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INTRODUCCION

bservando historicamente la evolucion del hombre y la de todas las

especies vivientes sobre la tierra, nos damos cuenta de que las

organizaciones que quieran sobrevivir dentro de su actividad deben ser
capaces de cambiar, modificarse y adaptarse a las nuevas imposiciones que
determinen: el mercado, la tecnologia, los procesos industriales, los procesos
laborales, etc. Asi mismo el hombre también cambia al cambiarse su
estructura laboral' y esta obligado a adoptar las caracteristicas que sean
necesarias para que pueda ser contratado en alguna empresa. Anteriormente
(en el proceso de seleccion) buscabamos trabajadores especializados en una
sola actividad (Taylorismo), ahora buscamos trabajadores que pueden cubrir
eficientemente varias actividades (multifuncionalidad), por ello es evidente
que al cambiar las necesidades de personal, también cambiara la forma de
satisfacer esa necesidad.

Si dejaramos a la seleccidon natural, el derecho de escoger a los
miembros de una organizacion, notariamos claramente que resultarian electos
los elementos mas aptos, quedando fuera de esta seleccion los menos
capacitados y a su vez los llamados discapacitados, en una sociedad esta
seleccion natural no tiene cabida ya que suprime el desarrollo de cierto sector
de la poblacidén que conforma la sociedad. Por ello es importante destacar que
el proceso de seleccién debe cubrir una funcién a todas luces social’.

La manera como cada empresa cumple con su funcién social, es
diferente, pero la podriamos generalizar en un aspecto importante, que seria el
conocimiento pleno que debe tener el seleccionador de la vacante que se este
ofertando. De esta manera la seleccion, estaria sujeta solo a los requerimientos
de dicha vacante, olvidando las tendencias raciales y dejando a un lado
cualquier discapacidad que pueda tener el postulante y que no le afecte para
llevar a cabo su actividad de una manera normal.

'Este cambio en la ideologia del trabajador no e es facil de aceptar, maxime cuando ya forma parte de la
organizacion, ya que existe una negacién al cambio que se sustenta en el miedo que tienen los trabajadores a
lo nuevo.

*Esta expresion social a la cual me refiero, se lleva a cabo tanto en la industria publica, como en la privada y
consiste en emplear a sujetos sin usar medidas discriminatorias, que los puedan dejar fuera de la contienda por
un puesto, antes de haber demostrado el nivel de cualidades y aptitudes que posee, no importando sus
limitaciones.
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El proceso de seleccion dentro de una empresa forma parte primordial
de las actividades que realiza el departamento de Recursos Humanos, dentro
de una organizacién y va de la mano con otro proceso que se denomina el
reclutamiento o mejor dicho el reclutamiento es un procedimiento previo a la
seleccion de los candidatos’,

Si bien es cierto que se han elaborado una serie interminable de
estudios acerca de los recursos humanos, y por consecuencia muchos de ellos
canalizados a sus distintas actividades (Capacitacion, seleccion, reclutamiento,
direccidn, etc.), también lo es el hecho que en la mayoria de ellos solamente se
han vislumbrado situaciones tedricas que no reflejan el contexto real ni la
forma en que llevan a cabo las empresas sus procesos de seleccion®,

Por lo anterior me he visto motivado a realizar una investigacion
tedrica y de campo que me arroje una perspectiva, de que tanto se encuentra
vinculada la teoria (aprendida en las escuelas) con la practica.

Mi inquietud no solo esta limitada a descubrir esta vinculacion, existen
otros aspectos relacionados a este tema que me son interesantes, como serian
los siguientes:

En principio las personas que laboran en una organizacion son el
reflejo de la organizaciéon misma, por lo que una mala seleccion de personal
traeria serios problemas de imagen a la organizacion.

Como segundo punto, recordemos que entre mas eficaz y eficiente sea
nuestro proceso de seleccidn, necesitaremos menos controles administrativos
posteriores.’

Tercer punto, Un proceso de seleccidon no necesariamente se establece
en una sola direccion, es decir asi como la empresa selecciona al personal mas
calificado y eficiente, también los posibles candidatos seleccionardn a la
empresa que les proporcione mejores condiciones, pero no solo eso, debido a
que el primer contacto que tiene un posible candidato con la organizacién es a

*Esta situacion sera analizada con mayor énfasis y profundidad, dentro del trabajo de investigacién.

“Esta aseveracion la elaboro, ya que al revisar algunas de las tesis (tesinas) que se han realizado aludiendo o
refiriéndose a los recursos humanos, mas que investigaciones parecen compendios de lo que varios autores
han escrito al respecto.

’Se dice mucho que al tener un control de seleccion de candidatos en la empresa, se reducird en mucho, la
supervision y la capacitacion a que sean sometidos nuestros nuevos integrantes.
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través de la oficina de reclutamiento y seleccion el trato y la atencion que
reciba de estas es fundamental, para que el candidato tome su decision.

Cuarto punto, vislumbrar cual a sido el comportamiento de las
empresas, al tener un gran ejercito laboral en espera de ser llamado a
integrarse a la planta productiva. Como se han modificado sus politicas de
seleccion y hacia donde se dirigen en el futuro.

Quizas al proceso de seleccion de personal, no se le ha dado la
importancia que tiene para la organizacion, ni se le ha sabido explotar
debidamente todas las virtudes que puede ofrecer para el crecimiento de la
unidad productiva. El proposito de este estudio es destacar dichas virtudes y
observar que tanta atencion merece para los administradores este proceso y
como lo llevan a cabo. Con este fin definiré algunos esquemas tedricos y
visitare el grupo Nacional Provincial, para conjuntar la teoria con la practica.

El proceso de seleccion a decir de muchos tedricos del tema, esta
compuesto por, la seleccidn, la admision y el reclutamiento del personal, pero
para este caso en especial hablaremos de este proceso indistintamente y la
manera de abordar la investigacion es la siguiente: se dividira en dos partes; la
primera estara compuesta por la teoria que es de vital importancia para poder
tener bien conceptualizada la idea, la segunda parte estarda dedicada en su
totalidad al andlisis practico realizado en el Grupo Nacional Provincial.

A su vez la parte tedrica estara compuesta de tres capitulos,
distribuidos de la siguiente forma; el primero, estard compuesto de las
generalidades propias del tema; el segundo denotara la relacion existente entre
los factores que intervienen en todo este proceso; y por ultimo el tercero dara
las condiciones necesarias para poder hacer una comparacion real entre la
teoria clasica que maneja el estudiante universitario (particularmente el de la
UAM-]) y lo que se esta realizando en espacios funcionales.

Para concluir, es necesario precisar, que no podemos hablar
aisladamente de las actividades que se realizan en una organizacion. Es decir
que, como en este caso en que analizamos el proceso de seleccion, debemos
tener presentes todos los elementos que se mezclan o interactuan entre si para
determinar las necesidades de la organizacion y como seran satisfechas. La
empresa es un sistema conformado con varios subsistemas, que actian de una
manera coordinada, con una comunicacion y retroalimentacion constante, por
lo que a medida que nos interiorisemos en el proceso de seleccidn,
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necesariamente tendremos que revisar algunas actividades que se realizan en
la empresa y que repercuten en cierta medida en lo que es el funcionamiento
del proceso que nos compete en este trabajo.

Por ultimo, solamente quiero resaltar la importancia que tiene el
hombre dentro de las organizaciones, como unico elemento de la producciéon
generador de riqueza, por lo que siempre sera Gtil su estudio y comprension. Y
mas aun cuando su entorno tiende a cambiar en lapsos de tiempo muy breves,
por lo que solo su pronta adaptacion al medio le permitird su permanencia.
Esta adaptacidn no debe ser solo trabajo o esfuerzo del empleado sino un
esfuerzo conjunto de la administracion (entiéndase la organizacion o la oficina
de recursos humanos) y de él.
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ara lograr que se cumpla un proceso de comunicacion es necesario que

se utilicen parametros de lenguaje bien definidos, con el objeto de que

al salir el mensaje del emisor y llegar al receptor (pasando por un
canal), este mensaje sea entendido por el receptor en el mismo sentido con el
cual fue emitido. Dado que la elaboracidon de esta investigacion tiene por
objeto expresar un mensaje, es importante hacer una descripcion general de
los conceptos referentes a la seleccidén de personal.

En los procesos administrativos existe un lenguaje especifico', que se
emplea, para determinar o referirse a las actividades que se realizan dentro de
una organizacion, pero los diferentes términos empleados suscitan en muchos
casos discrepancias en su utilizacion. Lo que para algunos es capacitacion para
otros es adiestramiento, instruccion o desarrollo, desde luego que en rigor
cada uno de estos conceptos tiene una connotacion especifica (bien delimitada
y argumentada), pero en la mayoria de las ocasiones no es utilizada de una
manera correcta.

En realidad no importa tanto el rigor conceptual que se observe,
siempre y cuando nos estemos refiriendo a procesos que guarden alguna
similitud en su proceder (mencionaba anteriormente a la capacitacion, al
adiestramiento, a la instruccidon y al desarrollo, como conceptos que se
utilizaban indistintamente dentro de las organizaciones, pero no nada mas eso
sino que también suele suceder que se engloben todos estos conceptos en uno
solo. Es decir, en la mayoria de los casos solamente se habla de capacitacion) ,
esto es valido si se hace una distincién y aclaracidon de por qué se procede de
esa manera, puede ser por comodidad, para que pueda ser accesible a todo tipo
de personas o por la sencilla razén de que la finalidad del estudio o la
investigacion no esta en funcion de la terminologia existente en el area, sino
mas bien en otros aspectos.

'Algunos lo llamarén lenguaje cientifico de la administracién o algunos otros menos sofisticados diran que es
la jerga que se utiliza en el medio. No importando que visualizacién o connotacién se le de a este lenguaje, es
necesario definir claramente de que manera se usaran los términos en esta investigacion para que no se
susciten malos entendidos.
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El proceso de seleccion es visto de distinta forma por los
investigadores, administradores, académicos, etc., por lo que se hace necesario
definir que connotacion se le dard en este trabajo, no sin antes poder definir
claramente algunos elementos que seran basicos para argumentar
posteriormente, la utilizaciéon de un mismo termino a lo largo de la
investigacion.

RECLUTAMIENTO.

El reclutamiento es un conjunto de procedimientos orientados a atraer
candidatos potenciales calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
organizacion.

Es una actividad cuyo objetivo inmediato consiste en atraer candidatos
de entre los cuales se seleccionaran los futuros integrantes de la organizacion.
La duracion de este proceso a decir de Werther™ se inicia cuando se buscan
nuevos candidatos y concluye cuando se presentan sus solicitudes”.

Para Edwin B. Flippo, el reclutamiento es “el proceso de blisqueda de
empleados en perspectiva, estimuldndolos a colaborar con la organizacién”, a
su vez Flippo nos dice que al reclutamiento se le denomina de una manera
positiva, en comparacioén con la seleccidn, ya que su objetivo es incrementar
las posibilidades de seleccion. Haciendo uso de este enfoque podemos
argumentar que el reclutamiento de alguna manera proporciona una esperanza
de contratacion para muchos solicitantes, no asi la seleccién que se asemeja a
una guillotina que se acciona cada vez que se tiene que decidir entre un
aspirante u otro, por lo que podriamos pensar que mientras, con la actividad de
reclutamiento atraemos al mayor numero de personas posibles para una
vacante, con la seleccidon desechamos aspirantes asta quedarnos con el o los
candidatos precisos.

SELECCION.

Al hablar de seleccion sin tener un contexto en el cual situarnos, seria
un poco infantil, pero podriamos darle una definiciéon que no seria la mas
exacta pero que de entrada nos serviria como antecedente. Podemos decir
entonces que la seleccidon es una eleccion que se realiza. Si nosotros nos
situamos en un contexto, por decirlo, en términos de las ciencias naturales

*William B. Werther, Direccion de personal y recursos humanos, Espaiia 1982.
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encontramos la seleccién natural’, que se puede definir como: la supervivencia
de las especies animales mas aptas para ciertas condiciones de vida. Ahora
bien, si nos situamos dentro de una organizacidn, tendremos que definir a
donde vamos a llevar a cabo esta seleccidon; vamos a seleccionar materia
prima, instrumentos de inversion, partidas presupuestales, recursos humanos,
etc. Definir bien que es lo que nos interesa es importante ya que podemos
hablar de seleccion, pero debemos especificar qué clase de seleccion nos
interesa, en este caso nuestro foco de interés sera la seleccidn de personal
(1éase también, seleccion de recursos humanos).

Idalberto Chiavenato, define a la seleccidon de recursos humanos como
la eleccion del individuo adecuado para el cargo adecuado, o, en un sentido
mas amplio, escoger entre los candidatos reclutados a los mas adecuados, para
ocupar los cargos existentes en la empresa, tratando de mantener o aumentar la
eficiencia y el rendimiento de personal®.

La definicion que encontramos en Chiavenato es muy parecida a la que
nos manifiesta Arias Galicia, solamente que este ultimo agrega otras
consideraciones como lo vemos a continuacion.

Arias Galicia, define a la seleccion de personal como un procedimiento
para encontrar al hombre que cubra el puesto adecuado, a un costo también
adecuado’. Claro que para que esta definicién pueda ser valida se deben tomar
en cuenta varios factores y circunstancias como las siguientes; la politica de la
empresa, el puesto al que se refiere, el contexto actual (esto es muy importante
ya que cuando se tiene una tasa elevada de desempleo, puede contratarse a
muchos hombres que puedan cubrir el puesto adecuado, a un costo por debajo
de lo adecuado, esta situacion la estudiaremos con mas detalle
posteriormente), etc.

El proceso de seleccion de personal ha existido en todas y cada una de
las etapas de los procesos productivos®, veamos algunos casos:

Al principio la seleccién era intuitiva, personalizada y en algunos
casos mediante recomendacion. Pensemos en la época previa a la revolucién

*La Teoria de la Seleccién Natural se debe a Malthus y a Darwin.

“Idalberto Chiavenato, Administracién de recursos humanos p. 185.

’Arias Galicia Fernando, p. 257

®Me atrevo a decir(valiéndome del materialismo historico) que a existido en los diferentes modos de
produccion que ha observado la humanidad. Haciendo la aclaracién de que esta seleccién puede ser observada
como una division del trabajo.

10
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industrial, en los talleres artesanales, el maestro decidia quien podia ingresar
como aprendiz a su taller, por lo que se hacia directamente personal e intuitiva
ya que de entrada el aprendiz no tenia que saber el oficio y el maestro
mediante su experiencia intuitivamente decidia si es que el muchacho en algin
momento podria desarrollar aptitudes para dicho oficio. Otra forma de
proceder en esta situacion era que alguna familia interesada en que su hijo
aprendiera un oficio pagaba al maestro para que este lo recibiera en el taller
(recordemos que en esta época el aprendizaje - capacitacion por llamarlo de
algin modo- consistia en aprender haciendo), o cuando el maestro era
conocido de la familia, lo aceptaba mediante esa recomendacion.

A finales del siglo pasado y principios de este, nos encontramos con el
fenémeno de la produccion en serie, por lo que se rompe de una manera
tajante con aquel sistema productivo que si bien ya no era artesanal, su
produccidn era limitada. Al iniciarse la utilizacién de una perspectiva diferente
dentro de las organizaciones se da un cambio dentro de su administracion. A
la seleccion de personal en este momento se le denomina seleccion técnica,
esta seleccion técnica solamente se basaba en la mayoria de los casos en la
estructura fisica de los trabajadores, se buscaban trabajadores fuertes que
pudieran aguantar largas jornadas de trabajo.

Después de esta seleccion técnica, pasamos a una seleccion cientifica
que no se basa solo en las cualidades fisicas de las personas, sino que se basa
en diferentes técnicas y métodos para evaluar a las personas tratando de
resolver dos problemas dentro de la organizacion: La adecuacion del hombre
al cargo y la eficiencia del hombre en el cargo’. Aunque en la seleccion
cientifica no se descarta el uso de las corazonadas, las intuiciones y la buena
voluntad, es necesario que se usen instrumentos cientificos para que el
seleccionador pueda cumplir con su cometido.

En los tiempos modernos encontramos que la seleccién del personal
depende ahora del juicio de un jefe que no es el patron de la empresa, sino un
empleado de ella y que tiene, por tanto, con el asalariado subordinado
relaciones humanas mds personales que las de un simple interés. Esta
situacion puede ser un arma de dos filos ya que si bien se puede pensar que
por su condicion de asalariados (tanto el solicitante, como el seleccionador)

"Podemos suponer que la adecuacién del hombre al cargo esta de alguna manera més relacionada, o mejor
dicho le compete al proceso de inducciéon. Asi mismo que la eficiencia del hombre en el trabajo, debe ser

incrementada por la capacitacién. Sin embargo, mas adelante en el transcurso de la investigacion se tratara
mas a fondo esta situacién.

11
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pueden tener cierto vinculo en comiin, también lo es el hecho de que el
seleccionador en muchos casos es como vulgarmente se le dice “un perro del
capital”, que lo cuida celosamente, cayendo en excesos y falta de juicio.

Lo que le da un caracter de necesidad a la seleccion de personal es el
hecho de que todos los individuos tenemos diferencias individuales, ya sea de
orden fisico (estatura, peso, sexo, complexion, fuerza, etc.), o psicoldgico
(temperamento, caracter, aptitud, inteligencia, etc.). Dichas diferencias hacen
que cada individuo se comporte diferente dentro de las actividades que realiza
una organizacion.

ADMISION

La admision, podriamos decir que es el ultimo paso que cubre la
seleccion de personal, ya que por admision entendemos el hecho de que a un
solicitante se le dé cabida en la organizacion. Algunos autores se refieren a la
admision como induccidn, por la sencilla razon de que en el momento que el
postulante es aceptado se le indica cual va a ser su funcion dentro de la
organizacion se le indican sus prestaciones, se le muestra el lugar, se le
presentan a sus jefes y compafieros de trabajo, se le dice donde debe de
checar, a que hora, etc.. La induccidon es considerada a su vez como un
proceso de capacitacion, y dado que se le da cuando ingresa es su primera
capacitacion dentro de la empresa. A su vez es en este momento cuando se
entrelazan o vinculan el proceso de seleccion y el proceso de capacitacion,
esto no es nada raro ya que los dos procesos pertenecen al departamento de
personal (llamado de otra forma, gerencia de recursos humanos) y ese
momento no sera el Unico en que su labor sea muy similar. Mas adelante
veremos como interactian el proceso de seleccion y el de capacitacion.

La induccién es una parte del sistema de capacitacion. Hay autores
que manifiestan que la induccidon del personal se puede hacer desde el
momento de la seleccion, y no solo hasta que el empleado ha sido contratado,
este criterio podria parecer absurdo, si solo nos limitamos, a pensar que la
seleccion es exclusivamente de la organizaciéon al empleado, pero en este
proceso el individuo también tiene la opcion de seleccionar a la empresa y de
no serle satisfactoria no ingresar a ella®,

*Ramirez Cedillo Eduardo, La capacitacion como vinculo importante para la integracién, rotacién y
motivacién del recurso humano,.p.85.

12
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La induccidn no se limita a dar la bienvenida, dentro de los aspectos
administrativos, debe cubrir una serie de notificaciones, tanto externas como
internas. Las externas son: las altas al IMSS, en su caso, Hacienda,
INFONAVIT, SAR, etc. Avisos a proveedores, clientes, bancos, empresas
asociadas, etc. Los anteriores son de vital importancia por las
responsabilidades en que se puede incurrir al omitirlos. Los avisos internos
mas importantes son: nomina, otros departamentos con los que tendra relacién
el empleado y el almacén, en caso de manejar equipo, valores o herramientas,
hay que elaborar los resguardos y abrirle su expediente. A su vez hay puestos
que pueden presentar riesgos de trabajo, por lo que es necesario informar al
trabajador de recién ingreso sobre la peligrosidad y las medidas de seguridad
que debe observar.

(erencia de Recursos Humanos

|
l l

Departamento de capacitacion Departamento de seleccion

| l | i
Inegracion | | Capecitacion | Desarrolo | {Recktamiento] | Sekeccion | | Admision

.

Induccion { [Seguimiento

T

Este organigrama nos representa a la gerencia de personal y a dos de
sus departamentos, que son el de seleccion y capacitacién, posteriormente
estan indicadas las oficinas u actividades que realiza cada departamento, es a
este nivel donde podemos visualizar una cierta interaccion de la admisién con
la integracion, llevada a cabo por la actividad de induccién basicamente.

La integracion del personal de nuevo ingreso a la organizacién, a su
area, puesto y equipo de trabajo, es un proceso tanto administrativo como
psicoldgico de vital importancia. El objetivo que se persigue, es que cada vez

13
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que se contrata a un empleado podemos acortar su curva de aprendizaje, lo
que trae beneficios econoémicos a la empresa y al trabajador porque su periodo
de tensién sera menor, al poder entender una nueva cultura organizacional,
que si bien a los miembros de la empresa les es familiar, la conocen y ya se
han adaptado a ella, a un nuevo miembro muchas cosas le pueden parecer
extrafias y confusas. De hecho la integracién juega un papel importante en
cualquier organizacion, sea cual sea su giro, es un proceso que al igual que la
capacitacion, la motivacion y pudiera decirse que todo proceso administrativo,
tiene que ser constantemente renovado o reestructurado para que no pierda su
vigencia y pueda seguir cumpliendo con su finalidad’.

METODOS Y TECNICAS DE RECLUTAMIENTO Y
SELECCION.

Las fuentes de empleo pueden clasificarse en dos tipos; internas y
externas. Una busqueda interna mediante el sistema de base de datos, pone
presente el personal que existe dentro de la organizacion y tiene el minimo de
calificaciones para desarrollar una labor vacante.

El problema fundamental de la organizacion es establecer fuentes de
suministro de recursos humanos, localizadas en el mercado de recursos

humanos, que le interesen especificamente para concentrar en ellas sus
esfuerzos de reclutamiento.

Las fuentes de reclutamiento constituyen una manera por la cual la
administracion de los recursos humanos puede:

* Elevar el rendimiento del proceso de reclutamiento, aumentando
tanto la proporciéon de candidatos/candidatos preescogidos para
seleccion, como los candidatos/empleados admitidos;

* Disminuir el tiempo del proceso de reclutamiento;

* Reducir los costos operacionales de reclutamiento, mediante la
economia en la aplicacion de sus técnicas.'®

Ramirez Cedillo Eduardo, La capacitacion como vinculo importante para la integracion, rotacion y
motivacién del recurso humano,.p.84.
Y1dalberto, ob cit, p.167.
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Investigacion de mercados.

La investigacién de mercados constituye el esfuerzo que realiza el
departamento de seleccién para poder establecer lugares bien definidos y
segmentados en donde se pueda en un momento dado reclutar personal. La
investigacion puede ser tanto interna como externa.

Investigacion externa, basicamente corresponde a una investigacion
del mercado orientada a segmentarlo para facilitar su anélisis.

La segmentacion de los mercados de recursos humanos la podemos
hacer tomando en cuenta diferentes consideraciones, una de ellas podria ser, la
clasificacion de acuerdo a las expectativas que tienen:

Candidatos que buscan mejores salarios

Candidatos que buscan mejores beneficios sociales

Candidatos que buscan mejores cargos

Candidatos que buscan mejores condiciones de trabajo
Candidatos desempleados

Personas que estan empleadas y no tienen interés por otras
oportunidades.

De esta forma también podemos segmentar de acuerdo al perfil que
tengan los posibles reclutas:

e Mano de obra: operarios, asistentes.

e Mano de obra calificada: vigilantes, porteros.

e Mano de obra especializada: soldadores, mecanicos, electricistas.
e Técnicos: disefiados, proyectistas, operarios.

e Supervisores: encargados, jefes.

e Ejecutivos: gerentes, consultores, asesores, directores.

Investigacion interna.- Corresponde a una investigacion acerca de las
necesidades de la organizacién, referente a recursos humanos y qué politicas
pretende adoptar con respecto a su personal. La investigacion interna implica
determinar las directrices (politicas) de reclutamiento, describiendo los
propdsitos y objetivos del empleador en el reclutamiento; organizar el
reclutamiento y delegar autoridad y responsabilidad apropiadas para esa
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funcion, establecer la lista de los requisitos de la fuerza de trabajo, Utilizar
medios y técnicas para atraer las fuentes de recursos humanos y evaluar el
programa de reclutamiento en funcion de los objetivos y de los resultados
alcanzados.

No hay que confundir la investigacion interna y externa con las fuentes
de reclutamiento ya que no se refieren al mismo punto. Las fuentes o medios
de reclutamiento también se clasifican en internas y externas.

Reclutamiento interno.

Cuando empezamos a realizar el proceso de reclutamiento siempre es
bueno verificar dentro de la organizaciéon con qué material humano contamos.
Blanco Cohen, relaciona este proceso con la promociéon y a decir de él
“constituye hoy una técnica especifica que nos viene descrita en todos los
manuales de personal”.!" Las ventajas y dificultades que encuentra en esta
técnica de reclutamiento interno son las siguientes:

Ventajas: incrementa la productividad al levantar los techos o topes de
cada escala. Esto es un incentivo a largo plazo que todos reconocen; crea un
clima moral de trabajo que favorece las relaciones laborales.

Dificultades: no siempre es facil de sustituir al que se reemplaza o
cambia de departamento, puede dar origen a favoritismos y resentimientos.

A decir de Idalberto Chiavenato el reclutamiento es interno cuando “al
presentarse determinada vacante, la empresa intenta llenarla mediante la
reubicacion de sus empleados, los cuales pueden ser ascendidos (movimiento
vertical) o transferidos (movimiento horizontal) o transferidos con promocién
(movimiento diagonal).

Se le denomina movimiento vertical al ascenso o promocion que
obtiene una persona de la empresa, al suscitarse una vacante en un nivel mas
elevado que el suyo (como se ilustra en el cuadro siguiente).

"Aqui encontramos una vez mas la vinculacion entre los diferentes departamento de la organizacion, si bien
es cierto que la promocién es una forma de reclutamiento interno, también lo es el hecho de que esta fuente no
estaria disponible si anteriormente no se hubiera capacitado al personal de la organizacién, dandole los
elementos tedricos y practicos para poder desempefiarse en algin otro nivel de la organizacién en el momento
preciso.
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Movimiento vertical
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Vacante
A
[ ]
Gererte de Produccion Gerente de Ventas Gerente de Personal
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—
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Supervisor| | supervisor

Supervisor | {Supervisor{ {Supervisor{ |Supervisor

El movimiento horizontal, consiste en un movimiento interno que se
da cuando se suscita una vacante en determinado nivel y es cubierta con un
empleado que esta laborando en ese nivel. En el organigrama de movimiento
horizontal observamos que hay una vacante en el ambito de supervision y que
va a ser cubierta por un supervisor que no necesariamente procede del mismo

departamento.

Mevimiento horizontal

[ Gerente General ,

]

LGerente de Produccié n] I Gerente de Ventas J L Gerente Admvo. 1

Supervisor | | Supervisor Supervisor Supervisor | | Supervisor

Vacante

Movimiento Diagonal

[ Gerente General ’

[ I 1
Gerente de Produccio n Gerente de Ventas Gerente Admvo.
Vacante \
Supervisor | [ Supervisor [Supervisorl Eupewisﬂ LSupervisor]
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Por ultimo el movimiento diagonal se refiere, al movimiento interno
que tiene una empresa al generarse una vacante y es cubierta por una persona
de diferente departamento y de un nivel por debajo de la vacante.'

El movimiento interno tiene las siguientes implicaciones:

¢ Una transferencia de personal;

e Ascenso de personal;

e Transferencia con ascenso de personal;

¢ Programas de desarrollo de personal;

¢ Planes de “profesionalizacion” de personal, etc.

Ademas de lo anterior, el movimiento interno, exige una intensa y
continua coordinacion e integracion de la dependencia de reclutamiento con
las demas dependencias de la empresa, e involucra varios sistemas, asi como
también el conocimiento de una serie de datos e informaciones relacionados
con los otros subsistemas:

e Resultados obtenidos por el candidato interno en las pruebas de
seleccion a las que se someti6 para su ingreso en la organizacion.

e Resultados de las evaluaciones del desempeiio del candidato interno.
e Resultados de los programas de entrenamiento y de
perfeccionamiento en que particip6 el candidato interno.

e Analisis y descripcion del cargo actual del candidato interno y del
cargo que estd considerandose, con el proposito de evaluar la
diferencia entre los dos y los otros requisitos que resulten necesarios.

e Planes de carreras o planeamiento de los movimientos de personal
para verificar la trayectoria mas adecuada del ocupante del cargo
considerado.

e Condiciones de ascenso del candidato interno (esta a punto de ser

ascendido) y de sustitucion (si el candidato interno ya tiene listo un
sustituto).

Algunas ventajas que observa el reclutamiento interno son las
siguientes:

"?Al decir que es un nivel mas bajo, hacemos referencia solamente al aspecto que concierne al nivel
escalafonario de la persona y no al nivel de su capacidad potencial.
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— Es mas econdmico para la empresa, pues evita gastos de avisos de
prensa u honorarios de empresas de reclutamiento, costos de
recepcion de candidatos, costos de admision, costos de integracion
de nuevos empleados, etc.

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

= Presenta mayor indice de validez y de seguridad, puesto que ya se
conoce al candidato, se le evalia durante cierto periodo y fue
sometido al concepto de sus jefes; en la mayor parte de las veces, no
necesita periodo experimental, integracion ni induccién en la
organizacion, o de informaciones amplias al respecto. El margen de
error se reduce ampliamente, gracias al volumen de informaciones
que por lo general la empresa reune acerca de sus funciones.

=> Es una poderosa fuente de motivacion para los empleados, pues
éstos vislumbran la posibilidad de progreso dentro de la
organizacion, gracias a las oportunidades ofrecidas a quienes
presentan condiciones para un futuro ascenso.

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

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

Claro que donde se encuentra el bien también existe el mal, por lo que
no todo en las conductas administrativas puede ser positivo y al implementar
tal o cual decision hay que valorar sus aspectos positivos y negativos. La parte
negativa o desventajas del reclutamiento interno son las siguientes:

= Se pueden generar conflictos de intereses, ya que al explicar las
oportunidades de crecimiento dentro de la organizacion, tiende a
crear una actitud negativa en los empleados que por no demostrar
condiciones, no realizan esas oportunidades.
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= Cuando se efectiia continuamente, puede llevar a los empleados a
una progresiva limitacion de las politicas y directrices de la
organizacion, ya que estos al convivir s6lo con los problemas y con
las situaciones de su organizacion se adaptan a ellas y pierden la
creatividad y la actitud de innovacion.

= Al promover a los empleados de puesto, estamos suponiendo que se
hace tomando en cuenta su buen desempefio, aptitud, actitud y
desarrollo dentro de la empresa, pero un empleado por muy habil
que sea solamente puede aspirar a un maximo puesto dentro de la
organizacion, por lo que al llegar a €I, puede caer en conductas
totalmente diferente a las que tenia acostumbrada a la organizacion.

= Esta movilizacion interna, constantemente se ve en conflictos con
los sindicatos y con los empleados mas afiejos de una organizacidn,
que no han podido destacar en ella.

Reclutamiento externo.

El reclutamiento externo viene a ser el complemento del reclutamiento
interno. Se entiende por reclutamiento externo todo aquel candidato que
proviene de fuentes totalmente ajenas a la propia empresa.

Arias Galicia, nos menciona que es de vital importancia tener presente
las mencionadas fuentes externas de reclutamiento, “en un pais como México,
con grandes problemas de subempleo' (o sea el trabajo por temporada o por
horas en un dia) y con grandes carencias de personal altamente calificado, es
de importancia capital presentar 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
una preparacion muy larga ya sea formal (en las escuelas: ingenieros
electricistas, programador de computadoras, contadores, administradores,

etc.), generalmente existe escasez de candidatos adecuados™'*.

En el reclutamiento externo hay dos tipos de enfoque de las fuentes de
reclutamiento: el enfoque directo y el enfoque indirecto: el enfoque directo, es

1 El subempleo es un fenémeno cada dia mas frecuente en los paises, denominados tercermundistas o en vias
de desarrollo, se caracteriza por la subutilizacion de las personas en actividades que no generan utilidades
reales para las propias personas o para el pais, estas actividades pueden ser todo tipo de comercio ambulante
y algunas plazas que ofrece el Estado.

" Arias Galicia, ob cit, p. 263.
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cuando la empresa por si misma atraec a los candidatos directamente del
mercado de recursos humanos; en el enfoque indirecto la organizacion se vale
de intermediarios (Agencias de reclutamiento, asociaciones gremiales,
sindicatos, etc.) para atraer a los posibles candidatos.

CONTA CTO DIRECTO EMPRESA MERCADO CONTACTO INDIRECTO EMPRESA MERCA DO

ESCUELAS ENLA OTRAS OTRAS
Y PROPIA EMPRESAS FUENTES
UNIVERSID EMPRESA
ADES

AGENCIAS DE ASOCIACIONES
RECLUTAMIENTO GREMIALES

SINDICATQS

MERCADO DE RECURSOS HUMANOS

TECNICAS DE RECLUTAMIENTO EXTERNO:
«CONSULTA DE LOS ARCHIVOS DE LOS CANDIDATOS

*PRESENTACION DE CANDIDATOS POR PARTE DE LOS FUNCIONARIOS DE ESCUELAS ENLA OTRAS OTRAS
LA EMPRESA Y PROPIA EMPRESAS FUENTES

UNIVERS] EMPRESA
*CARTELES O ANUNCIOS EN LA PUERTA DE LA EMPRESA DADES
*CONTACTO CON UNIVBERSIDADES Y ESCUELAS
*CONFERENCIAS Y CHARLAS EN LA COMUNIDAD

CONTACTO CON OTRAS EMPRESAS
-VIAJES DE RECLUTAMIENTO A OTRAS ENTIDADES
“AVISOS DE REVISTA Y DIARIOS

TECNICAS DE RECLUTAMIENTO EXTERNO:
*CONTACTO CON SINDICATOS Y ASOCIACIONES GREMIALES.
*AGENCIAS DE RECLUTAMIENTO

«CONTACTO CON CENTROS DE INTEGRACION Y AGREMIACIONES DE
ESTUDIANTES

Como ya lo mencionamos anteriormente al hablar de reclutamiento
externo nos estamos refiriendo netamente a recursos externos que se
encuentran en un mercado’’, llamado de recursos humanos, este mercado
como ya lo visualizamos en la grafica, esta constituido por escuelas y
universidades, por la propia empresa'°, otras empresas u otras fuentes.

Ventajas del reclutamiento externo:

'El llamado mercado de la mano de obra incluye todas las personas potencialmente disponibles, las cuales
mediante un convenio razonable pueden llegar a :ncorporarse a nuestra empresa.

15Se puede pensar que si estamos hablando de reclutamiento externo y mencionamos a la propia empresa
estamos cayendo en un error, pero esto no necesariamente es asi. Un ejemplo de esta situacion seria el
siguiente: Cuando en la empresa se abre una vacante, se le puede indicar a los empleados de la organizacion
que recomienden a alguin candidato que retna las caracteristicas inherentes a la vacante. En este caso se estdn
utilizando a los integrantes de la organizacion como medio de difusion del reclutamiento, lo que
analogamente se pudo haber realizado por medio de anuncios de periddico.
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= Trae “sangre nueva” y nuevas experiencias a la organizacion, la
entrada de recursos humanos ocasiona siempre una importaciéon de ideas
nuevas y diferentes enfoques acerca de los problemas internos de la
organizacion.

= Renueva y enriquece los recursos humanos de la organizacion,
sobre todo cuando la politica consiste en recibir personal que tenga idoneidad
igual o mayor que la existente en la empresa.

= Aprovecha las inversiones en preparacion y en desarrollo de
personal efectuadas por otras empresas o por los propios candidatos. Esto no
significa que la empresa deje de hacer esas inversiones de ahi en adelante, sino
que usufructiia de inmediato el retorno de la inversion ya efectuada por los
demas.

Desventajas del reclutamiento externo:

—> Generalmente tarda mas que el reclutamiento interno.

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

= En principio es menos seguro que el reclutamiento interno, ya que
los candidatos externos son desconocidos y provienen de origenes y
trayectorias profesionales que la empresa no esta en condiciones de verificar
con exactitud.

= Cuando monopoliza las vacantes y las oportunidades dentro de la
empresa puede frustrar al personal, ya que éste pasa a percibir barreras
imprevistas que se oponen a su desarrollo personal.

= Por lo general afecta la politica salarial de la empresa al actuar
sobre su régimen de salarios'’, principalmente cuando la oferta y la demanda
de recursos humanos estan en situacion de desequilibrio.

Bien, recapitulando un poco hasta este punto observamos, que tanto el
reclutamiento interno como el externo, tienen ventajas y desventajas
inherentes a su utilizacién, de antemano sale sobrando el decir que todos los
excesos son malos y que el empleo unicamente de alguno de los dos métodos
seria bastante perjudicial para la organizacién. Por lo que se deduce

'” Es l6gico suponer que si el deseo de la organizacion es contratar al personal mas capaz y este se encuentra
inmerso en un mercado laboral, no estara sujeto a la ley de la oferta y la demanda ya que este tipo de persona
puede ser denominada como mercancia suntuosa que no se ve afectada por dicha ley.

22



HOMERO FREGOSO ACUNA

l6gicamente que lo ideal es la utilizacion de un reclutamiento mixto, donde se
pueda elegir al mejor candidato de acuerdo a nuestros objetivos y a las
caracteristicas de la vacante.

Métodos Clasicos de Seleccion

Blanco Cohen nos menciona que existen varios métodos para llevar a
cabo la seleccion de nuestro personal y ademas también hace la observacion
de que no necesariamente deben ser métodos estrictamente cientificos, a
continuacién algunos de los métodos a los que hace alusion.

* Recomendaciones: se refiere principalmente al nepotismo,
compadrazgo o al clasico trafico de influencias, afortunadamente
para la empresa privada este tipo de practicas no suelen ser tan
perjudiciales, ya que si bien existen los llamados recomendados,
estos en un momento dado tienen que responder por lo que saben o
cuando menos lo esperen tendran su despido en la puerta. Pero su
lado en realidad malo es que le quita la oportunidad a un posible
candidato que se hubiere postulado para esa misma vacante.

* La intuicion del seleccionador: en este método (si es que puede ser
llamado asi), encontramos claras desavenencias entre los estudiosos
del tema y es que para algunos es inoperante el hecho de prestarle
atencion a los impulsos y para otros un administrador de recursos
humanos que no juega con sus intuiciones es una persona cuadrada
que dificilmente cambiara su forma de ser.

* Resultado de exdmenes rutinarios: este tipo de método ha quedado
rezagado o mejor dicho obsoleto ya que los programas los conocen
todos los solicitantes, y la calificacién apenas tiene algo en comin
con la verdadera tarea que luego va a realizar.

* Certificados de empresas anteriores: se toman en cuenta

principalmente aquella experiencia laboral con la que cuenta el
solicitante.

* Diplomas titulos etc: a diferencia del método anterior aqui se toma
con mas peso la trascendencia en el &mbito escolar.
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Dependencia de las actividades de administracién de personal del proceso de selecion.

Orientacion

Anélisis de empleo

Adiestramiento

Desarrollo

Planes de . Proceso de I Planeacion de carrera
recursos humanos seleccidon

Evaluacién de desempefio

Remuneracion

Actividades colectivas

Candidatos Control de personal

Fuente:William B. Werther, Administracién de personal y recursos humanos, p. 177

Etapas del proceso de seleccion.

Los siguientes, de acuerdo a la mayoria de los autores consultados (y
de conformidad con mi opinion), son los pasos que sigue el proceso de
seleccion.

Recepcion preliminar.

El proceso de seleccion es una via de dos sentidos. La organizacion
escoge empleados y los solicitantes de empleo escogen a sus patrones. En
ambos casos, la seleccidn se inicia con una visita a la oficina de personal o con
una peticion por escrito para la solicitud de empleo. Los impresos de la
solicitud de empleo deben de tener ciertas caracteristicas, que le dan un
sentido Unico y la facil ubicaciéon de la informacidén deseada. Dos fines
fundamentales pueden llenar estos impresos.

I. - Reunir los datos personales, profesionales y familiares que nos
sirvan de base para iniciar el expediente de admisién, ficha de personal y
demas documentacion.
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II.- Los impresos bien preparados y rellenos automaticamente
seleccionan precisamente en particularidades esenciales. Asi podemos
conocer con gran rapidez datos como los siguientes:

Esta dentro de la edad minima o maxima del aspirante.

Tiene cumplido el servicio militar

Los estudios o titulos son los que exigen para dicho puesto.

Los afios de experiencia, clases de trabajo que han efectuado, etc.
son los convenientes para que haya adquirido determinada formacion.
e La familia tiene ocupaciones estables, o bien puede ser con facilidad
cambiada de destino.

¢ Tiene residencia en la comunidad o es inmigrante.

Pruebas de empleo.

Las pruebas de empleo son utiles para obtener informacion
relativamente objetiva que se pueda comparar con la de otros candidatos y los
trabajadores actuales. Las pruebas de empleo son dispositivos que evalian la
probable coincidencia entre los candidatos y los requisitos de empleos.
Algunas de esas pruebas son de papel y lapiz, mientras que otras son ejercicios
que simulan las condiciones de trabajo.

Hay que dejar en claro que para poderse basar en una prueba, es
necesario que esta sea valida. La validez significa que los resultados de las
pruebas se relacionan de modo significativo con el desempefio en el empleo o
algin otro criterio pertinente. Cuanto mas fuerte sea la relacion entre los
resultados de las pruebas y el desempefio, tanto mas eficaz sera la prueba
como instrumento de seleccion. Cuando los resultados y el desempefio no
estan relacionados, la prueba no sera valida, por lo que no tiene caso utilizarla
para fines de seleccion.

Las pruebas pueden validarse utilizando ya sea métodos empiricos o
métodos racionales. En el siguiente cuadro se define claramente cual es la
validacion que se lleva acabo ya sea de manera cientifica o empirica'®

'® EI método empirico se basa en experiencias adquiridas con el tiempo, el método cientifico por el contrario
utiliza técnicas y pasos bien definidos y establecidos con rigor cientifico.
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Entrevista de seleccion

La entrevista de seleccion es una conversacion formal y profunda que
se lleva a cabo para evaluar la aceptabilidad de un candidato. El entrevistador
trata de comprender a dos preguntas sumamente amplias: ;puede el candidato
realizar el trabajo? ;Como se compara el solicitante con otros que solicitan
empleo?. La técnica de seleccion mas utilizada son las entrevistas de seleccion
o profundas.
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1. - Entrevistas de

Dirigidas (con derrotero)

CONCEPTOS GENERALES

simulacion

Dramatizacion o juego d

roles

28

seleccion No dirigidas (sin derrotero o
Libres)
) Generales ¢ de cultura general
2. Pr.uel_)as de ¢ de idiomas
conocimientos o
capacidad A
. ¢ de cultura profesional
Especificas L .
¢ de conocimientos técnicos
de aptitudes ¢ generales
3. - Pruebas ¢ especificas
psicometricas
Expresivas ¢ PMK
4 del arbol
¢ Rorschach
Proyectivas ¢ TAT(Test de apercepcio
tematica)
4. - Pruebas de + Szondi
4personalidad
¢ de motivacion
Inventarios ¢ de frustracién
¢ de interés
5. - Técnicas de Psicodrama
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Proceso de seleccion, admision y reclutamiento.

El proceso de seleccion, es una serie de etapas especificas que se
utilizan para decidir cuales son los candidatos a los que deberia contratar. El
proceso se inicia cuando los candidatos solicitan un empleo y concluye con la
decisiéon de contratacion. Las etapas intermedias hacen coincidir las
necesidades de empleo del candidato y la organizaciéon.”” A continuacién
tenemos los pasos mas representativos del proceso de seleccion admision y
reclutamiento:

e Determinacion y planificacidn de la politica de admision de personal.
e Politicas de reclutamiento de personal; relaciones anteriores, ficheros
de solicitud _

e (Citaciéon y entrevista preliminar: apertura de carpeta o ficha
individual.

e Examenes colectivos.

e Pruebas individuales.

¢ Entrevista final

e Reconocimiento medico

¢ Firma del contrato provisional: explicacion de las normas de la Cia.

e Presentacion personal al jefe

e Periodo de prueba: ensayo profesional. Vigilancia de la marcha
durante este periodo

¢ Entrevista acerca del grado de integracion.

o Elementos que entran en la decision de la admision definitiva.

e Firma del contrato definitivo.?

La politica de seleccion variard l6gicamente en cuanto a las técnicas a
utilizarse y en lo que se refiere al coste de estas técnicas. También tendra que
adaptarse a las condiciones en que se encuentre el mercado de la mano de
obra, dentro de las especialidades que generalmente se buscan. Ahora bien,
atn dependiendo en gran manera de estos factores externos hay otros muchos
criterios internos que pueden imponerse, siempre en la inteligencia de que lo

PWilliam B. Werther, Jr. , Ph.D. Keith Davis, Ph.D., Direccién de Recursos Humanos, p. 176.

*%Esta lista de puntos es el largo proceso que observa una organizacién desde que surge una vacante hasta que
se ve plenamente satisfecha, anteriormente este proceso tenia un trabajo anterior consistente a la actividad de
reclutamiento ya que como lo hemos visto el reclutamiento se lleva a cabo ain sin que exista la vacante. En la
mayoria de los autores, consultados para esta parte, las caracteristicas del proceso son muy similares, solo
cambian un poco en la matizacién o conceptualizacion que hacen de algunos puntos.
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que hace una politica es marcar una tendencia, pero de ninguna manera debe
crear normas rigidas.

En lo que se refiere a las caracteristicas intrinsecas del individuo, tales
como grado de inteligencia, vocacion, ambicion flexibilidad, polifacetismo en
sus estudios, experiencia, formacion, etc. existiran puestos para los que se
precisen candidatos que alcancen una alta puntuacién, pero también
indudablemente surgirdn otros para los que el grado en que se reunan todas
esas aptitudes no precise ser demasiado elevado.

Entra dentro de la politica de personal decidir si los requisitos que fije
para la seleccidon deben ser minimos 0 maximos.

EL PAPEL SOCIAL DE LA SELECCION.

Tradicionalmente, se habia considerado que las responsabilidades
sociales de la empresa®' terminaban con la produccién de bienes y servicios,
como contraposicion al lucro derivado de su actividad; hoy, debido al tamafio
y complejidad de las necesidades sociales, tal definicién tan estrecha, es
insostenible, ya que las decisiones relativas a la direccion y operacion de los
asuntos econdmicos inherentes a los negocios, tienen grandes consecuencias
sociales, que no se pueden ignorar.

El éxito en el desempefio del rol econémico ha dejado de ser la tnica
clase de comportamiento socialmente responsable que la sociedad requiere de
la empresa. Més que eso, el concepto de logro tiene también relacion, con la
preservacion y uso racional de los recursos fisicos existentes en el planeta, asi
como los recursos humanos. Respecto al primero, tenemos un saldo desastroso
de contaminacién de la tierra, aire y agua, como consecuencia de la falta de
control en el uso responsable de los recursos y de la bisqueda inconsciente de
la ganancia; de ahi la necesidad de preocuparse por los problemas del
ambiente y de la contaminacién, asunto que debe ocupar lugar de primera
importancia en la responsabilidad social de las compaiiias.

El segundo concepto tiene relacion con los recursos humanos, debido a
los movimientos sindicales de décadas recientes, que han despertado las
conciencias directrices de la sociedad y particularmente de las empresas para
valorar los recursos humanos y corregir situaciones injustas, especialmente

2'E] papel social de la seleccién de personal, solamente lo podemos comprender de una manera clara, si
entendemos el papel social que juega la organizacién dentro de la sociedad.
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con los grupos minoritarios, segregados, tales como la mujer, los grupos
étnicos y culturales, antes marginados.

Para comprender el papel social de las empresas, el directivo necesita
conocimientos adicionales a lo técnico y a lo econémico, es decir, €l debe
estar familiarizado con los acontecimientos de la historia, la politica, el
gobierno, la sociologia, la psicologia y la filosofia. Los requisitos para obtener
grado universitario en administracion han sido revisados, de tal manera que
incluyan esos elementos en el posible administrador futuro®>. El director debe
comprender que aunque uno debe operar en un medio econdmico donde el
estimulo es la ganancia no puede disponer de la libertad de los demas como le
plazca.

Edwin B. Flippo nos resume de una manera consistente algunas de las
Y . . 123
disciplinas que conforman el sistema social

Libertad de reunion.

La posibilidad de organizar grupos y asociaciones es un derecho civil
protegido y garantizado en las constituciones de los paises que han alcanzado
cierto desarrollo; esta libertad sélo es susceptible de existir en una sociedad
abierta; tal libertad hace posible la existencia de empresas, sindicatos,
sociedades de ayuda mutua, asociaciones de profesionales, en fin tal sociedad
abierta permite la invencidén y utilizacién de todo tipo de organizaciones
adaptables a los cambios de las necesidades en la sociedad.

Pluralismo ideologico.
El derecho de asociarse hace posible el pluralismo en una sociedad. En

el sistema econdmico de libre empresa se da la competencia en la produccion
de los bienes y servicios y la posibilidad de escoger, por parte del consumidor

En la licenciatura que imparte la UAM-I, esta aseveracion es notoria, ya que los egresados salen con un
marco tedrico muy amplio en el cual estin contempladas diferentes disciplinas de orden social, politico,
juridico, econémico, histérico, etc. Esta formacion tan diversificada no es bien aceptada por algunos de los
estudiantes e inclusive de los egresados ya que constantemente se escuchan reclamos en el sentido de que los
estudios en administracion que se realizan en esta casa de estudios, estdn enfocados a formar todologos que
no estan especializados en ninguna actividad en especifico. Sin embargo, y no importandome lo que piensan
los demés compafieros, el esquema que tiene la licenciatura me parece correcto, ya que siempre he pensado
que la gran virtud del administrador es rodearce del mejor personal (equipo) que esté debidamente
especializada en su actividad, para coordinarlos en la busqueda de un fin comun.

#Las disciplinas sociales son atin mas amplias y dependen en gran parte de la visién con la cual se lleve a
cabo el estudio.
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en el mercado. Tal forma plural de entender la sociedad se debe dar en todos
los niveles de dominio del Estado, asi: en la nacidn, los departamentos, los
distritos, en fin, de manera operativa. Tal pluralismo garantiza: que el poder
este repartido entre las diferentes organizaciones; la promocion, la innovacion
y la creatividad. Los ciudadanos desconfiarian de cualquier concentracion de
poder que se diera, ya en los altos mandos del Estado o de las instituciones
privadas.

Constitucionalismo.

Se deriva del temor de que se presente excesiva concentracion de
poder incontrolable, consecuencia del mal uso o abuso de la autoridad. Se
caracteriza por las cortapisas u obstaculos formales de quienes hacen uso de la
autoridad, respecto de los asuntos del Gobierno; la constitucion establece y
garantiza el uso y la limitacidn del poder. Determinaciones constitucionales de
uso en los diferentes paises hacen que se dé el “proceso legal”, el cual asegura
que se respeten los derechos humanos, la vida, la libertad y la propiedad, los
cuales no pueden ser transgredidos.

Anteriormente hablabamos de un sistema social, en el cual la empresa
es un subsistema de la economia y &sta a su vez lo es de ese sistema social. En
este sentido es necesario delimitar el &mbito de las obligaciones de la empresa
en el contexto social. Las normas que determinan la forma debida de obrar no
aseguran que en efecto ésta se lleve a cabo. Existe un gran ntimero de teorias
que ponen los basamentos de ese debido obrar en la sociedad, entre ellos:

e La rentabilidad a largo plazo y la responsabilidad social son
sustancialmente conceptos similares.

e Los cambios en la ética de los empresarios estdn en concordancia
con cambios en las normas de la sociedad.

e Las empresas o negocios podrian esforzarse en la consecucion de
metas sociales, mas que en simples beneficios monetarios.

e JLas empresas podrian preparar una lista de objetivos, dando
prioridad a los valores sociales, no necesariamente lucrativos.

e Los negocios seran socialmente responsables en la medida en que
perciben y tratan los problemas relativos del ambiente.

Hasta aqui hemos expresado de una manera clara cual es el papel
social de la empresa, ahora bien el papel social de la seleccion de personal
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tiene un comportamiento similar al que tiene la empresa, (no podria ser de otra
forma, ya que la seleccion de personal esta inmersa dentro de la organizacion;
resultaria il6gico que una persona dijera que va hacia adelante cuando sus pies
caminan en sentido contrario). Asi pues, hay ciertos objetivos sociales en la
seleccion de personal, que ni aun dentro de la empresa privada, se puede
prescindir. Si no se respetaran cual seria la suerte de los mediocres o mal
dotados.

Teniendo en consideracion lo anterior, podemos considerar la
existencia de una nueva categoria o forma de seleccion, que es denominada
como un racional sistema de seleccion, encargado de ensanchar las
posibilidades técnicas de la nacion, dando a los mediocres o mal dotados la
garantia de que estan integrados en la organizacién general del empleo, y no
solo por que las empresas de una manera voluntaria asi lo deseen sino por una
obligacion que esta marcada en los diferentes codigos legales de las naciones.

La discriminacion y la ley.

Los estados modernos se han preocupado por expedir una legislacion
laboral antisegregacionista, principalmente respecto del reclutamiento,
condiciones de trabajo, despidos y en fin, a prevenir el marginamiento de
sectores sociales, a causa de su color, raza, religion, sexo u origen nacional.
Generalmente se trata de ejecutar tales leyes mediante los organos
tradicionales del poder publico y otros antes especializados en tomar contacto
con las partes afectadas, realizando una labor de conocimiento de la gente a
través de los medios tales como: informacidn, persuasion o conciliacion,
seglin sea el caso. Se ha prohibido en algunos paises, por ejemplo, que los
avisos requiriendo empleados tengan elementos discriminatorios.

En el caso particular de México, la ley se transgrede de una manera
olimpica y aunque constitucionalmente todos somos iguales y tenemos los
mismos derechos, existe una discriminacidn muy fuerte, que se refleja
claramente a la hora de solicitar empleo, ain teniendo un mismo nivel de
escolaridad y de haber obtenido un mismo grado, puede ser discriminada una
persona por la sencilla razon de haber realizado sus estudios en una institucion
publica, con respecto a otra que los haya realizado en una privada, si en un
momento dado la capacidad del licenciado que realizd sus estudios en
instituciones privadas es mayor al otro, no existiria propiamente
discriminacién (en el sentido de que su rendimiento dentro de la empresa sera
mayor y es lo que se busca en la organizacion), pero la discriminacion esta
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presente desde el momento que el de la institucion publica no es ni evaluado y
se le rechaza desde el primer momento, sin darle oportunidad de comprobar su
talento. Es asi como hasta en los anuncios requiriendo aspirantes se hace la
aclaracion que solamente se presenten personas de escuelas privadas.

Dentro de la sociedad existen ciertos grupos que por sus propias
caracteristicas denotamos como grupos especiales:

Las trabajadoras.

Desde hace relativamente pocos afios el activismo realizado por varios
grupos de feministas ha crecido tanto como para presionar a los empleadores.
Hoy una porcion grande de la fuerza de trabajo es femenina. Pero un hecho
innegable es que existe discriminacién sexual en el trabajo, no sélo en las
oportunidades dadas, sino en la remuneracion por el trabajo, equivalente al del
hombre. La mujer constituye mayoria en industrias de servicios, tales como
hospitales, en hoteles, en educacion, en aquellas industrias en que se usa la
mano de obra femenina, ésta es susceptiblemente menos pagada que la
masculina.

En la época moderna quiza ya no sea tan notoria la desventaja de la
mujer en la adquisicion de puestos de trabajo, inclusive podria decir que se ha
invertido la situacién y en estos momentos el hombre ha sido desplazado por
la mujer en muchos campos, sufriendo el hombre cierta segregacion laboral.

Religion y nacionalidad.

Estas son causas de discriminacion que menos se presentan,
comparadas con las que ocurren en las areas de la raza y el sexo.
Generalmente los estados modernos, desde su fundaciéon han introducido
normas constitucionales que garantizan a los ciudadanos la practica libre de su
credo religioso; hay separacion en las competencias de la iglesia y el estado;
las empresas no practican la seleccion de sus colaboradores con base en la
religion.

Existen algunas grandes empresas, que tienen bien definida la
personalidad y el credo que debe profesar la persona que quiera entrar a
laborar en su organizacion, siendo de vital importancia que cubran esas
caracteristicas para ser admitidos. De alguna manera, el tener personas con
caracteristicas y afinidades similares le permite a la organizacion tener un
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control mas pleno sobre de ellos. Un ejemplo de esta situacion lo podemos
observar en la empresa BIMBO, que tiene como inexorable politica de
admision que sus aspirantes sean en primer lugar casados, que sean catdlicos y
que sean guadalupanos. La pregunta es, ;para qué?, la respuesta quiza no sea
tan sencilla de responder, pero existen algunos elementos que pueden
contribuir a responderla:

e Al tener personas que observan caracteristicas tan similares, no
deben de observar conductas tan diversas en la motivacion de su personal
(recordemos que la motivacion es una actividad administrativa que ocupa de
muchos recursos para llevarse a cabo).

¢ La identidad con la empresa es casi inmediata ya que sus valores son
similares a los de los empleados.

e No existen grupos disidentes que alteren el buen funcionamiento de
la organizacion.

e Todos buscan el crecimiento y el bienestar de la organizacion como
buscan el de su familia y religion.

Estos son algunos aspectos que a mi consideracion a logrado BIMBO
con su politica de seleccion y admision, quiza falten otros muchos aspectos o
quiz4 no sean estos los mas representativos, lo que si es cierto es que lo que
sea, es algo muy bueno ya que hoy por hoy BIMBO es una de las empresas
mas grandes y consolidadas del pais, ya que se ha constituido a si misma
como un gran monopolio disfrazado con una gran variedad de razones
sociales.

Trabajadores viejos.

En este aspecto como en muchos otros, encontramos otra de las
grandes contradicciones de la vida, mientras que por un lado la ciencia con su
adelanto a logrado aumentar el nivel de vida de los hombres, por el otro la
vida laboral que tienen los individuos va descendiendo cada vez mas, debido a
las exigencias de los contratadores. No es nada raro ver, como cada vez se
estrecha mas el rango de edad para los solicitantes de empleo.

Los paises legislan en contra de la discriminacion por la edad e
imponen multas y sanciones a las compafiias que practican formas de
seleccion o pago basados en la edad. Sin embargo, constantemente se violan
estas reglamentaciones. Es de lo mas frecuente encontrar avisos de requisicion
de empleados, poniendo limites de edad a los interesados.
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En paises tercermundistas (o como dicen de una manera elegante, en
vias de desarrollo), en los cuales la jubilacidbn mas que una recompensa por
tantos afios de trabajo es una pesadilla, es increible que no se aproveche la
valia y la experiencia de las personas maduras. Es correcto que se les saque de
procesos productivos en los cuales son ya ineficientes pero hay labores que si
pueden realizar de forma normal y provechosa.

Trabajadores impedidos.

El empleo de los parcialmente impedidos compete al campo tanto
econoémico como de lo humanitario.

Los trabajadores no calificados.

Aunque no existan por lo general leyes que obliguen a los empleadores
a utilizar empleados no calificados, en ciertos paises, por ejemplo, el gobierno
ha buscado estimular a los no calificados a través de subsidios. En México se
han implementado cursos que pretenden capacitar a personas que no estan
calificadas para que se inserten a la vida productiva.

A través de este capitulo hemos tocado algunos puntos por demas
interesantes y contradictorios. Hemos visto de que manera eficientizar la
seleccion de aspirantes, para después mencionar que esta seleccion debe dejar
espacios donde puedan insertarse personas que necesariamente no son las mas
productivas ni las mejores. La manera de resolver este conflicto
necesariamente nos lleva a una flexibilidad de normas y procesos ademas de la
utilizacion de la innovacidn y creatividad.
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uando hablamos de relacion y vinculacién de las actividades que se

originan en una organizacién, lo hacemos con la plena conciencia de

que la empresa es un ente vivo, que al igual que un cuerpo humano se
compone de partes o sistemas, digamos el sistema nervioso, el sistema 6seo, €l
sistema neuroldgico, el sistema digestivo, etc., y dependiendo del buen
funcionamiento que observen cada uno de estos sistemas tendremos a un
individuo sano y en posibilidades de realizar sus tareas plenamente. La
organizacién', funciona como tal gracias a la constante interaccién que
observan todos sus diferentes departamentos.

Asi mismo cada departamento se va componiendo de actividades
especificas que también se ven relacionadas para el logro del fin deseado,
muchos autores nombran al objetivo de las empresas como la misién que
tienen dentro de una economia, haciendo la distincién solamente en el hecho
de que el objetivo se replantea constantemente y la misién es una sola a lo
largo del tiempo. La mision de una empresa permite a sus propietarios
entender la evolucion de su negocio y exigir a sus directivos un desempefio
enfocado hacia su permanente cumplimiento; a la alta direccidén le permite
potencializar la capacidad de respuesta del negocio, ante las oportunidades que
se generan en las diferentes dimensiones del entorno en el cual se encuentra
inmerso, para evitar desviaciones, que conllevan al deterioro de las utilidades
y el desanimo del personal; A la gerencia media le permite orientar sus
programas de trabajo hacia una direccidn clara y conocida, lo cual mejora el
rendimiento de los recursos humanos, materiales y financieros, asi mismo se
logra una interdependencia entre las diferentes areas ya que todos conocen el
rumbo deseado y; al personal operativo le permite comprender su papel
protagénico en los procesos de trabajo y la importancia que reviste su
participacion. '

'Me atrevo a decir que no existe ningiin hecho aislado, es decir actividad, fenémeno o cualquier circunstancia
que suceda en la naturaleza y en la vida misma que no sea consecuencia de una constante interaccién de
elementos, factores o hechos. Fisicamente hablando diria, que a cada accién obedece una reaccion.
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De esta manera es como la mision, hace que toda la organizacion
navegue en un mismo sentido, definiendo claramente el papel que juega la
organizacion dentro de la economia y la sociedad.

La misién de la empresa nos ayuda a darle contestaciéon a los
siguientes cuestionamientos:

1. - ;Cudl es la retribucion que ofrece la organizacion a sus diferentes
grupos de interés?.

Grupo de interés.- accionistas. Seguridad en su inversién y una
ganancia razonable.

Grupo de interés.- trabajadores. Una fuente de ingresos, oportunidad
de desarrollo mediante capacitacion y un ambiente laboral adecuado.

PROPOSITOS

- 1.-;Cuéi esla retribucion que
ofrece la organizacién a sus
diferentes grupos de interés?

ESTRATEGIAS VALORES
4 .- ;Cual 1 d ion de 1
Org;ni‘;:cf;nf? campo de accion de la 2.- ;(Cuales son los principales

valores y principios en la

5.- Qué productos y servicios ofrece en el organizacién?

mercado?

6.-;Cudl es el valor agregado que genera
a sus clientes?

7.- ;Qué segmentos de mercado desea
atender con prioridad?

8.- (Qué necesidades y requerimientos
desea satisfacer?

;Cuail es su principal ventaja competitiva?

f POLITICAS Y NORMAS

3.-4Qué se entiende por
productividad, eficiencia, ~f—
calidad y rentabilidad en la
organizacion?

Fuente:Administrate hoy, junio 1994,p. 23

2. - (Cudles son los principales valores y principios en la
organizacion?.
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Valores a consolidar.- Colaboracion. Que cada miembro de la empresa
mantenga su actitud cooperativa en relaciéon con los demas miembros de la
empresa.

Valores a superar.- Responsabilidad. Que cada miembro de la empresa
acepte cumplir con agrado sus tareas y que en el desempefio de ellas ponga su
mejor esfuerzo para lograr los resultados deseados.

3. - ;Qué se entiende por productividad, eficiencia, calidad y
rentabilidad en la organizacion?.

Productividad.- incrementar el volumen de produccion sin incrementar
los costos unitarios de la mano de obra.

Eficiencia.- cumplir a tiempo con los pedidos de los clientes, sin
incrementar los costos.

Calidad.- producir articulos adecuados a las necesidades y deseos del
cliente.

Rentabilidad.- Adecuada relacion entre las utilidades obtenidas y el

capital invertido.

4. - ¢ Cudl es el campo de accion de la organizacion?.

Actividad basica o central.- €j. Produccién de calzado para dama.

Actividades complementarias.- €j. Produccién de bolsas carteras,
cinturones en piel para dama.

5. - ;Qué productos y servicios ofrecen en el mercado?.

Lineas de productos.- ¢j. A. Calzado formal, B. Calzado casual.

Lineas de servicios.- Orientacion a los clientes para comprar
accesorios de vestir de acuerdo con las tendencias de la moda internacional.

6. - ;Cudl es el valor agregado que genera a sus clientes?.

Elementos tangibles.- ej. 1. Producto muy durable. 2. Precio
conveniente.

Elementos intangibles.- 1. Cortesia. 2. Trato muy profesional.

7. - ; Qué segmentacion de mercado desea atender con prioridad?.
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Segmento de atencién prioritaria.- ej. Damas profesionistas con
ingresos medios.

Segmento de atencién complementaria.- Amas de casa con intensa
actividad social.

8. - ;Qué necesidades y requerimientos desea satisfacer?.

Segmento de atencion prioritaria.- Damas profesionistas con ingresos
medios. Necesidades, 1. comodidad, 2. Buen vestir. Requerimientos, 1.
Zapatos de vestir comodos, 2. Disefios elegantes.

Segmentos de atencién complementaria.- Amas de casa con actividad
social. Necesidades, 1. distincién, 2. estar a tono con la moda.
Requerimientos, 1. zapatos finos, 2. zapatos a la ultima moda.

9. - ; Cudl es su principal ventaja competitiva?

Recursos humanos.- Gente capacitada para desarrollar diferentes
tareas.
Productos y servicios.- calidad y precios convenientes.

De alguna manera se puede pensar que el hablar de la misién desvia la
atencion del tema principal, pero de ninguna manera esto es cierto, ya que a
continuacion empezaremos a hablar de la seleccién de personal y los que la
llevan a cabo (es decir el departamento de seleccion que se encarga de
administrar el proceso que hemos definido y delimitado en el capitulo 1), por
lo que se hace necesario pensar que si estas personas que son tan importantes
para la empresa’, no han sido debidamente instruidas e integradas a la
organizacion como podran cumplir su parte dentro de la organizacion.

LA SELECCION Y LOS QUE LA LLEVAN A CABO.

Hemos analizado el concepto de seleccion, asi mismo, también
mencionamos algunas de las técnicas que se utilizan para llevar a cabo la
seleccion de los candidatos, ahora veremos las caracteristicas que debe de
observar el seleccionador.

*En primer lugar por que en ellas se delega la responsabilidad de elegir a los nuevos aspirantes de la compaiiia
que han de constituir en un futuro su fuerza laboral y organizativa. Y en segundo lugar por que si ellos no han

entendido qué papel juega la empresa dentro de la sociedad, como podran en un momento dado elegir
correctamente a los candidatos.
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Para llevar a cabo el proceso de seleccion el candidato debe cubrir,
algunas etapas (como ya vimos en el primer capitulo; la entrevista, los
examenes, etc). En ocasiones estos examenes o entrevistas no son aplicados
por el personal de seleccion (inclusive, algunas empresas no cuentan con los
suficientes recursos como para poseer su propio consultorio médico y realizar
los examenes fisicos correspondientes, por consiguiente €stos son aplicados en
alghin laboratorio o consultorio externo. De la misma forma algunas pruebas,
entrevistas o examenes psicométricos son efectuados por psicélogos externos),
de esta manera las diferentes personas que se encargan del proceso de
seleccion deben tener una comunicacidon efectiva para tomar una decision
final.

En algunos casos para decidir la admision del o los solicitantes y el
proceso se ha realizado mediante distintos elementos de seleccion, solamente
una persona de seleccion es la que toma la decisidon basindose en los
resultados que ha arrojado el proceso, este proceder no necesariamente es
malo, pero es frio y de laguna manera cuadrado. No deja espacio para que se
puedan poner en consideracion otros aspectos que son mas bien de caracter
intuitivo o de experiencia por parte de los seleccionadores.

Es logico suponer que esta flexibilidad en las normas, esta utilizacion
de aspectos fuera de los clasicos formatos, sea mal vista por los viejos
administradores que han crecido y se han formado dentro de una
administracion inflexible; para ellos, la seleccion se configura basicamente
como un proceso de comparacidn y de decisidn, puesto que, de un lado, estan
el analisis y las especificaciones del cargo que proveera y del otro candidatos
profundamente diferenciados entre si, los cuales compiten por el empleo. No
podria estar en desacuerdo con ellos (si en su momento utilizan la metodologia
adecuada), pero a su vez no creo que sea la unica forma de proceder’.

Bien, si deseamos o debemos seguir una metodologia rigida a la hora
de llevar a cabo la seleccidn, podemos ver el proceso como una serie de
ecuaciones en las que tenemos:

Dos variables: (1) las exigencias del cargo, (2) el perfil de las
caracteristicas de los candidatos que se presenten.

’De alguna manera no quisiera estar cayendo en aquel idealismo, muy propio de los jovenes que quieren
cambiar al mundo, pero me resisto a pensar que las cosas tal y como estan deben de perdurar, ya que en ellas
veo algunas deficiencias en las que no me gustaria caer, aunque es dificil no hacerlo cuando esta uno inmerso
en sistemas totalmente rigidos.
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Sean “x” la primera variable y “y” la segunda.

Cuando x es mayor que y, (X > Y), el candidato no reune las
condiciones que se necesitan para ocupar el cargo.

Cuando x y y son iguales, (X = Y), el candidato posee las condiciones
ideales para ocupar el cargo.

Cuando x es menor que y, (X < ¥) el candidato tiene mas condiciones
que las exigidas por el cargo.

Mediante este analisis seria muy facil el tomar una decision en el
proceso de elegir algin candidato, pero se tienen que hacer todavia algunas
consideraciones.

Si bien el proceso de seleccion sirve para comparar a los candidatos
postulantes para una plaza, este s6lo es el principio ya que una vez hecha la
comparacion se tiene que tomar una decision al respecto. Como proceso de
decisidn, la seleccion de personal implica tres modelos de comportamiento’:

a) Modelo de colocaciéon: cuando no se contempla el aspecto de
rechazo. En este modelo hay s6lo un candidato para una vacante que debe ser
cubierta por él. En otras palabras el candidato presentado debe ser admitido
sin objecién alguna.

Siempre y cuando (X = Y) o (X < Y), ya que esta situacion seria la
ideal. En que modalidad podria ser aceptado el aspirante, alin en el caso de
que (X > Y), cuando ha sido recomendado por alguien con la suficiente
jerarquia para no poder negarselo; cuando por las condiciones propias del
mercado laboral sea més grande la oferta de mano de obra que la demanda (un
caso por demas hipotético) y; cuando por las propias caracteristicas del puesto
la actividad a realizar pueda ser aprendida sin problemas en un periodo
razonablemente corto que no obstaculice en nada la labor de la organizacion.

*Idalberto, 187
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En el Gltimo caso y debido a que pudo haberse presentado solamente
un solicitante a la plaza’, es més recomendable contratarle y capacitarle, en la
modalidad de aprender haciendo que perder mas tiempo, esfuerzos y recursos
en el reclutamiento de algun otro aspirante.

b) Modelo de seleccidn; cuando hay varios candidatos para cubrir una
vacante. Las caracteristicas de cada candidato se comparan con los requisitos
que el cargo por proveer exija; pueden ocurrir dos alternativas; aprobacion o
rechazo. Si se rechaza, simplemente sale del proceso, por que hay varios
aspirantes a ocupar el cargo y sélo uno de ellos podra ser aceptado. Se basa
en la satisfaccion Gnicamente de las necesidades de la empresa.

En vista de que solo existe una vacante y muchos posibles aspirantes,
sera aceptada la persona que tenga la mayor diferencia entre X'y Y es decir (X
< Y), que el candidato exceda en mayor cuantia las exigencias del cargo. En
esta situacion suceden dos aspectos a considerar: el candidato como supera
por mucho las exigencias del cargo posiblemente exija una retribucion mayor
que quizd la empresa no estaria dispuesta a conceder; el candidato aln
aceptando todos los lineamientos y ofrecimientos de la empresa y teniendo
aptitudes muy por arriba de las requeridas por el puesto no necesariamente es
el més apto para ocuparlo.

Esta situacion me recuerda una anécdota, que comentara un profesor
del departamento de matematicas de la Universidad Autéonoma Metropolitana
Iztapalapa, en una clase cuando fui su alumno. Decia el profesor que en una
ocasion, cuando joven y siendo estudiante, fue a solicitar, junto con un amigo,
trabajo en una institucion bancaria. Ese mismo dia realizaron sus
correspondientes examenes y les dijeron que luego les darian contestacion, la
contestacion a esa solicitud nunca llego, por lo que inquirié al amigo acerca de
como le habia ido en su examen y el amigo le respondié que bien y el profesor
sabiendo que a €l también le habia ido bien en su examen saco el siguiente
juicio: a la institucién bancaria no le interesaba personal tan inteligente, como
que pudiera estar pensando en la manera de apropiarse el dinero que tenia que
controlar; ni tampoco le interesaba que fuera tan tonto como que pudiera
extraviar ese mismo dinero que tenia bajo su custodia.

*Esta situacién nos parecera un poco inusitada, sobre todo en nuestros dias en que el trabajo esta muy escaso y
los indices de desempleo son alarmantes. Pero pensemos que existen actividades que no necesariamente son
aberrantes, inmorales o desleales, pero que no cualquier persona esta dispuesta a realizarlas.
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Bien, llevando la anécdota al caso que estamos analizando diria que el
candidato a elegir, en esta situacion deberia de ser el que dentro de la igualdad
tuviera el resultado mas parecido a (X = 7).

¢) Modelo de clasificacion: Es el enfoque mas amplio y situacional; en
éste hay varios candidatos que pueden aspirar a cubrir varias vacantes. En este
modelo si el candidato es rechazado para una vacante puede seguir en el
proceso, ya que existen otras vacantes para las cuales puede ser el idoneo. Este
modelo parte del concepto de multifuncionalidad o polivalencia.

En este modelo y en consideracion a que existe un gran nimero de
vacantes y a su vez un gran nimero de aspirantes se mantendran en la jugada a
todos aquellos que observen las siguientes caracteristicas: (X = Y) y por
supuesto (X < T).

Hasta aqui descartariamos en todas las situaciones a aquella persona
que tuviera menos caracteristicas de las que pide el puesto (salvo en la primera
situacidn hipotética), ya que la légica asi nos lo indica, pero y es aqui donde
esta e] problema, donde queda el papel social del que hablabamos en el primer
capitulo. Es directamente aqui donde podemos darnos cuenta de que no es
posible seguir recetas o ser tan meticulosos (metddicos) cuando tratamos con
seres humanos, ya que cada caso tendra caracteristicas particulares y de alguna
manera especiales, debido a esto, es que, el seleccionador (el buen
seleccionador) deberd tener caracteristicas muy bien conformadas y sobre todo
en el momento que esta teniendo contacto con los aspirantes, este momento
por lo regular es a la hora de la entrevista. Cuando el seleccionador va a iniciar
la entrevista debe conducirse de una manera especial siguiendo algunas de las
siguientes sugerencias.

e Establecer una atmoésfera agradable, que permita al solicitante
sentirse en confianza.

e Ayudar al candidato a tranquilizarse, en algunas ocasiones si el
candidato se siente intranquilo no puede desenvolverse como debiera, lo que
puede ser que nos cause una mala impresion, descartandolo posiblemente
desde ese momento como posible candidato. Recordemos que al ir a solicitar
un empleo una persona por lo regular se estresa o pone nerviosa ya que esta
incursionando en un contexto nuevo. Si en un momento dado la vacante
necesita una persona desinhibida con una gran capacidad para responder a
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situaciones inesperadas lo mas recomendable es que no se tome en cuenta esta
recomendacion.

e Demostrar un verdadero interés en el solicitante, para que éste se
sienta apreciado y nos pueda comentar de una manera espontanea la
informacién que deseamos.

e Evitar un interrogatorio desordenado, que no conduzca a ningin
beneficio a ninguna de las dos partes.

o Escuchar con atencion.

e Hacer el nimero de preguntas, inicamente necesario: Para poner la
sesion en marcha, para obtener mayores informes sobre algin punto en
especial, para llenar alguna informacion en la secuencia de la historia, para
asegurase que ha comprendido usted bien lo que él le ha dicho.

e No caer en rifias con el solicitante, que puedan poner en riesgo tanto
la integridad del seleccionador como la de la empresa.

e No hablar demasiado, de lo que se trata es de escuchar lo que el
candidato nos tiene que contar acerca de su trayectoria educativa, laboral, etc.

e Adaptar la entrevista al solicitante, dado que cada solicitante es
diferente es necesario no establecer entrevistas rutinarias.®

e Hacer la valuacion de la informaciéon de una manera correcta. Esto
sin duda es de mucha importancia, debido a que una mala evaluacién o
apreciacion de nuestra parte, puede ser perjudicial en la medida de que
podemos perder a un buen elemento o seleccionar a un mal candidato.

La siguiente guia puede ayudar a aumentar la capacidad para apreciar
las habilidades de los aspirantes a empleados.

S Al entablar un dialogo (platica) con amigos, parientes o demas personas, tratamos siempre de establecer
comunicacion reciproca, por lo que con cada persona que platicamos lo hacemos de manera distinta o
utilizando temas diferentes que sean afines a las personas con las cuales estamos tratando.
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e Evitar la formulacion de juicios premeditados. Es muy comiin que de
entrada formemos un criterio de las personas, este criterio por lo regular tiende
a ser negativo en la medida que desconocemos a la persona.

e No pensar que las peculiaridades fisicas son indicadores del
caracter;” existen algunas teorias o tendencias que hacen alusién a ciertos
rasgos fisicos como caracteristicos de personas que actiian de cierta manera y
no tan solo en los rasgos fisicos, también la manera de vestir es una
determinante. Las personas que usan lentes por lo regular son asociadas con
personas pasivas o se les cataloga como personas intelectuales.

e No hay que llegar a conclusiones subitas sobre la capacidad de un
solicitante, basdndose solamente en un éxito o fracaso de alguna prueba, hay
que emplear varios métodos que puedan definir bien nuestra decision.

e No se debe ser demasiade dependiente de ciertos recursos especiales
para valorar a las personas, ya que como lo veremos mas adelante se puede
incurrir en errores graves de contextualizacion.

e No hay que menospreciar la técnica, si bien he comentado que se
debe hacer uso de la intuicion y de aspectos altamente flexibles en la
seleccion, también es cierto que debemos de emplear un proceso altamente
tecnificado que nos ayude a tomar las decisiones.

e Por altimo, no es recomendable que los prejuicios afecten el buen
juicio.
Existen algunos errores en los que constantemente caen algunos de los

entrevistadores:

Efecto aureola: los entrevistadores que utilizan datos limitados sobre
candidatos para desviar sus evaluaciones de las demas caracteristicas de la
persona que se trate estan sujetos al efecto aureola. Ej.

7 Es por demas frecuente que se piense que las personas con calvicie son muy inteligentes; que las personas
que presentan cicatrices en el rostro son rufianes o delincuentes o asi mismo aquellas personas que usan
tatuajes siempre son asociadas con individuos inadaptados. Aqui es necesario hacer una precisién en el
sentido de que regularmente lo que es mal visto en algunas personas, en otras no lo es, es decir “lo que al rico
se le aplaude al pobre se le critica”.
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e Se considera a un candidato que tiene una sonrisa agradable y un
apretdén firme como favorito antes de iniciar la entrevista.

e Se rechaza mentalmente a un candidato que acude a la entrevista
vestido con un pantalon de mezclilla.

Preguntas capciosas: los entrevistados que telegrafian las respuestas
deseadas por el modo en que hacen sus preguntas utilizan preguntas capciosas.
Ej.

e ;Cree que le agradara este empleo?
e ;Esta de acuerdo en que los beneficios son necesarios?

Desviaciones personales: los entrevistadores que tienen perjuicios
contra grupos especificos muestran desviaciones personales. Ej.

e Prefiero vendedores que sean blancos.
e Algunos empleos son para hombres y otros para mujeres.

Dominio del entrevistador: los entrevistadores que usan la entrevista
para hacerle propaganda al candidato, presumir de sus éxitos o sostener una
conversacidn social, en lugar de la entrevista, tratan de ejercer dominio. Ej.

e Pasarse toda la entrevista hablandole al candidato de los
beneficios o los planes de la compafiia.

e Utilizar la entrevista para decirle al candidato lo importante que
es el trabajo de entrevistador.

EL. SELECCIONADOR: ERRORES Y CONTRATIEMPOS
QUE OBSERVA.

Como ya he mencionado, el seleccionador es una persona, que al igual
que todos los humanos tiende a cometer errores, la situacion es que los errores
que comete cuestan dinero a la empresa. Al respecto Blanco Cohen, nos
menciona lo siguiente: “Segun la mayoria de los convenios sindicales es
dificil despedir a un hombre después que él ha cumplido su periodo de prueba.
Pero ain cuando esto no fuese asi, el despido es costoso sustituto de una
cuidadosa seleccion. En efecto algunos empresarios despilfarran dinero por
que abusan de su derecho de despedir hombres que estan en periodo de
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prueba”. Desde luego que tenemos que evitar entonces ciertas conductas o
vicios de los seleccionadores, como son las siguientes.

Principales errores de los seleccionadores:.

El efecto halo. En psicologia son bien conocidas las reacciones de
simpatia que inconscientemente cada persona puede producir en un
calificador. En esto hay que insistir, que no se considera que con su actitud
proceda de buena o mala fe. De alguna manera esta actitud bien manejada
puede ser un arma mas del seleccionador, en el caso de que cuente con una
gran experiencia y una visidon general de que es lo que la empresa espera de
sus nuevos candidatos.

La tendencia central. El temor de no disponer de argumentos
convincentes, si tenemos que discutir con alguien nuestra decisiones o
calificaciones, bien sea este el interesado o un superior, lo cual nos hace
prescindir la mayoria de las veces de los grados extremos de la escala.

Benevolencia. Son asimetrias como lo llaman los psicologos, a la
tendencia de no perjudicar a nadie, por lo que procuran siempre calificar alto.
Es comodidad, ya que ponderar con rigor exige siempre un estudio y un
esfuerzo, o es el deseo de no tener remordimiento de conciencia.
Definitivamente a cuantas personas conocemos que les es imposible decir no.

Peculiaridades fisicas. No es nada recomendable que el seleccionador
(salvo en el caso de que sea un gran estudiosos del tema, y aun asi no se
justifica), se deje llevar por el aspecto fisico que muestra una persona, dentro
de la historia encontramos ciertos casos que han justificado este proceder:

“Rodeadme de hombres gordos; hombres de cabeza tranquila y suave,
como el suefio de las noches. Ese Casio tiene aspecto magro y mirada
hambrienta. Piensa demasiado; tales hombres son peligrosos®.

Esta es la definicion que da Julio César de Casio, y no estaba
equivocado ya que Casio confirma la sospecha clavandole un puiial.

#James M. Black, Ob. Cit p. 21
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Segun James M. Black, Julio César, puede ser uno de los precursores
(sin proponérselo) de la seleccion de personal. Al ser un individuo ambicioso,
trabajador, duro y exitoso, atraia hacia su persona hombres con cualidades
similares, ya que los incompetentes, inseguros y timoratos, se daban cuenta de
que la lucha constante y eficaz de Julio Cesar por el poder y su aptitud para la
competencia pondrian en evidencia sus defectos.

Esta situacion no sélo la podemos visualizar en la persona de Julio
César. En nuestra época, las organizaciones que gozan de buen prestigio, que
son lideres de su ramo, que ofrecen buenas condiciones laborales, son objeto
de una lluvia interminable de solicitantes que desean integrarse a sus filas.

Prejuicios y preferencias, es importante que el seleccionador evite que
estos elementos distorsionen su juicio. Es dificil que los aspectos
extralaborales queden fuera de nuestro juicio, pero si deseamos realizar una
buena decision debemos hacerlo. Para reafirmar lo dicho o ejemplificarlo
veamos lo siguiente.

Ejemplo de la rubia. Usted probablemente a oido el cuento del gerente
de una oficina que entrevisto a tres muchachas para el puesto de secretaria.
Dos de las solicitantes no eran bonitas; pero la tercera era una rubia preciosa.

“¢A cudl de las tres elegiste?” le pregunto un amigo.

“ En nuestra compafiia somos muy cientificos” contesto él. “Después
de la entrevista, se pidio a cada una de las muchachas que hicieran una prueba
de taquigrafia y otra de mecanografia. Las dos primeras muchachas, aunque
eran feas, obtuvieron magnificas calificaciones. La rubia no lo hizo tan bien
como las otras”.

'9’

“1Qué lastima!” contestd el amigo. “Supongo que no la contrataste.”

“Oh, si a ella le di el puesto”, contestd el gerente. “NO me pareciod
justo basarme en las pruebas”.

Es en este caso cuando las personas tratan de justificarse, aludiendo a
la intuicién (tuve un presentimiento, me latid), por lo que se ha desvirtuado su
funcionamiento efectivo a la hora de seleccionar al personal. Es necesario a su
vez ser muy puntual, en el aspecto de que no se deben de aplicar trucos para
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seleccionar sin que en realidad se tengan bien estudiadas sus repercusiones ya
que de nos ser asi podriamos caer en casos como el del cardenal Richelieu.

El cardenal Richelieu, que sustenté algunas de las ideas de Freud,
aunque no empleo la terminologia de éste, tenia lo que el consideraba un
método infalible para seleccionar candidatos para misiones peligrosas de
espionaje o para enfrentarse a ese terrible cuarteto de guardias del rey formado
por D’Artagnan y sus tres amigos mosqueteros. Antes de la entrevista, el
candidato era conducido a una camara vacia. Dos cuadros colgaban en muros
opuestos del salon; uno representaba una pacifica escena bucdlica y el otro
una feroz batalla. Si el agente en perspectiva se dedicaba a contemplar el
placido paisaje rural, el cardenal, que lo observaba a través de una mirilla, lo
invitaba a una nueva entrevista, pero si mostraba interés en la batalla era
eliminado.

Richelieu tenia la idea de que los hombres timidos y medrosos se
sentirian irresistiblemente atraidos hacia el cuadro que representaba la batalla,
mientras que los aspirantes mas osados preferian la paz’. Esta teoria no result6
del toda cierta y las preferencias que se tenian ante el arte no observaban
relacion con su valor u habilidad.

El empleado ganga. El puesto y la empresa deben ser satisfactorios
para el empleado; en caso contrario, ademas de que la insatisfaccion influira
negativamente en su desempefio (ya habiamos tocado el punto cuartillas mas
atras), aumentara el riesgo de que se vaya pronto. Por lo general es riesgoso
contratar a alguien que, por ejemplo, ha tenido funciones y sueldos superiores
a los que ofrece la empresa, pero que estando desempleados se muestra
dispuesto a aceptar cualquier puesto que se le ofrezca, apremiado por la
situaciéon econdmica. Lo mas probable es que tome el trabajo por lo pronto
aunque afirme lo contrario.

Sin embargo, hay que tener presente que los factores que hacen que un
empleo sea satisfactorio para alguien son multiples y varian mucho de persona
a persona, pero entre los mas frecuentes estan los siguientes: sueldos y
prestaciones, funciones a realizar, afinidad con el eje, posibilidad de desarrollo
personal, status o prestigio del puesto y de la empresa, compatibilidad del
horario y/o de los dias laborales de la semana con otras actividades del interés
del empleado (educativas, religiosa, un empleo adicional, etc.), cercania de la

®James M. Black, Ob, Cit, pp. 33,34.
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empresa al domicilio o a los centros en que el trabajador desarrolla otras
actividades.

Cartas de recomendacion y las opiniones externas. Una vez que el
seleccionador estd casi decidido por contratar a un candidato, o cuando tiene
dudas entre elegir a uno u otro, suele ser de mucha utilidad el investigar lo que
piensan de él su(s) ltimo(s) ex jefe(s). Con solo una llamada telefonica de 5 o
7 minutos podra obtener informaciéon muy valiosa para la decision final. Las
cartas de recomendacion si fueran sinceras, la productividad de absolutamente
todas las empresas, chicas y grandes, seria maravillosa, pues segin dichas
cartas casi todos los empleados merecen calificativos de responsable, honesto,
trabajador y eficiente. Hay que tener presente que muchas veces los patrones
prefieren facilitar el deshacerse de un empleado indeseable concediéndole la
consabida carta. Si la carta la expide, un particular, no un ex jefe, la falta de
veracidad de la carta aumenta, pues suelen otorgarlas a personas que ni
siquiera conocen, tales como parientes o amigos de sus conocidos.

Mecanismos contrarestantes de una mala seleccion.

Una vez que ya el seleccionador ha realizado su trabajo, es decir ha
tomado una decision por alguno de los candidatos, la organizacién debe de
tener algunas salvaguardas para eliminar a ciertos elementos que no respondan
a las exigencias de que son objeto.

o< La delegacion de la autoridad es la Unica prueba que le permite
calcular la capacidad de un subordinado para responder a las
exigencias de usted. Si al momento de delegar la responsabilidad el
nuevo empleado no responde a las necesidades de la organizacion es
necesario, hacérselo saber y tratar de manejar su desincorporacion. O
en el caso de que este contratado a prueba, una vez que se haya
terminado su contrato temporal, explicarle la causa por la que no se le
renueva o expide otro contrato.

< Larealizacion de un trabajo es la Unica base real para valuar a un
candidato, se debe de establecer la tarea real que desempefiara el
solicitante para que la valuaciéon sea representativa a los fines
deseados, y no tener complicaciones una vez instalado el candidato.

o< Las debilidades asi como las virtudes, dan forma a la carrera de
un hombre, por lo que no debe de precipitarse la administracion,
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cuando un candidato no de los resultados deseados en el corto plazo.
Para ello la administracion debe de tener una visiéon muy amplia para
notar cuando un candidato jamas crecera dentro de la organizacion y
cortarlo a tiempo antes de que el tiempo sea perjudicial para ambos.

3<  Algunos defectos pueden corregirse, otros evitarse; la mejor
manera de lograrlo es que la seleccion de personal cumpla su papel.

< El adiestramiento no es la Unica condicion para el mejoramiento
de los subordinados. Recordemos la frase que dice “a mayor rigor en
la seleccion, tendremos menor necesidad de capacitacion”. Es decir
cuanto mas requisitos se piden para que una persona pueda ingresar a
una empresa, se supone que menos necesidad tendra la organizacion de
capacitarlo. Esto puede ser valido para ciertas empresas, pero cuando
una organizacion intenta crear una conciencia organizacional, lo mas
recomendable es que vaya formando su planilla laboral de una forma
mixta, seleccionando trabajadores con experiencia y sin ella.

LA SELECCION Y LAS POLITICAS QUE LA NORMAN.

Cuando hablamos de politicas de alguna manera, nos estamos
refiriéndo a los parametros que limitan o delinean el proceder de tal persona o
la forma en que se realiza una actividad. Es importante que existan estas lineas
de accidén que ayudan al seguimiento de un proceso. Pensemos sencillamente,
hay varios caminos por los que se puede llegar a un mismo fin, de hecho se
habla de eficacia y eficiencia'®. Pero solo uno es el que le interesa a la

"La eficacia y la eficiencia son dos términos que se han desvirtuado en los wltimos afios, cualquier persona
los emplea, atin sin tener el pleno conocimiento de su contenido etimoldgico, ético y formal. Ademas con las
tendencias de productividad la eficacia y la eficiencia han sido conceptos claves que han sido severamente
transgredidos en su empleo. Personalmente creo que no existe mayor productividad que la creada por los
hombres con su fuerza de trabajo (quizas sea marxista de grado), por lo que es aqui donde se debe atacar; no
aplastando sus proclamas sindicales, abatiendo sus salarios, golpedndolos constantemente, sino mas bien
creando lo que se conoce como la cultura organizacional, es decir el crecimiento equilibrado de todos los
medios de produccién (maquinaria, equipo, tecnologia, métodos y técnicas de trabajo, trabajadores,
empleados, procesos administrativos, etc.).

Definitivamente se puede ser eficaz sin ser eficiente: Cuando en una operacion de amputacion de pierna a un
doctor que es eficaz se le indica que ampute la pierna, él puede llegar tomar una hacha, un machete, una sierra
eléctrica, etc. y amputar la pierna a toda costa. éste médico cumple su funcion, ha cortado la pierna. Pensemos
ahora en un medico eficiente, el cual se encuentre en la misma situacion, en primer lugar hara una rapida
revision para comprobar que existe la necesidad de amputar esa pierna, después delimitard la parte que
amputard, anestesiara al paciente, para enseguida proceder a amputar. En los dos casos se logro el objetivo
pero el camino y la forma de realizarse cambia de una manera singular.
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empresa y es aquel, que cumple con el objetivo deseado, sin transgredir las
principales virtudes y principios de la organizacion, es decir sus politicas.

De lo anterior podemos deducir que las politicas trabajan de una
manera restrictiva, marcando la pauta a seguir, por lo que es necesario tenerlas
siempre presentes.

Restricciones de la Seleccion.

Un buen reclutador debe ser sensible a las limitaciones que pesan
sobre el proceso de reclutamiento y de seleccion. Estos limites son impuestos
por la organizacion, el reclutador y el dmbito externo. A continuacion las
restricciones mas comunes:

Normas de la organizacion

Las normas de la organizaciéon son una fuente poderosa de
restricciones. Esas normas tratan de obtener uniformidad, economia,
beneficios de relaciones publicas y otros objetivos que no estan relacionados
con el reclutamiento. Las siguientes son normas que pueden afectar el
reclutamiento y la seleccion:

Normas de ascensos internos. Tienen como finalidad dar a los
empleados actuales la primera oportunidad para cubrir las vacantes que se
presenten. Cuando son impuestas por los sindicatos de las empresas pueden
causar serios problemas a la gerencia de recursos humanos.

Normas de remuneraciones. Una restriccidon comun a la que se
enfrentan los reclutadores es la de las normas de pagos. Por lo general, las
organizaciones con departamentos de personal fijan programas de pagos para
diferentes empleos.

Normas de posicion de empleo. Algunas compafiias tienen normas de
contratacion de empleados temporales y de tiempo parcial. Aun cuando existe
un interés creciente por contratar a esos tipos de trabajadores, las normas
pueden provocar que los reclutadores rechacen a todos, excepto a los que
buscan trabajo de tiempo completo.
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Normas de contratacion internacionales. Las normas pueden exigir
también que las vacantes de empleos en el extranjero se cubran con
ciudadanos locales.

Planes de recursos humanos. Este es otro factor que deben de observar
los reclutadores. Mediante los inventarios de capacidades y escalas de
ascensos el plan subraya los empleos que se deben de cubrir mediante el
reclutamiento.

Habitos del reclutador.

El éxito obtenido en el pasado por un reclutador puede fomentar
héabitos. Desde luego, los habitos pueden eliminar la toma de decisiones que
llevan mucho tiempo, para llegar a las mismas respuestas. Sin embargo los
reclutadores también pueden cometer los errores del pasado o evitar otras
opciones mas eficaces. Aun cuando necesitan retroalimentacion positiva y
negativa deben de cuidarse de los habitos, que son restricciones
autoimpuestas.

Condiciones ambientales.

Las condiciones externas influyen poderosamente en el reclutamiento.
El indice de desempleo, el ritmo de la economia, la escasez localizada de
capacidades especifica, las proyecciones de la fuerza laboral y las actividades
de reclutamiento de otras empresas, afectan los esfuerzos de los departamentos
de personal.

La ubicacion geografica de la empresa puede ser una restriccion en
cuanto a que los aspirantes puedan estar indispuestos a aceptar una vacante, si
es que la organizacidn no le provee de un ambiente de seguridad alrededor de
su entorno. Este problema es de facil solucion, aunque su costo es en algunos
casos elevado.''

' Los centros laborales que se encuentran fuera o alejados de la ciudad, normalmente proporcionan a sus
empleados transportacion desde puntos estratégicos al lugar de trabajo. Cuando las empresas se encuentran en
zonas de alto riesgo (zonas de delincuencia), ofrecen a sus empleados zonas seguras de estacionamiento,
comedor y vigilancia alrededor de las instalaciones.
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Requisitos de empleo.

Por supuesto que los requisitos de cada empleo constituyen una
restriccion. Por ejemplo, los trabajacdores muy especializados son mas dificiles
de conseguir que los no especializados

Desde luego que las politicas (y por ende las restricciones), siempre
son buenas pero entre mas flexibles sean es mejor, ya que no cabe duda que
muchas de las modernas teorias como APO, calidad total, horarios flexibles,
Job Enrichment y muchas otras no han dado frutos por que se han querido
sembrar en climas de autoritarismo y tierras que no son fértiles para que
florezcan sus beneficios.

LA SELECCION Y LA CAPACITACION.

., . e, 1 .

Tanto la seleccién como la capacitacion'?, pertenecen a una misma
gerencia, que es la de personal, por lo que tienen gran relacion la una con la
otra ya que su principal trabajo lo llevan a cabo con personas.

El sistema de capacitacién de una empresa, ademas de proporcionar,
resultados positivos dentro de la produccién al adiestrar a los empleados,
también sirve de mecanismo motivacional, en la medida que le ofrece al
individuo la capacidad de poder desarrollarse dentro de la organizacion.

Podriamos pensar que en el largo plazo la capacitaciéon seria un
proceso contrarrestante de los malos manejos del proceso de seleccion. Si en
un momento dado se selecciona a una persona que en su momento nos parecio
favorable, pero resulta que tiene muchas deficiencias, podemos corregir a este
nuevo empleado mediante capacitacidn, claro para poder lograr esto hay que

tener presente la planeacion que debemos observar en nuestros planes de
capacitacion.

En el momento de llevar a cabo la planeacién de los programas de
capacitacion, se debe tener en cuenta que hay elementos, que de no ser
manejados adecuadamente pueden ser un freno para implementarlos. Los
elementos pueden ser la desidia, la falta de interés, el conformismo, el repudio

""Hay que hacer la aclaracién de que al utilizar el termino capacitacién, me refiero a todos aquellos procesos
de enseflanza aprendizaje que se suscitan en la organizacion.
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de los empleados hacia la organizacion, etc., por lo que resulta muy
importante tener presentes estas circunstancias y tratar de solventarlas, cosa
que no es muy dificil, si se sabe sacar provecho de la misma naturaleza del ser
humano.

La sed de conocimiento que estalla en el hombre en algiin momento de
su vida es el fendmeno al que deberiamos de enfocarnos ya que se podria
canalizar de una manera perfecta para los fines de la organizacion, como lo
comenta Davis, que nos dice “cada vez es mas comun ver a un adulto de mas
de cuarenta afios volviendo a la universidad. Desde los casos de hombres y
mujeres sencillos que a mitad de su vida emprenden la ardua tarea de aprender
a leer y escribir hasta los individuos geniales como Thomas Alva Edison, que
inicio sus estudios de boténica a la tierna edad de 80 afios; desde el mensajero
que cruza toda la ciudad en la mafiana para tomar una clase de contabilidad,
hasta el ejecutivo que dedica unas horas nocturnas a su pasién por la

sl
astronomia” "

El administrador de los recursos humanos cuenta, para llevar acabo el
desarrollo de sus elementos, con un punto clave el deseo de conocer que tiene
todo individuo, debido a que el individuo es el Gnico que puede hacer algo
para adquirir conocimientos, con este deseo por conocer. Ademdas de
enriquecer sus vidas personales, beneficiardn a la organizacion a la que
pertenecen. Ya que al contar con una mayor educacién las personas, son
mejores productoras y por consiguiente mejores consumidoras.'’

Hay que observar que los individuos se comportan de acuerdo con sus
necesidades, por lo que resulta de vital importancia el conocer los
requerimientos que tienen.

Si los empleados se desarrollan bien es posible que las vacantes
identificadas mediante el plan de recursos humanos se puedan llevar en el
ambito interno.”> Se puede demostrar a los colaboradores que existe una
carrera para ellos en la organizacion y que no tienen un puesto fijo o temporal.

Pwilliam Werther jr, Op. Cit., 149.
Arias. G, Op. Cit., 311.
SWwilliam Werther jr, Op. Cit.
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Con el desarrollo del personal se trata de evitar:

¢ La obsolescencia de los conocimientos del personal: capacitandolos
constantemente y haciéndolos participes de cualquier cambio técnico
y estructural que observe la organizacion.

0 Cambios, sociales y técnicos: que afecten en relacion directa los fines
organizacionales.

0 Tasa de rotacion de los empleados: ofreciéndoles un amplio
desarrollo que les permita la autorealizacién y el constante
cumplimiento de sus necesidades tanto primarias como secundarias.

Con un buen plan de capacitacion podriamos lograr que el
reclutamiento se extendiera a un ambito totalmente (o en su mayoria) interno.
Teniendo, claro, las desventajas que vimos en el capitulo uno, pero también
esto nos provee de ciertas ventajas. Quiza para muchas personas la manera en
que pueden interactuar los diferentes departamentos no es muy notoria o
necesaria, pero existe una técnica, llamada Desarrollo Organizacional (DO),
que debido al papel que adopta dentro de una organizacion, asi como su
relacion univoca con la tematica que nos ocupa, es necesario mencionarla.

Desarrollo organizacional.

Como habiamos dicho, todos los procesos administrativos guardan una
relacion (interactiian entre si), que permite la plena integracion de los otros
sistemas de la organizacion, logrando con ello un desarrollo organizacional.

Ya hemos mencionado también la necesidad de una constante
planeacion'®, pero la pregunta es ;qué busca la planeacién?, a grandes rasgos,
la superacién y el orden en la organizacion (dentro de ella y ella misma). Para
lograr este cometido nos podemos valer de varias técnicas, en este caso el
desarrollo organizacional, que a continuacion veremos, teniendo en cuenta que
nos explica de una manera coherente, el desarrollo que observan los recursos
humanos dentro de la organizacion.

Esencialmente entendemos el desarrollo organizacional (DO) como una
serie de conceptos de diversa indole, relacionados entre si y que tienen como
objetivo comun buscar el desarrollo y la consecucion coincidente de objetivos
generales de una organizacién'’, con las metas particulares de los individuos

'® Constante, porque tiene que estar siempre adecuandose a su entorno, condiciones y necesidades.
7 En este caso especifico la conjugacién de dos procesos: la seleccién y la capacitacion.
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que la integran. Podriamos considerar al DO como una filosofia, por que es
basicamente una forma de pensar, interpretar y actuar dentro del contexto
organizacional o institucional de nuestra sociedad. Planeacion y control
constituyen el desarrollo organizacional.

Los objetivos especificos de los programas de desarrollo varian de
acuerdo con el diagnostico de los problemas de cada organizacion. Algunos de
los problemas que son comunes, segin Wendell:"®

¢ Incrementar el nivel de confianza entre los miembros de la
organizacion.

O Incrementar la incidencia de la confrontacién de problemas
organizacionales entre grupos en contraste con “ocultar los problemas
abajo de la alfombra”.

¢ Crear un medio en el que se aumente la autoridad de un puesto
disefiado mediante la autoridad personal basada en la experiencia y el
conocimiento.

¢ Incrementar la apertura de las comunicaciones laterales, verticales y
diagonales.

0 Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfaccion personales en la
organizacion.

0 Incrementar el nivel de responsabilidad individual y grupal en la
planeacién e implementacién'’.

El DO es una técnica desarrollada en la década de 1961 a 1970 que
basicamente utiliza el enfoque interdisciplinario; conjuga elementos de varias
ciencias que, en forma conjunta y estructural, llevan al objetivo final de lograr
que los individuos cambien al unisono con las organizaciones o instituciones
que ellos mismos han creado®. Es relativamente nuevo, en un principio solo
grandes empresas recurrian a este proceso, en nuestros dias lo usan diferentes
tipos de organizaciones, como son las escuelas publicas, iglesias, hospitales,
organismos estatales y federales y de gobiernos locales.

'® Wendell L. French, Op. Cit.,585.

"Estas caracteristicas incorporadas al seleccionador, pueden dar resultados altamente deseados.

s 16gico pensar que en el momento de realizar el proceso de seleccién no se dispone del tiempo necesario
para poder implementar esta filosofia laboral a 1os solicitantes, pero lo que si se puede hacer es trabajar (los
elementos de seleccion), en base ha esta filosofia.
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Algunas de las condiciones basicas que dan origen al DO son: por una
parte, la transformacion rapida e inesperada del ambiente organizacional, asi
como un aumento de tamafio de las organizaciones, haciendo que el volumen
de las actividades tradicionales de la organizacién no fuera suficiente para
sustentar el crecimiento; la tendencia creciente de diversificacion acompafiada
de una gradual complejidad tecnologia moderna, que exige intima integracion
entre actividades y personas altamente especializadas y de competencias
diferentes’’.

Los puntos anteriores desde luego afectan a la organizacién, pero
podriamos decir que el auge principal se lo da el comportamiento
administrativo en razén de: Un nuevo concepto de hombre, basado en el
mayor conocimiento de sus complejas y multiples necesidades; un nuevo
concepto de poder, que surge de la colaboracion y la razén, que sustituyen al
anterior que se basaba en la coaccion y la amenaza; por Ultimo se desarrolla el
concepto de valores organizacionales que hace suyas las ideas humanistico-
democraticas que reemplaza a los valores despersonalizados y mecanistas de
la burocracia.

El conjunto de conceptos, de medios de ayuda y de procedimientos
técnicos se denomina desarrollo organizacional. El desarrollo de Ia
organizacion ha evolucionado como respuesta a los cambios que se dan en
nuestro tiempo; por lo que el desarrollo organizacional se encuentra en
constante cambio y busca perfeccionar la eficiencia en las organizaciones.

Al hablar de eficiencia de las organizaciones, debemos pensar en el
hecho de que una empresa eficiente es aquella que tiene una rotaciéon de
personal22 muy insensible, es decir casi imperceptible. Lo que indicard que
estd muy cercana a un equilibrio organizacional, donde todos sus empleados
han encontrado su lugar y no buscan salir de la empresa ya que la empresa es
parte de su vida misma y a su vez a la empresa no le interesa buscar
reemplazos de su planilla actual de trabajadores y empleados ya que estos
satisfacen en buena medida sus necesidades. Desde luego que siempre tendra
que existir el departamento de seleccidbn para cubrir algunos casos

?1Si de alguna manera no pudiéramos acoplar a nuestro recursos humanos a todos estos cambios, tendriamos
que empezar a despedir a un gran nimero de colaboradores, pagando los costos que esto implica.

**Hay que aclarar que no es lo mismo rotacién de personal (movilidad) y rotacién de puestos. La primera se
refiere a la salida y entrada de personal a la empresa, y la segunda hace referencia a una movilidad interna, es
decir al cambio que existe en la organizacion y que marca que determinado periodo de tiempo se cambie de
actividad a los trabajadores, esto puede ser por una politica de la empresa o por que algin elemento salié
incapacitado o sea su periodo vacacional.
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inesperados, como jubilaciones, muertes inesperadas, etc. Lo que es cierto de
acuerdo a lo expuesto es que mientras menos trabajo tenga el departamento de
seleccion estaremos mas cerca del equilibrio organizacional.

LA SELECCION Y LA PREVISION DE PERSONAL.

La prevision de personal, es algo asi como la planeacion de las
necesidades de personal, esta se lleva a cabo sobre la base de un andlisis de
empleo.

La informacién para el analisis de empleo proporciona descripciones
de los trabajos, especificaciones humanas y normas de desempefio que
requiere cada empleo. Los planes de recursos humanos indican a los gerentes
de empleo qué vacantes tiene probabilidades de presentarse. Estos planes
permiten que la seleccién se lleve a cabo de modo légico y eficaz. Finalmente
se requieren candidatos para que el gerente de empleos tenga un grupo de
personas entre las cuales escoger.

Toda empresa tiene que conocer en el comienzo de cada ejercicio, o
afio econdémico, sus necesidades de personal en cada departamento y en los
diversos niveles de empleo, las empresas que se dedican a la produccion de
juguetes por ejemplo tienen su actividad mas fuerte al final e inicio de afio, asi
mismo las tiendas de autoservicio contratan mucho personal en fechas muy
bien identificadas durante el afio, cabe aclarar que el personal excedente solo
es contratada por temporada.

Datos precisos para efectuar previsiones de personal.

a) Cuantos hombres hay que incorporar.
b) De qué especialidad se trata
c) Cuantos deben estar incorporados

d) Donde y de qué manera se puede establecer contacto con estas
personas.

e) Se le va a capacitar en la empresa o deben venir capacitados.
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Las tres primeras preguntas se pueden sistematizar partiendo de dos
grupos de datos.

1.- El estudio de los movimientos del personal.

2.- Andlisis de los programas de produccién y venta que pueden dar
las bases de un plan de admision del mismo. Los programas de produccion son
los que nos informan sobre el numero de productores que deberan
incorporarse durante el afio sefialando ademas: cudndo, donde y con qué
especialidad o formacion. Naturalmente estos datos tienen que proceder de los
maestros, encargados, jefes de linea, etc. y en las grandes empresas del
departamento central de planificacién, que es el que con todo detalle, tiene que
preparar esta informacion.

Las bajas de personal que tiene la empresa, tienen como origen, por
una parte, circunstancias que son en cierto modo previsibles, tales como:
retiro, muerte, servicio militar y también un gran numero de bajas voluntarias,
que pueden estar relacionadas con situaciones, que por su evolucion, ya
indicaban que se llegarian a producir, por lo que no caen de sorpresa, y pueden
ser solventadas con anticipacion.

Las bajas imprevisibles si pueden causarnos algunos problemas ya que
no tenemos la capacidad de predecirlas en un 100% y se recomienda sean
valoradas con base a las estadisticas que tenga reportada la empresa por lo
menos de los dos ultimos afios.

Desde luego que desde el momento que estamos realizando nuestros
planes de recursos humanos, debemos haber contemplado en qué condiciones
se encuentra la oferta de solicitantes. Para no estar limitado por el mercado
laboral es importante tener un grupo grande y apropiado de personas de entre
las cuales escoger a los candidatos, sin embargo, algunos empleos son tan
dificiles de cubrir que hay pocos candidatos por vacante. Los empleos con
salarios bajos y las vacantes para trabajos extremadamente especializados son
ejemplos de puestos con pequefias razones de seleccion.”® En estos casos la
efectividad de nuestro plan puede verse mermada, por lo que es recomendable
siempre tener planes alternativos.

PUna razén de seleccion es la relacion entre la cantidad de candidatos contratados y la cantidad total de
solicitudes disponibles.
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n cualquier actividad realizada por el hombre, una es la forma en la

cual debe ser llevada a cabo y otra muy diferente la manera como se

realiza, dentro de esta tematica caemos en la cldsica formulacion
filosofica del ser y el deber ser. Desde luego no es mi intencién descubrir o
sacar a la luz el hilo negro, o descifrar polémicas ancestrales, si no mas bien
establecer las condiciones en las cuales es mejor proceder de una manera ya
descrita y planificada, y cuando es mas idoneo trabajar de una manera ajena a
la estipulada.

La mayoria de las grandes empresas, gasta muchisimo dinero en el
estudio de las conductas organizacionales que se conjugan dentro de la unidad
productiva, asi como en el andlisis de puestos y tareas que desarrolla
determinada persona'. De esta manera nacen lo que conocemos como los
manuales organizacionales y los manuales de procedimientos.

El primero, tiene la intencién de describir a la empresa como un todo
(mediante los organigramas), ademas de expresar su objetivo general y su
finalidad, dentro del medio productivo, social y econémico en el cual esta
inmersa, a su vez desglosa y define el objetivo particular de cada una de sus
gerencias, subgerencias, departamentos, etc. El manual de organizacion sirve
para visualizar a la empresa, asi como para deslindar responsabilidades y
asignar de una manera estratégica las funciones que competen a cada uno de
los miembros de la organizaciénz.

'Es necesario aclarar que cuando se realizan bien todos los estudios, mas que un gasto para la empresa debe
ser considerado como una inversién que a la larga rendira en jugosos beneficios para la organizacién.

’En muchas empresas privadas e instituciones gubernamentales, la gente no sabe qué finalidad tiene la
actividad que realiza, solamente esta consciente que trabaja en tal lugar, que su sueldo es tal, que su horario
tiene ciertas caracteristicas y que sus prestaciones se componen de ciertos beneficios (en algunos casos
existen prestaciones que los trabajadores y empleados en su mayoria jamas han hecho uso de ellas, por el
desconocimiento que tienen de su existencia). Pero no saben qué impacto tiene su actividad en la sociedad o
en el articulo que producen. Ejemplifiquemos dos situaciones:

Sector privado: Pensemos en una persona que trabaja en una maquiladora, que se dedica al ensamble de
pequefios circuitos electrénicos y que desconoce que fin tendran estos. Una persona asi jamas tendra una
cultura organizacional, jamas se integrara de lleno a su labor y solamente realizara su actividad de una manera
mecanizada sin importarle superarse dentro de sus labores.

Sector publico: En este caso pensemos en una persona que atiende una ventanilla en una oficina
gubernamental, si no sabe la funcién y ¢l objeto de su actividad es muy probable que su trato al pablico y su
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El manual de procedimientos, nos indica la manera como deben de
realizarse, todos aquellos tramites que se efectian dentro y fuera de la
empresa, nos debe especificar cudles y como son las formas que se utilizan en
los procedimientos administrativos, en las compras, en las ventas, etc.

La informaciéon que contienen los documentos mencionados, es de
gran importancia para todos los miembros de la organizacién: a la alta
gerencia y mandos medios les sirve como medida de control, de sus propias
actividades y de las que tendran que realizar sus subalternos; para los
empleados es un apoyo a la hora de realizar sus funciones; a los elementos de
nuevo ingreso les permite hacer una estimacion de cual puede ser su potencial
de desarrollo dentro de la organizacion, es decir por donde puede aspirar a
colocarse en un futuro. Observando este ultimo punto de entrada estos
documentos pueden tener caracter motivacional para los recién ingresados a la
empresa, al darse cuenta que de acuerdo a su perfil pueden aspirar a puestos
superiores al que fueron contratados.?

Desde luego que si bien estos documentos tienen beneficios, también
lo es, que son un freno para la realizacion de funciones que no estin
contempladas en su contenido. Una forma de evitar que esto suceda es que se
estén actualizando por lo menos cada afio o periodos intermedios cuando se
crea conveniente. Otro factor que juega en contra de estos mecanismos, es su
incumplimiento o su cumplimiento a medias o mal entendido.

El departamento (o area ) de seleccion, debe tener muy bien definidos
sus principios tanto organizacionales como de procedimientos, en virtud de
varios aspectos:

= Debe saber claramente cudl es el perfil requerido para tal vacante,
pero no nada mas eso sino también cual es la mentalidad
organizacional que tiene la empresa y tratar de que el candidato que
sea elegido comulgue con dicha ideologia.

desempefio con respecto a su labor sea deficiente. En cambio si tuviera plena conciencia de la importancia
que tiene su buen desempeiio para el logro de las propositos del publico solicitante, su actitud seria diferente.
Por lo tanto podemos concluir que cuanto més importante y tomado en cuenta se siente un empleado, su
desempefio es mejor, una forma de lograr esto es mediante los manuales de organizacion y procedimientos.
’Desde luego que la efectividad de cualquier medida, puede ser buena o mala de acuerdo a la manera como se
emplee. Ya que si bien es cierto lo que menciono, no tendria ninguna validez si los programas no son puestos
a la disposicion del recién ingresado.
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= Debe saber que tanta jerarquia ostenta dentro de la organizacion, asi
como también saber hasta donde llegan sus responsabilidades y
cuales son sus limites.

= Debe tener un dominio del manejo de los documentos que utiliza la
empresa para poder evitar cualquier tipo de situaciones inesperadas®.

= Tiene que guardar una constante comunicacion con todas las areas
que conforman la empresa y en especial con aquellas en que la
movilidad de personal es frecuente.

Se puede pensar que todas las areas y departamentos requieren de las
mismas caracteristicas que acabamos de mencionar y en efecto eso es cierto,
pero debido a lo importante y costoso que es el trabajar con los recursos
humanos esto se acentia. No es lo mismo adquirir una maquina e insertarla al
proceso productivo que reclutar y admitir a un trabajador. Algunas diferencias
de esta situacion las veremos a continuacion.

“Es frecuente observar cuando se solicita trabajo, que en algunos casos las empresas cuentan con formatos
propios ( ya sea de solicitudes de empleo, examenes, etc.), que para los aspirantes no son , en algunos casos,
del todo entendibles o faciles de digerir, por lo tanto solicitan la asesoria del seleccionador que en algunas

ocasiones no es del todo satisfactoria ya que ¢! mismo no sabe con precisién qué es lo que se requiere en tales
formatos o cudl es el fin que tienen.
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’Digo errores de apreciacién, pero en algunos casos el ser humano tiene tanta capacidad de aparentar lo que
no es que puede facilmente pasar las pruebas a las que es sometido y hacer que el seleccionador cometa o
realice selecciones erroneas.

Una seleccién errénea, seria cuando se eligen candidatos, que no cumplen con las exigencias de las vacantes y
se hace notorio solamente después de algtin tiempo de estar instalado el trabajador.

65



LA SELECCION DE PERSONAL Y SU CONTEXTO FUNCIONAL

Una de las diferencias mas marcadas entre la maquina y el hombre, es
que la maquina es pasiva y el hombre es activo, por lo tanto hay que tener
mucho cuidado, en la seleccion de quien entra y quien no entra a la
organizacién, si es que queremos evitar conflictos en el futuro.
Definitivamente esta vision puede ser algo extremista, pero recordemos que
basta una manzana podrida para acabar con la canasta, ahora bien esto no
sucede en organizaciones que tienen un buen arraigo con sus elementos.
Arraigo logrado gracias a la utilizacién de conductas humanistas dentro del
trabajo, de las cuales me gustaria resaltar a la motivacion, pero no a la
motivacion por si sola sino a la manera como interactia la seleccion de
personal con la motivacion del mismo.

COMO INFLUYE LA SELECCION DE PERSONAL EN EL
AMBIENTE MOTIVACIONAL DE LAS ORGANIZACIONES.

Antes de empezar a establecer la relacion que tiene la seleccion de
personal y la motivacion, es necesario, esclarecer como funciona la
motivacion dentro de las organizaciones.

®Es bueno aclarar que una buena politica de seleccién no compensa o arregla una mala seleccion de personal.
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La motivacion puede llevarse a cabo ( ademds de servir para sus fines)
dentro de la empresa debido a que todos los individuos tenemos necesidades;
necesidades que al ser satisfechas causan cierto grado de motivacion.

De acuerdo con Paul Hersey’, la motivacién de una persona depende de
la fuerza de sus motivos. Los motivos son anhelos, tendencias, deseos o
impulsos, en el interior del individuo®. En esencia los motivos o necesidades
son los mdviles de la accion.

Si decimos que la motivacion es parte del interior del individuo, lo que
busca son metas que son exteriores a €l, a estas metas se les denomina
intangibles y tangibles.

Algunos aspectos de la administracion de personal, como la
contratacion, las decisiones de promocién y capacitacién, en gran parte se
basan en la premisa de que las personas difieren significativamente unas con
otras; en términos de capacidades intelectuales, temperamento, capacidades
motoras, intereses, actitudes, nivel de aspiraciones, energia disponible,
educacidn capacitacion y experiencias. Aunque las diferencias individuales
establecen, sin lugar a dudas, los limites del desempefio humano, esta claro
que la motivacién es también un determinante poderoso de la conducta
humana, basado en las necesidades humanas.

Un administrador decadente se pregunta ;porqué trabajan los
empleados?: es para ganar dinero? Si el dinero fuera suficiente, seria una
cuestion sencilla aumentar la satisfaccidon en el trabajo, aumentando los
salarios, pero como se vera mas adelante al satisfacer una necesidad otra se
presenta, ademas de que el ser humano se ve acosado de un sin nimero de
ellas. Ademas, después de una serie de estudios sobre sistemas de salarios e
incentivos se descubri6 que el dinero, el instrumento motivacional tradicional
digno de confianza, no es tan todo poderoso como se supone, especialmente
para los trabajadores de menor desarrollo. La caracteristica mas sutil e
importante del dinero es su poder como simbolo. Su poder simbdlico mas
evidente es su valor de mercado: lo que el dinero puede comprar, y no el
dinero mismo, es lo que le da valor. Pero el poder simbdlico del dinero no se
limita a su valor de mercado, como el dinero no tiene un significado intrinseco
en si mismo, puede simbolizar casi cualquier necesidad que el individuo desee

"Paulk Hersey, la administracién y el comportamiento humano.
$Todos ellos determinantes de su comportamiento.
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que represente, es decir el dinero puede significar lo que la gente quiera que
signiﬁqueg.

La motivacion trata de fijar el comportamiento para que sea en la
medida de lo posible positivo para los fines organizacionales, y lo hace de dos
maneras principalmente:

© Impulsando al individuo a perseguir una meta entre varias
disponibles.

© Impulsandolo a ciertos objetivos ausentes por el momento.

La conducta en general se puede clasificar en: la actividad dirigida hacia
una meta y la actividad meta; la actividad meta es ocuparse de la meta misma.
Una diferencia importante entre estas dos clases de actividades es su efecto
sobre la fuerza de la necesidad.

La fuerza de la necesidad tiende a tomar la forma de una actividad
dirigida hacia una meta hasta que se alcanza la conducta meta o aparece la
frustracion, fendmeno que aparece cuando el camino hacia la meta, esta
continuamente bloqueado. El problema grave al que se llega si la frustracion
tiende a ser suficientemente intensa es que la fuerza que tiene la necesidad de
lograr esa meta puede disminuir hasta ya no ser bastante potente para afectar
la conducta, la persona se rinde.

En el momento que otra necesidad se vuelve mas potente que la
necesidad presente, el comportamiento cambia, una necesidad no se sacia por
completo, se satisface solo por un periodo de tiempo.

Situacién motivacional'®

ACTIVIDAD DIRIGIDA
HACIA
UNA META .

ACTIVIDAD META

MOTIVO

=

INCENTIVOS [—

COMPORTAMI ENTO

°E. Ramirez Cedillo, Ob. Cit. p.97
paul Herrsey. Op Cit.,p. 28.
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Si una persona desea influir en la conducta de otra debe entender cudles
son los motivos o necesidades mas importantes para esa persona, en ese
momento.

—— | Preparar alimento
P

Comportamiento | ——

Alimento

Hay dos razones que inciden de manera permanente en la fuerza de
nuestro motivo: La expectativa y la accesibilidad. La primera es la
probabilidad que ve un individuo de satisfacer una necesidad particular de
acuerdo con su experiencia en el pasado; la segunda refleja las limitaciones
del medio, se determina por la medida en que las metas o incentivos que
podrian satisfacer una necesidad dada son accesibles en el medio de un
individuo.

Actividad dirigida hacia una

‘| Expectativa | §Motivo
. _meta
Accesibilida | —— Actividad meta,
d - ,

En nuestra organizacion hay que tener presente que cada elemento con
el que contamos tiene necesidades diferentes, por lo tanto es imposible querer
implementar s6lo un mecanismo motivacional, ya que no cumpliria su
objetivo y solo seria de utilidad para un cierto nimero de individuos.

:|-—> | Comporta-;xiento |—>

Al hablar de necesidades debemos clasificarlas en cuatro que son las
siguientes:''

Las fisicas y de seguridad.
Las sociales.

Las del ego

Las de autorrealizacion.

Y'Segun Abraham H. Maslow y Walter C. Langer. Es Maslow el que ha sido identificado en afios recientes
como la persona que desarrollo la teoria de las necesidades.
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Fisicas y de seguridad.

De las necesidades de primer orden para el individuo se encuentran las
fisicas y de seguridad. Las fisicas se reconocen facilmente: la necesidad de
alimento, agua, oxigeno, eliminacion de residuos corporales, suefio, descanso,
actividades sexuales y musculares; las de seguridad, incluyen evitar el dafio
por parte del medio ambiente fisico, de esta manera las personas requieren
habitacion, ropa protectora, calor y medios de defensa, ademas como su
nombre nos indica es sentirse protegido en el contexto donde se desenvuelve,
esto es de gran importancia una persona que se siente insegura no funciona a
toda su capacidad.

En el caso de las necesidades fisioldgicas, la expresion o satisfaccion de
muchas de estas necesidades esta socialmente determinada o modificada, es
decir la obtencidn e ingestion de alimentos y la satisfaccion de las necesidades
de sexo estan controladas por muchas leyes y costumbres, lo que ocasiona que
la obtencion de dicho satisfactor sea alin mas necesario.

Las necesidades de seguridad interactan con las fisioldgicas, en la
medida que en ocasiones al satisfacer una necesidad de seguridad, satisfaces
una fisioldgica; por ejemplo, al cubrir la necesidad de habitacion satisfaces al
mismo tiempo, una necesidad de seguridad y una fisiologica.

Las sociales.

Conocidas también como de pertenencia y afecto. Los seres humanos
normales parecen tener fuertes necesidades de relacionarse con otras personas,
las necesidades de afiliacion se refieren a la necesidad de compaifiia y
asociacion con otras personas. En cuanto una organizaciéon puede satisfacer
nuestras necesidades de pertenencia, y de hecho las va satisfaciendo, la
sentimos como una extension de nosotros mismos, como una dilatacion de
nuestra personalidad individual. Internalizamos sus metas, sus triunfos y
fracasos, sus tradiciones y normas , hasta asimilarlas y hacerlas nuestras.

La necesidad de cooperacion puede ser una de las mas fuertes

necesidades humanas, al menos cuando combina la necesidad de afiliacion.
Segun Mayo, el deseo del hombre de estar continuamente asociado en trabajo
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con sus compafieros es una caracteristica fuerte, si no es que la mds fuerte
12
entre los humanos.

Esta necesidad encuentra su principal restriccion en la gerencia, en su
temor a la hostilidad del grupo para sus objetivos, apela muchas veces a un
control excesivo y dirige los esfuerzos humanos de manera opuesta a la
sociabilidad o ‘“agrupabilidad” de los seres humanos, teniendo como
consecuencia que los colaboradores caigan en resistencia, antagonismo y la no
cooperacion con los objetivos de la organizacion.

Las del ego.

Las necesidades del ego las tenemos que contemplar en sus dos
categorias:

Las que se relacionan con la propia estimacién del individuo
(independencia, realizacion). Pueden ser el resultado de necesidades
fisiologicas y de seguridad mas basicas.

Las que se refieren al prestigio del mismo (del respeto que se merece
por parte del los demas). Da lugar a la propensiéon de muchas personas a
aceptar alguna clase de liderazgo y organizacion.

La autorrealizacion es la necesidad que se conoce menos, tal vez por
que los individuos la satisfacen de distinta manera, existen dos motivos
relacionados con ella: la competencia y el logro; competencia, “uno de los
méviles de la accién de un ser humano es el deseo de ser competente””,
implica un control sobre los factores ambientales tanto fisicos como sociales.
Las personas con este motivo no desean esperar pasivamente que las cosas
sucedan , quieren ser capaces de manejar su medio y hacer que las cosas
sucedan; las personas motivadas por la necesidad del logro, se interesan mas
en el logro personal que en las recompensas del €xito, no las rechaza pero no
Je son esenciales. En este tipo de personas el deseo de buscar situaciones en
las que puedan obtener informacidn retroalimentada sobre qué tan bien estd
realizando su trabajo, esta intimamente ligado con su preocupacion sobre el
logro personal.

2Wendell L. French, Administracién de personal, pag. 100.

PRobert T. W. White, “motivation reconsidered: the concept of competence” Psychological rewiew, vol. 66,
n. 5, 1959,
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A continuacion les presente la clasificacion de necesidades segin
diferentes estudiosos del tema.

Para Herzberg, existen dos grandes niveles: el de las necesidades
inferiores, estas necesidades tienen un papel apremiante, limitado y mecanico.
Si son satisfechas, no producen ningln efecto, y si no lo son hacen dafio, e;j.
alimentacion, vestido, alojamiento, salud, etc.; el otro nivel son los factores de
motivacion, son superiores y su satisfaccion produce un placer creciente, es
decir un deseo de ir todavia mas lejos.

C. Hungues, distingue, también dos tipos de necesidades: de
conservacion y de desarrollo; las primeras son defensivas y obligan a un
esfuerzo, apenas proporcionan satisfacciones positivas; las segundas expresan
la tendencia a la superacion y a la evolucion.

Scott Myers, hace un estudio més elaborado y nos menciona que se
dividen en dos grupos distintos, a saber, las de condicionamiento y las de
motivacion:

Dentro de las primeras encontramos:

eLas condiciones fisicas, a ellas se vinculan la organizacién del trabajo
y el lugar donde lo desempefian; sin ellas las posibilidades de
satisfaccion en el trabajo seran nulas.

eLas condiciones econdmicas pueden ayudar a una mejor actuacion de
la empresa en el campo de la produccion.

e[ as condiciones sociales, importantes para el buen funcionamiento del
trabajador, lo cual redunda en favor del conjunto de la empresa.

eLas condiciones de seguridad.

oE] status y la categoria, hacen que el trabajador se sienta considerado y
reconocido.

el.as necesidades de orientacion, como la formacién, el
perfeccionamiento en la tarea y la informacion general.

En cuanto a las necesidades de motivacion:

eNecesidad de desarrollo individual frente a la empresa.
eNecesidad de realizacion.

eNecesidades de independencia.

eNecesidades de autorrealizacion.
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Dentro de la gran gama de teoria que puedan existir, es definitivo que
la mas representativa ( hablando de la teoria de la motivacion o necesidades),
es la de Maslow, ya que de una manera sencilla da las categorias elementales
al respecto. Una vez que hemos revisado dichas teorias, podemos argumentar
que el trabajo'* cumple o satisface los grados de necesidad de los seres
humanos: en primera instancia le proporciona los medios de subsistencia para
poder solventar sus necesidades fisioldgicas, a su vez la organizacion le
asegura un patrimonio y sustento por el plazo que labore el sujeto en ella; de
la misma manera la organizacion proporciona el espacio donde se pueden dar
algunas expresiones sociales (compafierismo, compadrazgo, amistad, circulos
deportivos, de lectura, etc.), a su vez la organizacion también es el lugar donde
el individuo puede lograr satisfacer su ego y su autorealizacion.

Es por lo anterior que expreso que la seleccion de personal y los planes
de motivacion que observe la empresa deben relacionarse y establecer
parametros de funcionamiento, ya que puedo deducir que entre mejor
adaptados estén nuestro planes de motivacion a nuestros trabajadores, el
trabajo de seleccion y reclutamiento deberd observar modificaciones en su
trabajo diario, debido a que no habra la misma necesidad de un trabajo tan
arduo como antes, en virtud de que la movilidad que existird en la empresa
bajara considerablemente.

A su vez y debido a que uno de los mecanismos que tiene la empresa
para motivar a su trabajadores es la promocion o movilidad interna, debe
trabajar el departamento de seleccion atendiendo principalmente la oferta de
una vacante con el personal interno.

LA SELECCION DE PERSONAL Y LA ECONOMIA.

La seleccion de personal dentro del ambito real tiende a comportarse
de diferentes formas y a utilizar diferentes métodos, tanto de reclutamiento
como de seleccion de acuerdo a la situacion laboral que esta viviendo el pais.

Situacion de crisis.

Cuando la curva laboral es baja, es decir cuando existe bastante mano
de obra disponible y pocos empleos donde utilizar dichos insumos, las

'Es necesario aclarar que al hablar de trabajo nos estamos refiriendo a la categoria de trabajo organizado en
unidades productivas.
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empresas pueden tomar el beneficio de emplear minimos recursos para
allegarse de ella, ya que en el momento que se realice una requisicion de
personal, se tendran tantos posibles candidatos como sea necesario.

Esta es una situacion de actualidad en el pais; recordemos el afio de
1994, en el cual se desplazé el tipo de cambio casi en un 100% de 3.50 a 7.60
( en el lapso de estira y afloja) y las tasas de interés se elevaron proporciones
estratosféricas, llegando a alcanzar v en casos a rebasar el 150%, después de lo
que se dio por llamar el error de diciembre".

Este panorama dio como resultado que las multiples micro y pequeiias
empresas que tenian contratada deuda (tanto interna como externa), con
motivo de la expansién e inversion en maquinaria, equipo, insumos e
instalaciones, no pudieran continuar con su actividad y se declararan
insolventes, sobre todo cuando requerian insumos del extranjero.

Tal situacién origind en algunos casos la subutilizacidon de la mano de
obra en un inicio'® y el despido de trabajadores en el mediano plazo.
Congelandose de forma generalizada la contratacion de personal,
disminuyendo el ingreso personal v a su vez el consumo, lo que ocasiona un
circulo vicioso que es caracteristico de las crisis.

En un analisis macroecondmico, se puede describir dicha situacion
utilizando la siguiente ecuacién:

Y=C+I+G+X-M
Donde

Y = al ingreso.

C = al consumo.

I = a la inversion.

G = al gasto de gobierno.
X = alas exportaciones.
M = a las importaciones.

'* Esta situacion propicio la renuncia del recien nombrado Secretario de Hacienda y Crédito Publico, Jaime
Serra Puche, llegando en su relevo el Doctor Guillermo Ortiz Martinez.

'® Ejemplo de esto fueron los paros estratégicos en la ensambladora de la Volkswagen en el estado de Puebla,
en la cual solamente se trabajaban algunos dias de la semana.
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Para entender plenamente cada uno de los conceptos mencionados, es
necesario definirlos y hacer la explicacion de como se utiliza cada uno de ellos
en la formula ya descrita.

El gasto de consumo.

Comprende todo, desde los alimentos hasta las clases de manejo, pero
también comprende, gastos en bienes duraderos como automoéviles o casas,
gastos que podria concebirse mas como inversion que como consumo.

Las compras del estado.

Comprende articulos como los gastos destinados a la defensa nacional,
la construccion de carreteras por parte de las administraciones regionales y
locales y los sueldos de los funcionarios publicos.

Pero el gasto de gobierno se encuentra dividido en dos partes. La
primera denominada compra de bienes y servicios y la segunda son las
transferencias que el Estado realiza a algunas personas sin recibir ningun
servicio a cambio. Ejemplos de transferencias son las prestaciones sociales y

las prestaciones por desempleo ( que en nuestro pais no se han instrumentado
aun).

El gasto de inversion.

Para identificar a la inversion debemos considerarla como tal cuando
aumente la cantidad fisica del capital, aclarando que esta no comprende la
compra de bonos o acciones. En la practica la inversion comprende la
construccidon de viviendas, la fabricacion de maquinaria, la construccién de
fabricas y oficinas y los aumentos de las existencias de bienes de la empresa.

Si concebimos la inversion en términos més generales como cualquier
actividad realizada en un afio que aumente la capacidad de la economia para
producir en el futuro, debemos incluir no solo la inversidn fisica, sino también
lo que se conoce como inversion en capital humano.

La distincion entre el consumo y la inversion es en gran medida una

cuestion convencional. Desde el punto de vista econémico, apenas existen
diferencias entre una economia doméstica que almacena alimentos y una
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tienda de alimentos que hace lo mismo. No obstante en la contabilidad
nacional, la compra del individuo se considera un gasto de consumo personal,
mientras que la de la tienda se considera una inversion en existencias.

Para evitar confusiones en este sentido podemos utilizar una sencilla
regla practica: la inversion se asocia al aumento de la cantidad fisica de capital
del sector empresarial, incluidas las existencias.

El tratamiento de los gastos del sector de las economias domésticas
plantea cuestiones parecidas. Por ejemplo dénde debemos clasificar las
compras de automoéviles por parte de las economias domésticas. Dado que
estos suelen durar varios afios, seria razonable clasificarlas en la inversion. En
ese caso, considerariamos que la utilizacion de automoviles representa
servicios de consumo ( cabria la posibilidad de imputar una renta de alquiler a
los automéviles usados por sus propietarios). Sin embargo,
convencionalmente se considera que todos los gastos de las economias
domésticas son gastos de consumo.

Una economia sencilla.

Representamos el valor de la produccion (ingreso) de nuestra sencilla
economia, que no tiene ni Estado ni comercio exterior, por medio del simbolo
Y, el consumo por medio de simbolo C y el gasto de inversiéon por medio del
simbolo I. La primera identidad clave es la identidad de la produccion
obtenida y la produccion vendida. La produccidn vendida puede expresarce en
funcién de los componentes de la demanda como la suma de los gastos de
consumo y el gasto de la inversidn. Por lo tanto podemos formular la identidad
de la produccion obtenida y la produccion vendida de la manera siguiente:

Y=C+I (1)

Las empresas aveces producen articulos que no pueden vender y que
acumulan en forma de existencias en sus estantes. Recordando que se incluyo
la acumulacion de existencias en la inversion ( como si la empresa se vendiera
a si misma los bienes para aumentar sus existencias) y, por lo tanto, toda la
produccion o se consume 0 se invierte.

Al omitir al sector publico tenemos que la renta Y (renta personal
disponible) es utilizada una parte en consumo y la otra en ahorro, por lo tanto
se puede formula su identidad:
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Y=S+C (2)

Donde S representa el ahorro del sector privado. de acuerdo a la
identidad anterior podemos expresar que toda la renta se asigna a consumo o
al ahorro, combinando las identidades 1 y 2, tenemos que

C+tY=Y=C+S (3)

El primer miembro de la identidad (3) muestra los componentes de la
demanda y el segundo la asignacion de la renta. La identidad pone de
manifiesto que la produccion obtenida es igual a la vendida. El valor de la
produccion obtenida es igual a la renta recibida y la renta recibida se gasta a su
vez, en bienes o se ahorra.

La identidad (3) puede modificarse levemente para examinar la
relacion entre el ahorro y la inversion. Restando el consumo de los dos
miembros de la identidad (3) tenemos que

I=Y-C=S (4)

La identidad (4) demuestra que en una economia sencilla como esta, la
inversion es igual al ahorro.

Analizando brevemente esta situacidn, nos damos cuenta que en una
economia como la descrita, la Unica manera de ahorrar es realizar un acto de
inversion fisica, por ejemplo almacenar cereales, o construir un canal de riego.
En una economia algo mas compleja cabe imaginar que los inversionistas
financian su inversiéon pidiendo prestamos a personas que ahorran. Sin
embargo, es importante reconocer que la ecuacidn (4) expresa la identidad de
la inversion y el ahorro y que una parte de la inversion puede muy bien ser
inversion involuntaria en existencias.

Economia con sector puablico y comercio exterior.
Al sector publico lo representamos de la siguiente manera:
G = Compra de bienes y servicios.

T = Impuestos.
TR = Transferencias.
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Al comercio exterior lo representaremos:

XN = Exportaciones netas.

Con los elementos anteriores obtenemos la siguiente identidad:

Y=C+I1+G+ XN (5)

A continuacién pasamos a ver como se obtiene la importantisima
relaciéon entre la produccidon y la renta disponible. Ahora tenemos que
reconocer que una parte de la renta se gasta en impuestos y que el sector
privado recibe transferencias netas (TR), ademas de la renta nacional. La renta
disponible (YD) es igual a la renta mas las transferencias menos los
impuestos:

YD=Y+TR-T (6)

La renta disponible se reparte a su vez, entre el consumo y el ahorro:

YD=C+S (7)

Combinando las identidades (6) y (7), tenemos que:

C+S=YD=Y+TR-T (8)
0O s€a
C=YD-S=Y+TR-T-§ (8a)

La identidad (8a) establece que el consumo es la renta disponible
menos el ahorro o que el consumo es igual a la renta mas las transferencias
menos los impuestos y el ahorro. Ahora sustituimos en la identidad (5) C por
el segundo miembro de la ecuacion (8a) agrupando términos, tenemos que

S-I1=(G+TR-T)+ XN 9)
Todo lo que se diga sobre la importancia de la identidad (9) es poco. El

primer grupo de términos del segundo miembro ( G +TR - T) es el déficit
presupuestario publico. (G + TR) es igual al gasto publico total, formado por
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las compras de bienes y servicios por parte del Estado (G) mas las
transferencias del Estado (TR). T es la cantidad de impuestos que recibe el
Estado. La diferencia ( G + TR - T) es la diferencia entre el gasto del Estado y
sus ingresos, o sea, su déficit presupuestario. El segundo término del segundo
miembro es la diferencia entre las exportaciones y las importaciones, es decir,
las exportaciones netas de bienes y servicios o exportaciones netas para
abreviar.

Asi pues la identidad (9) establece la diferencia entre el ahorro y la
inversion (S -I) del sector privado, es igual al déficit presupuestario publico
mas el superavit comercial. La identidad sugiere, correctamente, que existen
importantes relaciones entre el exceso de ahorro privado sobre la inversion (S
- I), el presupuesto del Estado (G + TR -T) y el sector exterior. Por ejemplo,
si el ahorro del sector privado es igual a su inversion, el déficit (superavit)
presupuestario del Estado se traduce en un déficit (superdvit) exterior
equivalente.

Después de todo el manejo de identidades por fin llegamos a la
identidad macroecondémica basica:

C+G++XN = Y = YD+(T-TR) = C+S+(T-TR) (10)

El primer miembro es la demanda de produccién desagregada segun
sus componentes; es idéntico a la produccion ofrecida, la cual es igual al
producto interno bruto. La renta disponible es igual al PIB madas las
transferencias menos los impuestos. La renta disponible se reparte entre el
ahorro y el consumo.

Bien, una vez que hemos explicado como se conforma

. , 17 . . , e . ;.
cientificamente'’'la identidad basica para el estudio macroeconémico'®, es

Utilizando un método.

'®Es necesario hacer mencién que la macroeconomia se encarga del estudio de la conducta de la economia y
de las medidas econémicas que afectan al consumo y a la inversion, a la moneda nacional y a la balanza
comercial, a los determinantes de las variaciones de los salarios y de los precios, a la politica monetaria y
fiscal, a la cantidad de dinero, al presupuesto del Estado, a los tipos de interés y a la deuda nacional. Para
llevar a cabo tan amplio estudio se reducen los complejos detalles de la economia a unos elementos esenciales
que resulten manejables, como lo son: las relaciones entre los mercados de bienes, de trabajo y de activos de
la economia y las relaciones entre las economias nacionales cuyos residentes comercian entre si.

Al ocuparse la macroeconomia de elementos esenciales va mas alla de los detalles de la conducta de cada
unidad econémica, como las economias domésticas y las empresas y de la determinacion de los precios en
cada mercado.
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necesario interiorisarnos un poco mas en la utilizacion de la identidad basica ™,
para lo cual es indispensable traer a coalicion otra serie de observaciones
necesarias para darle el enfoque deseado a este desarrollo.

Como ya vimos anteriormente la identidad, es una igualdad que nos
menciona que el ingreso (produccidn) es igual al consumo, més la inversion,
mas el gasto del sector publico, mas las exportaciones netas.

Funcion consumo.

En este orden de ideas, es necesario desagregar cada uno de los
elementos que componen nuestra igualdad, por lo que comenzaremos con el
consumo que se comporta como una funcién, siendo denominada la funcién
consumo.

En la practica, la demanda de bienes de consumo no se mantiene
constante, sino que aumenta con la renta®: las familias que tienen una renta
mas alta consumen mas que las familias que tienen una renta mas baja y los
paises en los que la renta es mas alta suelen tener niveles mas elevados de
consumo. La funcién de consumo describe la relacion entre el consumo y la
renta.

La funcién consumo tiene el siguiente comportamiento:

Primeramente suponemos que la demanda de consumo aumenta con el
nivel de renta:

C="C+cY AC>0 0<c<1(11)

El aumento en consumo aumenta en ¢ pesos por cada peso en que
aumente la renta. Por ejemplo, si ¢ es igual a .90, el consumo aumentara en 90
centavos por cada peso en que aumente la renta. El coeficiente ¢ se denomina
propension marginal a consumir y es el aumento que experimenta el consumo
por cada aumento unitario de la renta. La propension marginal a consumir es
siempre como ya lo habiamos estipulado inferior a uno, por lo que de

'®Para nuestros fines al hablar de identidad basica utilizaremos solamente el primer miembro de la misma, es
decir, Y=C + 1+ G +XN.

Esto se entiende de una manera clara y sencilla, si una persona percibe una renta de 100 pesos, el gasto que
realice en consumo serd proporcional a lo que recibe por concepto de renta (ingreso). Cuando su nivel de
renta se incrementa a 150 pesos, es 16gico pensar que su gasto en consumo se incrementara, tal vez no en la
misma proporcién pero si se tendré un incremento.
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cualquier aumento de un peso en la renta solamente se gastard en consumo
parte de €l. La otra parte como ya lo habiamos mencionado anteriormente se
destina al ahorro, cualquier teoria que explique el consumo explica la consulta
del ahorro.

Si consideramos una economia sencilla, tenemos que el consumo se
compone de un consumo denominado auténomo ("C) y de la propension
marginal a consumir, es decir, la igualdad 11. Si nuestro ingreso se
compusiera exclusivamente del consumo obtendriamos lo siguiente:

Y="C+cY (12)

Agrupando términos.

Y =(1/1-c) *C (13)

Ejemplo:

MC=100 c=.75

Sustituyendo en la ecuacion (13) obtenemos un nivel de renta
(produccion) de 400 pesos. Cualquier produccion mas alla de 400,
representaria mercancia que no encontraria destino, ya que sobrepasaria el

poder de consumo de las economias domésticas, por lo tanto producciones
menores a 400 representarian necesidades de consumo insatisfechas.

A continuacidn examinaremos el segundo componente de nuestra
identidad basica, la inversion.

Continuando con una economia sencilla tenemos a la inversion como
un componente exogeno, que se agrega al consumo de una manera externa sin
causar grandes cambios. Ya que la inversion en estas condiciones solamente
se agrega como inversion autéonoma (*Y). Utilizando la ecuacion (12):

Y="C+"[+cY (14)

Agrupando términos

Y =(1/1-¢c) do (15)
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donde do es la suma de los gastos autdnomos.

NOTA: Antes de continuar con esta breve explicacion (y digo breve
ya que la compresion de las cuentas nacionales es extensamente larga), es
necesario aclarar que todas estas observaciones y metodologias se analizan
bajo la premisa mdxima de la produccion en equilibrio, y pueden no ser
satisfactorias si se situan en otro contexto.

Una vez realizada esta aclaracion podemos expresar que el ingreso es
igual a la demanda agregada.

Y =DA*
Al ingresar al sector publico tenemos
DA=C+I+G (16)

El consumo ya no depende de la renta, sino de la renta disponible, YD.
La renta disponible es la renta neta de que disponen las economias domésticas
para gastar una vez recibidas las transferencias del Estado y pagados los
impuestos. Esta formada, pues, por la renta mas las transferencias menos los
impuestos, Y +TR - T. Ahora la funcion de consumo es

C=~C+cYD="C+c(Y~TR-T) (17)

A continuacion tenemos que especificar la politica fiscal. La politica
fiscal es la politica del Estado relacionada con su nivel de compras, su nivel de
transferencias y su estructura impositiva. Suponemos que el Estado compra
una cantidad constante ~G; que realiza una cantidad constante de
transferencias, “TR; y que recauda una proporcion t, de la renta en forma de
impuestos:

G="G TR=~TR T=tY (18)
Con esta especificacion de la politica fiscal, podemos formular de

nuevo la funcién de consumo, tras sustituir TR, T en la ecuacion (17) por el
valor que tiene en la (18):

*'La demanda agregada es la cantidad total de bienes que se demanda en la economia. Distinguiendo entre los
bienes demandados para consumo ( C ), para inversién ( I ), por el Estado ( G ) y las exportaciones netas
(XN).
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C =C +c(Y + *TR - tY)
=AC + CATR + (1 - )Y (19)

En la ecuacion (19) las transferencias elevan el gasto auténomo de
consumo en una cuantia igual al producto de la propensiéon marginal a
consumir a partir de la renta disponible y las transferencias®. En cambio los
impuestos sobre la renta reducen el gasto de consumo en todos los niveles,
debido a que el consumo de las economias domésticas esta relacionado con la
renta disponible y no con la renta propiamente dicha y los impuestos sobre la
renta reducen la renta disponible en relaciéon con el nivel de renta.

Aunque la propensién marginal a consumir a partir de la renta
disponible sigue siendo c, ahora la propension marginal a consumir a partir
de larenta es c(1 - t) , donde (1 - t) es la proporcion de la renta que queda una
vez deducidos los impuestos.

Ejemplo: si la propensién marginal a consumir c, es de .80, y el tipo
impositivo es de .25, la propension marginal a consumir a partir de la renta, ¢
(1-1), es .60.

Combinando las ecuaciones (16), (18) y (19), tenemos que

DA=("C+cc"TR+MN+"G)+c(l-t)Y
=do+c(l-1)Y (20)

Nos encontramos ya en condiciones de estudiar la determinacién de la
renta cuando se incluye el Estado.

En la ecuacion (20) podemos despejar Yo, que es el nivel de renta de
equilibrio reagrupando los términos que dependen de Y:

Y{l-¢c(l-1t)}=do
Yo={1/(1-c(1 -t))}("C + c "TR + I + *G)
Yo={1/(1-c(1-t))}do (21)

Si comparamos la ecuaciéon (21) con la (15), veremos que el sector
publico introduce una importante diferencia. Eleva el gasto auténomo en la

*2Suponemos que las transferencias estan excentas de impuestos, ya que son del orden de prestaciones
asistenciales.
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cuantia de las compras del Estado G y en la cuantia del gasto inducido por las
transferencias netas, c"TR.

En este momento hemos llegado a otro importante factor denominado
multiplicador, 1/(1 - ¢(1 - t)), el cual determina cuanto aumentar4 la renta con
un aumento de la demanda autonoma. Los impuestos sobre la renta reducen el
multiplicador en la ecuacion (21), si la propension marginal a consumir es de
.80 y los impuestos son cero, el multiplicador es 5; si la propension marginal a
consumir es la misma y el tipo impositivo es de .25, el multiplicador se reduce
a la mitad. Los impuestos sobre la renta reducen el multiplicador por que
reducen el aumento del consumo inducido por las variaciones de la renta.

Funcion inversion.

Hasta ahora, hemos considerado que el gasto de inversién era
enteramente exogeno. Ahora al ampliar nuestro modelo macroecondémico
introduciendo los tipos de interés, el gasto de inversién también se vuelve
exdgeno. La tasa deseada o planeada de inversion es menor cuanto mas alto
sea el tipo de interés.

La inversion es el gasto dedicado al aumento del capital de la empresa,
como las maquinas o los edificios. Normalmente las empresas piden
préstamos para comprar bienes de inversién. Cuanto mas alto es el tipo de
interés de esos préstamos, menores son los beneficios que pueden esperar
obtener las empresas al solicitar créditos para comprar nuevas maquinas o
edificios y por consiguiente menos estaran dispuestos a pedir otros préstamos
y a invertir. En cambio cuando los tipos de interés son més bajos. Las
empresas desean pedir mas préstamos e invertir mas.

Por lo tanto y tomando la consideracién anterior tenemos que
especificar una funcién de inversion, como la siguiente:

I=Al-br b>0 (22)

Donde r es el tipo de interés y b mide la respuesta de la inversion al
tipo de interés. Ahora "I representa el gasto autbnomo de inversion, es decir el
gasto de inversion que es independiente tanto de la renta como del tipo de
interés. La ecuacidn (22) establece que cuanto mas bajo es el tipo de interés
mayor es la inversidn planeada; el coeficiente b mide la sensibilidad del gasto
de inversion al tipo de interés.
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Utilizacion del analisis del mercado de bienes.

Una vez que hemos analizado los componentes de nuestra renta,
podemos proceder a hacer un analisis™ del comportamiento de la economia al
tomar en cuenta dichos factores.

Las siguientes ecuaciones describen una economia: C = 100 + 0.8y; I,
= 50.

Graficando las funciones consumo de demanda agregada y de ahorro.

DA=Y
DA

DA = 100 + 50 + 0.8y

DA
0 / 100 + 0.8y
i
150 T i
100
0 Y
Yo

Determinando el multiplicador y el nivel de equilibrio del ingreso.
p**= 1/(1-0.8(1)). = 1/0.2 = 5%
y*=p (do) =5 (150) =750

El nivel de ahorro en estas condiciones es de 50%°.

“Debido a lo complejo del andlisis macreconémico, omitiremos lo relacionado al comercio exterior para que
el grado de complejidad no afecte la finalidad de introducir aspectos econdémicos en un estudio humanistico.
2Con esta letra y solamente por esta ocasion denotaré al multiplicador de esta forma.

»Como ya lo habiamos observado, el multiplicador nos representa el aumento que experimentara el ingreso
de acuerdo a cada aumento unitario que sufra la demanda auténoma, en este caso por cada unidad que
aumente la demanda auténoma se percibe un incremento de 5 unidades en el ingreso via multiplicador.

%Ya que como habiamos dicho anteriormente en estas condiciones la inversién es igual al ahorro, ya que lo
que no se consume se ahorra.
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Si la propension marginal a consumir disminuye a 0.75, tenemos una
disminucion clara en nuestro ingreso (produccion), por lo que podemos
deducir lo importante de este componente.

b=1/(1-75(1)) = 1/0.25 =4
y* = 4 (150) = 600.

Al disminuir nuestra propension marginal a consumir de .8 a .75,
tenemos una disminucidn en nuestro ingreso de equilibrio de 150, por lo que
deducimos la importancia de que la propension marginal a consumir se
mantenga lo mas alta posible. ;Ahora bien que es lo que determina nuestra
propension?, la respuesta no es tan sencilla de explicar ya que cada individuo
tiene diferentes propensiones a consumir de acuerdo en principio a su nivel de
ingreso personal.

Ejemplo: una persona que en la actualidad, recibe como ingreso un
salario minimo, dificilmente podra observar un nivel de propensién marginal a
consumir, debido a que su renta personal, serd destinada a satisfacer (esto de
satisfacer es una manera elegante de especificar la sobrevivencia que realizan
esta clase de trabajadores con su nivel de sueldo paupérrimo), inicamente las
necesidades bésicas, no teniendo ni la posibilidad de ahorrar, para este tipo de
casos tampoco los impuestos pueden determinar de manera decisiva su
propension a consumir, ya que por ley a los trabajadores que ganan el minimo
no se les grava con el impuesto al trabajo.

Bueno, pero como la macroeconomia no estudia casos concretos sino
generalidades, podemos decir que los dos aspectos fundamentales que
determinan la propension marginal a consumir son el ahorro y la tasa
impositiva que determina el Estado. Para comprender lo anterior veamos un
ejemplo donde se introduzca el gasto gubernamental.

Considere una economia descrita por las siguientes ecuaciones:
C =200 + 0.8(1-+*")y; I = 100; Gg= 200; +=0.25

Determinando el nivel de equilibrio del ingreso.

?’Con esta letra denominaremos a la letra tao, que es la parte proporcional que destina el individuo en el pago
de impuestos via consumo.
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b=1/(1-0.8(1-0.25)) = 1/0.4=2.5

y* =2.5(500)=1250

El valor del multiplicador es de 2.5 y es menor que el del ejemplo
anterior debido a que en el otro no observo carga impositiva. Recordemos que
los impuestos disminuyen el consumo y por lo tanto el nivel de produccion.

De acuerdo con lo anterior podriamos pensar en disminuir la carga
impositiva para aumentar el nivel de produccion (ingreso), pero las cosas no
son tan sencillas y no se limitan a soluciones tan simples®, es necesario en
principio establecer que tan factible es tal o cual solucion.

Calculando el déficit del sector publico.

dsp=G-T

T =+ (y*)=0.25(1250)=312.5

dsp=200-312.5=-112.5

Superavit = 112.5

Bajo estos datos tenemos un superavit en la cuenta gubernamental, por
lo que podria ser factible la reduccion de los impuestos, siempre y cuando no
estemos pensando en una expansion del gasto publico, ya sea en el orden de

transferencias o de la obra publica.

Suponga que * disminuye a 0.2 ; Cual es el nuevo multiplicador y el
nuevo nivel de ingreso?.

p=1/(1-0.8 (1-0.2)) = 1/0.36 = 2.77

2 A estas alturas del analisis, se podra preguntar el lector que importancia tiene este estudio macroeconémico,
con la seleccion de personal, puede parecer que ninguna y en realidad su relacién no es directa y quizas ni
objetiva, por lo tanto su relacién es, pues, subjetiva, es decir que no se denota de una forma lineal.

Voy a ser mas explicito si menciono que el departamento de seleccion se comporta de una forma similar, de
acuerdo a la situacién econdmica que vive el pais, es decir crisis o desarrollo, entoces es necesario determinar
(usando herramientas correctas); por qué motivos se cae en crisis, cuando puede darse una crisis, cuales son
los elementos que son mas vulnerables en este caso y lo mas importante como se debe de actuar en esta
situacién.
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Al modificar la tasa impositiva, de .25 a .20, tenemos un incremento
en el ingreso de 1250 a 1385, por lo que de entrada parece conveniente la
reduccion del impuesto al consumo.

y* =2.77 (500) = 1385.

Ahora Calculando la variacion del dsp.
AMdsp=~g-"t

M =277 -312.5=-35.5

Adsp =0 -(-35.5)=35.5

Obtenemos un déficit del sector publico de 35.5, lo que nos indica que
el Estado tendra que obtener fondos para realizar su actividad, o lo que es lo
mismo emitir documentos de deuda, situaciéon que merece un estudio a fondo
de que tan conveniente resulta esta medida de reduccion.

Ahora bien el estudio o analisis Unicamente de la politica fiscal deja
algunos huecos ya que con estos elementos no podemos calcular la tasa de
interés, que es de vital importancia para determinar la inversién sujeta a
intereses. Ya que si bien la propensiéon marginal a consumir representa un
elemento fundamental en el incremento de la produccion, por otro lado
también lo es la funcion de inversion que esta sujeta (como ya lo
mencigglamos) a la sensibilidad que tiene esta, con respecto a la tasa de
interés™.

Para completar este andlisis, esquematizaré, la dependencia de la renta
con respecto a la politica fiscal y la politica monetaria®.

»En otras palabras el costo del dinero.

%Por la complejidad de la politica monetaria, asi como por su inconveniencia para el estudio no la explicaré a
detalle como lo hice con los elementos de la politica fiscal.

Tanto la politica fiscal, como la monetaria, complementan lo que se ha denominado en economia como las
tijeras Marshelianas, es decir en un plano se interceptan dos rectas que nos determinan en el eje de las
ordenadas la renta y la produccién y en el eje de las abcisas el nivel de tipo de interés con el cual la
produccion llega a estar en equilibrio. A este estudio se le denomina el analisis IS-LM. La IS determina la
politica fiscal y la LM la politica monetaria.

Donde la recta o curva IS muestra las combinaciones de los tipos de interés y de los niveles de produccion
con los que el gasto planeado es igual a la renta.

Y la recta LM o curva de equilibrio de mercado de dinero muestra todas las combinaciones de los tipos de
interés y los niveles de renta con los que la demanda de saldos reales es igual a la oferta.

88



HOMERO FREGOSO ACUNA

S

Politica Politica
Monetaria Fiscal

La estructura del modelo IS-LM pone énfasis en la interdependencia
de los mercados de bienes y de activos, hasta este momento el modelo que
hemos examinado determina la renta sosteniendo que ésta afecta al gasto, el
cual determina a su vez, la produccion y la renta. Adelante (y para terminar
con este modelo y pasar a otras teorias), veremos un ejemplo de la influencia
de los tipos de interés en el gasto y, por lo tanto en la renta y la dependencia
de los mercados de activos con respecto a la renta. Un aumento en la renta
eleva la demanda de dinero y por lo tanto los tipos de interés. Un incremento
en los tipos de interés reduce el gasto y, por lo tanto la renta. El gasto, los
tipos de interés y la renta son determinados conjuntamente por el equilibrio de
los mercados de bienes y de activos.

La siguiente representacién de una economia incluye a los mercados
de activos:

C = 0.8(1-%)y ; £ =0.25 ; I = 800 -40r ; G = 900;
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MYP = .25y -62.5r ; MY/P = 500
La ecuacién que describe la curva IS, es la siguiente:
IS : y=p(do - br)
Y la ecuacion que describe la curva LM
LM : M/P, =Kky - hr.
Cuales son los niveles de equilibrio del ingreso y de la tasa de interés?.
y=Db(do-br)=2.5(1700 - 40r) = 4250 - 100r
=.25/62.5y - 500/62.5 = .004y - 8

r=.004 (4250 - 100r) - 8 =17 - 4r-8=-4r +9=09/14=
6.428571429

r* =6.428571629

y* = 4250 - 100 (.004y - 8) = 4250 - .4y + 800 = 5050 - .4y = 5050/1.4
= 3607.142857

y* =3607.142857
En el caso en que la tasa impositiva disminuyera a +” = 0.2, cdmo
afectara este hecho a los niveles de equilibrio del ingreso y de la tasa de

interés.

y =2.77 (1700 - 40r) = 4709 - 110.8r
r=.25/62.5y - 500/ 62.5 =.004y - 8

r* =.004 (4709 - 110.8r) - 8 = 18.836 - .4432r - 8 = 10.836 - .4432r =
10.836/1.4432 =7.508314856

y* = 4709 - 110.8 ( .004y - 8) = 4709 - 4432y + 886.4 = 5595.4 -
4432y = 5595.4/1.4432 =3877.073714

y* =3877.078714 r* =7.508314856
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Debido a la disminucién de la tasa impositiva de .25 a .2 observamos
un incremento en el nivel de ingreso en equilibrio de 3607.142857 a
3877.078714 ( el incremento es de 269.935857). Y asi mismo una alza en la
tasa de interés de 6.428571629 a 7.508314856 (el incremento es de
1.079743227)

..

LM
\ ™~
7508314856 5

\/ h
6.428571629 P

3607.142857 3877.078714

Puede pensarse que esto es favorable, pero veamos que sucede con el
dsp.

dsp=G-T

dsp =900 - .25(3607.142857) =- 1.7857

Superavit = 1.7857

Cuando se disminuye la tasa impositiva a .2 tenemos el siguiente dsp:

dsp = 900 - .2(3877.078714) = 124.5842

Lo que nos indica que el incremento en la produccién, debido a la
disminucion de la tasa impositiva, no compensa el gasto que realiza el Estado,
obteniendo un Déficit en el sector publico. La razén de ello puede ser que al
elevarse la tasa de interés, el incremento que deberia de darse se ve opacado
por la disminucién que observa la inversiéon debido al alza en el tipo de
interés. Esto lo podemos visualizar al analizar solamente nuestra funcién de
inversion:
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=800 - 40r

La tasa de interés (r) ya la habiamos determinado con un valor de
6.428571629, lo que nos da por resultado:

I =800 - 40(6.428571629) == 542.8571

Cuando modificamos la tasa impositiva, obtenemos una variacion en
nuestra tasa de interés, quedando:

I =800 - 40(7.528314856) = 498.8674

Esto nos indica que nuestra inversion se ve disminuida debido al
incremento en el costo del dinero. Y al disminuir la inversioén, disminuye
nuestro ingreso, por lo que podemos pensar que el crecimiento aparente que se
tiene no es pleno.

Lo importante de un modelo como este, es que se puede jugar con las
cifras, tratando de encontrar el equilibrio mas conveniente al determinar la
politica fiscal y monetaria que se han de llevar a cabo.

En realidad cudl es la importancia de ocupar tanto espacio con un sin
numero de hojas dedicadas al planteamiento de un modelo macroeconémico,
al cual no se le ve relacion alguna con la tematica que da origen a esta
investigacion. La respuesta a este cuestionamiento, es tan sencilla o
complicada como se quiera ver. El administrador que se precie de serlo no
puede quedarse fuera del contexto historico en el cual esta viviendo, sin
olvidar el pasado y proponiendo su futuro.

Seria muy facil, explicar las teorias de la seleccién de personal que se
emplean y se han empleado durante afios pasados, pero eso en verdad no es
tan relevante como el poder argumentar en un momento dado que es lo que se
empleara en el futuro, quizas esto ultimo este fuera del alcance de la gente
comun y corriente que se dedica en exclusiva a obedecer y mantener lo ya
establecido.

Claro es que el estudio del modelo IS-LM, no nos dice, que en un

principio hay que reclutar, después seleccionar y por ultimo inducir al
trabajador, esto no nos lo dice. Pero, nos conlleva a despejar situaciones mas
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complejas, enfocadas a la produccién, y de todos es sabido que si la
produccion disminuye; ya sea por el aumento de los impuestos, o por los
costos del dinero o bien por el infimo ingreso de los trabajadores,
necesariamente habra despidos de empleados, con lo que se agudizara la
situacion al disminuir el consumo en mayor cantidad, disminuyendo a su vez
una vez mas la produccion, ddndose el efecto denominado, circulo vicioso.
Ahora bien lo importante es saber en que momento se reactiva una economia
para poder empezar a visualizar proyectos a todo nivel dentro de la
organizacion.

Asi como la economia se auxilia en algunas ocasiones de la
administracion para explicar algunas teorias, la administracion no se puede
quedar atras y debe cada dia buscar la interrelacion con otras disciplinas para
fortalecer sus argumentos y buscar nuevas tendencias en el camino de la
innovacion. En la administracion hay una premisa basica que es “en el
momento que algo este dando resultado, hay que buscarle su reemplazo”, esto
nos indica que no hay que quedarse estancado, siempre debe estar la
organizacion (como ente vivo que es) en constante cambio, adaptandose a su
entorno y su contexto, valiéndose y auxiliandose de métodos y técnicas para
lograr su objetivo.

Los mejores momentos para que surja la creatividad y se demuestre la
capacidad de las personas es sin duda en los momentos de crisis®', ya que las
condiciones estan dadas para innovar y poner en marcha nuevas ideas que
ayuden a salir de dicho bache. Ademas recordemos que las grandes fortunas se
han hecho en tiempo de crisis, aparte de que cuando algunos paises se
encuentran en crisis otros no lo estdn y aprovechan esa situacion. En México
vivimos un auge en nuestra economia cuando se suscito la segunda guerra
mundial, desgraciadamente la poca vision de los empresarios de aquella época
no les permitio despegar, y una vez saldado el conflicto, regresamos a nuestra
realidad.

En este sentido expondré de manera sucinta tres teorias econdémicas
basicas en el estudio de las crisis.

*!'Cuantas veces hemos escuchado decir a algunas personas que trabajan mejor bajo presién, y esto es, aunque
resulte increible cierto, debido a que bajo presion las personas tienden a mantener sus sentidos trabajando al

méximo nivel. Claro que esto no se puede aceptar como una generalidad, sin embargo, se dan casos con
mucha frecuencia.
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TEORIA DEL SUBCONSUMO.

El subconsumo, es una escuela del pensamiento que relaciona las
crisis, con la poca capacidad que tienen los individuos de llevar a cabo un
consumo pleno, debido en gran medida a la subocupacién y a los bajos
salarios que son pagados por los empleadores.

Eduard Bernstein, nos menciona que la capacidad productiva de la
sociedad moderna supera la demanda solvente, es decir la demanda respaldada
con poder adquisitivo. Millones de personas habitan en viviendas
insuficientes, aunque existen recursos abundantes para proporcionarles casas,
comida y ropa en medida suficiente’®. Asi mismo nos menciona que la
instauracion de la democracia, las reformas y las batallas sindicales abatiran
gradualmente estas desigualdades y reducirdn la brecha entre produccion y
consumo que originan la crisis™.

Por su parte Corad Schmidt ** nos explica que hay que buscar
justamente en el subconsumo la explicacion esencial de las crisis. Estas se dan
a causa de la depresion de los salarios, que realizan los capitalistas al oponerse
a los aumentos salariales y al aumentar cada vez mas sus propias utilidades
aumentando la masa de capital que esta buscando inversiones productivas. En
tales condiciones, como la capacidad de consumo del pueblo no va a la par de
la acumulacién:

1.La venta de las mercancias se hace mas dificil, debido al poco
dinero circulante del que dispone el pueblo para el consumo y dado
que el pueblo es el sector mas numeroso de la poblacidn, esto
acarrea el subconsumo.

2. Se intensifica la competencia, originada de stocks de produccién
almacenados.

3. Disminuyen los precios, en virtud de la ley de la oferta y la
demanda.

*’Eduard Bernstein, Socialismo evolucionista. Las premisas y las tareas de social-democracia, Fontamara,
Barcelona.

3Este autor expresé su comentario en la segunda internacional, a finales del siglo XIX, y aun a finales del
siglo XX, el subconsumo no nos es desconocido, aunque las formas en que menciona que puede combatirse
han perdido actualidad.

**Corad Schmidt, “contribucién a la teoria de las crisis comerciales y de la sobreproduccioén”.
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Los tres puntos anteriores nos dan como resultado, repercusiones
negativas en la tasa media de ganancia, por lo que:

1. El capitalismo se torna mdas riesgoso para la mayoria de los
empresarios privados, por lo que nadie tiene deseos de invertir en
actividades productivas.

2. Empeora la situacidon de los trabajadores, en virtud de que los
capitalistas no desean realizar inversiones las fuentes de trabajo
escasean.

3. Crece el ejército de reserva industrial, encontrando las empresas
que siguen produciendo, o que han encontrado una actividad
redituable, mano de obra a precios muy bajos

Aunque la logica del sistema capitalista lleva implicita la tendencia a
deteriorar el consumo de las masas y, por lo tanto, a ampliar la brecha entre la
produccion y el consumo, los trabajadores pueden ser capaces de revertir la
tendencia gracias a las luchas sindicales y politicas contra los capitalistas.

Si bien las soluciones que proponen los autores referidos, fueron
validas para su tiempo, yo creo que en este momento son obsoletas, la
democracia dentro de la fabrica, es perfectamente insostenible pensemos en el
departamento de seleccion, teniendo que hacer consultas cada que tuviera que
decidir por algin candidato. Asi mismo, un lastre con el que la globalizacién
de las economias terminard por acabar es el sindicalismo® que en muchas
ocasiones entorpece las actividades de nuestro departamento de seleccion.
Otro punto que encuentro discordante, es la lucha del trabajador-capitalista,
debemos’® crear armonia entre estos dos sectores, ademds de crear conciencia
de que ambos estan navegando en un mismo barco, por lo cual se hace
necesario que cada cual cumpla de la mejor manera su funcion.

En la década de los 30s., Natalie Moszkowska®’, nos menciona que la
economia capitalista no tiene como finalidad la satisfaccion de las

**No es que yo este en contra de los sindicatos, pero creo que se a perdido la esencia que les di6 origen,
ademas creo que si la empresa cumple con el papel social, del cual habla en el capitulo 1, el sindicato bien
puede dejar de existir sin que por ello quede el trabajador a la deriva.

Y digo debemos, tomando parte e integrando al comentario a todos aquellos administradores que se
desempefian en alguna organizacion.

¥"Natalie Moszkowska, “contribucién a la critica de las teorfas modernas de la crisis”, Cuadernos de pasado y
presente, num. 50, siglo XXI, México, 1978.
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‘necesidades sino la obtencién de la ganancia. El capital trata de comprimir el
salario y de acumular la parte mas grande posible de la ganancia. A través de
este mecanismo se reduce la capacidad de consumo y se incrementa la
capacidad productiva.

Para Moszkowska las perturbaciones de la economia no son
provocadas por razones de caracter técnico, organizativo o social. La crisis
econdmica no es resultado de la disminucion de la tasa de ganancia, como lo
sostiene Grossmann®, ni de la anarquia de la produccién como arguye Tugéan-
Baranovski y Otto Baur”. La causa de la crisis debe buscarse en el
empobrecimiento y en la sobreacumulacién®.

En el capitalismo solo cuentan las inversiones de capital que son
rentables. Al capitalista no le interesan las posibilidades de utilizacién que no
generan ganancias, como es el caso de la elevacion del bienestar general:
elevacion cultural de las masas, mejoramiento de las condiciones higiénicas,
disminucién de la mortandad. Todas estas posibilidades de utilizacion tienen
el mismo significado que un aumento del salario.

Al comprimir el consumo se limita también las posibilidades del
capital. En el capitalismo en el cual la posesion del capital es monopolio de
una clase y origen de un ingreso sin trabajo, la sobreacumulacion se presenta
antes de que se satisfagan las necesidades sociales e impiden el florecimiento
de nuevas industrias, creadoras de fuentes de trabajo.

Al inicio de esta década, se presento una de las crisis mas fuertes
vividas por los Estados Unidos. Una de las acciones que ayudo a renovar el
ciclo econémico fue la intervencidn del Estado, empleando para ello la
contrataciéon de fuerza de trabajo, en tareas no del todo productivas®, se
comentaba que se hacian hoyos durante la noche, para taparse durante el dia.

** La disminucién de la tasa de ganancia nos menciona que al incrementarse la produccién, disminuyen las
ganancias por unidad que obtiene el capitalista.

*® La anarquia de la produccién se refiere a la produccién no planeada, que se realiza sin tener mercados
reales, para su realizacion.

0 E] sentido en el que menciona, estos dos elementos la autora, es el siguiente:

Empobrecimiento; Dentro de esta teoria, se considera al subconsumo, como causante de las crisis, por lo tanto
en una situaciéon de empobrecimiento, obtenemos un con sumo limitado, que no es acorde con el nivel de
produccion o existencias en el mercado.

Sobreacumulacion; se refiere, a la acumulacion de capital que obtienen los capitalistas y no insertan a un
proceso productivo, o que logran, mediante pagos minimos a los trabajadores, es decir, al mantener sueldos
bajos, la ganancia por encima de ese nivel lo pueden acumular.

*! Entiéndase, que nos referimos a actividades productivas, como aquellas en las cuales se crean bienes y
Servicios para su consumo.
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En la medida que se empleaba a la gente, se le remuneraba con un salario,
dandole con ello la posibilidad de poder realizar su consumo. Con la
utilizacion de esta medida tenemos la implementacion de una politica fiscal,
basada en el gasto publico, como reactivador de la economia.

En la década de los 40s. Paul Sweezy, comenta que la teoria del
subconsumo pretende demostrar que el capitalismo tiene una tendencia innata
a ampliar la capacidad de produccion de artlculos de consumo mas
rapidamente que la demanda de articulos de consumo*. El autor explica su
razonamiento en base a dos tendencias:

1.- La capacidad se emplea realmente y la dificultad se vuelve visible
s6lo cuando un volumen creciente de articulos de consumo comienzan a llegar
al mercado. Existira entonces un punto mas alla del cual la oferta excedera a la
demanda con precios normalmente lucrativos y, al pasar de este punto, la
produccion de articulos de consumo o la produccion de capacidad adicional o
mas probablemente ambas seran restringidas, acarreando con ello todos los
problemas ya conocidos.

2.- Se forman recursos productivos ociosos que nos son utilizados para
producir capacidad adicional, por que es evidente que la capacidad adicional
seria redundante en relacion con la demanda de las mercancias que se pueden
producir. En este caso la tendencia no se manifiesta en una crisis sino mas
bien en el estancamiento de la produccion.

Para realizar la verificacion de la tendencia de subconsumo. Sweezy
supone que todos los recursos productivos son continua y plenamente
utilizados. Después demuestra que en ausencia de las fuerzas contrarrestantes
se cae en una contradiccion. La conclusion es entonces que la contradiccion
so6lo se resuelve por violacién del supuesto inicial, lo que a su vez significa en
la practica crisis y estancamiento.

Se supone que los trabajadores consumen la totalidad de su salario, y
que la plusvalia de los capitalistas que aumenta sin cesar se divide en cuatro
partes: la primera mantiene el consumo de los capitalistas en el nivel previo; la
segunda aumenta su consumo; la tercera se acumula y sirve para ocupar
nuevos trabajadores, y la cuarta se acumula y se agrega a la existencia de

12 . . . , .
Y hay que aclarar que esto no es por que no se quiera ejercer el consumo, sino, mas bien por que no hay la
capacidad de hacerlo.
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capital constante. La tercera y la cuarta parte constituyen la acumulacion en el
sentido marxista del término y solamente la cuarta parte es inversion.

En el capitalismo, el capitalista es una persona importante, por lo que
trata de incrementar su acumulacién de capital. En virtud de esto el capitalista
trata de maximizar su ganancia, y de acumular una parte de ella tan grande
como sea posible. Lo primero implica un mejoramiento continuo de los
métodos de produccion, principalmente en el uso de mas maquinaria y materia
prima por obrero. Lo segundo implica la acumulacién de proporciones cada
vez mds grandes de una ganancia total creciente.

La acumulacién sube en proporcion de la plusvalia, y la inversion sube
en proporcion de la acumulacidon. Mientras el consumo aumenta porque los
capitalistas aumentan su propio consumo y destinan una parte de su
acumulacion a pagar salarios y puesto que un aumento en el consumo de los
capitalistas representa una proporcion decreciente de la plusvalia total y como
el aumento de los salarios representa una proporcion decreciente de la
acumulacion total; podemos decir que la proporcién de la tasa de aumento del
consumo con respecto a la tasa de aumento de los medios de produccién
declina.

Desde otro punto de vista y considerando la producciéon como un
proceso técnico natural de creacion de valores de uso, Sweezy piensa que
existe una relacion directa entre la masa de medios de producciéon ( en el
supuesto de que sean plenamente utilizados) y la produccién de articulos de
consumo. Una tasa dada de los medios de produccién es acompafiada por una
tasa igual de aumento de la produccion total de articulos de consumo.

Los rasgos esenciales de la teoria del subconsumo seglin sweezy nos
dicen que, puesto que los capitalistas que controlan la direccion de los
recursos y de los fondos actian de tal manera que se produce un descenso
constante en la proporcion tasa de aumento del consumo / tasa de aumento de
los medios de produccidn, y puesto que la naturaleza del proceso de
produccién impone por lo menos una estabilidad aproximada en la proporcién,
tasa de aumento en la produccidn total de articulos de consumo / tasa de
aumento de los medios de produccion, resulta que existe una tendencia
inherente al aumento en el consumo de quedarse atras del aumento en la
produccion total de articulos de consumo. Esta tendencia puede expresarse en
forma de crisis, de estancamiento o de ambas.
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El subconsumo para Sweezy es un caso especial de la desproporcion,
es decir es una desproporcion entre el aumento de la demanda de articulos de
consumo y el aumento de la capacidad de produccion de articulos de
consumo. Lenin, dice Sweezy, defendio la teoria de la desproporcion que
surge de la anarquia de la produccién capitalista, pero esta teoria no niega la
importancia y la pertinencia del subconsumo, y que el subconsumo lejos de
contradecir la explicacion basada en la desproporcionalidad es tan solo un
aspecto de ella.

Algunos factores que contrarrestan la tendencia al subconsumo:

1. Crecimiento de la poblacién; al incrementarse la poblacion, se
incrementa el ejército laboral, ademds de que se incrementa el universo de
posibles consumidores.

2. El gasto improductivo, representa consumo y no un incremento en la
produccion.

3. El gasto estatal, reactiva la economia al ser empleado en la creacioén
de empleos o en obras que representen bienestar social.

4. Las nuevas industrias, funcionan en la misma direccion que el gasto
estatal, creando nuevas fuentes de trabajo.

5. La inversion defectuosa, no origina excedentes de produccion por
encima de la capacidad productiva.

De los factores anteriores tres han perdido fuerza y vigencia: las
nuevas industrias, la inversion defectuosa y el crecimiento de la poblacion. Y
las dos restantes permanecen fortalecidas: el gasto improductivo y el gasto
estatal.

TEORIA DE LAS ONDAS LARGAS.

Uno de los principales exponentes de esta teoria fue Ernest Mandel, y
parte del analisis de Marx sobre la relacidén que existe entre la duracion de los
ciclos cortos y la renovacién del capital fijo*. Existen periodos que abarcan
periodos mas largos, en los cuales se realizan verdaderas revoluciones

* Este periodo oscila entre cinco y diez afios.
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tecnolégicas en las que no sélo hay una expansion, sino una renovacion
fundamental de la tecnologia productiva o del capital fijo.

Las revoluciones tecnologicas se caracterizan por revolucionar las
técnicas de produccion vigentes y por modificar radicalmente la produccion de
maquinaria y la base energética utilizada por el sistema maquinizado. Estas
olas de revolucion tecnoldgica afectan no solamente a algunas ramas aisladas
de la produccion, sino que su impacto se deja sentir en toda la economia,
produciendo cambios revolucionarios en los medios de comunicacién y los
sistema de transporte.

En la historia del modo de produccidon capitalista, se resume a tres
periodos de revoluciones de acuerdo a Mandel:

1.- La revolucion industrial a finales del siglo XVIII que acompaii6 el
surgimiento del capitalismo industrial y que se caracterizé por la introduccion
de la maquina de vapor y la sustitucion de la manufactura por la gran industria
maquinizada.

2.- La segunda revolucién tecnologica de la Ultima década del siglo
XIX que acompaiio el ascenso del imperialismo y del capital monopolista,
caracterizada por el surgimiento de los motores eléctricos y de combustion
interna.

3.- La tercera revolucion tecnoldgica efectuada después de la segunda
guerra mundial, que sefialo el ascenso del capitalismo a una nueva fase de su
desarrollo que el autor define como capitalismo tardio y que estaria
caracterizada por la producciéon maquinizada de los aparatos movidos por la
energia nuclear y organizados electrénicamente.

Las revoluciones tecnologicas crean las condiciones para un periodo
largo de expansion .

De acuerdo con Mandel las ondas largas*, que se han dado a través del
capitalismo son:

1.- El periodo que va del siglo XVIII hasta 1847.

4 Duraci6n aproximada de 25 a 30 afios.
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2.- El periodo que va de 1847 hasta principios de la ultima década del
siglo XIX.

3.- El periodo que va de finales del siglo XIX hasta la segunda guerra
mundial.

4.- El periodo que comienza en la posguerra y que perdura hasta la
actualidad.

La comprobacion de la onda larga se realiza en base a sus indicadores
principales: la produccion y el crecimiento del mercado mundial, las
revoluciones tecnoldgicas no serian causa de las ondas largas, sino un efecto
de ascensos sustanciales en la tasa media de ganancia.

La onda larga expansiva sobreviene cuando se da un aumento brusco,
de la tasa media de ganancia como resultado de la accién de cuatro factores
principales:

1.- Una caida sustancial de la composicion organica del capital, debido
a la penetracién del capital de los paises desarrollados en paises menos
desarrollados.

2.- Un incremento rapido de la tasa general de plusvalia, lo que podria
implicar una derrota radical de la clase obrera.

3.- Una caida brusca de los precios de los elementos constitutivos del
capital constante.

4.- Una reduccidn repentina en el tiempo de rotacion de capital, como

resultado de una renovacion de los medios de transporte y comunicacion u
otros factores.

TEORIA DE LA REGULACION.

Desempleo

Investigaciones sobre el mercado de trabajo de Estados Unidos han
revelado caracteristicas clave del desempleo:
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¢ Las tasas de desempleo varian enormemente de unos grupos a otros
segln la edad, el sexo y la experiencia.

¢ Existe una elevada rotacion en el mercado de trabajo. Los flujos de
entrada y salida del empleo y del desempleo son altos en relacién
con un nimero de ocupados o de desempleados.

¢ Una parte significativa de esta rotacion es ciclica: las suspensiones
temporales de empleo y los despidos son elevados durante las
recesiones y las bajas voluntarias son elevadas durante las
expansiones.

¢ La mayoria de las personas que se quedan desempleadas en un mes
cualquiera s6lo permanecen desempleadas poco tiempo.

¢ La mayor parte de los desempleados son personas que permaneceran
en esa situacion mucho tiempo.

Situacion de estabilidad.

Cuando por el contrario se vive en un contexto de estabilidad o de
crecimiento®, la situacién que vive el departamento de seleccién es diferente,
hay una completa competitividad. Por lo que es en esta situacién donde han
surgido los métodos mas novedosos e innovadores, mismos que se utilizan
para atraer candidatos y dada la carencia de los mismos poder contratar a los
mejores 0 a los menos malos. Ya que en una etapa de crecimiento el mercado
de trabajo se encuentra deprimido, por lo que, mientras la oferta de trabajo es
abundante, la demanda esta muy por debajo.

Parecera un poco sacado de tema el hablar de conceptos econdmicos
en un estudio sobre aspectos humanos, pero la ldgica empleada en la relacion
de estos dos conceptos, es la siguiente:

En principio si hablamos de que en periodos de crisis y desarrollo el
departamento de seleccion tiene un comportamiento distinto, es necesario
prever estas circunstancias y una disciplina que nos ayuda a entender la
periodicidad de estos eventos es la economia.

* Indistintamente los autores manejan este tipo de términos, pero lo cierto es que para no crear confusiones en
un periodo de estabilidad, ciertamente y debido a ello se logra un crecimiento econémico.
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Grupo Nacional Provincial: Por una parte estdn los trabajadores

asignados al Departamento de Seleccion de personal, que depende de la
Subdireccion de Recursos Humanos; y por el otro estan empleados con
diferentes ubicaciones. Por lo tanto se emplearon dos tipos de encuesta con la
intencion de obtener informaciéon de ambas partes, es decir de aquellas
personas que llevan a cabo el proceso y aquellos que en su momento fueron
objeto de la examinacién y escrutinio por parte de los primeros.

I a encuesta fue aplicada a dos grupos diferenciados de trabajadores de

Ambas encuestas tienen en comun las cinco primeras preguntas, ya
que de alguna manera son de informacién general, después de la quinta
pregunta cada cuestionario toma criterios diferentes de preguntas enfocadas a
obtener informacidn particular de la poblacién que sé€ esta consultando.

TRABAJADORES DEL DEPARTAMENTO DE SELECCION DEL
GRUPO NACIONAL PROVINCIAL.

El universo de la encuesta fue de 15 personas, todas ellas
pertenecientes al departamento de seleccidn, de las cuales una es el gerente, 2
jefes de departamento y 12 analistas, cabe mencionar que todas fueron
encuestadas en su lugar de trabajo. Es necesario aclarar que el llenado de las
encuestas fue personalizado por lo que se verificé y explicé cada una de las
preguntas cuando asi fue solicitado.

A continuacién se presenta el resultado arrojado por la encuesta, asi
como un breve analisis del mismo:

Del universo de personas encuestadas el 67% fueron del sexo
femenino y el 33% del masculino, lo que indica una tendencia clara que el
proceso es llevado a cabo principalmente por mujeres ya que son las que dan
la cara a los aspirantes. Esto tiene la explicacién en la razén de que las

103



mujeres tienen mayor capacidad de observacion, ademas de que suelen poner
menos nerviosos a los solicitantes. Definitivamente esto son solo teorias con
las que no converjo del todo, aunque como caballero tengo que aceptar que el
trato con damas es reconfortante. La edad de los encuestados es en promedio
de 30 afios' lo que denota un departamento de seleccion con experiencia.

El promedio de tiempo de laborar en la organizacion por parte de los
empleados del departamento de seleccion’, es de aproximadamente tres afios
seis meses’.

En la muestra tenemos analistas técnicos, jefes de departamento,
Gerentes, etc., lo trascendente de saber el puesto que desempefia cada uno de
los consultados, es el de tener una referencia de cuales son sus respuestas
posteriores para poder hacer un andlisis de cual es la vision de acuerdo al nivel
escalafonario que se tiene. La formacion académica de la muestra nos arroja
que al menos todos los encuestados proceden de la carrera de Psicologia.

El 100% de los encuestados se manifestaron en el sentido de que
ingresaron a la organizacion por méritos propios, es decir que realizaron
todos los tramites de ingreso, que esperaron a que se abriera o se creara una
vacante, etc. Esta situacidon nos sugiere una organizacion perfectible, pero en
la realidad es muy dificil que se tenga un control tan estricto en el proceso de
seleccién en el cual todas las personas que ingresan a la empresa sean
solicitantes externos, sin vinculo alguno con los que ya pertenecen a ella.

El 60% de la poblacién se manifestd en el sentido de que se
desempeifia en sus funciones eficientemente, mientras que el 33% dice que su
aptitud en el trabajo es buena y solo el 7% aseguro que realiza sus actividades
de forma regular”.

El promedio de cursos de acuerdo a la poblacién examinada es de
aproximadamente 9 cursos, si tomamos en cuenta que el promedio de
antigliedad de los empleados es de 3 afios 6 meses, encontramos que los
cursos de capacitacion que se imparten en la organizaciébn es de

! Grafica 1, seccidn de anexos.

? Es importante, mencionar que las personas que laboran directamente dentro del departamento de seleccién
son unicamente cuatro licenciadas y el resto de los encuestados forman parte de la Subdireccion de Recursos
Humanos por lo que de alguna manera estan inmersos en el proceso o conocen de €l. Situaciéon que no impide
la confiabilidad de el sondeo.

3 Gréfica 2, seccion de anexos.

* Grafica 3, seccién de anexos.
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aproximadamente 3 cursos por afio, cantidad que refleja la disponibilidad que
tienen en Grupo para mantener actualizado a su personal, resultaria
sumamente relevante contar con un estudio que nos indicara que modalidad
tuvieron los cursos de capacitacion, ya que los cursos pueden ser de
actualizacion, enfocados al desarrollo profesional o directamente sobre
aspectos nuevos enfocados directamente a la promocién de los capacitados.

En lo que respecta a los métodos de seleccion, el 67% expres6 que los
métodos empleados para seleccionar a los candidatos son los idoneos alegando
en su mayoria que son objetivos y que aportan los elementos necesarios para
realizar una selecciéon de personal adecuada. Por su parte solamente el 33%
manifestd que no le parecian adecuados los métodos empleados en virtud de
que son tradicionales y no aportan nada nuevo ademas de no ser acordes con
la realidad del pais. Por lo que fueron sugeridos algunos otros’:

- Por medio de paneles.

- Entrevistas dimensionales.

- Assesment Center.

- Entrevistas por competencia.

El total de los encuestados se manifestaron en el sentido de que las
técnicas empleadas son completamente acordes al pais, ya que ofrecen
argumentos objetivos que permiten realizar tomas de decision correctas, con
grado de error sumamente bajo, ademas de que en su mayoria dichas técnicas
son adaptadas a la ideologia, costumbres, nivel cultural y expectativas del
mexicano promedio. Al preguntar si se conocian otras técnicas, en su mayoria
las respuestas a este cuestionamiento fueron algo subjetivas ya que no ofrecen
un parametro de medicion, debido a que denotan cierto grado de
desconocimiento al respecto confundiendo las técnicas de seleccion con lo
relacionado al método®.

Al preguntar sobre las politicas internas del departamento obtuvimos
que: dos tercios de la poblacién expresaron que las politicas internas de su
departamento son flexibles, asi mismo un tercio cree que existe un ambiente
de inflexibilidad. Por otro lado del universo encuestado ninguno piensa que las
politicas sean las correctas, lo que me causa una buena impresiéon ya que al

* Es pertinente aclarar que en esta pregunta las respuestas fueron muy similares, debido a que los métodos
sugeridos por los encuestados fueron vistos en cursos que se impartieron por parte de la empresa.

¢ El método es un procedimiento para llegar a un fin, en cambio la técnica, son los elementos cientificos y
habilidades con los que se cuenta.
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reconocer que no son las correctas se tiene una ventaja inmejorable de
cambiarlas.

En lo concerniente a la modificacion de las politicas de seleccion,
podemos analizar algunas situaciones interesantes:

Por una parte encontramos cierto descontento con lo que respecta a las
plazas sindicalizadas en virtud de que dejan poco campo de accion para llevar
a cabo la seleccion con dichas plazas, debido a la injerencia que en ellas tiene
el sindicato.

Otra situacién que no es bien vista es la politica escalafonaria que se
lleva a la préactica.

Otro dato interesante es que si bien nadie esta de acuerdo en que las
politicas sean las correctas, no todos propusieron soluciones o alternativas, lo
que denota cierto desinterés o desconocimiento del tema.

En la pregunta niimero 157 se obtuvieron los siguientes resultados: Un
50% de los encuestados considera que no se cuenta en la organizacién con
ninguno de los elementos mencionados, un 25% cree que se cuenta con
politicas inflexibles de seleccion, asi mismo otro 25% considera que se cae en
situaciones de nepotismo y trafico de influencias. Ninguna persona de la
muestra piensa que exista una falta de personal capacitado®.

Al cuestionarse si se estd contratando a la gente mas eficiente y eficaz
para la organizaciéon’ nos encontramos con que, el 67% de la poblacién
considera que si se estd contratando al personal mas calificado, ya que
argumentan que se busca ser objetivos y visualizar a futuro la capacidad de
crecimiento del candidato, ademas que el personal se adecua a la organizacion
y los resultados son buenos. El restante 33% piensa que no se emplea al

7 Para mayor informaci6n acerca del contenido de las preguntas puede consultar en la seccién de anexos la del
formato de la encuesta aplicada.

8 Grafica 4, seccion de anexos.

? Es importante, considerar que habré personas que sean altamente calificadas, pero eso no nos garantiza su
buen desempefio en la organizacién ni que sean las personas méas idoneas para las vacantes existentes, por ello
una organizacién debe de contar con las personas adecuadas para ella misma, es decir debemos valorar
ampliamente las expectativas y cualidades del personal que ingrese a la organizacion ya que de nada nos
servira contar con profesionistas dedicados a actividades de poco rango o poca expectativa de superacién
debido a que estarfamos mal utilizando los recursos y potenciales humanos siendo contraproducente para los
objetivos trazados con anterioridad.
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personal idéneo ya que muchas veces influye la decision del jefe o interviene
. o 10
en la contratacion del personal el sindicato .

Las actitudes o acciones que les gustaria cambiar a los encuestados son

. . 11
las siguientes entre otras’ :

- Disminucién de tramites burocraticos y papeleo.

- Mayor interaccidn con otras areas.

- Mas personal para las labores del departamento.

- Una mayor libertad para ser innovadores.

- Menor intervencion del sindicato en la toma de decisiones.

TRABAJADORES DEL GRUPO NACIONAL PROVINCIAL.

El universo de la muestra para esta encuesta fue de 50 trabajadores de
las distintas areas que componen a la organizacion, al igual que en la encuesta
anterior, la consulta fue realizada en el lugar de trabajo de los individuos, se
hizo de una manera personalizada, asistiendo a los encuetados en el llenado de
la encuesta.

Del universo de personas encuestadas el 50% fueron del sexo
femenino y el 50% del masculino, esto no indica que se halla manipulado la
encuesta para contar con un numero igual de hombres y mujeres o que en la
organizacion exista una preocupacion por tener un equilibrio con respecto al
sexo de los miembros de la empresa. La edad de los encuestados es en
promedio de 24.6 afios'?.

El promedio de tiempo de laborar en la organizacion de los
encuestados, es de aproximadamente 3 afios dos meses. Es conveniente aclarar
que el 75% de la muestra esta compuesta por personal de reciente ingreso (en
promedio 3 meses) y el 25% se compone de personal con mayor antigiiedad
(en promedio 6 afios) situacién que altera la muestra dando el resultado ya
mencionado. El hecho de tener mayor personal de reciente ingreso es en virtud

10 Gréafica 5, seccion de anexos.

! Estos elementos son de gran importancia y deben ser considerados por los directores via constantes sondeos
con el personal ya que de tomar medidas en su implantacion se pueden obtener mejores resultados.

12 Gréficas 6 y 7, seccién de anexos.
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de que tienen un recuerdo fresco de lo que fue su proceso de seleccion a la
. «r 13
organizacion °.

En la muestra tenemos los siguientes tipos de puesto:

Coordinadores.
Reembolsistas.
Gerentes.

Jefes de departamento.
Aplicadores.
Capturistas.

- Cotizadores.

., ;. . . 14
La formacion académica de la muestra es la siguiente

El 50% son estudiantes activos actualmente en diferentes disciplinas,
mientras que el 30% son licenciados, el 10% estudiaron carrera comercial y el
otro restante 10% es pasante a nivel licenciatura. Algo rescatable de este dato
es el hecho de que de los integrantes de la organizacién pueden seguir con sus
estudios gracias al horario con que cuenta la aseguradora que en la mayoria de
los casos es de 7:20 de la mafiana a 2:50 de la tarde.

El 90% de los encuestados se manifestaron en el sentido de que
ingresaron a la organizacion por méritos propios, es decir que realizaron
todos los tramites de ingreso, que esperaron a que se abriera o se creara una
vacante, etc. El restante 10% se manifestd en el sentido de que su ingreso a la
empresa fue mediante la recomendacion de algin conocido que ya se
encontraba laborando en la organizacidn.

En su mayoria todas las personas realizaron el siguiente
procedimiento, para ingresar a la organizacion:

- Ingreso de curriculum y solicitud de empleo.
- Entrevista con el personal de recursos humanos.

'* En este sentido se puede decir que se buscé personal con poco tiempo de laborar en el grupo, tratando de

que sus respuestas fueran lo mas cercano a la realidad posible, ya que muchas veces la memoria puede jugar
malas pasadas.

1 Grafica 6, seccién de anexos.
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- Exéamenes psicométricos, de habilidades y conocimientos
generales.

- Entrevista con la persona encargada del area que hizo la requisicion
de personal.

En el caso de personas que ingresaron mediante recomendacion,
omitieron alguno de estos pasos y realizaron su ingreso de forma casi directa.

El 100% de la muestra mencionaron que se encontraban satisfechos
con el desempefio del departamento de seleccion, argumentando las siguientes
consideraciones:

- Los examenes y las entrevistas son las adecuadas para comprobar la
capacidad de los seleccionados en el puesto solicitado.

- Cubren todos los puntos de conocimiento que el candidato requiere
para desempefiar su labor.

- Buscan de manera adecuada a los candidatos de acuerdo al perfil
del puesto.

A grandes rasgos estas son las consideraciones por las cuales las
personas se sienten conformes con el desempefio de dicho departamento.

En lo que respecta a los métodos utilizados en la seleccidn, el 80%
observo que los métodos son los adecuados expresando para ello casi las
mismas consideraciones que en la pregunta anterior, ademas de mencionar que
los métodos que se utilizan arrojan datos objetivos que permiten realizar una
buena seleccion. E1 20% restante piensa que no es bueno el método utilizado,
pero de acuerdo a su argumentacion no es el método lo que en realidad esta
fallando sino las personas que lo llevan a la practica”.

Las mejoras propuestas, si estuvieran en posicion de hacerlas son las
siguientes:

- Que se les permita hacer servicio social a la gente que estudia
carrera técnica, aun sin ayuda econémica.
- Mejorar los tiempos de respuesta para confirmar a un candidato.

- Personal de seleccién con mayor cultura general, con mejor sentido
comun.

1% Grafica 9, seccion de anexos.
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- Agilidad en los tramites de empleados nuevos.
La preocupaciéon que més se denota, con respecto a las cosas que

cambiarian si estuvieran en posicion de hacerlo, esta en el sentido de agilizar
los tramites en todo el proceso.

110



ANEXOS

Encuesta para trabajadores de Grupo Nacional
Provincial.

1.- Datos generales.

Sexo [_] Edad [ |

2.- Tiempo de trabajar en la organizacion.

3.- Puesto que desempenia.

4.- Formacion académica

5.- ¢Cual fue la forma en la que ingreso a la organizacién.?

Mediante una recomendacion D Por méritos propios L—_|

6.- Describa brevemente cual fue el procedimiento que tuvo que cubrir para
ingresar a la organizacion (examenes, entrevistas, etc.)
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ANEXOS

7.- Considera que el departamento de seleccién efectiia un buen trabajo.
si [ No []

Por que

8.- Piensa Usted que los métodos que se utilizan para seleccionar a los
aspirantes es el idéneo.

Si D No L__|

Por que

9.- si tuviera injerencia en el departamento de seleccion que es lo que
cambiaria.
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ANEXOS

Encuesta para trabajadores del departamento de
seleccidon del Grupo Nacional Provincial.

1.- Datos generales.

Sexo [_] Edad [ ]

2.- Tiempo de trabajar en la organizacion.

3.- Puesto que desempefia.

4.- Formacion académica

5.-¢ Cual fue la forma en la que ingreso a la organizacion.?
Mediante una recomendacién [] Por méritos propios []

6.- Como valoraria su desempefio en el departamento

Eficiente |:| Bueno I:l Regular D Irregular D

7.- Cuantos cursos de capacitacién a recibido en relacion a su actividad actual.

8.- Piensa usted que los métodos que se utilizan para seleccionar a los
aspirantes son los idoneos
Si No

Por que
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ANEXOS

9.- Podria sugerir algun método distinto para llevar acabo esta seleccion.

10.- Cuales son las técnicas que mas usan para determinar el perfil de los
aspirantes y para decidir su aceptacion.

11.- Considera que las técnicas que se emplean en la seleccidn de personal son
adecuadas de acuerdo a la ideologia y cultura laboral de los mexicanos.

si [ No [

Por que

12.- A parte de las técnicas utilizadas en la organizacidn conoce algunas otras.

13.- Como considera las politicas internas de su departamento.

Son flexibles D Son inflexibles D Son las correctas I:‘

14.- En que sentido le gustaria modificar las politicas de seleccion.
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ANEXOS

15.- De los elementos que a continuacion se le presentan, Cruce con una x
aquellos que considere se practican en la organizacion

Falta de personal capacitado que atienda las labores de seleccion. []
Politicas inflexibles de seleccion . []
Trafico de influencias y nepotismo. l:‘

16.- Haciendo una valoracién critica considera usted que en realidad se esta
contratando a la gente mas eficiente y eficaz para la organizacion.

si U] No LJ

Por que

17.- Que es lo que le gustaria cambiar del departamento de seleccion para que
funcionara de una mejor manera.
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ANEXOS
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ANEXOS
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