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1.- JUSTIFICACION DEL CURSO

Debido a la gran importancia que tiene la administracién dentro de las
organizaciones, tomé la decision de llevar este curso.

En estos tiempos donde la competencia es dura y las oportunidades de
empleo son para los mas y mejor preparados, los temas expuestos en esta tesina
resultan de gran utilidad.

La administracion, el liderazgo, la comunicacion y la seleccién de personal
son tareas basicas y fundamentales para el éxito de una empresa, el buen
entendimiento y aplicacion de éstas redunda en beneficios personales y de
grupo, a través del tiempo estas disciplinas siguen vigentes.

Dado que las organizaciones son dinamicas hay constantemente
situaciones donde surgen problemas, que, obviamente deben resolverse, a fin de
cuentas para eso pagan las empresas a los empieados de nivel supervisor, asi
pues, aqui se expone un caso practico que muestra cierta problematica y posibles
soluciones.

Espero sinceramente que los temas de esta tesina sean claros y el caso
practico ayude a visualizar la importancia de éstos.



2. ADMINISTRACION

DEFINICIONES

Administracion es el conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima
eficiencia en las formas de estructurar y manejar un organismo social.

“La administracion es la técnica de la Coordinacién.”
Es la técnica que busca lograr resultados de maxima eficiencia en la
coordinacion de las cosas y personas que integran una empresa.

Administracion es: Planear, Organizar, Ejecutar y Controlar.
La administracion es Unica no hay buena ni mala administracion.

Las 6 preguntas basicas de la Administracion : ; QUE? ; COMO?
¢CUANDO? ;DONDE? ; QUIEN? ; PORQUE?

EL PROCESO ADMINISTRATIVO
Planeacién

Para un gerente y para un grupo de empleados es importante decidir, o
estar identificado con, los objetivos que se van alcanzar. El siguiente paso es
alcanzarlos. Esto origina las preguntas de qué trabajo necesita hacerse, cuando y
como se hara, cuales seran los necesarios componentes del trabajo, las
contribuciones de cada uno de tales componentes y la forma de lograrlos. En
esencia , se formula un plan o un patrén integrado predeterminado de las futuras
actividades. Esto requiere la facultad de prever, de visualizar, del propdsito de ver
hacia adelante. En pocas palabras, es necesaria la planeacidén. Esta es una
funcion fundamental de la administracion.

Organizacion.

Después de que la direccion y formato de las acciones futuras ya hayan
sido determinadas, el paso siguiente, para cumplir con el trabajo, sera distribuir o
senalar las actividades necesarias de trabajo entre los miembros del grupo. Esta
distribucién del trabajo esta guiada por la consideracion de cosas tales como la
naturaleza de las actividades componentes, las personas del grupo y las
instalaciones fisicas disponibles. Estas actividades componentes estan agrupadas
y asignadas de manera que un minimo de gastos o un maximo de satisfaccion de



los empleados se logre o que se alcance algln objetivo similar. Si el grupo es
deficiente ya sea en el numero o en la calidad de los miembros administrativos, se
procuran tales miembros. Cada uno de los miembros asignados a una actividad
componente se enfrenta a su propia relacion con el grupo y la del grupo de
miembros con otros grupos de la empresa. Las cuestiones de quien decide que
asuntos y cuando son tipicas. Este trabajo de distribucion de las tareas y de
establecer y mantener relaciones por parte del gerente se conoce como
organizar. Se puede considerar como hacer que el plan creado por el gerente
tenga significado para cada uno de los miembros del grupo. Organizar es una
funcién fundamental de la administracion.

Ejecucién.

Para llevar a cabo fisicamente las actividades que resultan de los pasos de
planeacion y organizaciéon es necesario que el gerente tome medidas que inicien
y continGen las acciones requeridas para que los miembros del grupo ejecuten la
tarea . Las medidas que se elijan dependen de los miembros particulares del
grupo, de la actividad componente por hacer y del criterio del gerente. Entre las
medidas comunes utilizadas por el gerente para poner al grupo en accién estan
dirigir, desarroliar a los gerentes, instruir , ayudar a los miembros a mejorarse lo
mismo que su trabajo mediante su propia creatividad y la compensacion. A este
trabajo se le llama ejecucion. Es una funcion fundamental de la administracion. La
palabra ejecutar significa literalmente "poner en accién”, y es apropiada para esta
funcién administrativa que trata de proporcionar poder estimulante o de mantener
un ambiente de trabajo en el cual los miembros quieran desempefiarse lo mejor.

Control.

Los gerentes siempre han encontrado conveniente comprobar o vigilar lo
gue se esta haciendo para asegurar que el trabajo de otros esta progresando en
forma satisfactoria hacia el objetivo predeterminado. Establecer un buen plan,
distribuir las actividades componentes requeridas por este plan y la ejecucion
exitosa de cada miembro no asegura que la empresa sera un éxito. Pueden
presentarse discrepancias, imponderables, mal interpretaciones y obstaculos
inesperados y habran de ser comunicados con rapidez al gerente para que se
emprenda una accion correctiva. Se buscan respuestas a las preguntas : ;Qué
tan bien debe hacerse el trabajo? ;qué tan bien se esta haciendo? . Esta funcion
de la administracién constituye el control. Es una funcién fundamental de la
administracion.

La Planeacion es la base de las cuatro funciones (Fig. 2-1), si no existe no
es posible Organizar Ejecutar y Controlar y, por lo tanto no hay Administracién.



Fig. 2-1 La base de la administracién es la planeacion.

ADMINISTRACION

PLANEACION

DEFINICION DE CONCEPTOS

Calidad : ~ Cumplir las expectativas , hacer las cosas de acuerdo a lo
especificado.
Productividad : Hacer las cosas bien a la primera vez, con el minimo
‘ esfuerzo.
Creatividad : Ser innovador, ver desde todos los puntos posibles
soluciones o mejoras.
Competitividad : Utilizar herramientas de vanguardia para la realizacion de

tareas, tratar de bajar costos.

EL PROCESO DE LA ADMINISTRACION

Estas cuatro funciones fundamentales - planeacién, organizacion,
ejecucién y control - constituyen el proceso de la administracion. Son los medios
por los cuales administra el gerente. Una expresién sumaria de estas funciones
fundamentales de la administraciéon es : (1) la planeacion , para determinar los
objetivos y los cursos de accién que van a seguirse; (2) la organizacién, para
distribuir el trabajo entre los miembros del grupo y para establecer y reconocer las
relaciones necesarias; (3) la ejecucion por los miembros del grupo para que
lleven a cabo las tareas prescritas con voluntad y entusiasmo y (4) el control de
las actividades para que se conformen con los planes. Una representacion grafica
del proceso administrativo se muestra en la Fig.. 2-2 y, en la Fig. 2-3 se listan las
principales actividades de cada funcién fundamental.



Fig. 2-2

PLANEACION  ORGANIZACION EJECUCION CONTROL
(Qué es lo que ;Quién va a hacer qué? Hacer que el Un seguimiento para ver
va a hacerse? ;Con qué relaciones empleado quiera que el trabajo planeado se
JDonde? con otros, con qué trabajar, de este haciendo con
;Cuando? y autoridad y en cual buena voluntady propiedad y, si no es asi,
;,Como? ambiente fisico? con entusiasta aplicar las medidas
cooperacion. correctivas adecuadas
® © E) (&)
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ESCUELAS DE LA ADMINISTRACION

Frederick Wilson Taylor (1856-1915). Es una de las personalidades mas
importantes en el mundo de la administracién; frecuentemente se le llama “el
padre de la administracion cientifica”. Naci6 en German Town, estado de
Pennsylvania y pertenecia a la clase media. En 1870 ingres6é como mecanico a un
taller; rapidamente convirtié a su departamento en uno de los mas productivos vy,
por lo mismo, consiguio ser jefe de mecanicos. Taylor dedicd la mayor parte de
sus esfuerzos a estudiar y encontrar la mejor manera de ejecutar el trabajo a
través de los estudios de los tiempos y movimientos y de la forma mas adecuada
para remunerar a los trabajadores con el fin de incrementar la productividad.



Para motivar al personal, introdujo el sistema de incentivos de trabajo
diferencial, que consistia en crear dos tipos de tarifas. Ejemplo, si un trabajador
obtiene una produccidén estandar se le paga una primera tarifa,
independientemente de su salario normal. Si este mismo trabajador rebasa el
estandar se le remunera con la segunda tarifa y esta es mucho mayor que la
primera. :

En 1911 publicé el libro Princples of Scientific Management en donde trata
de demostrar las grandes perdidas que una empresa tiene frecuentemente en
material y tiempo, por falta de una adecuada administracién. Asi mismo,
demuestra que la administracién es una ciencia que esta basada en reglas, leyes
y principios bien definidos.

Postuld que para aplicar la administracién cientifica era necesaria una
“revolucion mental” tanto en la mente del trabajador como en la gerencia misma,
que comprende los siguientes aspectos :

a) En lugar de que ambas partes estén en pugna por la division del superavit
(ganancias de la empresa), deben unirse para aumentar éste.

b) Para efectuar cada tarea debe utilizarse el método cientifico a través de la
experimentacion y de la observacion, lo que incrementa la eficiencia.

¢) Los incentivos promueven el interés del trabajador y la productividad.

d) La estandarizacion de los métodos y condiciones de trabajo es
indispensable para realizar el trabajo (establecimiento de estandares)

e) Es necesario diferenciar las funciones del supervisor, de las del trabajador.

Su principal contribucién fué demostrar que la administracion cientifica no
es un grupo de técnicas de eficiencia e incentivos, sino una filosofia en virtud de
la cual la gerencia reconoce que su objetivo es buscar cientificamente los mejores
métodos de trabajo, a través del entrenamiento y de los tiempos y movimientos.

Henrry Fayol (1841-1925). Considerado al igual que Taylor como uno de
los iniciadores de la administracién. Nacié en Constantinopla y obtuvo el titulo de
ingeniero de minas en Francia. Publico sus observaciones acerca de los
principios generales de la administracion en 1916.

Identificé las principales actividades (o areas funcionales) que, segun el,
deberian realizarse en cualquier organizacion de la siguiente forma :

e Técnicas.
o Comerciales.
e Financieras



e Seguridad.
e Contabilidad
e Gerencia
Ademas determind las funciones de planeacién, organizacion y control
como partes o etapas de la administracion; postulé que la importancia de la
habilidad del gerente se acentua en las relaciones con la cadena de mando.
Establecid catorce principios de administracion que, aun actualmente,
fundamentan la aplicacion del proceso administrativo :

Division del trabajo.
Autoridad-responsabilidad.
Disciplina.

Unidad de mando.

Unidad de direccion.

Subordinacion del interés general al interés individual.
Remuneracién del personal.
Centralizacion.

Cadena escalar (linea de autoridad)
10. Orden.

11. Equidad.

12. Estabilidad del personal.

13. Iniciativa. :
14. Solidaridad (espiritu de cuerpo).
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3. LIDERAZGO

Definicion.

La relacién en la cual una persona (el lider) influye en otras para trabajar
voluntariamente en tareas relacionadas para alcanzar los objetivos deseados por
el lider y/o el grupo.

El liderazgo implica influir e interactuar con la gente para realizar objetivos.

Los 3 tipos de autoridad que un supervisor debe tener son:

Formal (Jefatura)
Informal (Liderazgo)

Profesional (Experiencia)

Fig. 3-1 La doble dimension de la supervision.

Administrador Lider
Planea Se comunica
Asigna responsabilidades
Organiza Motiva
Resuelve conflictos
Ejecuta _ Coordina
Toma decisiones
Controla Orienta
Influye en el comportamiento de los demas
para lograr ciertos resultados

ESTILOS DE LIDERAZGO

Autécrata Consumado ' Enfocado a la tarea no a la gente

Paternalista (Manipulador) Enfocado a la gente no a la tarea

Indiferente Ni se preocupa por la tarea ni por
la gente

Demdcrata (administracién Participativa) Se preocupa por la tarea y por la
gente

De rienda suelta Dejar hacer



Preocupacion

* personas

La cuadricula administrativa . Los psicélogos industriales Blake y Mouton han
popularizado los estudios del estado de Ohio redefiniendo los dos principales
intereses del gerente-lider como ser para las personas y para la produccion. Su
cuadricula administrativa da nuevos nombres y nimeros al formato del estado de
Ohio y proporciona un enfoque util para estudiar los estilos  administrativos.
Trazando horizontalmente el interés por la produccion en una grafica y el interés
por las personas en forma vertical, se pueden mostrar los estilos de liderato,
expresados por estas dos variables. La Fig. 3-2 muestra tal grafica con el 1 en el
eje horizontal representado el infimo y el 9 el maximo interés por la produccion.
En el eje vertical, el 1 representa el extremo mas bajo y el 9 el maximo interés por
las personas. Una ubicacion de 9.1 en la grafica indica un tipo de liderazgo
caracterizado por un alto interés por la produccion y el interés mas bajo por las
personas. de igual manera, el 1.9 indica el interés mas bajo por la produccion y el
interés mas alto por las personas. En el plan de identificacion , el primer digito
representa el interés por la produccién , el segundo digito el interés por las
personas . Blake y Mouton trazaron cinco estilos de liderato :

Fig. 3-2. La cuadricula Administrativa.

Alto 1.9 Paternalista 9.9 Demdcrata
9| Administracién de club campestre, Administracién por equipo.
- Cuidadosa atencion a las necesidade — [ La realizaciéon del trabajo es por]
de 1las personas por relacione personas dedicadas, interdependencia a
8 | satisfactorias que conducen a un _| través de un “interés comun” en el
atmasfera organizacional comoda y propésito de 1a organizacién que conduce
7 | amistosa con buen ritmo de trabajo a relaciones de confianza y respeto.
5.5 Rienda suelta
6 ‘ A la mitad del camino
El adecuado desempeiio de la
porlas g organizacion es posible equilibrando
la necesidad de sacar el trabajo pero
manteniendo la moral de las personas
4 a un nivel satisfactorio.
I
3 1.1 Indiferente 9.1 Autocrata/Tarea
N Administracion empobrecida. -_La eficiencia en las operaciones es e |
El ejercicio de un esfuerzo minim resultado de arreglar las condicione
2 | para hacer el trabajo bastara par de trabajo en una forma que lo
~sostener la membresia de | elementos humanos interfieren en u
1 organizacion. grado minimo.
1 ] I 1 1 !
Bajo 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Bajo Alto

Preocupacion por las produccion



Es posible por medio de la cuadricula y de las areas de administracion
seleccionadas identificar un estilo de liderazgo en cualquier circunstancia dada.

; Cual es el mejor estilo? , {Cual es el peor estilo?

Un buen lider debe de tener todos los estilos; y aplicarlos de acuerdo a la
situacién es decir, el estilo del lider es situacional.

EL CONCEPTO BASICO DE LA TEORIA DE LIDERAZGO SITUACIONAL

Segun la Teoria de Liderazgo Situacional, los lideres deben de comenzar a
Disminuir su Preocupacién por la produccion y Aumentar su Preocupacion por las
Personas (comportamiento de soporte), cuando el nivel de madurez de sus
seguidores va en aumento en la ejecucion de una tarea especifica y el individuo o
el grupo alcanza un nivel promedio de madurez. Cuando el individuo o el grupo
empieza a desplazarse hacia un nivel de madurez arriba del promedio, entonces
lo mas apropiado para el lider sera disminuir no solamente su Preocupacion por la
Produccién , sino también por las Personas.



4. COMUNICACION

La comunicacién es el arte de desarrollar y lograr entendimiento entre las
personas. Es el proceso de intercambiar informacién y sentimientos entre dos o
mas personas y es esencial para una administracion efectiva. La informacion es
un conjunto de datos ordenados en forma légica. Las compariias estan clamando
por graduados universitarios que puedan comunicarse con persuasion y
profesionalismo con sus iguales, sus superiores, sus subordinados y con los
clientes. Dificilmente podra encontrar un supervisor , un gerente de nivel medio o
un ejecutivo empresarial que no este interesado en mejorar la comunicacion en su
departamento o firma.

Vivimos en un mundo caracterizado por la siguiente avalancha de
mensajes de comunicacion :

Cada dia 4.2 miles de millones de mensajes publicitarios que fluyen de
1,754 periodicos diarios , millones de otros 8,151 semanarios
noticiosos, y 1.4 miles de millones mas cada dia de 4,147 revistas y
periodicos. Hay 3895 estaciones difusoras de am y 1,136 de fm que
transmiten un promedio de 730,000 comerciales diarios y 770
estaciones de television transmiten 100,000 comerciales diariamente.
Todos los dias millones de personas se enfrentan a 300,000 anuncios
exteriores , con 2,500,000 tarjetas para autos y carteles en autobuses ,
subterraneos y otros trenes con 51,300,000 piezas postales directas y
con miles de millones de articulos de exhibicion y promocion.

La mayoria de las personas piensa a una velocidad de 400 a 500 palabras
por minuto, pero la mayoria solo habla aproximadamente 125 palabras por
minuto. (Es esto el porque los estudiantes terminan de escuchar una conferencia
mucho antes de que el profesor haya concluido?) Escribimos todavia mas
despacio - 25 a 30 palabras por minuto.

Los mensajes publicitarios compiten por nuestro tiempo atencién y
respuesta, y nuestras capacidades fisiopsicolégicas hacen que nuestras mentes
vaguen - todo lo cual hace que la comunicacion interpersonal sea un proceso
dificil y una retadora responsabilidad administrativa.

LA COMUNICACION Y LA ADMINISTRACION.

La comunicacién es uno de los facilitadores mas importantes de las
actividades administrativas. Sin ella, no se pueden intercambiar ideas y
experiencias. Un gerente transmite ideas e informacién de su mente a otras
mentes. La efectividad de esta transicion de lo que el gerente sabe , piensa y cree



determina y condiciona las realizaciones administrativas . En la vida diaria, la
mera presencia de otra persona estimula la comunicacién. Es una propension
humana universal y como alguien dijo : "No se puede no comunicar".

El entendimiento es el objetivo de la comunicacién. Esto enfatiza la
necesidad de conocer el tema , de estar consciente o de averiguar lo que sabe el
receptor respecto a el, y anticipar las preguntas y respuestas. Una buena revision
sobre uno mismo al comunicar es preguntar: ;He omitido algo que contribuya a
un mejor entendimiento mutuo? Se proporciona ayuda para responder a esta
pregunta recordando que la comunicacion esta muy afectada por el elemento
humano. El gerente astuto sabe que la gente esta influida por muchos factores y
los toma en cuenta al interactuar con ella. La comunicacién es esencialmente una
transaccion humana, y toda persona que desea comunicarse con otra se enfrenta
a la influencia e importancia del comportamiento humano. Siendo sensible a las
necesidades y sentimientos de la otra persona es una parte importante del
esfuerzo de la comunicacion. L.a sencilla verdad es que la comunicacion es dificil
entre dos personas que no se respetan ni agradan una a la otra.

Siempre esta presente la necesidad de comunicarse con efectividad, toda
oportunidad es una ocasion para mejorar la capacidad administrativa. de manera
especifica, la comunicacidon capacita al gerente para obtener datos para la toma
de decisiones, para ayudarse a identificar problemas y saber qué acciones son
necesarias. Otros conocen al gerente principaimente por lo que es capaz de
comunicarles, En realidad, nada sucede en una organizacién hasta que alguien
se comunica.

La comunicacién es un medio, no es un fin. Hace posible el proceso
administrativo y sirve como el lubricante para su operacidon uniforme. La
comunicacion ayuda a que la planeacién administrativa sea bien ejecutada, que
se ejecute con eficacia la organizacidon administrativa, que la ejecucién
administrativa sea seguida con diligencia, y que el control administrativo sea
aplicado con efectividad. La administracion incluye la comunicacion.

El éxito en la comunicacion es el resultado y no la causa de la
administracion competente. Se concibe que uno podria ser un comunicador
excelente pero un mal gerente. Sin embargo, un gerente competente casi siempre
es un buen comunicador. En realidad, la comunicacién nunca debe ser
considerada como una actividad independiente. Es un ingrediente esencial de
casi todo lo que el gerente hace.

De vez en vez, lo que se supone ser un problema en la mala comunicacién
en realidad es una administracion inepta. Los esfuerzos comunicativos excelentes
y el uso de varios dispositivos e ideas no resultan segun lo esperado y pueden
resultar en un fracaso total si la administracion no es eficaz. Comunicar planes



malos o utilizar un sistema organizacional mal concebido, por ejemplo, no se
corrige solo con una comunicacién astuta y sofisticada.

CLASIFICACION DE LA COMUNICACION ADMINISTRATIVA
Comunicacion formal e informal.

La comunicacion formal sigue la cadena de mando de la organizacion
formal. Para cualquiera de esa comunicacion la trayectoria de transmision ésta
prescrita y estipulada la designacion formal y la sancion oficial. Esto puede incluir
ordenes ejecutivas respecto a nuevos sistemas de bonos o planes para opcién a
acciones, informacion técnica para propdsitos de la toma de decisiones; y
politicas sobre los procedimientos y las reglas fijadas por los manuales de la
compania.

La comunicacion informal, cominmente llamada rumor o telégrafo secreto
lo utilizan los gerentes astutos para complementar la comunicacién formal. Hacen
esto para descubrir como opera el flujo de la informacién informal en su
departamento en particular o en la organizacion, identificando sus principales
conexiones, y proporcionando informacion constructiva para que la manejen. La
comunicacion informal puede ser efectiva, precisa y util o dafiina en el manejo de
las personas. Davis encontrd entre el 80 y el 90% de exactitud en los rumores
controversiales en las organizaciones.

Comunicacién efectiva y eficiente.

Es probable que la comunicacion ocupe entre el 50 y el 90% del tiempo del
gerente, pero algunos gerentes son mucho mas efectivos comunicadores que
otros. Algunos son muy eficientes, en tanto que otros necesitan muchas palabras
y mucho tiempo para comunicar el mismo mensaje. La eficiencia y la efectividad
no son sindnimos en el proceso de la comunicacion.

La comunicacién eficiente intenta minimizar el tiempo y el costo en el
esfuerzo total de intercambio de informacion. El costo puede incluir dinero,
privacién de comodidad, y la cantidad de energia y esfuerzo gastados en la
comunicacién. La comunicacion se puede considerar eficiente si el mensaje se
transmite por un canal menos costoso que por otros canales alternativos. Por
ejemplo, una forma eficiente para que un profesor comunique las calificaciones de
un examen es colocarlas en una hoja de papel que cuelgue fuera de la puerta de
la oficina.

La comunicacion efectiva comprende la mejor forma de envio y recibo de la
informacién, el pleno entendimiento del mensaje por ambas partes, y la accién



apropiada emprendida al final del intercambio de informacion. Un profesor
también podria anunciar las calificaciones en clase, anunciandolas una a la vez y
discutiendo con cuidado el examen. Este es el método menos eficiente pero,
ciertamente, la conversacion individual, la explicacion y el intercambio entre el
profesor y el estudiante seria la comunicaciéon mas efectiva en términos de ia
ensefanza y el desarrollo de relaciones.

El gerente siempre debe considerar los costos y consecuencias de |a
comunicacién eficiente contra la efectiva al elegir usar los canales formales e
informales organizacionales de comunicacién para maximizar el desempefio de la
companiia y el desarrollo y madurez de los empleados. El delicado equilibrio entre
factores al parecer insignificantes puede tener resuitados dramaticos.

PROPOSITOS DE LA COMUNICACION

La primera consideracion en la comunicacion administrativa es determinar
el propdsito exacto en términos de la respuesta del receptor. Scott y Mitchel
identificaron cuatro principales objetivos que sirven al proceso de comunicacion
en las organizacion.

1. Aumentar la aceptacion de las reglas organizacionales por los
subordinados al permitirles  discutir  actitudes, resolver
ambigledades respecto a sus puestos, y arreglar conflictos entre los
grupos y los individuos.

2. Obtener mayor dedicacion a los ObjetIVOS organizacionales
motivando, controlando y evaluando el desempeno del personal
organizacional. La comunicacion es la principal herramienta del lider
para persuadir a los seguidores y obtener su cooperacion. Asignar
tareas, emitir érdenes, elogiar el desemperio y criticar los errores
implica cierto grado de comunicacidn efectiva.

3. Proporcionar los datos necesarios para tomar decisiones. La
comunicacidén es una funcion vital de la informacion para resolver
los problemas sencillos o complejos y tomar decisiones precisas
para influir de manera positiva en el desarrollo organizacional. El
énfasis para este objetivo esta en la exactitud tecnolégica y en las
actividades del procesamiento de la informacion que aumentan la
produccion en las operaciones, mas que en la orientacion emocional
0 por corazonada.

4, Clarificar las responsabilidades de tarea, identificar los puestos de
autoridad y fincar responsabilidad para el desempefio. Los
organigramas, programas de informacién y los procedimientos
estandar de operacidn intentan encausar las decisiones y
proporcionar un conducto formal de comunicacién para el control
administrativo en [as organizaciones.



El gerente debe estar muy consciente de los propésitos detras del esfuerzo
de comunicacién debido a la respuesta que es probable se genere de ese
esfuerzo. Por ejemplo, ;se intenta que la respuesta sea utilizada como ayuda
para llegar a una decision, para persuadir al receptor de algin nuevo punto de
vista, o crear una actitud favorable hacia algun concepto dado? La comunicacion
debe ser planeada con un proposito expreso en mente y dentro de un formato que
se cree sea efectivo para obtener la comprension y una respuesta honesta del
receptor. Por ejempio, si la comunicacién es para informar de una junta futura,
deben incluirse determinados datos y el mensaje debe ser puesto en un formato
dado. Sin embargo, si el propdsito es crear buena voluntad, la comunicacién debe
ser planeada con este propdésito en mente incluyendo ciertos datos. En este caso
el formato puede ser muy distinto. La preparacion de la comunicaciéon debe
proveer para una expresion efectiva de parte del receptor. Cuanto mejor sea el
entendimiento de los pensamientos y el comportamiento del receptor por parte del
transmisor de la comunicacion, tanto mas efectiva puede ser la presentacion. Una
comunicacion se adapta a las necesidades e intereses del receptor para hacer
que este reaccione en una forma que cumpla el propodsito del transmisor.

EL PROCESO DE LA COMUNICACION

La mayoria de los modelos de comunicacion descritos en los libros de texto
de hoy son adaptaciones de la investigacién de Harold Lasswell, Claude Shannon
y Warren Weaver en 1948 y 1949. Lasswell presento cinco preguntas para
ayudar a entender lo esencial del proceso de comunicacion :

1. 2 Quién? Fuente / originadora del mensaje.

2. ¢Qué dice? Simbolos verbales y no verbales que constituyen el
mensaje. _

3 (En qué canal? Seleccion de la transmision de la informacion
(hablada, escrita, etc.)

4, A quién? Receptor intencional o no intencional del mensaje.

5. ¢A efecto de qué? ;Es el mensaje interpretado con exactitud y se

actua en forma adecuada?

Shannon y Weaver intentaron describir el proceso general de la
comunicacién para todas las situaciones. Su modelo incluia los elementos
basicos de un comunicador, un codificador, un mensaje, un medio de transmision,
un descodificador, un receptor, retroalimentacion y ruido. Una adaptacion de su
modelo original se presenta en la Fig. 3-1, el cual puede ser examinado y
estudiado en un contexto organizacional y administrativo.

Paso 1 Transmisor - Planificador



En el paso 1, el transmisor o enviador del mensaje, lo debe conceptualizar
mentalmente antes de codificarlo. Esto constituye la planeacion del proceso de
comunicacion y muchos gerentes se lanzan a la accidén sin antes planearla.
¢ Cuantas veces ha escuchado usted que alguien habla sin pensar en lo que esta
diciendo?

A Winston Churchill se le pidié una vez que hablara durante 10 min. a la
clase que se graduaba en la London School of Business. La solicitud se hizo
cinco dias antes de la fecha de la ceremonia de graduacién y Churchill replico: “Si
me hubieran pedido hablar durante una hora , podian haber hecho la solicitud un
dia antes de la ceremonia. Si me hubieran pedido hablar durante media hora,
tenian que haber hecho la solicitud desde hace dos meses. Pero para 10 min,
tendrian que habérmelo solicitado hace mas de un ano”. Las observaciones de
Churchill sugieren perceptivamente la importancia de una cuidadosa preparacion
del mensaje, en especial cuando el tiempo es la esencia - como sucede en la
mayoria de las organizaciones comerciales.

Paso 2 Codificacion

La codificaciéon es la “envoltura” del mensaje mental de la comunicacion.
Significa seleccionar el medio a través del cual se comunica el mensaje planeado.
Los medios incluyen hablar, escribir, hacer senales (por ejemplo, con banderas)
con ademanes, contacto fisico (por ejemplo, besando o golpeando), o incluso
intentando la percepcion mental extrasensorial. El objeto de la codificacién es
seleccionar el mejor medio que sea comprendido con mas exactitud por el
receptor. El objetivo es un entendimiento mutuo entre el transmisor y el receptor;
la falta de mutualidad da como resultado un falso entendimiento y respuesta
inadecuada al mensaje. Un predicador que vocifera es muy efectivo para aigunas
personas, en tanto que para otras puede ser en extremo ofensivo y “fuera de
tono”.

Paso 3 El mensaje y el medio

Este paso implica la verdadera transmision fisica del mensaje
conceptualizado. El acto fisico de hablar, escribir o hacer ademanes a alguien
transmite un mensaje con grados variables de entendimiento por parte del
receptor. La transmisién no verbal, tal como las expresiones faciales, el contacto
visual (o la falta de el), la fuerza del apretén en un saludo de manos, o el
movimiento de algunas partes de nuestra anatomia, proporciona poderosos
significados al mensaje intentado y puede aumentar o distorsionar el esfuerzo de
la comunicacién efectiva. Si la intension es dar la bienvenida a alguien en una
fiesta y le da un apretén de manos “flojo” mirandose los zapatos, esa persona no
puede percibir que realmente esta contento de verla.



Paso 4 Recepcion

Esto implica sencillamente la recepcidn fisica del mensaje: escuchar, ver,
sentir, etc.

Paso 5 y 6 Descodificacién y respuesta

La descodificacién es la interpretacion del mensaje por parte del receptor.
Implica el proceso mental de preguntar : ;Que significa esto para mi? y ¢Que es
lo que debo hacer? Esto es afectado por muchos factores, varios de los cuales se
trataran después en esta tesis : percepcion del transmisor, experiencia anterior
con comunicaciones similares, interpretacion del lenguaje corporal, deseos
personales, etc. Si un hombre pregunta a una estudiante, “;Te gustaria ver una
pelicula y luego comer un bocadillo hoy por la noche? Es probable que
descodifique el mensaje y su interpretacién sea “Me quiere llevar al cine a ver una
pelicula y a cenar hoy en la noche”. “;Quiero ir?, puede responder fisicamente
diciendo : “jCértate Ralph!” que el descifraria como : “No creo que ella quiera salir
conmigo hoy en la noche”. O ella podria responder ignorando a Ralph y
alejandose, o incluso lo podria abofetear.

Paso 7 Retroalimentacion

La reaccion del receptor al mensaje es una forma de comunicacién al
transmisor y en realidad sigue el mismo proceso de paso por paso que en la
secuencia inicial del transmisor. La retroalimentacion puede ser escrita, hablada,
con sehales o proporcionada por otros medios. Todas estas reacciones
condicionan al transmisor del mensaje inicial (quien ahora se convierte en
receptor) para una subsecuente respuesta a la comunicacién. Si la muchacha
dice : “iMagnifico! ¢A que hora quieres que este lista?” Ralph podria contestar,
“A las seis” , o podria exclamar “jlnocentonal”’ y alejarse con rapidez.

Ruido

El ruido del entorno es un elemento y actividad que molesta, confunde o
hace mas dificil el proceso de comunicacion. El ruido puede variar desde una
escritura desgarabada, a un ruidoso radio en la oficina, a un acento pesado o una
forma de hablar muy bajo en la comunicaciéon. Algunos ruidos estan siempre
presentes en el intercambio de comunicacién, y puede afectar cualquier parte del
proceso. Los gerentes deben intentar reducir el ruido siempre, y donde sea
posible mejorar la calidad, precisiéon y entendimiento del mensaje que se envia.
Cerrar las puertas, desconectar los teléfonos, salir de atras del escritorio y
sentarse cerca de los empleados puede reducir el ruido en un intercambio de
comunicacion.
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Importancia para los gerentes

La explicacion del modelo de comunicacion toma mas tiempo que el
verdadero proceso de intercambio de comunicacién. Sin embargo, es importante
para un gerente entender al detalle lo que esta sucediendo, en cuestion de
segundos, al comunicarse con un individuo y con un grupo de empleados. Se
debe poner énfasis en la planeacién y organizacion de la informaciéon
(conceptualizacidon) antes de que sea comunicada en alguna forma. Debe dirigirse
la atencion al canal mas apropiado de transmision, de manera de equilibrar mejor
la eficiencia y la efectividad. Los gerentes y los empleados deben descodificar
cuidadosamente el mensaje, explorando en forma objetiva y sistematica las
consecuencias personales del mensaje recibido - evitando la reaccion de “reflejo
rotuliano” a los mensajes. '

BARRERAS PARA LA BUENA COMUNICACION
Las barreras son elementos que impiden el proceso de la comunicacién.

Tabla 3-1. Tipos de Barreras :

Semantica Significado de las palabras orales o escritas

Fisiolégicas Impedimentos fisicos

Fisicas - Ruido (Las del medio ambiente)

Psicolégicas Los factores mentales que no permiten que se de el
proceso.

Administrativas Se dan en toda la organizacién

La falta de entendimiento respecto a lo que en realidad se transpira en el
intercambio de comunicacion es una de las principales barreras a la buena
comunicacion en las organizaciones, pero existen otras barreras comunes a una
comunicaciéon efectiva en las organizaciones que causa interrupciones en el
intercambio de informacion. El gerente astuto debe estar consciente de estos
obstaculos y buscar disolver su influencia en las operaciones diarias de las
firmas.

Falta-de franqueza

De todas las variable que afectan la comunicacién, quiza la de mas importancia
es la de el comportamiento humano. La comunicacion es entre personas y esta
sujeta a todas las influencias que condicionan el comportamiento humano. Si
alguien no confia ni lo respeta a usted o a su punto de vista, es facil para esa
persona ser llevada por su disgusto o desconfianza. Como resultado, esa persona
tiende a no escuchar, leer o creer lo que le comunique. La consideracién mas
importante, es la franqueza en la relacion entre las personas que se comunican.




¢ El ambiente es de dictadura o de participacion? La honradez sencilla y basica es
vital en cualquier comunicacién, pero mas alla de esto, la expresion sincera de los
sentimientos personales, la disposicion para expresar ideas contrarias y la
franqueza al evaluar los esfuerzos de los compaferos de trabajo son de

importancia.



6. SELECCION DE PERSONAL

RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

INTRODUCCION

La administracién de recursos humanos tiene como una de sus tareas
proporcionar las capacidades humanas requeridas por una organizacion y
desarrollar habilidades y aptitudes del individuo para hacerlo mas satisfactorio a
si mismo y a la colectividad en la que se desenvuelve. No se debe olvidar que las
organizaciones dependen, para su funcionamiento y evolucién, primordialmente
del elemento humano con que cuenta. Puede decirse, sin exageracion, que una
organizacion es el retrato de sus miembros.

IMPORTANCIA DE LA SELECCION

Este proceso, en su expresion mas simple, es caracteristica inherente de
los seres humanos. Igual que ha sido un requisito para elegir las especies
animales mas aptas para la supervivencia, lo es para escoger, desde los albores
de su existencia, al hombre mas apto para una actividad especifica. Ejemplos: la
depuracion racial de los espartanos (hombre de mayor talla para las milicias) ; la
preferencia de los esclavos de color para trabajos rudos ; la de los grupos de
jovenes apacibles y tranquilas para damas de compaiiia, etc.

Después de iniciada la revoluciéon industrial, en las organizaciones
lucrativas la selecciéon de personal se hacia por parte del supervisor basandose
en observaciones y datos subjetivos, y puede decirse que era intuitiva, como. |la
que se efectia todavia en muchas organizaciones; sin embargo, es necesario
recordar que muchos recursos humanos (habilidades, inteligencia, intereses
vocacionales, motivacidn, etc.) no son apreciables a simple vista, por lo cual se
hace necesaria un seleccion técnica de personal que emplee métodos ideados
por psicologos y administradores.

En el area laboral, es hasta principios de este siglo cuando se inicia dicha
seleccién técnica y, particularmente, es la primera guerra mundial la que plantea
la necesidad de seleccionar grandes conglomerados de individuos destinados a
tareas especificas, valiéndose de las aportaciones cientificas logradas hasta esa
epoca en diversas ramas del conocimiento que tienen por objeto de estudio al
hombre.

En la actualidad, el enriquecimiento de tales aportaciones ha permitido que
las técnicas de seleccién de personal tiendan a ser menos subjetivas y mas



refinadas : determinando los requerimientos de los recursos humanos,
acrecentando las fuentes mas efectivas que permiten allegarse a los candidatos
idoneos, evaluando la potencialidad fisica y mental de los solicitantes, asi como
su aptitud para el trabajo, utilizando para ello una serie de técnicas, como la
entrevista, las pruebas psicolbgicas, los examen es médicos y otros medios.

El desarrollo apuntado responde especialmente al imperativo de las
organizaciones en el sistema de libre empresa, sobrevivir en condiciones de
competicion, lo cual depende en buena medida de la combinaciéon optima de
recursos técnicos, materiales y humanos de que dispone, siendo en ultima
instancia los recursos humanos el elemento mas valioso con que cuenta una
organizacidn, ya que estos dan sentido y significado a los otros recursos en el
logro de los objetivos preestablecidos. Asi se explica la importancia de detectar
los potenciales humanos y la capacidad para el trabajo.

i QUE ES LA SELECCION?

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

Pero, ;qué significa "adecuado"? Para contestar esta pregunta cabria
considerar las diferencia individuales o sea, tener en cuenta las necesidades de
la organizacion y su potencial humano asi como la satisfaccion que el trabajador
encuentra en el desempeno de su puesto. Esto lleva a determinar el marco de
referencia, es decir, la organizacién en la que se realiza la seleccién de personal,
la cual es, pues, la eleccion de la persona adecuada para un puesto adecuado y a
un costo adecuado que permita la realizaciéon del trabajador en el desemperio de
su puesto y el desarrollo de sus habilidades y potenciales a fin de hacerlo mas
satisfactorio a si mismo y a la comunidad en la que se desenvuelve para
contribuir, de esa manera, a los propositos de la organizacion.

Como paso previo a la seleccién técnica de personal, resulta obligado
conocer la filosofia y propdsitos de la organizacién, asi como los objetivos
generales, departamentales, seccionales, etc. de la misma. Esto implica, entre
otras cosas, la valoracion de los recursos existentes y la planeacién de los que
van a ser necesarios para alcanzar esos objetivos, y que comprende Ia
determinacién de las necesidades presentes y futuras en cuanto a cantldad y
calidad.

La comparacion entre dichas necesidades y el inventario de recursos
humanos, permite precisar que esta seleccionando personal para una
organizacion y no para una tarea o puesto especificos, y también que ese
proceso tiene lugar en un momento del desarrollo de la personalidad del individuo
y de la dinamica de una organizacion. Este es un punto que no siempre se tiene



en cuenta. Es frecuente encontrar en la practica que la seleccion se efectia
teniendo en mente un puesto especifico y perdiendo de vista a toda la
organizacion. Independientemente de la validez de la aseveracion inmediata
anterior, se precisa la respuesta a las interrogantes que a continuaciéon se
plantean y que permitiran definir los criterios de seleccién de personal para una
organizacion en particular :

& A que nivel se va a seleccionar? (ejecutivos, empleados, obreros})
¢ Que requisitos exige cada puesto para su desempeno eficiente?
¢, Que probabilidades de desarrollo y promocidén pueden ofrecerse a
los candidato?
¢ Cuales son las politicas y limitaciones contractuales?
iCuales son las posibilidades de sueldo y prestaciones de la
organizacion en relacion al mercado de trabajo (zona, competencia,
ramo industrial similar)?

o ; Hay suficientes candidatos o va a limitarse a colocarlos en la mejor
forma posible? _

e ;Se esta seleccionando a los mas aptos o descartando a los menos
utiles?

e ;Se busca al mejor individuo o la Homogeneizacion del grupo de
trabajo?, etc.

Basandose en las consideraciones anteriores, puede afirmarse que con
frecuencia se hace mas hincapié en la técnica que en la capacidad profesional
que requiere la selecciobn de personal, la cual solo es factible con un
entrenamiento y supervisiéon adecuados que asegure que se estan satisfaciendo
las necesidades presentes y futuras de lo mas valioso que tiene la organizacion :
sus recursos humanos.

Habiendo aclarado que el sistema técnico de la seleccion de personal va a
estar matizado por la seleccidn y caracteristicas particulares de la organizacién
de que se trate, asi como de los recursos disponibles, se hace una exposicion
general de dicho proceso, utilizando el diagrama de flujo elaborado por Fernando
Arias Galicia (Fig. 5.1) quien, rompiendo con el esquema tradicional, sefala todas
las implicaciones técnicas y decisiones que reviste. Desde luego, cada
organizacion debe adaptar ese proceso a sus propias necesidades. En la Fig. 5.1,
el rectangulo de lineas quebradas indica el inicio del proceso, los rectangulos de
lineas continuas, indican operaciones que es necesario efectuar; los rombos
senalan fases del proceso en las cuales es necesario tomar decisiones; las
flechas simbolizan la direccion de cada paso.



PRINCIPIOS DE LA SELECCION DE PERSONAL

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

Colocacion

Como ya se indico anteriormente, es muy comin seleccionar a los
candidatos teniendo en cuenta solamente un puesto en particular, pero parte de
la tarea del seleccionador es tratar de incrementar los recursos humanos de la
organizacién por medio del descubrimiento de habilidades o aptitudes que
puedan aprovechar los candidatos en su propio beneficio y en el de la
organizacion. Asi pues, si un candidato no tiene las habilidades necesarias para
un determinado puesto, pero se le considera potenciaimente un buen prospecto
por otras caracteristicas personales que se mencionaran mas adelante, es
necesario descubrir otras habilidades, las cuales puedan ser requeridas en otra
parte de la organizacién o en otra ocupacién dentro de la misma.

Orientacién

Tradicionalmente se ha considerado a la organizacion como un sistema
aislado de su medio. Por tanto, si un candidato no era aceptado, simplemente se
le rechazaba, pero no hay que olvidar que la organizacion se encuentra
engarzada dentro de un sistema econdmico, social, cultural, politico, etc. y que
por ello cumplird con sus objetivos sociales si ayuda a resolver los problemas del
pais. Es necesario considerar la labor del seleccionador ya no como limitada por
las fronteras de la organizacion, sino en un sentido mas amplio y teniendo como
marco de referencia los problemas de subocupacion y desempleo en el pais.
Entonces, en caso de que no sea posible aceptar a un candidato es importante
orientarlo, es decir, dirigirlo hacia otras posible fuentes de empleo (lo cual implica
un intercambio de informacion a este respecto entre diversas organizaciones, o la
centralizacion de ella a una oficina dedicada a esta tarea, asi como la necesidad
de que el seleccionador se convierta en un experto en mercados de trabajo, en
adicién de dominar las técnicas de seleccion); o hacia el incremento de sus
recursos en base a través de una escolaridad adecuada; o hacia la solucion de
sus problemas de salud, en caso de que esta sea la causa de la no aceptacion,
etc. En resumen, si los candidatos han dado su tiempo y esfuerzo a la
organizacion en busca de que esta decida si pueden o no ser miembros de ella,
en este Ultimo caso lo menos que puede hacer para corresponder es proporcionar
esta orientacion.

Sin embargo, en la practica sucede frecuentemente lo contrario. Es muy
comun que si el candidato no es considerado adecuado, se le mienta y se le diga
que su solicitud sera estudiada y que después se le avisara el resultado. La
verdad es que ya se le rechazé y simplemente se le deja al tiempo que resueiva el
problema: que el candidato encuentre otro empleo. La razon primordial de esta
postura parece ser que si se dice a los candidatos que no han sido aceptados,



frecuentemente desean conocer las razones de esa decisidon, es decir, desean
juzgar el trabajo de los propios seleccionadores, lo cual puede molestar a estos.
Queda desde luego, a la propia habilidad del seleccionador, realizar esta
orientaciéon para que sea adecuada, sin menoscabar los principios éticos
necesarios. '

Etica profesional

Parece que muchos seleccionadores no se han dado cuenta cabal de las
enormes implicaciones éticas y humanas de su trabajo, a juzgar por la
proliferacion de oficinas de seleccion que no cumplen los mas elementales
principios técnicos de esa funcion. Es imprescindible insistir en que el proceso de
seleccion implica una serie de decisiones (indicadas por los rombos en el
diagrama de la Fig. 5.1). Ahora bien, esas decisiones pueden afectar la vida
futura del candidato. Si no es aceptado, si se le coloca en un puesto para el cual
no tiene habilidades, para el cual tiene mas capacidad de la necesaria, etc., son
circunstancias que pueden convertirse en fuente de frustraciones para el
candidato y que, por tanto, pueden minar su salud mental y la de su familia y
afectar negativamente a la organizacion. Es imprescindible, pues, que el
seleccionador tenga plena conciencia que sus actividades pueden afectar, a
veces definitivamente, la vida de otras personas. Es esta una gran
responsabilidad.

ELEMENTOS DE LA SELECCION TECNICA

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

VACANTE

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



REQUISICION.

El reemplazo y el puesto de nueva creacion, se notifican a través de una
requisiciéon al Departamento de Seleccion de Personal o a la seccion encargada
de estas funciones, sefalando los motivos que las estan ocasionando, la fecha en
que debera ser cubierto el puesto, el tiempo por el cual se va a contratar;
departamento, turno, horario y sueldo.

ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS

Recibida la requisicidn de personal, se recurrird al analisis y valuacién de
puestos, con el objeto de determinar los requerimientos, que debe satisfacer la
persona, para ocupar el puesto eficientemente, asi como el salario a pagarsele.
En caso de no existir dicho analisis y valuacion, debera procederse a su
elaboracion para poder precisar qué se necesita y cuanto se pagara. Pudiera
decirse que una vacante es una pieza faltante en una maquinaria. Si no se tiene
idea de la forma de la refaccion ni de sus funciocnes, es imposible llenar el hueco.
Siguiendo la metéafora, el analisis de puestos y su valuacion nos dice la forma de
la pieza que falta y su valor.

INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS.

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

FUENTES DE RECLUTAMINETO.

De no existir dentro del inventario el candidato deseado, se acudira a la cartera
de candidatos que se encuentran en espera de una oportunidad y, al no
localizarlo tampoco, se recurrira a las fuentes de reclutamiento, entendiendo por
tales los medios de que se vale una organizacion para atraer candidatos
adecuados a sus necesidades.

La fuente de abastecimiento mas cercana es la propia organizacion y se refiere a
las amistades, parientes o familiares del propio personal. Las ventajas que reporta
esta fuente de reclutamiento, llamada interna, se manifiesta en la integracion del
personal de nuevo ingreso: sin embargo, algunos expertos consideran que son
mayores sus desventajas por las fricciones y conflictos que surgen con el
personal cuando no es aceptado el candidato, o cuando, ya en el desempeiio de



sus labores, disminuye la objetividad de los familiares en los casos en que se
sanciona a sus parientes, se les niega un ascenso, etc.

Existen también las llamadas fuentes externas de reclutamiento, como es el caso
de las agencias de empleo, medios publicitarios, universidades, bolsas de trabajo,
etc. En un pais como México, con grandes problemas de subempleo (o sea el
trabajo por temporadas o por horas en un dia) y con grandes carencias de
personal altamente calificado, es de importancia capital prestar atencion a las
fuentes de reclutamiento. Mientras para puestos en los cuales no se requiere mas
que una preparacion escolar elemental como son los peones, aprendices,
ayudantes, galopines, etc., generalmente existe exceso de candidatos; para otros
puestos que necesitan de una preparacidon muy larga ya sea formal (en las
escuelas: ingenieros electricistas, programador de computadoras, contadores,
administradores, etc.) o informal (en la practica del trabajo mismo: torneros,
matriceros, etc.), generalmente existe escasez de candidatos adecuados.
Entonces se recurre a traer personas que estan laborando en otros lugares. Una
de las formas de atraccion es el ofrecimiento de mayores sueldos y prestaciones,
con lo cual se elevan los costos y se provoca la inflacion y los problemas
econdmicos del pais.

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

SOLICITUD DE EMPLEO.

Localizados los candidatos, el ambiente en que sean recibidos, asi como la
manera en que sean tratados, contribuira en alto grado a mejorar la impresidon que
se forman de la organizacion. El espacio asignado a la oficina de reclutamiento y
seleccidon debera proporcionar las facilidades adecuadas a fin de que resulte
funcional y reduzca al minimo las incomodidades que surjan ante la presencia de
numerosos candidatos. Es aconsejable una sala de espera confortable, iluminada
y suficientemente ventilada, asi como cubiculos privados que permitan las
condiciones ambientales necesarias para la realizacién de las diferentes etapas
del proceso de seleccion.

Al localizar el area de reclutamiento y seleccién, es importante gue sea
accesible a los solicitantes y eviten que estos transiten por las areas de trabajo.

Determinada el area donde seran recibidos los candidatos, se procede a
llenar la solicitud de empleo que abarcara basicamente datos personales(nombre,
edad, sexo, estado civil, IMSS, Registro Federal de causantes, etc.),; datos



familiares, experiencia ocupacional; puesto y sueldo deseado; disponibilidad para
iniciar labores; planea a corto y largo plazo, etc. Las solicitudes de empleo
deberan estar disefiadas de acuerdo con el nivel al cual se estan aplicando. Es
deseable tener tres formas diferentes : para niveles de ejecutivos, nivel de
empleados y nivel de obreros. De no ser posible esto, resuita aconsejable la
elaboracion de una forma de solicitud sencilla, accesible a obreros y empleados,
misma que puede complementarse con un curriculum vitae para ejecutivos.

Se determina si el candidato reune los requisitos minimos (escolaridad,
edad, etc.) En caso afirmativos se procede a una entrevista.

ENTREVISTA INICIAL O PRELIMINAR

Esta entrevista pretende "detectar" de manera gruesa y en el minimo de
tiempo posible, los aspectos mas ostensibles del candidato y su relacion con los
requerimientos del puesto, por ejemplo : apariencia fisica, facilidad de expresion
verbal, habilidad para relacionarse, etc., con el objeto de descartar aquelios
candidatos que de manera manifiesta no reunen los requerimientos del puesto
que se pretende cubrir; debe informarsele también la naturaleza del trabajo, el
horario, la remuneracion ofrecida, las prestaciones, a fin de que el decida seguir
adelante con el proceso. Si existe interés por ambas partes, se pasa a la siguiente
etapa. Antes de tratarla vamos a detenernos un poco en lo referente a la
entrevista.

DEFINICION DE ENTREVISTA

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

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

ENTREVISTA DE SELECCION

Si la entrevista es una conversacién y tiene un objetivo, habra que
considerarse que esto implica una interpelacion de dos individuos, entrevistado y
entrevistador, que van a ejercer una accion reciproca; y aunque e€s uno de los
medios mas antiguos para allegar informacion del solicitante (y de hecho durante
mucho tiempo fué el unico), sigue representando a la fecha un instrumento clave
en el proceso de seleccion, lo cual implica el conocimiento de diversas técnicas a



utilizar en la misma, dependiendo de las caracteristicas del entrevistado y del
nivel a que se esta seleccionando. Paralelamente, el entrevistador requiere, como
profesional que es, un adiestramiento y supervisiéon adecuados y una autocritica
que le permita ir valorando los éxitos y limitaciones en la realizacion de las
mismas. este entrenamiento y supervision incluye el conocimiento de si mismo,
que va a contribuir en la objetividad, al valorar la informaciéon recibida,
disminuyendo los perjuicios y la contaminacién por limitaciones, que le son
propias al entrevistador. .

La tarea del entrevistador es preparar el ambiente en que se realizara la
entrevista y el cual puede condicionarse, dependiendo esto de las reacciones del
entrevistado que pretenda conocer. En dicho ambiente se incluye la actitud del
entrevistador desde el momento que recibe al solicitante.

Una actitud informal, practica, de "mangas de camisa”, relajada, facilita la
actitud positiva del solicitante; mientras que una actitud agresiva, formal,
reservada, puede ser deseable en otras circunstancias; o importante es precisar

que clase de reacciones desea provocar el entrevistador y cuales son las que
realmente esta generando.

Fig. 4-1. FASES DE LA ENTREVISTA
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FASES DE LA ENTREVISTA

Rapport

Este termino significa "concordancia”, "simpatia"; es una etapa de la
entrevista que tiene como propésito disminuir las tensiones del solicitante y
aunque en sentido estricto el rapport debe reinar durante toda esta, un trato
cordial ayuda a establecerlo, preguntas que no pongan en tension al candidato,
interés en escucharle y, por lo contrario, lo dificulta el sarcasmo, la ironia, las
interrupciones, etc. En la entrevista de empleo, puede ayudar a establecer el
rapport el hecho de que el entrevistador explique antes las caracteristicas de la
organizacion, sus prestaciones, el horario, etc. El propdsito del rapport, en otras
palabras, es "romper el hielo". Frecuentemente este acercamiento inicial no se
realiza en el terreno verbal, sino mas bien a través de actitudes: mostrandose
cordial y amistoso, en virtud de que el candidato habitualmente es una persona a
la que no se conoce. Tal vez el escritorio es una barrera; es mejor emplear
sillones de sala y confortables.

Cima

Dicha etapa se refiere a la realizaciéon de la entrevista propiamente y a
través de ella van a explorarse las areas que se mencionaron de manera general
y que sirven también para la elaboracion de la solicitud.

Historia laboral

Aqui se pretende conocer la velocidad de progreso del individuo, su
estabilidad, sus ingresos econémicos, su actitud hacia la autoridad (jefes), sus
habilidades para relacionarse, el tipo de supervisidon que ejerce, en resumen, la
manera general en que se desenvuelve en el ambiente de su trabajo.

Historia Educativa

Explorando del Gltimo trabajo al primero, es mas factible lograr continuidad,
en la entrevista pasando a los Ultimos anos de escolaridad (Fig. 5-2). En esta
area se pretende establecer si ha existido continuidad en sus estudios, duracién
de los mismos, pape! que jugd en este ambiente (lider, "aplicado”, "pellejero”, etc.)
; relaciones con la autoridad (profesores); relaciéon entre sus calificaciones, su
potencial y su necesidad de reconocimiento. Es posible obtener informacioén scbre
sus intereses vocacionales y la relacidn con las tareas que ha venido
desempenado, la objetividad en la decisidon para elegir carrera, y su grado de
dependencia en cuanto a la manutencion de sus estudios.



Fig. 5-2. Desenvolvimiento de la entrevista de empleo.
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Historia personal

La exploracion de esta area en una entrevista de seleccidon de personal ha
sido objeto de criticas severas, por considerarse que la informacion respectiva
corresponde a la vida privada del solicitante y que la organizacion no tiene
derecho a investigarla; empero, tratandose de aspectos directamente
relacionados con el trabajo a desempenar, contando con la anuencia del
interesado y teniendo como propésito ofrecerle un trabajo que pueda serie mas
satisfactorio a la vez que mas productivo (en lugar de un deseo malsano de
enterase de algunos aspectos de su vida personal), la exploracion de estos
puntos no es éticamente reprobable. No podemos pasar por alto que los
conocimientos para un trabajo especifico pueden ser proporcionados por la
organizaciéon a la persona y no son, por tanto, patrones de comportamiento que
~ han sido aprendidos desde [a infancia y muchos de ellos tenderan a repetirse en
la vida adulta sino en forma radical, si con variaciones, las cuales en un momento
dado, pueden ser determinantes en el desempefio adecuado del trabajo. La
informacién a obtener implica indicadores del concepto que el individuo tiene de
si mismo, de sus padres, hermanos, esposa, hijos, del mundo y de la vida en
general; nos va a dar la pauta en el manejo de sus relaciones interpersonales.
Ejemplos : El hijo de padres autocratas, puede generar este tipo de autoridad, ser
el primogénito, el segundo hijo, el mas joven o el hijo Unico, puede establecer una
actitud de liderato, de sentirse marginado, de ser cooperativo, de preferir trabajar
aislado, etc.



En esta area se explora también en forma verbal el estado de salud del
individuo (accidentes, enfermedades, operaciones quirlirgicas) como uno de los
varios indicadores de la forma como maneja y hacia donde dirige su agresividad
(hacia el ambiente o hacia si mismo). Por ejemplo, una persona que informa no
haber sufrido accidentes (fracturas,, caidas, etc.) probablemente sera mas
tranquila y reposada, mejor que una que dice haber sufrido una fractura de la
nariz jugando fatbol americano.

Tiempo libre

Aqui se esta buscando informaciéon sobre el uso que hace de su tiempo
libre, para precisar la manera como canaliza sus tensiones y hace uso de su
responsabilidad personal. ' '

Proyectos a corto y largo plazos.

basicamente se desea conocer como pretende proyectarse al futuro,
realizarse y autodeterminarse el entrevistado en sus metas. Adicional a esta
informacion se esta tratando de conocer el grado de objetividad que tiene en la
evaluacion de sus metas con relacion a sus recursos. Cuando se ha llegado a
este punto, se inicia la tercera etapa de la entrevista, que se refiere al cierre, y
que se menciona en seguida.

CIERRE

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

Se insiste en que la extensién y profundidad de la entrevista de seleccion,
como en las otras fases del proceso de seleccidn, este condicionada al nivel que
se selecciona; es decir, si se selecciona a nivel ejecutivo, la entrevista es
basicamente no dirigida, conocida también como entrevista libre o pasiva, porque
fundamentalmente este lltimo papel es el que desempefia el entrevistador,
permitiendo al entrevistado una mayor intervencién, en contraste con la entrevista
dirigida, conocida también como activa, en donde se orienta al entrevistado a
través de una serie de preguntas predeterminadas.



INFORME DE LA ENTREVISTA

El resultado y conclusiones de la entrevista, en relaciéon al objetivo de la
misma, deben ser redactados inmediatamente después de concluida, con objeto
de no omitir ninguna informacién que distorsione el resultado logrado. El informe
debe ser claro, concreto e inteligible para quien posteriormente tenga necesidad
de consultarlo. En algunas organizaciones estan ya sehalados los puntos que
debe contener dicha informacion en una forma disefada al efecto.

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

¢ Obtuve la informacién necesaria antes de la entrevista?

¢ Pude establecer el rapport?

iAlcance el objetivo?

iLa entrevista se realizo de acuerdo a lo planeado?

;Logre darle seguridad al entrevistado?

¢ Consegui el acercamiento requerido?

¢ Me mostré tranquilo y sin presiones?

¢ Presione al entrevistado cuando fué necesario?

¢ El entrevistado estima que valié la pena la entrevista?, etc.

Ademas de la autocritica, es también recomendable establecer un
seguimiento del entrevistado, en caso de que se le haya contratado, comparando
la valoracion que se ha hecho del trabajo del mismo contra las conclusiones
establecidas en el resumen de la entrevista. En los casos en que se hayan
utilizado otros recursos en la seleccidon, adicionales a la entrevista, como es el
caso de las pruebas psicologicas, se hara una comparacion entre la informacién
que ambas reportan para precisar los puntos coincidentes y discrepantes.

PRUEBAS PSICOLOGICAS

En esta etapa del proceso técnico de seleccidn se hara una valoracion de
la habilidad y potencialidad del individuo, asi como de su capacidad en relacion
con los requerimientos del puesto y las posibilidades de futuro desarrollo. Estas
herramientas han contribuido plausiblemente en la seleccion de personal.

De la misma manera en que se menciona la contribucién adecuada de
estas pruebas en el proceso de seleccién, por desgracia existe paralelamente un
desconocimiento de las mismas, basicamente porque se han denominado tests o
pruebas psicolégicas a algunas formas cuando de hecho no tienen esas
caracteristicas, en virtud de no reunir los requerimientos del método de
investigacion psicolégica o bien porque teniendo esa categoria existen, entre
otras situaciones, las siguientes :



a) desconocimiento de lo que se puede valorar y lo que se pretende
valorar, instrumentos sin adaptacion previa a nuestra idiosincrasia,;

b) falta de preparacién profesional de quien los aplica, y

c) presencia de personas con poca ética existen en todas las
actividades que adjudican a las pruebas poderes que estan lejos de
poseer. :

Con lo anterior se pretende sefialar que frecuentemente se ha hecho mas
hincapié en la técnica que en la precision que debe manejarlas. Las pruebas
psicolégicas son instrumentos y como tales no son ni buenas ni malas, depende
para que han sido diseftiadas, sus limitaciones, en que se utilizan, quien las
utiliza, etc. Tales métodos en si constituyen una panacea, ni estan llamados a
sustituir al profesional ni a otros instrumentos y si a proporcionar informacion
complementaria a la obtenida en la entrevista de seleccion, pruebas de trabajo,
examen meédico, investigacidon socioecondmica, etc. Si el responsable de la
seleccion de personal no esta capacitado en el manejo de pruebas psicologicas,
por ética profesional no debe hacerlo sin recurrir a la asesoria del psicélogo.

La introduccidon gradual y la extensidn del programa de pruebas
psicoldgicas implica la elaboracion de una coleccidon de ellas que debe ser valida,
confiable y debidamente escandalizada, iniciandose en pequefos grupos de
trabajo y aumentandola progresivamente a las diferentes areas de Ila
organizacion. Pruebas que tienen éxito en la seleccion de personal para ciertas
tareas, no resultan necesariamente adecuadas para otras. Las investigaciones
que se requiere realizar para la elaboracién y estandarizacién de la bateria de
pruebas, se llevan meses y aun afos. Y aunque puede considerares esto como
una proposicion costosa, probablemente lo es si lo vemos en forma aislada; pero
desde el punto de vista de la productividad (cantidad, calidad de trabajo,
adiestramiento, relaciones, etc.), se justifican los recursos empleados; mas que
ser costoso representan una inversion.

PRUEBAS DE TRABAJO

La realizacidn de las pruebas de trabajo la hace habituaimente el futuro
jefe inmediato, a fin de comprobar que el candidato tiene los conocimientos y la
experiencia laboral que el puesto exige. En caso de que las pruebas de trabajo se
refieran a conocimientos que puedan ser valorados en el area de reclutamiento y
seleccion, debera tenerse toda una bateria de pruebas debidamente
estandarizadas, evitando de esta manera que el futuro jefe inmediato tenga que
distraerse de sus labores cotidianas. A este paso también se le denomina prueba
practica. Algunas organizaciones acostumbran hacerlo antes de aplicar las
- pruebas psicologicas y otras después. Debera estudiarse la secuencia que debe
seguirse en cada organizacion en particular.



EXAMEN MEDICO DE ADMISION

El exdmen médico de admision reviste una importancia basica en las
organizaciones, al grado de llegar a influir en elementos tales como la calidad y
cantidad de produccion, indices de ausentismo y puntualidad y, siendo un poco
mas extenso, afecta los aspectos de desarrollo de dicha organizacion, con
repercusiones al desarrollo de un pais.

Todos estos argumentos han servido como apoyo legal, econémico y
social, para establecer una serie de reglamentos y politicas que tienden a
proteger al aspirante cuando ingresa a un trabajo, al grupo laboral que este en
funciones y, en ultima instancia a evitar el desperdicio humano por ubicar al
candidato en trabajos que por su naturaleza fisica no desempenara eficazmente
al no satisfacer los requerimientos que necesitan determinadas actividades.

Los enunciados legales se encuentran en los reglamentos de hlglene y
seguridad se la Secretaria del Trabajo y dicen :

e Art. 15: “Los patrones estan obligados a mandar practicar examen
médico de admision y periodicos a sus trabajadores...”

» Art. 16 : “Los trabajadores estan obligados a someterse a los examen
es médicos de admisién y periddicos y a proporcionar con toda
veracidad los informes que el médico le solicite.”

o Art. 17 . “En cada centro de trabajo es obligatorio llevar un reglstro
meédico y sera legalizado por la autoridad “

Lo anotado demuestra que legalmente esta prevista la realizacion de un
examen médico de admision, ya que este redunda en beneficios individuales,
colectivos y nacionales.

La realizacion del examen médico de admision es financiada por cada
organizacion y debera ser llevada a efecto por un médico especializado en
medicina del trabajo, con el conocimiento del tipo de actividades que
desempenara el futuro trabajador y las exposiciones a los agentes nocivos para la
salud, a fin de determinar si las condiciones fisicas permiten al trabajador
desempenar eficientemente su trabajo. Contra la creencia popular, no se pretende
descubrir enfermedades ocultas, sino determinar que tipo de trabajo esta mas de
acuerdo con las capacidades del solicitante.



Con esto se cumpliran una serie de metas particulares :

a) Contratar individuos capacitados para la realizacion de un
determinado trabaijo.

b) Evitar que algun aspirante con padecimientos infectocontagiosos
pueda transmitir el mal.

c) Propiciar el desarrollo al acoplar la capacidad fisica del trabajador al
tipo de puesto a desempenar.

d) Proteger al aspirante de futuras enfermedades profesionales al
valorar su estado de salud.

El rechazo es necesario cuando se descubre oportunamente una
enfermedad contagiosa, un defecto fisico o una perturbacién emocional que por
su naturaleza si se emplea al individuo se perjudique mas su salud personal, o la
de aquellos relacionados con el, o a las propiedades de la organizacion. En tales
casos, al solicitante rechazado debe darsele la razén aceptable que ilevé a tomar
una decision adversa y aconsejarle sobre posibles fuentes de tratamiento.

La realizacién del examen meédico de admisién comprende el aspecto
clinico (un interrogatorio y una exploracion fisica cuidadosa) que debera ir
acompanado de varios estudios de laboratorio y rayos X para confirmar el estado
de salud o el supuesto padecimiento. El registro de los resultados se mantiene
como “estrictamente confidencial’ y se comunica al departamento de seleccion de
personal, de acuerdo a una clasificacidon predeterminada.

En resumen, en el proceso de seleccion de personal debe tenerse en
cuenta en relacién al exdmen meédico los siguientes puntos :

a) La capacidad fisica no es igual en todos los trabajadores;

b) el tipo de trabajo requiere capacidad y habilidad especifica de
determinados 6rganos.

c) Las condiciones generales de la organizacion presuponen un riesgo
para la adquisicion de enfermedades profesionales . Todo ello es
necesario para evitar :

Un mayor indice de ausentismo.

La aparicién de enfermedades profesionales.

La disminucion del rendimiento de trabajo.

El peligro de contagio de diversas enfermedades.
Trastornos en la organizacion de la produccion.
Déficit en la calidad de sus productos.

Menor calidad de produccion.

Mas elevados niveles de costo.



ESTUDIO SOCIOECONOMICO
La investigacién socioeconémica debe cubrir tres areas :

a) Proporcionar una informacién de la actividad sociofamiliar, a efecto
de conocer las posibles situaciones conflictivas que influyen
directamente en el rendimiento del trabajo.

b) Conocer lo mas detalladamente la actitud, responsabilidad y eficacia
en el trabajo en razon de las actividades desarrolladas en trabajos
anteriores.

c) Corroborar la honestidad y wveracidad de Ila informacion
proporcionada.

En esta fase se verifican los datos proporcionados por el candidato en la
solicitud, y en la entrevista del proceso de seleccion. Asi mismo se investigan sus
condiciones actuales de vida y se verifican sus antecedentes a través de las
opiniones expresadas por las personas con las que ha tenido interpelacion :
companeros de estudio, de trabajo, jefes en los mismos, etc.

Dependiendo de la politica en particular de cada organizacion, la fase
apuntada queda reservada a una trabajadora social, a un agente de
investigaciones o a una rutina establecida en que la informacion se solicita por
escrito. La veracidad de la informacion proporcionada por la investigacion
socioecondmica de acuerdo con [a experiencia, el nivel y puesto que se pretende
cubrir, asi como el costo de la misma, determinara el canal que se utiliza para su
realizacién. De manera general, las areas que se exploran son:

e Antecedentes personales; estado civil, nacionalidad, enfermedades,
accidentes, estudios, antecedentes penales, pasatiempos, intereses,
etc. -

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

e Antecedentes laborales; puestos desempenados, salarios percibidos,
causa de la baja, evaluacion de desempefio, comportamiento, etc.

e Situacion econdémica; presupuesto familiar, renta, colegiaturas,
propiedades, ingresos, etc. '

A veces existe la tendencia a realizar un interrogatorio exhaustivo con
respecto a la vida privada del candidato. Aparte de que en muchas situaciones
resulta molesto para el, parece que en miultiples ocasiones la informacién
obtenida carece de validez y puede no tener alguna influencia légica sobre la
decisién de contratar o no al candidato. Organizaciones hay que lo someten a un
interrogatorio de dos horas aproximadamente, en el cual se incluyen preguntas



tales como : ¢jes afecto al picante? ;Es afecto al café o al te? ;Cual es su
personaje histérico favorito?, etc. Resulta dificil relacionar de una manera racional
la respuesta a estas preguntas, con la decisién. En algunos casos el infforme que
rinde la persona que realiza el estudio socioeconomico se acumula en 8 o 10
hojas que nadie lee en su totalidad. Surge igualmente el problema ético : ;Hasta
donde tiene derecho la organizacion a investigar la vida privada del candidato?
La respuesta dada anteriormente en la fase de historia personal en la entrevnsta
de seleccidn, es valida también en este punto.

En los resultados de la investigacion socioecondmica no siempre se
obtiene la celeridad deseada, existen organizaciones que proceden a tomar la
decision final, condicionandola a que si el resultado de la informacion es
perjudicial se procede a operar la baja del candidato en los primeros 30 dias.

En los casos de puestos que requieren profunda discrecién, manejo de
valores o informacién dudosa por parte de su ocupante, resulta aconsejable
contar con el resultado del estudio socioeconomico antes de proceder a la
decision final.

DECISION FINAL

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

En este apartado resulta importante insistir en que es recomendable que la
decision final corresponda al jefe inmediato del futuro empleado, por ser el
directamente responsable del trabajo del futuro subordinado; al departamento de
seleccion de personal corresponde un papel de asesor en dicha decisién final:
En casos especiales, resulta pertinente reunir a los candidatos entre los cuales va
a recaer la decision final, para que en una “prueba de situacion” se valore su
habilidad para interrelacionarse, su reaccion ante la presién, su manejo de
problemas emocionales, etc., facilitando |a toma de la decisién y ayudando a los
candidatos que no se acepten, a percibir directamente los motivos de la decisién
adversa para la vacante en particular. De no ser aconsejable 0 necesaria la
prueba situacional con los *finalistas”, debera comunicarse el resultado de la
decision, procediéndose a la contratacion del seleccionado, al registro de los
candidatos que deberan ser considerados para futuras vacantes y a los que por
cualquier circunstancia no tengan ninguna posibilidad futura.

En ambos casos, como en fases anteriores en las que por cualquier
circunstancia se interrumpid el proceso de seleccion (ver diagrama) es funcidn
social y obligacion profesional orientarlos para el mejor aprovechamiento de sus



recursos, para lo cual es menester tener un conocimiento actualizado sobre el
mercado de trabajo de la zona, de la competencia o de ramas industriales
similares. '

INDUCCION

Una vez tomada la decision final es comunicada al candidato. En caso de
que se le vaya a contratar, precisa seguir un proceso de induccioén, que consiste
en proporcionarle las politicas de la empresa, visitas a la planta, presentacion con
sus comparnieros de trabajo, etc.

CONTROL DE PROCESO DE SELECCION

Es muy comun pensar y/o actuar como si la contratacion fuese el
punto final del proceso de seleccidén. No hay que olvidar que la seleccion implica
un problema de vaticinio; el seleccionador trata de predecir si el candidato sera
efectivo y si obtendra satisfaccién en el trabajo. Entonces, urge establecer un
procedimiento para no perder de vista a los candidatos seleccionados, a fin de
verificar si las predicciones estan siendo correctas o no para, en este ultimo caso,
introducir los cambios correspondientes en el proceso de seleccion.

En ese procedimiento pueden emplearse las entrevistas de ajuste,
realizada en un lapso determinado después de la contratacién, durante el cual se
recaban las opiniones del jefe sobre el nuevo empleado, por un lado, y las de este
sobre su trabajo, su satisfaccién en el mismo, sus compaferos, su jefe, etc.
Posteriormente, se comparan los resultados de estas entrevistas con las
predicciones realizadas en la seleccidon y se hacen los cambios y correcciones
necesarios.
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6.- CASO PRACTICO

Antecedentes:

E! Servicio Nacional de Mensajeria es un Organismo Publico Descentralizado. Las
oficinas Centrales de este Organismo son la instancia normativa de la asignacion
y el manejo del presupuesto, para cada Gerencia Estatal, de las cuales cada una
cuenta con un calendario programado presupuestal, mediante el cual ejerce los
recursos Financieros asignados.

En Nuevo Ledn, este organismo esta constituido por 1 Gerencia Estatal , 1 Centro
Postal Automatizado, 1 Centro de Depésitos Masivos y 45 Admlnlstracmnes
adscritas.

Cuenta con cerca de 900 empleados, de los cuales el 41% es personal de
Oficina, el 47% son repartidores y el 12% restante son auxiliares operativos en el
C.PA.

Tradicionalmente en este Organismo, para cubrir las vacantes de puestos se
recurre en primera instancia al reclutamiento interno de empleados y en segundo
lugar al reclutamiento por familiares de empleados, siendo el Sindicato de los
trabajadores el que proporciona a la Gerencia Administrativa, la informacion de
los nuevos ingresos a la vez que propone a los candidatos a ingresar.

Por esta situacion no se cuenta con un procedimiento establecido para el
reclutamiento y seleccion de personal a nivel técnico y/o profesionista, lo que en
ocasiones causa problemas en el cumplimiento de funciones debldo a que el
personal no cuenta con el perfil del puesto que ocupa.



Organigrama:

Servicio Nacional de Mensajeria

Gerente Estatal
Lic. Manuel Garza Cortreras

Gerencia Administrativa
C.P. Redriguez Salinas

[
[ ey pervesiRtins O —— ! 1

Drto. de Recursos Humanos Dpto. de Recursos Financieros Dpto. de Informatica -4 Centro Postal Automatizado
Lic. Lozano Cuevas ; Lic. Almaguer Mata Ing. Pefia Garcia Sr, Cardona Estrada :
Empleado

Sr. Trevifio Sandoval ;

Problematica:

Debido al incremento de funciones en el Departamenio de Informatica es
necesario contar con una persona para que efectie la captura de la informacién
de los giros postales pagados y expedidos por las administraciones adscritas.
Esta captura debera conciliarse con las cuentas contables correspondientes a
expedicion y pago de giros respectivamente, a cargo del Departamento de
Recursos Financieros, para ser enviadas a las Oficinas Centrales mensualmente
antes de la fecha limite para la entrega.

Por este motivo el Ing. Pefia Garcia del Departamento de Informatica solicita
verbalmente al C.P. Rodriguez Salinas, Gerente Administrativo le sea asignada
una persona para estas funciones, [a cual debera tener conocimientos en
microcomputadoras, captura de datos y disponibilidad de horario.

El C.P. Rodriguez Salinas solicita autorizacién a la Gerencia Estatal para la
asignacion de este nuevo elemento. La Gerencia Estatal autoriza el movimiento.



El C.P. Rodriguez Salinas entera al Lic. Lozano Cuevas del Departamento de
Recursos Humanos de la persona que se requiere. El Lic. de Recursos Humanos
hace saber al C.P. Rodriguez Salinas que en el C.P.A.,, el empleado Trevifio
Sandoval que estd a cargo de la computadora, es candidato para puesto
solicitado, ademas que anteriormente éste empleado ha expresado su deseo de
laborar en la Gerencia, especificamente en el Departamento de Informatica.

El C.P. Rodriguez Salinas se comunica con el Sr. Cardona Estrada, Jefe del
C.P.A. para que éste a su vez le indique al al Sr. Trevino Sandoval, que se
presente al dia siguiente en la Gerencia Administrativa para una entrevista
preliminar.

Durante la entrevista el C.P. Rodriguez Salinas pregunta al Sr. Trevino Sandoval
por sus estudios asi como por su interés en la captura de datos a lo que el Sr.
Trevino Sandoval externa que es la oportunidad que estaba esperando para asi
desarrollarse en actividades propias de su estudio, ademas de que la posibilidad
de un ascenso esta mas cercana. Al llegar al punto del horario de trabajo, el C.P.
Rodriguez Salinas le hace saber al empleado que es importante contar con
disponibilidad de horario a lo que el Sr. Treviio Sandoval responde que no hay
problema por el horario. (el empleado en ningun momento mencioné que
actualmente estudia en las tardes) '

Desplies de esta entrevista el C. P. Rodriguez Salinas gira instrucciones al Sr.
Cardona Estrada, para que al inicio del siguiente mes se comisione al Sr. Trevino
Sandoval para laborar en la Gerencia Estatal.

Los primeros dias de labores en la gerencia fueron de aprendizaje para el Sr.
Trevino Sandoval, ya que era necesario que conociera bien el sistema para la
captura de los giros. Durante el primero y segundo mes la informacién se entregd
dentro de la fecha limite y debidamente conciliada. '

Durante el tercer mes de labores en la Gerencia, el Sr. Trevino Sandoval
argumentaba no contar con disponibilidad de horario, por lo gue la captura de
datos se estaba retrasando. El Ing. Pefna Garcia dié aviso del retraso al C. P.
Rodriguez Salinas, quien no hizo mucho caso al problema.

Pasé lo mismo durante el tercer mes e igualmente se enterd al C. P. Rodriguez
Salinas de que el retraso en la captura ya tenia dos meses. El C.P. Rodriguez
Salinas temia que si regresaba al Sr. Treviino Sandoval al C. P. A., ;Quien
capturaria la informacién? , ya que en el inventario de recursos humanos de
empleados no se cuenta con otro empleado con este perfil, ademas que en el
Departamento de Recursos Humanos no se cuenta con una bolsa de trabajo de
posibles candidatos.



Al cuarto mes de retraso Las Oficinas Centrales enviaron una severa llamada de
atencién, al mismo tiempo que fijaban una fecha limite para la entrega de toda la
informacion retrasada.

Fué entonces cuando el C.P. Rodriguez Salinas se percaté de la magnitud del
problema y que habia que darle una solucién inmediata.

Posibles Soluciones:

1. Elaborar un procedimiento para seleccion de personal, tomando como base
para la elaboracion del mismo, todas las fases del proceso de seleccion (punto
num. 5 de esta Tesina). Esto aplicara tanto en los candidatos reclutados interna
y/o externamente ya sean para ocupar puestos de base o puestos de confianza.
Esta alternativa se presenta no solo para aplicar en este caso, sino para
solucionar de raiz esta problematica.

2. Hablar con el empleado, transmitirle la llamada de atenciéon y comunicarle
la fecha limite que se tiene para capturar y conciliar la informacion atrasada,
ademas recordarle que en este puesto debera laborar con la disponibilidad de
horario requerida, tal y como se le planteé en la entrevista previa a la comision,
siempre y cuando esté dispuesto. Se tendra un seguimiento diario del avance de
la captura. \

3. En caso de renuencia del empleado, se regresara a su centro de trabajo
original, reemplazando inmediatamente al empleado, recurriendo al reclutamiento
externo, cuidando, al hacer la seleccién, no pasar por alto nlnguna de las fases
del proceso de seleccién de personal.






