamento [Tabaqursmo o Alcoholisma

© 3 Usado Lentes, Lentss de Comacto

Infeccon de Vias Unnanas, caiculos.

Enfermedades 98 la nan2, odo, y garganta Alta o baja Presson
Perdida del ordo, usa sparato auditivo JUicera ¢ Gastritrs
ronqurus, Neumonia y Tos fracuents ijrrea o Estredimianto
ubercutosis _IHemomJ'tdes o Vances
Sensibiviad &l poivo, Vapores quimicos lHemm
[Enfermedades veneraas lEdeﬁis Frecuentes
Enfermedeades Hepaticas Anemia o Enfermedades de {a sangre
Disbetes Melktius fentermedades de la Infanca
Enfermedades del Corazon IF raciuras, Esguince
Fiebre reumatica lLumbalg;as y Artraigias
{Micosis o Pie de atteta lAlguna vez se le ha negado empleo

[Pordida de membrosg, brazos , premss sic.

por causa de su salud

Limtaciones en & uso de extremxiades Ha estada alguna vez hospriaizado
Secueias de pardisis o polio 0 a requerndo siguna operacion
Epilepsa o comulsones .Ha estado incapacitado

Sufre Frecuentes desmayos, mareos, vomitos IPO" &l seguro social

Fueres y Frecuentes Dolores de cabeza Alguna vez a tenido que deger su
Gingnatis o canes jem pleo por reacciones @ producios
Enferrnedades nerviosas QuIMIcos, poivos etc.




1
BRAN_SON BRANSON DE MEXICO S.A. DEC.V. QFM 523 Rev 1
MEX . DE
DE MEXKD sA.DECY HISTORIA CLINICA Pgina 2 de 2
80LO PARA MUJERES
Ma estado embarazada o tenido Complicaciones INumero de dias entre cada penodo
etudo a los embarazos |puracion de su periodo
A tenido infecciones vaginales JFecha del ultimo penado
Ha sido tratada por desardenes femerntdos Esta usted embarazada

Ha terudo Coltcos mestruales incapacdantes

Imcio de vda sexual achva

En que edad empezo a mestruar JUtiliza metodes de planificacion famihar
frara Joesta JcesAREA fasorTO JoTras causas
EXAMEN FISICO
PESO TALLA TEMPERATURA PULSO

RESPIRACION TENSION ARTERIAL

APARIENCIA GENERAL

oJo D 1

Eamenes de gabinets
RX

MODO DE CONDUCIRSE HIGIENE

COMPLEXION NORMAL ROBUSTA
P ——

RESUMEN Y CONSEJOS PARA EL PACIENTE

PRECOZ DE EMBARAZC

EXAMEN DE ORINA

VD.R.L

GRADQ FISICO PARA EL EMPLEOQ PROPUESTO

A - TRABAJO SN LIMITES SALUD EXCELENTE

B - DEFECTOS QUE PUEDEN SER CORREGIDQS
[CON TRATAMIENTO.

C.- AMERITA ESTUDIOS COMPLEMENTARIOS
PARA ESTABLECER ESTADO FISISCO ACTUAL
D.- NO ES ACONSEJABLE QUE SEA EMPLEADO
POR LO PRONTO

FIRMA DEL EXAMINADO

DECLARO BAIO PROTESTA DE DECIR VERDAD
QUE LA INFORMACION QUE AQUI PROPORCIONO
ES CORRECTA

FIRMA DE LA ENFERMERA

Ta



QAF 109

Nuevo Laredo,Tamps A de del 2000

DICTAMEN DE EXAMEN MEDICO

Nombre del Empleado:

Resultado: Buen estado de salud. Trabajo libre.

Trabajo limitado. Requiere tratamiento.

OBSERVACIONES

Realiz6 el exame Firma
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INDUSTRIAS RHEEM S.A. DECV.

SOLICITUD DE PROMOCION
NOMBRE DEL TRABAJADOR
NUMERO DE GAFETE
DEPARTAMENTO
TURNQ
POSICION ACTUAL NIVEL ACTUAL
POSICION NUEVA NIVEL NUEVO
SALARIO ANTERIOR MERITO
SALARIO NUEVO
A QUIEN SUSTITUYE

DESEMPENO EN L4 POSICION ACTUAL
SEGURIDAD 1 2 345678910
PUNTUALIDAD Y ASISTENCIA 1 2345678910
CALIDAD DE TRABAJO 1 2345678910
CONOCIMIENTO DE TRABAJO 1 2 345678910
COLABORACION 1 2 345678910
GERENTE EVALUADOR
GERENTE DE AREA

GERENTE DE RESURSOS HUMANOS

FIRMA DEL EMPLEADO

FECHA EFECTIVA

OBSERVACIONES REFERENTE AL ENTRENAMIENTO DE LA PERSONA SUJETA A
PROMOCION
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