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PROLOGO

El sustentante, preocupado por la delicada labor de seleccion de personal e
integracion del mismo a una empresa y teniendo en cuenta la trascendencia del trabajo
tanto en el nivel laboral como en la sociedad y en la familia, elaboro la presente tesis que
intenta poner en manos de quien la lea, las herramientas necesarias basadas en

experiencias personales en las que ha obtenido excelentes resultados y en los estudios que
ha reahzado.

La tesis pretende orientar sobre el proceso de seleccion de personal, desde
estrategias para el reclutamiento de recursos humanos hasta su integracion a la
organizacion; describe ademds la estructura organizacional analizandola, detectando
obstaculos, estableciendo beneficios y determinando la eficacia o, en su caso, los defectos
de dicha estructura, con el fin de adecuar el proceso de seleccion a las necesidades de la

organizacion, y as{ brindar al personal la oportunidad cde desarrollarse integralmente
cumpliendo sus expectativas.

Espero que quienes lean esta tesis encuentren en ella los elementos necesarios para
lievar a cabo el proceso de seleccion de una manera sensible y humana, y dar a la

estructura de la organizacion el equilibrio necesario para lograr los objetivos que se
ambicionan.

M.C. MATIAS BOTELLO TREVINO



SINTESIS

El propésito de reclutamiento y seleccion de recursos humanos es elegir a las
personas mejor calificadas para laborar en una organizacion e inducirlos al sistema para

as1 lograr los niveles optimos de eficiencia que se requieren en una empresa.

El reclutamiento de recursos humanos comprende el establecimiento de criterios
de seleccion con base en los requerinlientos laborales: Los candidatos llenan formularios
con informacién académica y personal, clasificindolos de acuerdo a los siguientes
criterios: personas que nunca han sido contratadas, personas desempleadas por diversas
razones, personas subempleadas o con empleo actual; la informacion de los formularios
se amplia en la entrevista que debe ser llevada a cabo con seriedad por una persona
capacitada para captar los detalles importantes que se puedan presentar durante el
desarrolio de 1a misma. La informacion proporcionada por €l candidato debe ser revisada
y verificada. Se llevan a cabo examenes meédicos. Después de llevar a cabo estos pasos, se

decide si se le ofrece el trabajo al candidato o se le informa que no ha sido seleccionado.

Una empresa debe tener establecido un sistema permanente de planeacion de
recursos humanos, actualizandolo continuamente para proveer con efectividad las
necesidades cambiantes de la organizacion; teniendo en cuenta la importancia de la

rotacion de personal, o sea los INgresos y €gresos.



Las estrategias de reclutamiento son sistemas por medio de los cuales la empresa se

pone en contacto con las personas interesadas en un empleo:

Contratacion por medio de sindicatos.

Contratacion por medio de bolsas de trabajo.

Contratacion por medio de agencias de empleo (oficiales y privadas).

Ascensos mediante el sistema de escalafon.

Transferencias de un trabajador de un puesto en un nivel a otro puesto distinto en el
nusmo nivel,

Contratacion por medio de instituciones educativas.

Contratacion por medio de asociaciones profesionales.

Contratacion por medio de otras empresas y otros sindicatos.

Contratacion por medio de trabajadores actuales (conocidos y fanuliares).

Contratacion por medio de anuncios en publicaciones.

El proceso de seleccion esta sujeto a los requerimientos especificos de los puestos
vacantes que tiene la empresa, se requiere de personal con la inteligencia, destreza,
aptitud, vocacion y personalidad, requerimientos que deben ser marcados por la
estructura organizacional, con el fin de que los recursos humanos seleccionados
desempenen su labor interactuando con el resto de los integrantes de la organizacioén y
contribuyan al desarrollo unitorme de la empresa.

Toda organizacion requicre de una estructura organizacional planeada en la que

sus ramas no interfieran unas con otras sino que interactuen con el fin de obtener
resultados satisfactorios.



Cuando una estructura no cumple con las expectativas esperadas, se recurre a la
planeacién organizacional, esfuerzo sistematico para mejorar los resultados cambiando la

estructura o algunos de los elementos que la conforman.
Los pasos para realizar este cambio o adecuacion son:

Diagramar la nueva estructura, haciéndolo en tres niveles.
Establecer los objetivos principales de la empresa.

Detectar los obstaculos que se puedan presentar y clasificarlos.
Establecer beneficios que se esperan obtener.

Analizar la estructura en relacton a los beneficios esperados.

Determinar acerca de: si la estructura estd bien; si requiere pequenos cambios; si es
necesario disefar una nueva estructura.

Los objetivos deben de plantearse para periodos de cinco anos; cubrir las
responsabilidades mas importantes del ejecutivo de mas alto nivel; enunciarse en términos
de resultados finales; establecerse con la mayor precision posible; enunciarse por
separado;, deben tener un alto grado de dificultad, pero no ser inalcanzables. Se deben
establecer también los objetivos de los distintos niveles de la estructura.

Para 1dentificar los obstaculos que se puedan presentar, se debe elaborar una lista
con un enfoque profunde de las condiciones interna y externas que puedan causar

impacto no deseado en la estructura; y tomar en cuenta los obstaculos internos y externos



por separado, presentandolos de forma breve y concisa sin esforzarse en encontrar
obstaculos en cada uno de los objetivos.

Al establecer los beneficios esperados, se debe asegurar ¢l control, previniendo la
correccion de errores desde los niveles mas bajos de la estructura; pernutir la
especializacion de recursos humanos, encaminados a la obtencion de resultados y tener
identiticados los puntos donde pueda presentarse crisis.

Se debe anahzar 1a estructura determinando si se estan cubriendo las necesidades
especiticas de las siguientes areas: Especializacion, control, coordinacion, atencion

general, desarrollo y motivacion de personal clave y costos minimos.

Finalmente se debe analizar la estructura en base a los puntos anteriores para
determinar su etectividad.
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El proceso de reclutamiento y selece1dn de recursos humanos 1

CAPITULO 1

INTRODUCCION

LLaresponsabilidad de una empresa es la produccién y distribucién de bicnes y
servicios, pero también de responder a su ambiente y participar activamente para
mejorar la calidad de vida de la comunidad, interactuando con los elementos

ambicntales.

Tiene también la respensabilidad de propiciar un ambiente adecuado para el
desempeno y sausfaccion de sus recursos humanos, los cuales al ser seleccionados
adecuadamente y con sensibilidad a sus actitudes, creencias y valores sociales serdn

los principales artifices del desarrollo de la empresa.

De este plantcamiento sc¢ genecran las nccesidades de adecuar los recursos

humanos a la empresa para bencficiar la estructura, optimizar recursos y alcanzar

resultados satisfacrorios.

Es de vital importancia enniquecer el proceso de reclutamiento y scleccién de
recursos humanos con estudios de personalidad, aptitudes, habilidades; sin dejara un

lado las necesidades de desarrollo y promocién de cada persona.

El proceso de seleccién de recursos humanos debe ser tomado en cuenta desde
un punto de vista objetivo, por empresas de cualquicr tamano y giro; con estrateglas
de reclutamiento y sefialando la importancia de contar con un programa permanente y

sistemitico de recursos humangs.

Ing. Jaime Cesar Valleyo dalinas LML



£l proceso de reclutanmiento y seleccion de recursos humanos

Las estrategias de reclutamiento pueden ser utilizadas por empresas que
cuenten con un departamento de recursos humanos con especialistas en todos los

aspectos, hasta empresas que sélo cuentan con un pequefio departamento encargado

de dicha labor.

De la funciéon de seleccion depende el desarrollo en todos los aspectos, de la
organizacién, ya que al integrar a los recursos humanos apropiados a cada puesto se
propiciard e] avance coordinado de todos Jos departamentos y por ¢nde ¢l alcance de

los objetivos proyectados.

Las caracteristicas de las companias que ticnen resultados excelentes son: que
fomentan la autonomia administrativa y la habilidad empresarial dentro de ellas:
obtienen productividad al prestar una administracién estrecha a las necesidades de su
personal; estdn impulsadas por una filosofia de compafierismo y valores; se concentran
en el giro que conocen mejor; tienen una estructura de organizacién sencilla, sin

enrcdos y con personal debidamente capacitado e integrado a su filosofia.

Ing. Jaume Cesar Vallejo Salinas FIM.E.
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El proceso de reclutamiento y seleccion de recursos humanos 2

CAPITULO 2

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO, SELECCION
E INTEGRACION DERECURSOS HUMANOS

LLa seleccién de recursos humanos es la eleccién de la persona adecuada para
un puesto adecuado y a un costo adecuado que permita la realizaciéon del trabajador
en el desempeiio de su puesto y el desarrollo de sus habilidades y potenciales a fin de
hacerlo mds satisfactorio a si mismo y a la comunidad en que se desenvuelve para

contribuir, de esta manera, a los propésitos de la organizacién.

El considerar a las funcioncs de reclutamiento, seleccién ¢ integracion de
recursos humanos como entidades que comprenden un procedimiento, es factor

determinante para lograr niveles éptimos de eficiencia en las funciones de una

compania.

Al elegir a las personas mejor calificadas para laborar en la compania, s¢
incrementan los niveles de satisfaccion laboral, ya que ellos cuentan con intereses

stmilares a los de la organizacién; se incrementan ademas la productividad y la calidad.

Para la seleccién eficaz de personal se requiere una clara comprensiéon de Ja
naturaleza y proposito del puesto que se vaa llenar. Se debe hacer un andlisis objetivo
de los requerimientos del puesto, y en lo que sea posible, se ticne que disenar el
emplco para que cumpla con las necesidades organizacionales € individuales Entre
otros factores a tomar en cuenta se encuentran las habilidades requeridas (écnicas,

humanas, conceptuales y de discio) puesto que cstas varian con el nivel de jerarquia

organizacional.

Ing. Jaime Cesar Vallejo Salinas F.ILM.E.



El proceso de reclutamiento y scleccion de recuros humanos

Al idenaficar los requerimientos del puesto, las empresas deben contestar
preguntas como estas: jqué s¢ debe hacer en este puesto? jecomo se hace? iqué
conocimientos, actitudes y habilidades se requieren? Debido a que los puestos no son
ESTALICOs, (UIZi SCA NCCesario tomar en cuenta otras preguntas adicionales: Jse pucde
hacer el trabajo en forma diferente? Si es asi jcudles son los nuevos requerimientos?
Para encontrar respucesta a éstas y otras preguntas similares se debe analizar el trabajo,
lo cual se puede hacer mediante la observacidn, cntrevistas, cuestionarios. Asi, por 1o
general, una descripeién del puesto, basada en el andlisis del mismo, relaciona los
deberes importantes, Ja autondad-responsabilidad y la relacidn con otros puestos, en

algunas ocasiones se incluye ademads los ebjetivos y los resultados esperados.

Cuando se selecciona y contrata a uno de los aspirantes a ocupar un puesto
dentro de la organizacion, es necesario no perder de vista el hecho de que una nueva
personalidad va a agregarse a ella. Un buen programa de administracién de recursos
humanos que establezca un sistema téenico de seleccion de persenal quedaria
inconcluso si descuidara la importancia y trascendencia que implica la recepeién del
personal de nucvo ingreso, la informacién que se le proporciona y su progreso ¢n el

trabajo; es necesario establecer una sistema de induccién del nuevo trabajador.

Las necesidades bisicas de seguridad, pertenencia, estima y reconocimicnto sc
satisfacen en ¢l nuevo trabajador con un programa bien disenado ¢ implementado de
integracion de recursos humanos. LLos procedimientos improvisados, las bienvenidas
casuales y la falta de informacién pueden precipitar la ansiedad, la desilusién, la

conducta defensiva o, en el caso extremo, la renuncia stibita.

Por lo tanto, con un programa de integracién de recursos humanos sc logra una
adaptacion del trabajador mas cfectiva y una reduccidn de su nivel de ansiedad frente

al nuevo puesto: ademis de fomentar las buenas relaciones piblicas de la empresa

con su nueva fuerza de trabajo.

Ing. Jaune Cesar Vallejo Salinas FLMEL.



El proceso de reclutamiento y selecaion de recursos humanos §

1. RECLUTAMIENTO

Existen algunas vanaciones ¢n las etapas especificas del proceso de seleccion,
a continuacion sc presenta la secuencia de un proceso tipico:  Primero, se establecen
los criterios de seleccién, por lo general con base en los requerimientos laborales
actuales, y en ocasiones futuros, del puesto. Estos criterios incluyen partidas tales
como la educacién, el conocimiento, las aptitudes y la experiencia.  Segundo: se le pide
al candidato que llene un formulario de solicitud (se puede omitir este paso si el
candidato para el puesto proviene de la propia organizacién). Tercero: se realiza una
entrevista preliminar para detectar los candidatos mis promctcdores.  Cuartu: se puedce
obtener informacién adicional comprobando las aptitudes del candidato para el
puesto. Qunto: ¢l gerente, su superior y otras personas de la organizacién realizan
cntrevistas informales. Sexzv: se revisa y verifica la informacién proporcionada por ¢l
candidato. Sépzime: quizd sc requiera un examen médico. Ogavo: con base en los
resultados de los pasos anteriores, sc le ofrece el trabajo al candidato o se le informa

que no hasido seleccionado para ¢l puesto.

El procedimiento dec reclutamiento, seleccion e integracidn de recursos
humanos es el conjunto de actividades administrativas destinadas a proveer, de
manera oportuna y a un costo adecuado, de personal calificado a una organizacién,

buscando el justo equilibrio entre las nccesidades de los trabajadores y de la propia

empresa.

El proceso permanente mediante el cual una organizacién retine solicitantes de
empleo, de manera oportuna, econémica y con suficiente cantidad y calidad, para que

posteriormente concursen en la funcién de seleccion, es todo lo que implica el

Ing. Janme Cesar Valleyo Salinas F.LM.E.



EY proceso de reciutamiento y seleceron de vecursos humanoes O

Reclutamiento de recursos humanos, ademds de dividir a los solicitantes de empleo

que s¢ consideran aspirantes, €n cuatro grupos principales:

1. Persunas que nunca han sido contratadas.

2. Personas desempleadas por drcersas razones.

3. Personas subempleadas o con emplev actual.

4. Empleadvs de la compania para promocion o transferencia a puestos
vacantes

| CLASIFICACIONPOR TIPOSDECANDIDATOSA
ASPIRANTES
Personas que nunca han s1dv rontiatadus. - Generalmente carecen de expenencia libuoral.

- Requieren de capacitacion.

- Requieren programa deantegracion profunde
Personas desempleadas por dicenas 1azones. - kn su mavor parte poseen expericncid.
tienen 1decas que aportara lacampana.

- Requieren capacitacion especifica de  los
Programas sigentes en 1a campania,

- Requieren programa de integracion.

Personay subempliadus o con empleo actual. - Personas con expericncia y con 1deas que
aportar.

- Requieren capacitacién espeafica de los
programas vigentes en la compaia.

- Requieren programas de integracién.

Empleados de la compuiiia para - Personas capacitadas y dispuestas a afroncar
promocion, o Iranferencia a puestos cacantes. NUEYOS [EL0S.
- Requieren informacién general del nuevo
puesto.
-Na requieren programa de 1ntegracién. v a yue
L _ estap inmersos en la filosofia de Ja compania.
=

ing. Jaime Cesar Vallejo Salinas FIME.



El proceso de reclutamiento y seleccion de recursas humanos

2. PROPOSITOS DEUNPROGRAMAPERMANENTEY
SISTEMATICODE RECURSOS HUMANOS

Los propésitos del programa permanente y sistematico de recursos humanos

son los siguientes:

1. Establecer un procedimiento para proceer de personas a la funcion de selecadn, mediante
un reclutamiento selectivo, que no sea genérico ya que la nueva fuerza de trabajo de

la organizacion depende de la calidad de los solicitantes.

2. Establecer y mantener actualizado un sistema permanente de Planeaciin de recursos

humanos v la existencia interrelacionada de un prondstico. una programacién v una

evaluacién,

Los requerimientos de mano de obra nueva, estimados en los pronéstices, son
afectados por la naturaleza y caracteristicas de la fuerza laboral actual, en relacion con

las necesidades cambiantes de la organizacion.

L.a programacién implica que la mano de obra se traslade a objetivos que
originen la elaboracién de programas operativos en las dreas de reclutamiento,

seleccidn, integracidn y desarrollo de recursos humanos.

Con base en los resultados de la evaluacién de precisién del pronéstico y la
efectividad de las actividades programadas, sc realizan los cambios necesarios para
generar un plan de personal, cuyo objetivo es conocer la oferta y la demanda de mano

de obra futura tomando en cuenta: la clase y peculiaridad de la fuerza laboral actual y

cl porcentaje de crecimiento de la organizacion.,

Ing. Jaime Cesar Vallejo Salinas ELM.E



£l procese de reclutamiento y seleccion de recursos humanos

Orro aspecto importante es ¢l ingreso y egreso de personal en la empresa lo
cual se denomina refacién de personal, yue se genera con base en renuncias, despidos,
fallecimientos, ascensos y traslados, incapacidades médicas permanentes, término de
contratos por obra o por ticnpo determinado y desaparicion de puestos o plazas. Para

obtener el indice de rotacion se realiza la siguiente operacion:

*RP=  *N'1B X 100
*PENPD

*RP Rotacren de fenvvnedd
* NIB Nurmero soral de bay i
* PENPLD Prumedso de personas en nomsia m s pervodv detessunadu

Podemos obtener el indice de rotacion de personal tanto para todo ¢l personal
de la empresa, por pucsto, por departamento, por tipo de baja (renundia, rescision,
licencia), etc.; si el indice de rotacién se multiplica por ¢l namero total de empleados
que existian al principio de un perniodo determinado y se divide entre 100, sc
obtendrd el nimera de salidas probable para el periodo. Por otra parte, debe agregarse
¢l nimero de personas que se jubilaran para ¢l peniodo, asi como las necesidades de
muano de obra producto de los objetivos de la empresa -que se revierte en aumento o

disminucién de nuevas plazas y/o puestos.

Se debe analizar ademds el ausentismo generado por disersas causas: faltas
injustificadas, incapacidades médicas, vacaciones, dias de descanso, asistencia a cursos

de capacitacién y adiestramiento, suspensiones disciplinarias, licencias y permisos.

El indice de ausentismo se obticne multiplicando el ntimero de ausenaias en
un periodo determinado por 100 y dividir el resultado entre ¢l nimero de trabajadores

mulaplicado por los dias laborados por toda la organizacién en el periodo de

referencia.

ing. Jamme Cesar Valleyo Salinas FLM.E



El proceso de reclutamiento y seleccion de recursos humanos 9

*JA= *APD x 100
*NT x *DL

S 1A Tndice de ausentsimo.

* AP Ausencias enun penado decesmsnado

*N 1 Numerode trahajaderes,

* DL, Dhas luboradas por la erganicavion en el penodo de relerencia

El nivel de crecimiento de la organizacion es también uno de los principalcs
factores que afectan las necesidades de mano de obra. Este crecimiento se
fundamenta en los objetivos y metas de la empresa, al grado de competencia que
tiene la compania en el mercado. y en las caracteristicas y dindmica de la economia

nacional, regional y local.

Sc¢ deben establecer con claridad y cumplir las politicas de reclutamiento
relativas a relaciones publicas, tiempos de obsolescencia y depuracién de bolsa de
trabajo, admision de parientes de empleados actuales, organizacian del reclutamiento,

cstrategias de planeacion de recursos humanos y requisitos minimos de admisidn.

Respecto a las politicas sobre los requisitos minimos para que los solicitantes
sean considerados como candidatoes, con base en el analisis de puestos de cada plaza

vacante, aunque se debe recordar que el Articulo 3° de la Ley Federal del Trabajo,

sefala que:

“...No podrin establecerse distinciones enrre los trabajadores por motivo de raza, sexo,

edad, credo religioso, doctrina politica o condicion social...”

Se debe establecer y mantener actualizado un sistema de informacién relativo
a la localizacidn, costos y efectividad de fuentes de reclutamiento; ademis establecer
y dar scguimiento a la evaluacién y retroalimentacién sistematica de la funcién de
reclutamiento en la organizaciéon, vigilando que se lleve a cabo conforme a lo

establecido y aportando medidas correctivas de ser necesario.
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3. ESTRATEGIAS DE RECLUTAMIENTO

Son los sistemas por medio de los cuales la empresa se pone en contacto con

las personas interesadas en un empleo.

La mayoria de las organizaciones ¢n Méxicn, tienen que acudir al sindicato o
sindicatos de las mismas para proveerse de recursos humanos. LLas estrategias son las

siguientes:

3.1 CONTRATACION PORMEDIO DE SINDICATOS

Enviar una solicitud o requisicion al sindicato contratante, especificando
requisitos y particularidades de la plaza vacante conforme al andlisis de puesto, su

duracién e inicio.
Para negociar con el sindicato la cliusula de admisidn, se lleva a cabo lo siguiente:

1. Establecer que las vacantes menores de 30 dias no estén sujetas a esta cliusula; si

lo estuvieran, seria muy dificil cubrirlas oportunamente.

2. Establecer que el sindicato podrid enviar solicitantes, siempre que la organizacion
decida ocupar la plaza o plazas vacantes (probablemente no sea necesario cubrirlas

por exceso de personal y otras razones).

J. Establecer un plazo -lo mds corto posible- para que el sindicato envie solicitantes a
la organizacién; generalmente dos o tres dias hdbiles es suficiente. Si no se pacta

plazo, el sindicato puede entorpecer gravemente la funcion de seleccion.
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4. Si ¢l sindicato lo pide -y sdlo si lo pide- se puede pactar un segundo plazo, en ¢l
caso de que los primeros candidatos no sean adecuados. En cste punto, lo mas

probable es que el sindicato solicite que la empresa demuestre que no son

adecuados.

5. Fijar una cantidad minima de solicitantes a enviar por parte del sindicato, lo cual da

la posibilidad de eleccion.

6. Fijar en la clausula el hecho de que el sindicato deberd proveer de personal

calificado, es decir, que relina los requisitos minimos para que pueda ocupar la

plaza vacante.

7. Si el sindicato no proporciona candidatos, no los proporciona en el nimero o plazo

pactado, o no son adecuados, establecer que la empresa queda libre para contratar.

8. No permitir que el texto del Ardculo 395 de la Ley Federal del Trabajo se

transcriba ral cual en el contrate colectivo, ya que quedaria demasiado abierto y el

sindicato podria fijar Jas “reglas del juego” asu antojo.

9. Fijar que la requisicién de personal al sindicato sea por escrito, estableciendo las
caracteristicas y condiciones que deberan reunir las personas propuestas; ademads
de considerar lo sefialado por el catidlogo de puestos, el cual también es

imprescindible negociar con el sindicato.

10.Fijar que los trabajadores que durante cierto ticmpo (digamos 30 dfas) no resulten

idéneos para el desempeiio del puesto, podrin scr separados sin responsabilidad

parala institucién.
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3.2 CONTRATACION POR MEDIO DE BOLSAS DETRABAJO

Dentro de las Bolsas de trabajo, se clasificaa los solicitantes en 3 tipos:

a) Personas que ya han participado en la funcién de seleccién, son en su mavoria,
extrabajadores, personas que no fueron elegidas por haber alguien con mayores

aptitudes o bien que pasan por la funcidn de seleccidn por politicas de la empresa.

b) Personas que solicitan empleo sin haber pasado anteriormente por alguna funcién

de seleccidn.

c¢) Personas que ofrecen sus servicios a través de boletines, revistas o periddicos, no

directamente a la empresa.

En el caso de los dos primeros grupos de personas, lo conveniente es actualizar
constantemente el archivo de solicitudes, checando que cuenten con toda Ja
informacién necesaria como: tipos de puesto, si se ha preseleccionado a las personas,

clasificarlas por fecha, edad, sexo, etc. Facilita la labor, contar con una computadora

para crear una base de daros.

Para el tercer grupo, conviene crear un archivo con ¢l fin de localizar

oportunamente a los solicitantes; ademds de colocar convocatonas de concurso para

plazas vacantes.
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3.3 CONTRATACION POR MEDIO DE AGENCIAS DE EMPLEO
(OFICIALESY PRIVADAS)

Convienc esta opcidn a lus empresas que no cuentan con un departamento de
recursos humanos con un sistema establecido de seleccién de personal. Algunas
proporcionan solamente informacién general de personas que acuden solamente a
llenar solicitudes; otras realizan una seleccién previa para ofrecer personal calificado.

Una desventaja de estas agencias, €s que no conocen a fondo las necesidades de la

compania.

El procedimiento en este caso es solicitar la informacidn a la bolsa de trabajo,
canalizindola a la bolsa de trabajo de la empresa para de esta manera contar con
mayores opciones y realizar una acertada seleccion; en el caso de solicitar personal

cspecializado, se debe acudir a estas agencias solamente en caso de urgencia.

Regularmente las agencias cobran un porcentaje sobre el suecldo del trabajador

durante un plazo convenido con anterioridad.

3.4 ASCENSOSMEDIANTEEL SISTEMA DE ESCALAFON

Es un sistema de ascenso en base a la eficiencia y responsabilidad
demostradas. El escalafén cicgo esta esuipulado en ¢l Articulo 159 de la Ley Federal

del Trabajo y sus términos son los siguientes:

ART. 159. Las vacantes defimtivas, las provisionales con duracidn mayor de 30 dias
¥ los puestos, de nugva creacion, serdn cubiertos escalafonariamente por el trabajador de la

categoria inmediala inferior, del respective oficio o profesiin,
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Si el patrdn cumplid con la obligacién de capactiar a todos los trabajadores de la
categoria inmediata inferior a aguella en que ocurra la vacantes, el ascenso corresponderd
guien heya demostrady ser apto y tenga mayor antigiedad. En igualded de condiciones, se
preferird al trabajador que tenga a su cargo una familia y, de subsistir la igualdad, al que.

previo examen, acredile mayor aplitud.

Si el patrin no ha dado cumplimientv a la vbligacion que le impone el Artivalo 132,
fraccion XV, la vacanie se otorgard al trabajadvr de mayor antigiiedad v, en igualdad de esta

circunstancia, al que tenga a su cargo una familia.

lratindose de puestos de nueva creacion, para los cuales, por su naturaleza o
especialidad, no existan en la empresa trabaradores con aptitud para desemperiarios y no se

hayae establecido un procedimiento para tal efecto en el contrato colectivo, el patron podri

cubrirlos libremente.

En los propios contratos colectrvos y conforme a los dispuesto en esta ley, se establecerd

la forma en que deberd acreditarse la apritud y otorgarse lus ascensos.

Las normas de este articulo, son complicadas de llevar a la practica por las

siguientes razones:

a) L.a empresa puede no haber capacitado a los trabajadores de la categorfa
inmediara inferior. En este sentido, el articulo senalado advierte que Ja vacante se
otorgari al trabajador de mayor antigiiedad, pero esa variable de ninguna manera
garantiza que el trabajador serd eficiente en el puesto superior. Si bien una persona
cuenta con puntos de excelencia c¢n algunas dreas, puede no tenerlos en otras.

Ademds antigiicdad no es sinénimo de experiencia.

b) “En igualdad de antigiiedad -sefala el articulo 159 de la Ley Federal del
Trabajo- y en el mismo caso de no haber existido capacitacion para los trabajadores, |a

vacante se otorgard a quien tenga a su cargo una familia.” Este criterio evidentemente
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-ademas de discriminatorio- no garantiza de ninguna manera ¢l éxito del rrabajador en

un pucsto SuUperior.

c) Si se otorgd capagitacion al trabajador, ain queda por conocer la calidad y

efectividad de la misma, para garantizar el €xito €n un puesto superior.

Al otorgar ascensos por escalafon, siempre queda un puesto vacante ya que se

recorren los trabajadores hasta quedar una plaza para cubnir.

Al llevar a cabo un buen sistema escalafonario, pactade con el sindicato y
basado en la medicién del desempceiio, se premia la eficiencia de los trabajadores que
s¢ esfuerzan por hacer bien su trabajo y garantiza cierto grado de lealtad y actitud
positiva; permite ademds, aprovechar al midximo las inversiones realizadas en
capacitacién al personal. Se debe llevar a cabo conforme a lo establecido con el fin de

no fomentar inconformidades, rencores ni actitudes negativas,

3.5 TRANSFERENCIA DEUNTRABAJADOR DEUNPUESTOEN
UN NIVEL DETERMINADO A OTRO PUESTO DISTINTO EN EL
MISMONIVEL

Este procedimiento cuenta con las ventajas de solucionar con rapidez el
problema de una plaza vacante que debe cubrirse con urgencia, y proporciona a una
misma persona capacitacidn y adiestramiento al llegar a manejar varios puestos de un
mismo nivel. Un inconveniente es que debe cubrirse la plaza que la persona

transferida deja.

Hay dos tipos de transferencias: los que ocurren cuando se reducen, aumentan

o cambian de giro las necesidades de energia humana y los que ocurren a solicitud de

los trabajadores.
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Es necesario definir el sistema de transferencias para no improv isar cuando sea

neccsario cubrir una plaza vacante.

Un punto importante, en este caso, es €l contar con un inventario de recursos
humanos que permita conocer las experiencias, habilidades, conocimientos, interescs.
actualizacién en el trabajo, etc. de cada uno de los miembros de la organizacién, dc
manera que pueda cubrir los puestos que vayan quedando vacantes ya sea por
renuncias o por expansién y que pueda planear los cursos de entrenamiento

necesarios para hacer frente a necesidades futuras y presentes de la organizacion.

3.6 CONTRATACION POR MEDIO DE INSTITUCIONES
EDUCATIVAS

Este medio permite localizar a muchos posibles solicitantes concentrados en
un mismo lugar, facilita la obtencién de informacidn veraz sobre sus antecedentes
académicos y desempenio. Es conveniente utilizar este procedimiento cuando las

vacantes sean plazas que no requieran expericncia laboral.

Se recomienda realizar periédicamente visitas al planrel educativo llevando a
los cstudiantes informaciéon sobre la empresa, ya sea de forma impresa, por
audiovisuales o con conferencias; repartir solicitudes con el fin de obtener
informacién oportuna sobre los estudiantes recién egresados y préximos a egresar,
dicha informacién debe incluir trayectoria académica y personal.; otorgar becas a los
mejores estudiantes, fomentando ademas, las visitas de observacién de actividades de

la compaiifa, pricticas profesionales, prestacion de servicio social, cte.
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3.7 CONTRATACION POR MEDIO DE ASOCIACIONES
PROFESIONALES

Se entabla comunicacion con los principales colegios, barras o asociaciones de
la regién, haciendo promocién de la compaiia por medio de folletos o audiovisuales,
con el fin de generar interés y obtener solicitantes para ocupar plazas de profesionistas

que se requieran en un momento dado.

3.8 CONTRATACION POR MEDIO DE OTRAS EMPRESAS Y
OTROSSINDICATOS

Es comin que empresas y sindicatos cuenten con solicitantes que no han
podido integrarse a su fuerza de trabajo por no existir vacantes en ese momento, sin

embargo, pueden resultar de utilidad para nuestra compaiia.

Un prictica falta de érica es el llamado “pirateo”, cn el cual una empresa

ofrece a un trabajador de otra organizacién una mayor remuneracién con el fin de que

se traslade a2 ella.

Lo conveniente en este caso, es mantener siempre buenas relaciones piblicas
con empresas y sindicatos de la regién, para que en caso necesario pueda existir un

intercambio de informacién de las respectivas bolsas de trabajo.
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3.9 CONTRATACION POR MEDIO DE TRABAJADORES
ACTUALES (CONOCIDOS Y FAMILIARES)

Resulta ser una fuente poco recomendable, ya que con el nuempo se corre ¢l

riesgo de generar grupos que pueden ser perjudiciales para la organizacién.

Esta opcion deberd utilizarse sélo cuando haya plazas a cubrir con urgencia,
recorddndoles a los recomendantes que los solicitantes tendran que pasar por ¢l
sistema de seleccion vigente, Existe la opcion de brindar un premio o incentivo a los

trabajadores actuales que consigan solicitantes con calidad.

3.10 CONTRATACION POR MEDIO DE ANUNCIOS EN
PUBLICACIONES.

Este procedimiento constituye en realidad una estrategia, ya que la fuente de
obtencién de solicitantes ¢s la comunidad econémicamente activa de la regiéon en que

circulael peniédico o revista,

Antesde decidir el tipo de publicacién que se debe definir:
¢quiénes son las personas quc se interesarin en el anuncio?
Jen dénde existe mayor posibilidad de encontrarlas?

jcémo se puede llegar a ellas?
Criterios para elegir la publicacién:
¥ Tiraje y cobertura gevgrdfica. Depende de la ubicacion de la empresa y del tipo de

plaza vacante requerida, para elegir la publicacién a utilizar. Generalmente, bastard

con una publicacidn a nivel local o regional, pero en algunos casos (digamos, un
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experto en alguna materia) serd necesario recurrir a publicaciones de amplio tiraje y

gran cobertura.

1ipo de piblico que lee el periédico o revista. La orientacién politica de la
publicacién, su cardcter general o especializado, asi como los temas que trata,
servirdn para decidir en cudl revista o periddico se debe publicar €l anuncio. Se
puede facilitar este conocimientos, al preguntar a los trabajadores actuales de cada

puesto qué publicaciones suelen leer y €so dard una idea de las cosas.

Esindispensable analizar la efecrividad de las publicaciones a utilizar, lo cual se facilita
al incluir en el formato de solicitud de empleo una pregunta que cuestione al
solicitante sobre como se enterd de la plaza vacante (para saber si fue por el
anuncio ¢ por otfo medio) y, analizar la calidad de cada solicitante en relacién con
los requerimientos del puesto (para saber si el anuncio fue selecrivo). Resulta de

gran utlidad que la empresa sostenga convenios con otras organizaciones para

intercambiar este tipo de analisis e informacién.

También son factores decisivos para elegir la publicacién, la  opinidn y actitud que

tienen los lectores sobre la misma como un medio eficax de difusion de ofertas de empleo.

Criterios para elegir la caracteristicas del anuncio:

* "Clasificado” o “desplegado™? anuncio clasificado aparece en la seccién destinada
para tal efecto por la publicacién, junto con el resto de anuncios, en orden de su
contratacién. En el desplegado, que es un espacio dentro de la plana, generalmente
se cobra por texto. En un periédico existe la posibilidad de comprar desde doble
plana hasta 1/32 de ella. Para anuncios de empleo, son recomendables los tamanos

1/32 o bien 1/16 de plana, si el texto es mucho. Existen varias opciones de disefio.

¢'Identificado” o “anénimo”? Los anuncios anénimos cuentan con algunas

ventajas sobre los firmados o identificados, evitan recomendaciones y presentacion
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de solicitudes por medios distintos a los ordinarios; en ocasiones evitan que el
anuncio infunda temores o desconfianza en trabajadores actuales de hacerse
publica la peticidn de personal; evitan alertar a empresas compertidoras, las cuales
pueden deducir informacién wvaliosa sobre nuevos productos o servicios,
ampliaciones, eic.; evitan que los solicitantes acudan solamente porque les llama la
atencién el nombre de la empresa, aunque no estén calificados para desempeiar el
puesto. La decisién de poner un anuncio anénimo debe pensarse muy bien, yaque
firmar un anuncio representa una prueba de lealtad y honesndad de la empresa
hacia los trabajadores actuales. Lo que se esconde tiende a crear sospechas. En
ultima instancia, si debe usarse el anonimato, se recomienda utilizar los servicios de

un despacho de asesoria, para que al menos su firma aparezca en €l anuncio.

¢Por cuinto nempo y qué dias? La primera pregunta se relaciona con la
complejidad del puesto. Tratdndose de un peniddico, parece ser que tres dias (por
lo general el tiempo minimo aceptado ) son suficientes para el puesto de secretaria
mecandgrafa; sin embargo, tratdndose de un ingeniero agrénomo con cspecialidad
de edafologia desértica quizd requiera de 10 a 15 dias. Parece ser que los dias mas

adecuados son sabado, domingo v lunes; sin embargo, se puede hacer una revision

en las principales publicaciones y descubrir cudles son los dias en los que aparecen

mads solicitudes.

¢En qué paginas y en qué lugar dentro de la plana? El ejercicio sugerido en el
pirrafo anterior puede ser de mucha unlidad para conocer cuidles son las paginas
més utilizadas. Al parecer las planas nones son mds efectivas, igualmente los
anuncios colocados en la esquina superior derecha cuentan con la mejor posicién.
La realidad es que en esta materia no hay nada definitivo y que el atractivo Gptico

del anuncio ayuda a su localizacion, independientemente de su posicidn.

Asimismo, depende del tipo de personal requerido para optar por la seccién de

espectaculos, o deportes, en lugar de la de anuncios clasificados.
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* iCudnro invertir? La respuesta evidentemente estd en el tipo de anuncio a
publicar, asf como en la publicacién de que se trate, Sin embargo, se debe hacer un
andlisis costo-beneficio basado en presupuestos y sugerencias que las propias casas
editoras hagan. Por otra parte, se debe romar en cuenta que el costo del anuncio
debe garantizar una buena respuesta del publico; si no es asi, es neccesario

replantear las estrategias para los anuncios en publicaciones o, definitivamente,

elegir otra fuente de reclutamienta.

Se debe definir de antemano lo que se desea lograr con el anuncio,
considerando las caracteristicas de la plaza de que se trata y el tipo de personas que
suelen leer la publicacién. Ademds cuidar ¢l texto y estructura del mismo, en cuanto

al texto debe considerarse lo siguiente:

* Ser selectivo, es decir, que vaya dirigido a un grupo especifico de personas que
cuenten con los requerimientos minimos para estar en posibilidad de ocupar la

plaza vacante.

Debe contener la informacién necesaria sobre el puesto, para que los lectores
comparen su perfil con el perfil solicitado por la empresa. Por ejemplo: breve
descripcion del puesto, su nivel y responsabilidades, formacién académica, horarios

de trabajo, experiencia requerida, lugar donde se prestarin los servicios, sexo, edad,

ctc.

Informar sobre lo que ofrece la empresa, sobre todo prestaciones y condiciones de
trabajo, para que los lectores comparen estos factores con sus propias expectativas.
Por lo regular, no se incluyen salarios, debido a que no es conveniente que se
entere de ellos la competencia o bien perque los propios intercsados podrian

comparar salarios y atender solamente a las empresas que paguen mis.
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* Uudlizar un lenguaje claro y sencillo, pero con estilo publicitario, es decir, que llame
la atenci6n, evitar ambigiicdades, abreviaturas, palabras extranas y redaccidn
equivoca. También pueden exisur errores intencionales para hacer atractivo el

texto.

Detallar con toda claridad y precisién la mancra en que los lectores pueden
ponerse en conracto con laempresa, indicando nombre de quicn puede atenderlos,
domicilio, teléfono y horarios.

En cuantoalaestructura, se debe cuidar lo siguiente:

* El tipo de letra debe ser variado vy el disefio agradable. El nombre del puesto

normalmente se escribe con letras mas grandes.

* A menos que sea un anuncio anénimo, el logotipo de la empresa debe aparecer

para efecto identificador.

* Se decidir sobre colocar las letras sobre fondo negro, blanco o algiin tipo de malla

que sirva como base a los tipos.
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4. FUNCION DE SELECCION

La scleccién de recursos humanos es el proceso mediante el cual las
caracteristicas y cualidades personales y laborales de un candidato de empleo se

comparan con las de otros, a efecto de elegir de entre ellos al mejor para cubrir la plaza

vacante en una organizacion.

Para que la funcién de seleccién de personal opere adecuadamente, todas sus
partes deben realizarse por profesionales calificados capacitados para saber qué
buscar, que sepan analizar y discutir el historial de los solicitantes, y que durante |a

marcha del procedimiento, deben realizarse las siguientes preguntas:

* A qué nivel pertenecen las plazas en las que se va a seleccionar personal
(ejecutivo, empleado, obrero)? No se puede dar un tratamiento igual a todos los

puestos; habrd que pensar en estrategias particulares para cada uno.

¢Conoce ¢l seleccionador las caracteristicas del puesto? No se puede seleccionar si

no se tienen los elementos de comparacidn para poder hacerlo.

¢El candidato estd dispuesto a aceptar ¢l salario, las prestaciones, las condiciones de
trabajo y las probabilidades de desarrollo y promocién que puede ofrecer la

empresa? La seleccién de recursos humanos debe ser un proceso bilateral de toma

de decisiones.
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5. TIENEELSOLICITANTE CAPACIDAD PARA
DESEMPENAR EL PUESTO?

El objetivo es comparar las caracteristicas peculiares de cada candidato, desde
el punto de vista laboral, con los requisitos exigidos por el anilisis de puestos v a

través de los siguientes factores:

Conocimientos académicos y de trabajo suficientes y en las areas apropiadas.

Procedimiento: Pruebas ocupacionales y entrevista de empleo.
Experiencia adecuadaen tiempo y calidad.
Procedimiento: Entrevista de empleo, formato de solicitud de empleo y

comprobacion de referencias.

[nteligencia término medio o superior.

Procedimiento: Pruebas psicométricas y entrevista de empleo.

Habilidades desarrolladas adecuadamente para el desempeiio eficiente del puesto.

Procedimiento: Pruebas ocupacionales y entrevista de empleo.

Aptitudes requeridas para desarrollar eficientemente las actividades del puesto.

Procedimiento: Pruebas psicométricas.

Caracrteristicas fisicas adecuadas y buen estado de salud.

Procedimiento: Examen médico de ingreso y entrevista de empleo.

Estabilidad psicoldgica.
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Procedimiento: Pruebas psicométricas y entrevista de empleo.

* Solvencia moral.

Procedimiento: Comprobacién de referencias y entrevista de empleo.
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6. e DESEA EL SOLICITANTE DESEMPENAR EL
PUESTOEN NUESTRA ORGANIZACION?

Independientemente de si el solicitante tiene las aptitudes requeridas para el

pucsto, se¢ debe analizar si cn realidad tiene interés en lo que la empresa puede

ofrecerle, esto puede conocerse a través de:

Intereses vocacionales.

Procedimiento: Pruecbas psicométricas y entrevista de emplco.

Interés por el salario y prestaciones que ofrece la empresa.

Procedimicnto: Entrevista de empleo.

Valores y actitudes acordes con la cultura organizacional de la empresa.

Procedimiento: Entrevista de empleo y pruebas psicométricas.

*

Coincidencia de objetivos personales con los de la organizacion.

Procedimiento: Entrevistade ecmpleo.
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7. ENTREVISTA DE EMPLEO
7.1 DESARROLLODELA ENTREVISTA DEEMPLEO

Laentrevista de empleo es un proceso de comunicacién verbal y no verbal que
prctende proporcionar al solicitante de empleo informacién en relacién con la
organizacién y la plaza vacante, asi como recopilar del mismo aquellos datos que
sirvan como clemento de juicio para la toma de decisiones en su contratacién. Es
solamente un aspecto del proceso de seleccién que se debe de complementar con
informacion proporcionada en el formulano de solicitud, los resultados de diversas

pruebas y la informacién obtenida de personas ofrecidas como referencias.

Generalmente toma de 30 a 45 minutos, lo cual no quicre decir que sean
obligatorios, se puede dar por concluida sy ambas partes consideran que han

terminado la participacion que les corresponde después de haber transcurrido 10 0 15

minutos.

L.a entrevista de empleo cuenta con los siguientes elementos:

* Emusor o fuente. Puede ser cl aspirante de empleo o el entrevistader, aunque

generalmente el aspirante origina la mayoria de los mensajes.

Mensaje o contenido que envia la fuente. Puede ser la informacién sobre la organizacién
y la plaza vacante que expresa el entrevistador al aspirante o los datos personalcs,

escolares y laborales que éste proporciona al entrevistador.
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* Conducto. Medio por el que la informacién se envia, lo constituyen las palabras
habladas, asf como la comunicacidn no verbal.
* Destino o receptor. Es a quien se transmite el mensaje; en este caso, para el

candidato, el destino s el entrevistador y para éste, el candidato.

Como todo proceso de comunicacién, la entrevista de emplco tiene
frecuentemente perturbaciones no deseadas, llamadas ruido o barreras de

comunicacion, las cuales son responsables de que el mensaje no se transmita

adecuadamente del emisor al recepror.

La gran mayeria de los ruidos o barreras de comunicacién, tratindose de la
entrevista de empleo, se generan por no establecer un buen clima de confianza,

elemento que se analizard més adelante.

Otro grupo de barreras lo constituyen la comunicacion defensiva, agresiva,
manipuladora y evasiva, la cual tiene lugar cuando quicn la origina desea o neccsita
control y el emisor ve al receptor como adversario y su propdsito es la conquista.

También se caracteriza por utilizar juicios de valor, en lugar de la objetividad.

En ocasiones se presentan barreras que interfieren el canal, como son el hablar
demasiado ripido, demasiado lento o sin el volumen adecuado; usar “muletillas™ con

excesiva frecuencia; utilizar un vocabulario muy limitado, y coloquial o fucra de

contexro.

Cabe hacer mencién del hecho de que siendo la entrevista de emplco un
proceso de comunicacién, éste es irreversible. Lo que dice el aspirante o cl
entrevistador e incluso lo que no dicen, queda grabado en la mente de ambos. Es

preciso recordar que es imposible que no haya comunicacién; incluso el silencio es

una forma de comunicarnos.
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7.2 INTENCIONESDE LA ENTREVISTADEEMPLEO

-

Obtener informacidn suficiente del candidato, a fin de determinar si éste uene las

caracteristicas necesarias y el deseo para poder desarrollar el puesto al cual aspira.

Proveer de suficiente informacién al candidato acerca de la organizacidn, la plaza

vacante y otros aspectos considerados relevantes para que él mismo pueda aceptar

o rechazar la oferta de empleo.

Conocer, con base en los dos puntas anteriores, las posibilidades de la organizacién

para cubrir las expectativas del aspirante.

Crear en el aspirante una actitud positiva de buena voluntad hacia la organizacién,
a través del establecimiento de una relacién interpersonal cdlida por parte del

entrevistador.

Debe aclararse que la entrevista de empleo es sélo una entrevista de empleo y
nada mads; no ¢s una conversacion, ya que €sta persigue solamente obtener placer a
través de un intercambio verbal con otra persona. T'ampoco es un interrogatorio, pucs
en éste una persona se ve obligada a dar respuestas concretas a preguntas concretas,

generalmente de manera unilateral.

De igual forma, una entrevista de empleo no ¢s una entrevista de consejo, ya
que ésta persigue brindar ayuda psicoldgica a una persona por parte de otra, ni una

entrevista de ajuste, ya que €sta persigue otros objetivos.
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Algunos entrevistadores caen frecuentemente en alguna de las cuatro

categorias anteriores, por lo que €s conveniente mantener la atencién y los objetivos

de la entrevista de empleo.

7.3 CONDUCCIONDE LA ENTREVISTA DE EMPLEO

En relacién a la entrevista de empleo como herramienta de seleccion de
recursos humanos, debemos considerar los aspectos de planeacién, contenido,

estrategias y evaluacién y retroalimentacion.

7.4 PLANEACIONDE LA ENTREVISTA

Actividades previas:

Es obligacién del entrevistador, estar bien informado acerca de todos los
detalles importantes de la plaza vacante y requisitos exigidos al aspirante y lo que la
empresa ofrece, ademds de programas de capacitacién y planes de ascenso. Antes de
dar inicio a la entrevista, deberd estudiar y analizar detenidamente la solicitud de

empleo, resultados de pruebas y descripcién de tareas.

El lugar donde se llevard a cabo la entrevista debe tener las siguientes

caracteristicas:

Tranguilidad y silencio. Es imprescindible que no se oigan ruidos o voces de
otras oficinas o locales, ni de la calle. Tampoco es conveniente tener musica porque

puede ser un factor de distraccién.

Buena ventilacion. Es recomendable que el local cuente con ventanas.
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Buena iluminacion. Moderada pero suficiente para crear un ambiente agradable.

Privacidad Unambiente sin interrupcionesy con privacidad es esencial en una
entrevista de empleo; impulsa al aspirante a hablar con libertad y da la impresién
favorable de que lo diche por ambas partes es importante. Por €llo, es imprescindible
tomar medidas para no recibir llamadas telefénicas ni recibir a otras personas, porque

ello cortaria la linea de comunicacién establecida.

Disposicion del mobiliario. A efecto de crear y conservar un clima de confianza
adecnado, se recomienda ampliamente no utilizar un escritotio al entrevistador sino
mds bien dos sillones comodos, colocados cerca uno del otro en un dngulo de 90°, Con
cste arreglo se facilita observar los mensajes de camunicacién no verbal y, ademds, los
interlocutores pucden mirarse directamente siempre que lo deseen o bien, pueden

mirar frente a ellos sin ver al otro.

Se deben prever los aspectos logisticos de atencién al aspirante, como por
cjemplo tener listo el café, galletas o simplemente agua, para evitar contratiempos de
uluma hora. Dado que algunos aspirantes tendrin que esperar su turno, debe existir

una sala de espera provista de literatura, preferentemente relativa a la empresa.
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7.5 GUIA-REPORTEDE LA ENTREVISTA DE EMPLEO

GUIA -REPORTEDE LA ENTREVISTA DEEMPLEO
Aspirante:
Puesto:
Fecha: Entrevistador:
Aspecto aevaluar Evaluacién y notas*

IMPRESION DIRECTA (IMPACTO)
Presencia fisica.

-Manera de expresarse.

- Limpieza pessonal,

-Habilidad para manejar tensién. Calif:

AMBITO LABORAL

- Experiencia verdadera relacionada con la plaza.

- Potencial paraascender.

- Relaciones personales en el trabajo.

-Producuvidad.

- Adaprtabilidad. "

- Liderazga.

- Eficiencia.

- Principales logros de trabajo.

- Soluciones dadasa problemas,

- Razones para cambiar de trabajo,

- Metas laborales.

- Salanos percibidos v si son suficientes.
-Motivacian para trabajar-

- Habilidad v gusto para trabajar en equipo.

- Principales satisfactores que encuentra en un trabajo.

- Expecrativas que tiene de la compaiia.

- Estabilidad laboral. Calif:
CONOCIMIENTOS TEORICQOS

- Escolaridad adecuada al texro.

- Cursos de capacitacién y adiestramicnto en su drea.
- Relacién escolaridad - empleo.

- Razones paraelegir drea de estudios.

- Principales logros escolares.

- Prablemas escolares v soluciones dadas a ellos.
- Areas deinterés y de no interés,

- Reacetdn ante maestros.

- Calificaciones v esfuerzo.

- Acuvidades extracurnculares.

-"Trabajo en equipo.

- NMotvacion.

-1 Aidcrazgo.

————eee ——
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- Habilidades intelectuales.
- Formacion integral.

- Amplitud y profundidad de conocimientas.
- Nivel de adapracién de la educacién no formal ala vida diana.
- Interrupcidn de estudios. Calif:
AMBITOPERSONAL

- Coincidencia de objetvos personales -empresa.

- Confianza en si mismo.

-Madurez.

-Interés en el puesto,

- Ambicidn, deseo de superacién.

- Conformidad con el salario.

-Coincidencia de valores personales - empresa.
-Manejo y uso del riempo.

- Viralidad v energia.

- Cultura general.

- Virtudes y debilidades.

- Diversidad de intereses.

- Adaptabilidad.

-Meras personales v su relacién con las labores.

- Sociabilidad.

- Circunstancias personales que puedan afectar su labor,
- Principales necesidad v motivaciones. Calif:
RESUMENY RECONMENDACIONES
1. Aspectos favorables para su contratacién:

||Z. Aspectos desfavorables para su conrratacién:

3. Recomendaciones finales;

EVALUACION GLOBAL
Promedio Obtenido:

¢ )Altamente recomendable.
{ ) Recomendable.

( )YPocorecomendable.

! ( )No recomendable.

OBSERVACIONES:

I

NOMBRE YFIRMADEL ENTREVISTADOR

Nombre Firma

* Nvignar una_calificacion de O g 10 punios (O = Pésimo, 10 = Excelentef

Los factores mencionados en la Guia-reporte, deben evaluarse

inmediatamente al término de la entrevista con el fin de no olvidar informacién de
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relevancia. Para esto nos sirve el formato de guia reporte disenado con el fin de no

dejar pasar por alto ningtin detalle importante. En cada drea de importancia se asigna
la calificacién obtenida segiin criterios preestablecidos, se incluye ademds un drea
para hacer las observaciones de los hechos que se presentan durante la entrevista (no

de impresiones subjetivas).
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N
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7.6 SUGERENCIASDEPREGUNTASPARA LA ENTREVISTA

El formato no contienc preguntas especificas, lo comprenden temas vy factores
mis trascendentes que deben evaluarse El entrevistador obtendrd la informacién
requerida dependiendo de su estilo de preguntar. Algunos ejemplos de preguntas que

sc pueden hacer durante la entrevista de empleo, son los siguientes:

AMBITO LABORAL

* Ensusolicitud indica que trabajé (trabaja) en “x” organizacién, ;Por cuanto riempo

trabaj6é ahi.

{Qué puestodesempend y en qué consistian sus funciones?

;Qué le gustaba mads de su trabajo?

{Qué le gustaba menos de su trabajo?

Comente los logros mas importantes que tuvo en €sa organizacion.

Comente las decepciones que tuvo en €sa organizacién.

¢Cudl fue la expericncia més valiosa y/o significativa dentro de esa organizacién.
;Porqué se retird de esa organizaciéon?

sQué empleos ha tenido?
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¢Cuil de sus empleos anteriores le gustaba mds? ;Por qué?

dQué piensa usted que podria lograr, obtener o hacer en este empleo o en esta

organizacién que no puede o pudo hacer en la que trabaja(ba)?

Describa a su jefe anterior més eficiente, incluyendo sus principales virtudes y

limitaciones.,

Describa a su jefe anterior menos eficiente, incluyendo sus principales virtudes y

limitaciones.

Platique de sus principales logros y sus principales tropiezos en sus trabajos

anteriores.

Si se incorporara a esta organizacidon, comente las aportaciones que haria a la

misma.
iEnquéconsidera usted que requiere de capacitacién o adiestramiento?
¢Cuidnto espera o desea ganar actualmente? ;Por qué?

En un trabajo, ;qué aspectos piensa usted que son mas importantes?

¢Por qué escogid usted este campo de trabajo?
¢Por qué piensa usted que podria trabajar para esta organizacién?

Segiin su opinién, iqué es lo que determina el progreso de una persona en una

organizacién?
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;e gusta mds trabajar en equipo o solo?

iCuil es su equipo ideal de trabajo? ;Qué le gustaria hacer si pudicra recibirlo?
¢Cuiles son sus principales habilidades?

Qué es lo que haria, en caso de ser contratado, al ocupar su nuevo puesto?
iQué haria para ganarse lacenfianza de los empleados bajo su mando?

¢Cuiles son sus objetivos laborales a corto, mediano y largo plazo?

Preguntas rejacionadas con los aspectos técnicos del trabajo.

En este grupo de preguntas las hay a#brersas, que permiten al aspirante
responder libremente sobre un tema y que requieren capacidad sintética para
contestar s6lo las partes importantes de lo que se solicita; y  cerradas, que sélo

requicren del aspirante unarespuesta concreta, generalmente unasola palabra.

La Repeticion, puede realizarse de cuatro maneras: repetir con exactitud lo que
se ha dicho, sin cambiar ¢l pronombre que el aspirantic usé; cambiar sélo cl

pronombre; repetir la parte que el entrevistador considere mas significativa, y resumir

lodicho por el aspirante.

La Adaracién, si por alguna razén el entrevistador no escucha, 0 no entiende,

debe preguntar al aspirante nucvamente para aclarar lo dicho.

Ing. Jaime César Vallejo Salinas F.LM.L.



El proceso de reclutamiento y seleccion de recursos humanos 38

La Proyeccién o Reflejo, aqui la pregunta al aspirante es indirecta para que al
contestarla proyecte sus verdaderos pensamientos, sentimientos o actitudes; ejemplo:

:qué opinaria su esposa si trabajara para esta compaiifa?

La Reformulacion, si es preciso, puede reformularse la pregunta para que €l
aspirante conteste justamente lo que se preguntay no otra cosa. Esto puede surgir ya
sea porque el aspirante no entendié, no oy6 o sencillamente quiere evadir la pregunta.
Ningin buen entrevistador debe quedar satisfecho con lo primero que le contesten,

debe retroalimentar al aspirante para que abunde lo mis que se pueda en cada

TCSPUCSCB.
El Silencio, hay vanos tipos de silencio:

Silencio que el enwuevistador o el aspirante requieren para ordenar sus

pensamientos y sentimientos.

Silencio necesario. Cuando 4l término de una intervencién emotiva se requiere

para asimilar adecuadamente lodicho.

Silencio “estratégico”; ya sea para dar la pauta al aspirante para continuar con el
tema o bien cuando éste comete intromisiones no deseables o indicar que alguna

parte ya la dijoy que el entrevistador empiezaa aburrirse.

En cualquiera de las opciones deben evitarse silencios prolongados.

El mom-hm, esta forma de reaccionar puede utilizarse para dar a entender lo

siguiente, dependiendo de cédmose use:

- Prosiga, se le escucha con atencién.

- Apruebo lo que usted dice.
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- Critico lo que usted dice.

- Le enjuicio (en suspenso), espero lo que vaa decir a continuacién.

El Buen humor, ademas de ser excelente facilitador de un ¢lima de confianza

adecuado, ¢l buen humor es muy util para salir adelante en situaciones de tension

producidas en el mismo seno de la entrevista de empleo.

La Solucion de problemas o entrevista situacional, Se presenta al aspirante un
problema o proyecto que ha de ser resuelto o completado. Generalmente, esta opcion

se da durante la entrevista que realiza quien serd el jefe del aspirante.

El reforzador, el entrevistador procura estimular al aspirante para que continde
su rema o abunde sobre él. Esto se puede lograr verbalmente (“qué interesante,

continte por favor...”) o bien con lenguaje no verbal (un gesto de aprobacién o una

sonnsa).

El Cambio de roles, en ocasiones es conveniente que el entrevistador “se deje”
entrevistar por el aspirante, por ejemplo cuando se trate de una plaza de vendedor. La
sugerencia en este tupo de situaciones es que se debe tener cuidado de conservar la

guia de la entrevista siempre en mente.
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7.7 VERIFICACION DE INFORMACION.

Para llegar al resultado final y por lo tanto a la toma de una decisién, es preciso
comprobar toda la informacién contenida en el formato de solicitud, en cuanto a

personasy lugares a que hace referencia el candidato.

En cuanto a Referencias laborales, 1a informacién que proporciona el solicitante
debe contener: nombres de empresas, domicilios y teléfonos de los jefes anteriores
con el fin de establecer contacto con ellos explicando la razén de la llamada y obtener

la siguiente informacion:

Veracidad de los datos contenidos en la solicitud (puestos, fechas, responsabilidad,

equipo usado, salarios).

Desarrollo obtenido en las dreas de responsabilidad similares a las del empleo que

pretende conseguir.
Puntos favorables del aspirante, personales y laborales.
Punto débiles del aspirante, personales y laborales,

Informacién sobre relaciones del aspirante con sus compafieros de trabajo y jefes

anteriores.
Circunstancias de abandono de empleo.

Reporte de faltas y retardos del afio anterior.
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* Disciplina. En caso de indisciplina, jqué sanciones se aplicaron?
* l.orecontratarian.

* Comentarios adicionales.

En cuanto a las referencia personales, se debe establecer comunicacién con las
personas que el solicitanie incluy6 en la solicitud. Obviamente incluird personas que

hablarin positivamente de él, sin embargo, esto sirve para conocer el tipo de

amistades que frecuenta.

En el drea de escolaridad, se debe vernificar la legalidad de certificados y titulos

presentados y comportamiento del solicitante.

Normalmente el aspirante anexa la carta de no antecedente penales; otra
opcién es solicitarla directamente a las autoridades, previa autorizacién del candidaro.
En caso de existir antecedentes, se debe investigar si se tratan de faltas no graves o

que se siguen por oficio, como homicidio imprudencial por atropellamiento.

Es importante conocer la situacion econdmica y solvencia del solicitante, ya
que de tener problemas en ese aspecto, puede también presentarlos en ¢l empleo. Si

se trata del sector publico, en ciertos puestos se requierc declaracién patrimonial del

solicitante.
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7.8 RESULTADOS DEL EXAMEN MEDICO.

Es indispensable realizar un examen médico de ingreso el cual tendra los

stgulentes propdsitos:

Determinar la aptitud fisica y mental del aspirante para desempeiar con

efecuvidad las funciones del puesto o en |a organizacion.

Conocer el estado de salud del aspirante, lo cual servird como lineamiento de
comparacién con futuros exdmenes, asi como para aclarar posibilidades de

indemnizacién por lesiones o enfermedades que sufra el trabajador.
Rechazar aspirantes que padezean enfermedades contagiosas.

Evitar que los aspirantes con problemas de salud o que estén propensos a

tenerlos, realicen actividades que podrian ser perjudiciales para ellos mismos y/o

para los bienes de la organizacién.

E! departamento de recursos humanos en cuanto al examen médico tiene las

siguientes responsabilidades:

% Proparcionar a quien vaya a practicar el examen médico de
ingreso, una copia del catdlogo de puestos de la organizacidn,
para que con base en la especificacién del puesto o perfil,
determine los elementos en los que deben hacer énfasis el
reconocimiento y los analisis clinicos.

*

Solicitar el servicio por escrito a quien vaya a practicar cl

examen, incluyendo el nombre del aspirante, nombre del
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puesto, lugar y fecha de la solicitud y nombre y firma de quien

solicita.

. Solicitar a quien vaya a practicar el examen que envie un reporte

ala brevedad.

Independientemente del reporte del examen médico de ingreso, la persona que
efectud el reconocimiento debe elaborar un documento que, en términos médicos,
contemple los principales aspectos médicos, de analisis clinicos e historia clinica;

mismo que serd el primer reporte de su historial clinico dentro de 1a empresa.
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8. PRUEBAS

Su objetivo principal es obtener informacién sobre los solicitantes quec ayude a
predecir su éxito como colaboradores de la organizacion. Algunos de los bencficios de
las prucbas incluyen el encontrar a la mejor persona para el trabajo, que éste le
proporcione un alto grado de satisfacciéon y reducir la rotacion de personal, Las

pruebas que se utilizan con mas frecuencia se pueden clasificar en la forma siguiente:

1. Pruebas de inteligencia: estin disenadas para medir la capacidad mental y someter a
prucba la memoria, la rapidez de pensamiento y la capacidad para percibir las

relaciones en situaciones de problemas complicados.

2. Pruebas de destreza v aptitud:.  estin preparadas para descubrir los intereses, las

aptitudes existentes y el potencial para adquirir nuevas aptitudes,

3. Pruebas wocacionales: permiten determinar el empleo mas apropiado para un
candidato o las areas en que sus intereses se adecuan a los de las personas que

trabajan en esas dreas.

4. Pruebas de personalidad: buscan revelar las caracteristicas personales de los
candidatos y la forma en que éstos pueden interactuar con otros, lo cual da una

medida de su potencial de liderazgo.
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9. INTEGRACION DELOS NUEVOS RECURSOS
HUMANOS

Todos los integrantes de una empresa deben de comprender la estructura de

su organizacién para que ésta pueda operar. Para ello se requiere de ensefanza.

Muchos planes de organizacién bien concebidos fracasan porque los miembros
de la organizacién no los comprenden. Un manual de organizacién bien redactado
(que contenga una exposicion de la filosofia, los programas, las graficas de la
organizaciény un bosquejo de las descripciones de puestos) ayuda muche a lograr que

la organizacién sea comprensible.

En lo que se refiere a las organizaciones, cultura es pattén de comportamiento
general, creencias compartidas y valores comunes de los miembros. La cultura se
puede inferir de lo que dicen, hacen y piensan las personas dentro de un ambicnte
organizacional. Implica el aprendizaje y la transmisién de conocimientos, creencias y
patrones de comportamiento a lo largo de cierto periodo, lo que significa que la
cultura de una organizacidén ¢s bastante estable y no cambia con rapidez. Con
frecuencia fija la imagen de la compaiifa y establece reglas implicitas sobre la forma en

que se deben comportar las personas.

La visién clara de un propésito comin fomenta el compromiso. Ademads
cuande el personal participa en el proceso de toma de decisiones y ejerce la

autedireccién y el autocontrol, se siente compromertido con sus propios planes.
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CAPITULO3

COMO AFECTA AL PROCESODE SELECCION UN
CAMBIOENLA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

1. DESCRIPCION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
IDEAL

El propésito de una organizacién es ayudar a lograr que los objetivos tengan
significado y contribuyan a la eficacia organizacional; la estructura de una organizacion
es eficaz si le permite al personal contribuir a los objetivos de la empresa, si estd

estructurada para ayudar al logro de los objetivos de la empresa con un minimo de

consecuencias o.costos no deseados.

Mientras mas clara sea la linea de autoridad desde el puesto administrativo més
alto de una empresa hasta cada puesto subordinado, mas clara serd la responsabilidad
para tomar decisiones y mas eficaz la comunicacién organizacional. La autoridad
dclegada a todos los gerentes individuales debe ser adecuada para asegurar su
capacidad de cumplir los resultados esperados. La responsabilidad de los
subordinados ante sus superiores es absoluta y los superiores no pueden evadir las
responsabilidad por las actividades organizacionales de sus subordinados. La
responsabilidad por las acciones no puede ser mayor que la implicita en la autoridad

delegada, ni debe ser menor.

Mientras mds completas sean las relaciones de dependencia de un solo
superior menor serd ¢l problema de instrucciones opuestas y mayor la sensacién de
responsabilidad personal por los resultados. E! mantenimiento de la delegacién

deseada requiere que las decisiones propias de la autoridad de los administradores

Ing. Jaime César Vallejo Salinas F.1.M.E.



El proceso de rechttamiento y seleccion de recursos humanos 47

individuales deben tomarlas ellos en lugar de hacerlas ascender por la estructura de la
organizacion.

La estructura de una organizacién influye mucho en ¢l funcionamiento y
resultado de una compania. Una estructura bien planeada es aquella cuyas ramas no
interfieren unas con otras, en cada una de sus divisiones el crecimiento y desarrollo es

uniforme y por lo tanto se obtienen resultados satisfactorios.

T'iene un grado de eficacia mayor que el de una organizacién con estructura
inadecuada en la que se entorpece el crecimiento de cada departamento y le cuesta

mis wrabajo obtener resultados.

La planeacién incluye seleccionar misiones y objetivos y las acciones para
alcanzarlos; requiere tomar decisiones; es decir, seleccionar entre diversos cursos de

accion futuros. prevé un enfoque racional para lograr objetivos preseleccionados.

El primer objetive de una estructura organizacional es el de lograr los
resultados deseados por la compaiiia, al no obtenerlos se ve obligada a cambiarla,

regularmente se toma la decisién de cambio por las siguientes razones:

- Para solucionar un problema peligroso.
- Para adaptarse a diversas persenalidades.
- Para obtener alguna ventaja.

- Para imitara alguna organizacién (casi siempre de la competencia).

Cuando se produce un cambio por alguna de las razones mencionadas, siempre
se busca el funcionamiento pero también existe la posibilidad de equivocarse

nuevamente,

L.a planecacién organizacional es un esfuerzo sistemdtico para mejorar los

resultados cambiando la estructura o alguno de los elementos que la conforman.
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Cuando hay necesidad de un cambio por desarrollo organizacional, las razones

que lo condicionan pueden ser de muy diversa indole, por ejemplo:

¥ Fuerza mayor de preparar un equipo administrativo mds competente con un

comportamiento mis humanista.

Lograr laintegracién de un grupo de vendedores especializados o un equipo

de produccién altamente tecnificado.

Recuperar la condicién de competencia en un mercado determinado, para el
cual la empresa no planeé el crecimiento humano, y se encuentra
incapacitada para abordarlo adecuadamente, después de un cambio
inesperado en sus condiciones, o del aumento de la diversidad de

problemas.

Resolver problemas de actitudes respecto a las diferentes escalas valorativas
de empleados administrativos y obreros (conflicto intergrupal), o dentro de
un mismo conjunto de ejecutivos unos maduros y otros jévenes (conflicto
intergrupal), o dentro de una oficina cuando existe una “imagen
distorsionada” de algiin departamento clave, o cualquier otro tipo de

conflicto organizacional.

Simples problemas de despersonalizacion del trabajo, por ser este muy

arduo o muy especializado, y porque esté llevando a la enajenacidn tortal.
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Un cambio de estructura usualmente se inicia con ¢l disefio de organigramas,

en este caso se tratard un cambio con un proceso distinto con las siguientes etapas:
1. Diagramar la nueva estructura, haciéndolo ¢n tres niveles.
2. Establecer los objetivos principales de la empresa.
3. Detectar los obstaculos que se puedan presentar y clasificarlos.
4. Establecer beneficios que se esperan obtener.
5. Analizar la estructura en relacién a los beneficios esperados.
6. Determinaracerca de:
- Sila estructura estd bien.
- Sirequiere pequeiios cambios.
- Si es necesario disefar una nueva estructura.
Al utilizar este tipo de proceso, obtenemos las siguientes ventajas:
- Contrarresta las razones que motivan un cambio de estructura.
- Nos ayuda a visualizar como la estructura de una organizacion influencia
el comportamiento de los involucrados.

- Favorece la participacion del personal que puede ser beneficiado porel

cambio de estructura.
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2. DESCRIPCION DE LAS SEIS ETAPAS A SEGUIR PARA UN
CAMBIODE ESTRUCTURA

2.1 DIAGRAMAR LAESTRUCTURA ENTRES NIVELES.

Partiendo de la idea de mejorar la actual estructura, realizar el diagrama que se

considere ideal.

2.2ESTABLECERLOSOBJETIVOS PRINCIPALES DE LA EMPRESA.

Hay que determinar los objetivos mas importantes de la empresa o en su caso,
modificar los que ya se tienen para hacerlos ttiles a la nueva estructura, Dichos
objetivos afectarin de forma importante a las distintas 4rea de laempresa con el fin de

obtener los resultados esperados por el mis alto ejecutivo.

SUGERENCIAS PARA ESTABLECER O MODIFICAR OBJETIVOS:

Los objerivos deben plantearse para periodos de cinco afios: de esta manera,
representan la ventaja de poder organizar una estructura que habrd de sostenerse
durante un periodo Jargo. Al trabajar en funcién de objetivos a largo plazo, disminuye

la tentacién de recurrira expedientes para salir del paso.

Los objetrvos deben cubrir las responsabilidades mas importantes del gecutive del mds
alto nivel: se deben determinar los objetivos que afecten en forma importante las

distintas dreas de la empresa, no es necesario ni conveniente que cubran todos los

campos.
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Los objetivos deben enunciarse en términos de resultados finales: con el fin de que
sean de mayor utilidad; cuando se realizan en términos de actividades (programas,

tareas, ctc.) es frecuente que no se siga el proceso.

Los objetivos deben establecerse con la mayor precision posible: en la mayor parte de
los casos, los objetivos deben expresarse en términos numéricos. Considerando que

también existen objetivos que no se pueden expresar de esa forma.

Hay dos obsticulos que con frecuencia entorpecen la precisidn: la inercia, va
que lograr la precision implica un esfuerzo continuvo. Problemas de actitud: un
objetivo impreciso no compromete tanto, por Jo tanto mientras més preciso sea mas

uril resulta,

Los objetivos se deben enunciar por separado: asi se facilita el proceso de

planeacidn, ya que una exposicién clara define perfectamente cada objetivo.

Los obyetivos deben tener un grado alte de dificultad, pero no ser inalcanzables:
cuando los objetivos son demasiado faciles, es posible que las personas no se sientan
motivadas a realizarlos; ¢n cambio si son demasiado dificiles, pueden resultar
desalentadores. Regularmente cuando se integran ejecutivos a una empresa, llegan
con objetivos mas altos de los establecidos lo cual lleva también a posibles cambios de

personal.

Se presenta a continvacidn una lista de posibles objetivos a torar en cuenta en

distintos niveles de la estructura:
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DIRECCION GENERAL:

1. Volumen de ventas.

™~

Porcentaje del mercado (si es posible de las lineas de produccién mds importantes).

()

. Orras medidas financieras (estimacién de costos, procedimiento de inventarios)

4. Mezclade productos (principales lineas de productos jporcentaje total?).

5. Utihdades netas, incluidos los gastos de administractén, impuestos (sobre costos,

sobre ventas).

6. Introduccion a nuevos mercados.

7. Cambios enla distribucién (itamafio? jtipo? jubicacidn? jespecializacién?).

8. lacilidades de manufactura (jtamaiio? jubicaciéon?).

9. Cambios de manufactura (;métodos? jcostos? jcomportamiento?).

10.Cambios gercnciales (;sistemas? ;métodos? ipoliticas? iprogramas?).

11.Estructura de la organizacién (inimero de principales divisiones organizacionales?

scambios en laestructura?).

12. Cambios en politicas (jpersonal? jgerencia?)

13. Personal (;nimero de gerentes? inimero de personal téenico? jporcentaje de

produccién y de no produccién?).
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14.Imageny relaciones hacia afuera.

15. Desarrollo de personal clave.

GERENCIA DE INGENIERIA

1. Desarrollo de nuevos productos (;productos especificos? ;jpruebas piloto? ;fechas

programadas? jresultados presupuestales?).

2. Mejoras en el producto (;nimerc de productos? ireduccién de costos?

inecesidades del mercado?).

3. Servicio técnico (jvolumen de servicio?! jpuntualidad? jutilidad generada?

ireaccién del cliente?).

4. Servicio de consulta (¢solicitudes atendidas? iresultado de las consultas?).

5. Proyectos importantes (;puntualidad? jprecisién? ;resultados subsecuentes?).

6. Administracién (jpresupuestos? jplanes? jmarcas? sresultados subsecuentes?).

7. Recursos de personal ({¢contratacién?  jentrenamiento?  jcompensacion?

fcomunicaciones?).

8. Relaciones (jexternas? iinternas?).
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GERENCIA DE MERCADOTECNIA Y VENTAS

1. Volumen de ventas (jtotal? jporcentaje de aumento? jcompetencia?).

2. Mezclade productos (;principales lineas de productos? ;porcentaje del total?).

3. Costode mercadotecnia.

4. Porcentaje de mercado.

5. Nuevos productos o lineas de productos (sservicios?).

6. Nuevos mercados por penetrar.

7. Cambios en la distribucién (stamanio? jtipo? subicacién?).
¢ cHpor ¢

8. Politicade precios (ipoliticas relacionadas?).

9. Organizacion (jestructura? jespecializacién?).

10.Personal (¢numero de gerentes?! inumero de personal directo? Jescasez de

habilidades?).

11.Politicas de personal.

12.Cambios en métodos administrativos.
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GERENCIA DE PRODUCCION

1. Capacidad de produccién (jtotal? icapital requerido? inuevas ubicaciones?),

2. Productividad.

3. Costo por unidad {{versus competencia’ jinterrupciones?).

4. Maternias primas ((fuentes? jcostos? jcalidad? jpropiedad?).

5. Calidad (¢versus competencia? jnivel?).

6. Mantenimiento (jcostos? ;programa?).

7. Manejo de material (Jcostos? jmejoras?).

8. Equipo(;métodos? smejoras en la distribucién?).

9. Segundad (¢indices de frecuencia y gravedad de accidentes? condiciones

inseguras’).

10.Estructura organizacional.

11. Relaciones con el sindicato (¢cambios en larelacién? jversus competencia?).

12.Personal (¢niimero por categoria? jcalidad de supervisién? jescasez de habilidades?

scambios de actitud?).
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CERENCIA DE FINANZAS

1. Informacién financiera.

2. Sistema de informacién (jtipo? jcontroles de gerencia?).

3. Capital (;requerimientos?).

4. Cambios en equipo (;métodos?).

5. Decisiones de negocios y gerenciales (icontribucién?).

6. Costode funcién.

7. Comunidad financiera,

8. Administraciéon (icambios en la estructura? jnuevas habilidades? ;habilidades

escasas?).

GERENCIA DE PERSONAL

1. Contratacién de personal.

2. Desarrollo y entrenamiento.

3. Motivacion para los empleados ({productividad?).

4. Cambios que afecten alos empleadas.
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S. Continuidad de talento critico.

6. Utilizacién de personal.

7. Planeacién de recursos humanos.

8. Compensacién (Jequidad? jmotivacién? jcontrol? scomunicaciones?).

9. Seguridad industrial.

10.Beneticios para empleados.

11.Relaciones con el sindicato.

OBJETIVOS PRINCIPALES DE LA EMPRESA O GRUPO

Lista parcial de los objetivos de tres a cinco aftos, para una division:

1. Aumentarel volumen de ventas en un 15% anual.

2. Exceder los estandares de rentabilidad establecidos para todas las divisiones.

3. A causa de la introduccidon de nuevos productos, anualmente se producird un

incremento significativo en el volumen de ventas (5%).

4. Anualmente se logrard una reduccién significativa de costos; los costos

administrauvos se mantendrdn al minimo.

5. Adquirir una nueva organizacion complementaria, por lo menos cada dos afios.
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6. Profesionalizar la gerencia (métodos, habilidades, etcétera).
7. Lograr continuidad del personal competente técnico y administrativo.
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2.3 DETECTAR LOS OBSTACULOS QUE SE PUEDAN PRESENTAR Y
CLASIFICARLOS.

Un obsticulo es cualquier condicién tnterna o externa, que tenga un efecto
negativo importante en el logro de los objetivos del negocio. Este puede existir o

preverse como una posibilidad futura,

La identificacion puede variar desde un enfoque ligero hasta un intensivo y

profundo estudio de las condiciones internas y externas.

Elaborar una lista en base a los siguientes criterios:

* No restringir la lista solamente a aquellos obstaculos que tienen un impacto en la
estructura. Nunca se puede estar seguro de cudndo una condicién afecta o no

realmente 2 la estructura. De cualquier manera, todo obstaculo debe ser manejado

de una v otra manera.
* Hacer una lista de los obstaculos internos y externos por separado.
* Reducir la lista a aquellas condiciones que tienen consecuencias mayores.

*  Asegurarse de considerar profundamente aquellos obstaculos que puedan volverse

criticos en el futuro.
* Enunciar los obstdculos uno por unoy de manera breve y precisa.

* No esforzarse por encontrar obstdculos en cada uno de los objetivos.
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EJEMPLO

OBSTACULOSINTERNOS
ODEBILIDADIS

OBSTACULOS EXTERNOS
OAMENAZAS

No hay fuerte preocupacién por las urilidades
excepto por parte del director general y sus
superiores.

Posible intervencion gubernamental en precios.

Lentitud en la toma de decisiones internas
(contribuye el gran aumento en productos,
mercados, relaciones internas, ecc.)

Alea competencia en productos fabricados en €]
exterior.

Ausencia de planes de expansién para la
empresa y para los productos.

Conflictos sindicales a nivel nacional.

Dificultad para cortar con las lineas débiles de
produccos.

Dificultad en encontrar proveederes de calidad.

El desarrollo del personal se queda mds en
alabras que en hechos.

|
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2.4 ESTABLECERBENEFICIOS QUE SE ESPERAN OBTENER

Es esencial lograr un pleno entendimiento de los beneficios y los criterios de
diseno de la estructura que la convierte en una herramienta para el logro de objetivos

y contrarrestar obstaculos.

Los criterios influyen en la manera como se comporia o actiia una organizacién.
Ayudan a analizar una organizacién actual y prever cémo actuard una organizacién

modificada.

Consideraremos seis criterios bisicos de beneficio, pero no se pueden aplicar

todos al mismo tiempo, hay que afrontar el reto de utilizarlos todos hdbilmente.

* Asegurar el control. Consiste en el establecimiento de una estructura para que la
falta de resultados se corrija sin la intervencién de los niveles mis altos. Por
ejemplo el control de calidad que s6lo se reporta al nivel mds alto cuando llegaa un

punto critico.

Orra forma de control son grupos paralelos para permitir la comparacién o

grupos independientes como auditoria externa

Ventajas: Ayudaa los niveles mas altos a asegurarse que los resultados se
alcancen; puede servir para solucionar problemas del momento como  cambios

en impuestos, por cjemplo.
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Desventajas: Aumenta costos; va en contra de los beneficios de la

coordinacién y la flexibilidad.

¥ Permite la especializacion: la especializacién consiste en hacer que una persona o un
grupo de personas dediquen toda su actividad a la obtencién de un resultado o de

un objetivo importante para la organizacién.
Ventajas: concentracién de eneigia, entusiasmo y recursos; se asegura que el
trabajo se haga. Asignaa una persona o grupo a un objetivo importante.
Pueden ser por funcidn, producto, proceso, geografia, clientes, conocimientos o
una mezcla de estos.
Desventajas: Sistema egocéntrico hace que se pierda interés €n otros  grupos o
areas de la organizacidn; hace mds dificil la coordinacién; entorpece la toma de

decisiones que afectan a varias especialidades.

* Ayuda a la coordinacion: Identitica dénde resulia critica la interaccion de grupos con

intereses divergentes para el éxito del negacio.

Al identificar la crisis, considerar estas posibles soluciones:

- Modificar la estructura para que la coordinacidn se lleve acabo a un nivel

mds bajo.

- Crear un puesto especial de coordinacién como: Gerencia de producto,

Gerencia de Sucursales, Gerente de Proyecto, etc.

- Crear comandos con derecho a actuar.

- Propiciar una organizacién matricial,
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Mientras mas clara sea la definicién de un puesto o un departamento sobre los
resultados esperados, las actividades a realizar y la autoridad de organizacién delegada
y la comprensién de las relaciones de autoridad e informales con otros puestos, la
persona responsable podrd contribuir en forma mds adecuada al logro de los objetivos
de laempresa.

Garantiza costos menores: El primer objetivo de una estructura organizacional es el
de lograr los resulitados deseados por la organizacion. Conviene entonces hacer
primero una herramienta sélida y después asegurarse de que es econémica.

Lios cuestionamientos que se derivan de este beneficio son:

- ¢Existen puestos innecesarios?

- ¢{Hay puestos ocupados por gente que desarrolla unaactuacién marginal?

- iSe justifica la necesidad de que un puesto determinado esté efectivamente a

su nivel?

- ¢Hay puestos que realmente no son de tiempo completo?

Ademds de los costos por los puestos mismos, hay que considerar costos por:

- Tiempo y esfuerzo involucrado en la coordinacién, control y atencién

gerencial.

- Los costos por demoras en la toma de decisiones.

- Elcosto de la rotacidn ejecurtiva,
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- Costos relacionados con actitudes en contra de la organizacién como
apatia, aburrimiento y falta de identificacion con los objetivos de la
organizacidn,
* Posibilita e desarrollo y motivacion del personal dave. 1.a dificultad para conseguir y
retener personal competente ha hecho critico este beneficio. A la vez, es un reto
dificil para las empresas medianas y pequeiias.
Sc pueden crear puestos para:
- Darle a las personas retos mayores o diferentes.
- Proporcionar laoportunidad de aprendizaje y desarrollo.
- Liberar la energia de las personas con talentos especiales.
- Fortalecer un drea determinada.

En ocasiones la estructura de la organizacién determina el flujo de personal y

las oportunidades de promocién.

Ventajas: Desarrolla y retiene personal clave. Promueve un flujo sano de

gente. Se pueden usar movimientos laterales para desarrollar gente.

Desvenrtajas: A veces se usa como pretexto para crear niveles gerenciales

innecesarios. Si el puesto es artificial, no sélo no desarrolla, sino que incluso

desmotiva.
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* Estimula una adecuada atencion gevencial. Esto sc realiza a través de una persona o de
un grupo para ascgurar que sc brinda suficiente atencién a una responsabilidad. Su
funcién no es controlar, sino activar o promover una accion.
Su manejo por tanto es delicado.
Algunos casos tipicos son:
- Planeacién estratégica.
- Seguridad industrial.
- Calidad de vida en el trabajo.
- Reduccién de costos.
- Moral de la gente.

- Relaciones piblicas o gubernamentales.

Ventajas: Utiliza conocimientos especializados para asegurar que otros

ejecutivos cumplan con unaresponsabilidad.

Desventaja: Es delicado en ¢l manejo. Tiene tendencia a convertirse en

control o linca. Aumenta €l costo y hay tendencia a proliferarse.
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2.5 ANALIZAR LA ESTRUCTURA EN RELACION A LOS BENEFICIOS
ESPERADOS.

Llevar a cabo un andlisis de la estructura para determinar si se estan cubriendo

las necesidades especificas de cada una de las siguientes dreas:

1. Especializacién.

2. Control.

3. Coordinacién.

4. Atencién gerencial.

5. Desarrollo y motivacion de personal clave.

6. Costos minimos.

2.6 DETERMINAR ACERCA DE: SI LA ESTRUCTURA ESTA BIEN; SI

REQUIERE PEQUENOS CAMBIOS; SI ES NECESARIO DISENAR UNA
NUEVA ESTRUCTURA.

[levar a cabo un anilisis de la estructura en base a los cinco puntos anteriores y
contestar las interrogantes: (la estructura estd bien?, inecesita cambios? (si la

respuesta a esta pregunta es si, establecer los principales cambios recomendados), se

requiere disefiar una nueva estructura?
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CAPITULO 4
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Algunas preocupaciones en el proceso de seleccién y contratacion, son el
tuempo y el costo necesarios para tomar decisiones sobre el personal. Es importante
determinar factores tales como gastos en publicidad, honorarios de las agencias (si se
utilizan), costos de los materiales de las pruebas, tiempo dedicado a entrevistar
candidatos, costo de la verificacién de las referencias, exdmenes médicos, tiempo

inicial que se requiere para que el nuevo empleado se familiarice con el trabajo, etc.

La seleccion del personal mas idéneo para el trabajo es sélo €] primer paso para
crear un equipo eficaz; después del proceso de reclutamiento y seleccién los primeros

dias y semanas pueden ser cruciales para integrarlos a la organizacion.

Introducir a los nuevos empleados a la empresa, sus funciones, tareas y
personal, es lo que implica €l proceso de induccién; otro aspecto incluso que se puede
considerar tan importante como la induccidn es la socializacién organizacional, que es
la adquisicién de aptitudes y capacidades laborales, adopcion de roles apropiados y

adaptacidn a las normas y valores del equipo de trabajo.

La experiencia inicial en una empresa puede ser muy importante para la
conducra furura del personal en capacitacién, sobre todo cuando el primer contacto es

con las personas que puedan servirles de modelo para su comportamiento futuro.

Una buena descripcidn del puesto indica a todos las responsabilidades del
ticular del mismo, no es sélo una relacién detallada de todas las actividades que se

espera que realice la persona, sin especificar cémo llevarlas a cabo. En vez de ¢llo,
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expone la funcién bisica del puesto, los resultados esperados v las relaciones de
dependencia existentes.

Una buena organizacién necesita establecer objetivos y una planeacién
ordenada, la falta de disefio es ilégiea, cruel, un desperdicio e ineficiente. Es ilégica
porque lo que se requiere primero €s un buen disefio o planeacién, tanto si se habla
de ingenieria o de la prictica social. Es cruel porque quienes mas sufren por la falta de
disefio en la organizacién son aquellas personas que trabajan en la misma. Es un
desperdicio porque a menos de que los trabajos se ordenen con claridad a los largo de
lineas de especializacién funcional, es imposible capacitar a nuevos hombres (o
mujeres) para que ocupen puestos cuando sus titulares sean ascendidos, renuncien o
se jubilen. Y es insuficiente porque si la administracién no se basa en principios se

basarid en personahdades, con el consiguiente aumento de politicas de la compania.

En las compaiiias tradicionales en general, se revisa el trabajo s6lo en ¢l caso de
que surja un problema. El control de sistemas enfocado a la prevencién es incipiente:
gerentes y empleados se sienten presionados cuando alguien revisa su trabajo, pues
siente que se estd perdiendo la confianza en su capacidad laboral. El proceso de
control se asocia con un sentimiento de culpabilidad y a menudo es causa de sedalar

culpas ajenas mas que resolver los problemas enfrentindolos.

En las compaiiias modernas el control se considera parte de la rutina diaria y el
proceso abarca todos los niveles; asf cada empleado o gerente es responsable de
revisar (controlar) su propio trabajo. Los procedimientos de seguimiento son vistos
positivamente: el jefe se interesa por la persona y su trabajo, y al mismo tiempo ofrece
su disposicién para ayudar cuando se requiera. Los problemas se resuclven en
equipos; se da importancia a las soluciones, no a la identificacién de culpables. Este
enfoque ha dado excelentes resultados en las compaiiias que se han modernizado al

cambiar su estilo de administracién autocratico por uno participativo.
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Control implica establecer estindares, medir e|l desempeno y corregir las
desviaciones indeseables, al igual que la planeacién, idealmente debe mirar hacia el
fucuro.

LLa calidad y la productividad se pueden obtener de diversas formas, una de
c¢llas s dar continuamente pasos de mejora que son la clave para el éxito a largo plazo.
El éxito puede conducir a una autocomplacencia exagerada y es por ello que se crea
un ambiente de descontente continuo con la situacién actual, lo cual, a su vez,

estimula el impulso hacia el mejoramientoy la reorganizacién continuas.

Las demandas del ambiente externo se deben comparar con las debilidades y

ventajas de la administracién, la estructura organizacional, las operaciones, las finanzas

y otros factores internos.

Ademis de llevar a cabo las funciones de planeacién, organizacidn, integracién
de personal, direccién y control, se deben ampliar los herizontes, comprendiendo las
diferencias entre las organizaciones en cuanto a relaciones laborales, politicas,

seleccién, capacitacién y desarrollo de personal y dependiendo del alcance de la

empresa, considerar estas diferencias a nivel internacional.

Las estructuras organizacionales deben reflejar las necesidades del momento
econdémico. En algunos casos es conveniente reemplazar algunas actividades vy
considerar las alianzas estratégicas con empiesas competidoras y tomar en cuenta que

las fronteras se estan volviendo menos importantes conforme avanza el mercado.
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GLOSARIO

ADMINISTRACION: Proceso de disefiar y mantener un ambiente en el que las personas trabajen juntas para
lograr prapositos eficientemente seleccionados.

ADMINISTRACION DE OPERACIONES: Actividades necesarias para producir y distribuir un producto o
SErvicio.

AMBIENTE SOCIAL: Ambiente del personal que s¢ relaciona con las actitudes, deseos, expectativas, grados

de inteligencia, creencias y costumbres de las personas en cualquier grupo o sociedad determinados: fuerzas
sociales.

ASCENSQ: Cambio dentro de la organizacion a un puesto mas alto que tiene mayores responsabilidades y
que, por lo general, requiere de habilidades y conocimientos més avanzados que en el puesto anterior.
Normalmente el ascenso trae consigo una mayor posicion y un aumento €n remuneracion.

ASCENSOS INTERNOS: Fractica de hacer todos los ascensos con personal de 1a empresa, si ello es posible.

AUTORIDAD ORGANIZACIONAL: Grado de libertad de accién en los puestos organizacionales que le
confiere a las personas que los ocupan el derecho de usar su criterio al fomar decisiones.

CENTRALIZACION DE LA AUTORIDAD: Tendencia a restringir la delegacion de la toma de decisiones en

una estructura organizacional, por lo general, conservando la autoridad en la cima de la estructura o cerca
de ella.

COMUNICACION: Transferencia de informacion de una persona a olra, siempre que el receptor la
comprenda.

CONCEPTOS: Imagenes mentales de cualquier cosa que se¢ forma mediante la generalizacion a partir de
casos particulares; por ejemplo, una palabra o un término.

CONTROL: Funcion administrafiva que consiste ecn medir y corregir el desempeno individual y
organizacional para asegurar que los acontecimientos se adecuen a los planes. Implica medir el desempeno
con metas y planes; mostrar donde existen desviaciones de los estandares y ayudar a corregirlas.

CONTROL DE PERDIDAS Y GANANCIAS: Técnica de control disefada para medir una divisién, o alguna

otra parie de una empresa lucrativa, al considerar las utilidades obtenidas como un porcentaje de la
mversion en activos de la misma.

CONTROL DIRECTO: Técnicas de control disefiadas para identificar y corregir desviaciones de los planes.

COORDINACION: Logro de una armonia de los esfuerzos individuales y de grupo hacia el logro de los
propositos y objetivos del grupo.

CREATIVIDAD: Capacidad para desarrollar nuevos conceptos, ideas y soluciones a problemas.
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CULTURA ORGANIZACIONAL: Patron general de conducta, creencias y valores compartidos por los
miembros de una organizacion.

DELEGACION DE AUTORIDAD PROCESO DE: Determinacion de los resultados esperados de un
subordinado, asignacion de tareas, delegacion de autoridad para cumplir éstas y a

DELEGACION DE AUTORIDAD: Investir de autoridad a un subordinado para que tome decisiones.

DEFPARTAMENTO: Area, Division o sucursal definidos de una empresa sobre la que un administrador tiene
autoridad para el desempefio de actividades y el logro de resultados especificos,

DESARROLLO ORGANIZACIONAL: Enfoque sistematico, integral y plancado para mejorar la eficacia de los

grupos de personas y de toda la organizacion, mediante la utilizacion de diversas técnicas para identificar y
resolver problemas.

DESCRIPCION DEL PUESTO: Estructuracion de un trabajo en términos de su contenido, funciéon y
relaciones. Puede centrar su atencion en puestos individuales o en grupos de trabajo.

DIRECCION: Funcion de los administradores que implica el proceso de influir sobre las personas para que

contnbuyan a las metas de la organizacion y del grupo: s¢ relaciona principalmente con el aspecto
interpersonal de administrar.

EDAFOLOGIA: Ciencia que estudia las caracteristicas fisicas, quimicas y biologicas de los suelos.

EFICACIA: Consecucion de objetivos; logro de los efectos deseados.

EFICIENCIA: Logros de los fines con la menor cantidad de recursos; el logro de objetivos al menor costo u
otras consecuencias no deseadas.

ESTRATEGIA: Determinacion del proposito {0 la mision) y los objetivos basicos a largo plazo de una empresa
y adopcion de cursos de accion y asignacion de 0s recursos necesarios para lograr estos proposttos.

INTEGRACION DE PERSONAL O RECURSOS HUMANOS: Ocupar y mantener ocupados los puestos en la
estructura organizacional con personal competente. Este objetivo se logra al 1) Identificar las necesidades de
la fuerza laboral. 2) Determinar ¢l numero de personas disponibles. 3) Reclutar. 4) Seleccionar candidatos

para los puestos. 6) ascenderlos. 7) Evaluarlos. 3} Flanear sus carreras. 9) Remunerarlos y 10) Capacitarlos
o desarrollarlos.

LIDERAZGO, Influencia, arte o proceso de influir sobre las personas para que se¢ esfuercen en forma
voluntaria y con entustasmo para el logro de las metas del grupo.

LINEA: Relaciéon de autoridad en puestos organizacionales donde una persona (administrador) tiene la
responsabilidad de las actividades de otra persona (el subordinado). Comunmente, aunque en forma
erronea, se le concibe como un departamento o persona y no como una relacion; también es comun,
aunque inexacto, que s¢ piense en los departamentos importantes de una empresa que se cree son los que




mas contribuyen al logro de sus objetivos, como son la comercializacion y la produccion en una compania
industnal.

MISION O PROPOSITO: Funcién o tarea bésica de una empresa o dependencia o de alguno de sus
departamentos.

MOTIVADORES: Fuerzas que inducen a las personas a actuar o realizar algo; fuerzas que influyen sobre la
conducta humana.

MULETILLA: Voz o frase que repite una persona muchas veces en la conversacion.
OBJETIVOS O METAS: Fines hacia los que se dirige la actividad; puntos finales de la planeacion.

ORGANIZACION: Concepto utilizade en diversas formas, como por ejemplo: 1) Sistemas o patron de
cualquier grupo de relaciones en cualquier clase de operacion, 2) La empresa en st misma, 3) Cooperacion
de dos 0 mas personas, 4) La conducta de los integrantes de un grupo ¥ 5) La estructura intencional de
papeles en una empresa “formalmente organizada”,

ORGANIZAR: Establecer una estructura intencional de roles para que sean ocupados por miembros de una
organizacion.

PLANEACION O FLANIFICACION: Seleccién de musiones y objetivos y estrategias, politicas, programas y
procedimientos para lograrlos,; toma de decisiones; seleccion de un cirso de accion entre varias opciones.

PLANEACION O FLANIFICACION DE CONTINGENCIAS: Flaneacion para ambientes futuros cuya posibilidad

de existencia es remota, pero que pueden presentarse; si este futuro posible es muy diferente al supuesto,
sera necesario elaborar premisas y planes alternativos,

PODER: Capacidad de las personas o grupos para inducir o influir en las creencias o acciones de otras
personas o grupos. Se pueden identificar varias clases de poder, como el poder legitimo, ¢l de la pericia, €l
de referencia, ¢l de recompensa, el coercitivo, etc.

POLITICAS: Declaraciones o interpretaciones generales que gwian el pensamiento durante la toma de

decisiones; 1a esencia de las politicas es la existencia de cierto grado de discrecionalidad para guiar la tema
de decisiones.

TOMA DE DECISIONES: Seleccion de un curso de accion entre varias opciones; seleccion racional de un
curso de accion.

UTILIDAD Excedente del importe de las ventas sobre ¢l importe de los gastos.
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