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INTRODUCCION

Durante los Glitimos aflos, tanto en México como en -e--
otros pafses, se ha podide observar, que ha habido un gran desa-
rrollo industrial, debido a 1a bisqueda de nuevos y mejores cami

_nos, para satisfacer las necesidades actuales de la sociedad.

Este dinamismo iﬁdustrial. ha 1legado a efectuar modi-
ficaciones en la organizacidn de las empresas, dentro de la cual
tenemos: -la seleccidn de personal, instrumento administrativo =
que permite elegir 1a persona mds idénea para ocupar determinado
puesto, obteniendo,;or consiguiente la realizacidn de cada indi-
viduo y el incremento en la productividad y calidad de trabajo -

en la empresa.

Tomando en consideracién o anterior, la intervenctdn
de ta Psicologia en el campo de la Administracidn de los Recursos
Humanos ha sido reciente en nuestro pafs, de ahi que las organi-
zaciones, resienten ¢1 cambio que esto produce, y aunque se em-=-
pieza a generalizar el uso de sistemas y herramientas psicoldgi-
cas para la seleccidn de personal, resultan a veces cuestionables

sus resultados.

El origen de esta problemitica, radica principalmente
eﬁ 1a preparacidn profesional de quienes ilevan a cabo dichs la-

bor, asi como en la comprobacién de validez y confiabilidad de -



las técnicas utilizadas.

Asf mismo cabe sefialar la influencia que ejerce e! mo-
mento de crisis econdmica por el que atraviesa nuestro pafs, en
ta estabilidad de 1a industria mexicana, que no sdlo afecta el -
imbito de los recursos humanos, sino a todas y cada una de las -
§reas en la empresa, por Vo cual las funciones de reclutamiento
y seleccidn, deben inducir al personal dptimo a los mis mfnimos
costos, tomando en cuenta las deficifencias estructurales, organi-
zacionales y administrativas gque padecen la mayor{a de las empre-

sas y que obstaculizan de una u otra forma dichas functiones.

Por ello resulta evidente 12 necesidad de reatfzar in.
vestigaciones que aporten mgtodos viiidos. funcionales y estanda-
rizados, que permitan se)eécionar personal, fundamentados en ba-
ses objetivas y cuantificables, proporcionando un grado alt. de
confiabilidad, concepto al! cual se orienta Ta presente investiga- -

cién, cuya estructura consta de cuatro capftulos.

VIRGINIA TORRES M.
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cAPITULO ]
GENERALIDADES
A. ANTECEDENTES

Es un hecho universalmente admitido que las personas -
difleren entre s por sus aptitudes y preferencias para realizar
diversos tipos de actividades; es decir, que todos servimos para
algo, pero no todos servimos para toda, el hombre se da2 cventa -
por su experiencia que hay ciertas actividades que realiza con -
éxito y otras que ejecuta con dificuitad y con un grado minimo -

de aceptacidn, {Rephart, 1976), (1)

Histéricamente, 1a medicidn de las caracterfsticas del
individuo fue uno de los primeros pasos gue did 1a empfrica admi-
nistracién de Yos recursas humanos, para resolver 41 reclutamien-
to y la seteccidn de personal, auxiliada por la Psicolnq(a Indus-
t;1a1. Ya cual probablemente tuve sus infcios hacia 1901, ¢on e}
pr. Walter Di11 Scott, psicdlogo de Horthuester; University, » -
cuando prundnci& un discurso, anatizando las posibilidades de --
apttcaci@n de los principios psicoldgicos al campa de la publiel
dad {Ferguson, 1962), pero fue en 1913 cuando Hugo Hﬂstenberg pu-
blics su 1ibro ﬁPsycholo;y and Industriat Efficiency”, en el cual
marcd la importancta de la psicologfa al promover la adaptacién y
eficlencia del trabajador en la situacion industrial, lo que le

mereci§ la denominacifn de Padre de 1a Psicologfa Industrial. {2)



MUstenberg afirmg que la contribucién de ta psicologfa
al irea de los recursos humanos, es coadyuvar a la administracion
a seleccionar al elemento humﬁno cuyas cualidades potencfales y -
reales 1o hacen el m@s adecuado para desempedar clertos trabajos.
En segundo lugar, determinar las condicfones psicoldgicas bajo --
las cuales puedan obtenerse una mayor productividad de cada hom--
bre en su grupo de trabajo. Para lograr estos objetivos propone
el uso de técnicas tales como: test para la seleccidn de perso-
nat, motivaci@n de los trabajadores, descubrir los factores ague =

provocan la fatiga, etc.

En el terreno industrial, aunque éropiamente se extien-
de a todo el Ambito, 34 conocida "Revo?ucl§n Industrial®, fue cau
sa de cambios bruscos en la produccidn, pues de talleres dom§st1-
cos y gremios, cuya produccidn se canalizaba al autoconsumo, con
1a intervencidn de las miquinas y Yas fnnovaciones tecnoldgicas,
la produccidn en serie provocd el incremento del mercado, y lo -~
obligé a salir del autoconsumo y comercializar también con otras
socjedades; la seleccibén de personal se tornd mds compleja, pues
el obrero debfu reunir mjs caracterfsticas para ogupar el puesto,
que lo que requer(a antes; el adiestramiento tuvo que acortarse -

en tiempo.

Pero hubo también consecuencias nocivas para el trabaja
dor, pues la introduccidn de maquinaria, nuevas técnicas, innova-
clones financteras y 1a &tica protestante, causaron el desempleo
y ello trajo por consecuencia, que se creara eptre los obreros --

desplazados, odfo por las miguinas y que en algunos lugares, prin



cipalmente en Europa, se formaran agrupaciones dedicadar a des--

truir maquinaria y en ocasiones también a sus inventores.

Se suscit§ el tiberalicmo, donde existfan dos clases: -
. 1a explotadora, que tenfa el poder y la expiotada, la que intenta

ba a toda costa, mejorar sus condiciones, sin poder lograrlo,

Asf el desarrollo y crecimiento de la burguesfa como --
clase y su acciﬁn hist6ricamente revolucionaria de aflanzamiento,
expansién y extincidn del feudalismo produjo no solamente el desa
rrolio:de técnicas y de la admin!stracl@n en la Revolucidn Indus-
trial, sino que comenz§ ; producir los elementos de su autodes---

truccidn.

En efecto, el modo de producci@n feudal se transform§ -
poco a3 poco en relaciones de produccidn capitalista, donde 1a cla
se explotadora (que era dueda de los medios de produccidén y pro--

“ptamente de) Estado), buscaba métodos m§s eficaces de produccion,
'y la clase obrera {1a explotada), comenz§ a tener conciencia de -
clase y a organizarse en primitivos sindfcatos, a fin de proteger

sus intereses.

La Corrfente Cientffica

Federico Taylor

A pesar de haber apandonado los estudios, Taylor por su
tesdn y perseverancia pasd de aprendiz a ingenferc en jefe en la
Midvale Steel Works, donde simult3neamente al trabajo, estudid -

~ingenterfa y realizé varias aportaciones:
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Racionalizacidn del trabajo. Para cada funcién debfa estruc

turarse un proceso.

Tiempos y Movimientos. Es decir estandarfzar el tiempo nece
sario para la realizacidn de un trabajo y los movimientos in

herentes al mismo,

Seleccidn y Capacitacién de Trabajadores, Elegir al trabaja
dor mis adecuado para cada labor, instruirio y capacitarle,

para la realizacign de la misma,

Salarios, Incentives. Inicid un sistema de pago, de acuerdo

a la productividad de cada trabajador.

Organizaciagn Funcional., Para Taylor, la relacién lineal con
un sole jefe era ineficiente, por lo que §l propone que hy--

biera tantos jefes, como especializaciones en el taller.

Henry Fayol

Ingeniero francés al que también se le atribuye el nom-

bre de “Padre de la Administracidn®, A diferencia de su colega -

contempordneo Taylor, Fayo! propone 1a creaciﬁn de un método cfen

tifico para acumular los conocimientos vE1idos para integrar la -

deseada doctrina, por Yo cual sus aportaciones son bjsicas para -

1a creacifn de 1a administracién,

1.

Las mds fmportantes son:

Definicidn de las dreas funciopales: Que son las operacio--
nes o departamentos propios de una empresa y para &l autor

éstas son:



2,

3,

a)

b)

¢)

d}

e)

f)

8
Opccaciones Técnicas: Produccidn, fabricacidn'y trang
portacién.
Operaciones Comerciales: Compra-venta y cambios.
Operaciones Financieras: Obtencidén y aplicacidn de ca
pitales,
Operaciones de Sequridad: Proteccidn de los bienes.y
personas,
Operaciones de Contabilidad: Tales como inventarios,
balances, costos y estadfstica.
Operaciones Administrativas: Preveer, organizar, diri-
gir, coordinarly controlar, es decir que &sto se conse
tituye en otra de sus mds grandes aportaciones, como lo

es su modelo de Proceso Administrativo.

Def1n1c1§n de Adminfstracidén y Proceso Administrativo: Admi

nistrar es preveer, organizar, dirigir, coordinar y contro--

lar.

Principios de 1a Administracién:

a)

b)

c)

¢)

Divisidn del Trabajo. Especializar el trabajo, incre-»
mentando mediante ello, la productividad.

Autoridac y Responsabilidad. A mayor jerarqufa, ﬁ&yor
responsabilidad.

Disciplina. Respeto, obedlencia y apego a las conven--
ciones entre patrdn y obreros.

Unidad de Mando. Ko debe un individuo recibir drdenes

mis que de un sélo jefe, evitando Ya dualidad de mando

.y con eMo 1a confusidn, las fugas de autoridad y la -



e}

f)

q)

h)

i)

k)

9

responsabilidad, por lo tanto el caos (contradiccidn -

a Taylor), _

Unidad de Direcciﬁn.- En un cuerpo no deben existir --

nunca dos_cabczas. es decir, que haya un séle jefe y -

un s6lo programa para un conjunto de operaciones que -

tienden al logro de un mismo objetivo.

Subordinacidn del Interés Particular al Interés Gene- -

ral. Los intereses de cada agente que forma la empre-

sa, deben estar subordinados a la misma,

Remuneracién del Personal, Es el precio del servicio -

prestado; y establece tres modos: por jornada, por ta-

rea'y destajo.

Centralizacidgn, Fayol no conceptia propfamente que se

centralicen las funciones, el sélo marca que “todo 1o -

que aumenta la importancia del papel de los subordina-

dos es descentralizacidn; todo lo que disminuye la im--

portancia de ese papel, es centralizacidn”, y que ésto

debe 1legar 3 un equilibrio de acuerdo a las necesida--

des de cada empresa.

Jerarqufa. Es la serfe de niveles que exfste desde la

autoridad suprema hasta e) obrero de menor importancia.

Orden, fayol deriva este principio de dos férmulas:

1) Orden material: "Yn lugar para cada cosa y cada --
cosa en su lugar”,

2) Orden social: “"Un lugar para cada persona y cada -
persona en su lugar",

Equidad. Para Faydl esta equidad se da mediante la -
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combinacidn de benevolencia y justicia.

1) Estabilidad del Personal. Fayel propone que exista 1a
m{nima rotacién del personal.

m) Iniciativa, fLibertad de proponer y ejecutar”, as de--
elr, aprovechar Ya fniciativa y creatividad del obrero

para propiciar tnnovaciones y mejoras,

4. Perfil del Administrador.:
Dentro de €éste marcéd seis tipos de cualidades: Fisicas, In-

telectuales, Morales, Cultura general, Conocimientos especia

les y Experiencia,

Humano-Relactonismo

Esta corriente es pasterior al cientifismo, y se dedica pro-
piamente a los recursos humanos, utilizando la posibilidad de lo-
grar una armon?a de clases en las empresas.

A partfr de Yas dos series de experimentos llevadas a cabo -
en 1a "Western Etlectric”, en Hawthorne, se elabord la teorfa de -
13s relaciones humanas por los socidlogos Mayo y Roethlisberger,
mediante la adaptacidn e integracibn del trabajador con su grupo
de trabajo, evitando Jos conflictos y suavizando el antagonismo

de clases.

Mayo pretendfa Yograr la subordinacién de intereses particu-
Vares, al de 1a empresa, mediante a2 aplicacidn de entrevistas o

prestaciones soclales o materiales,

Elton Mayo
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Después de sus dos experimentos en la Western Electric, las
aportaciones de Mayo, dotaron 'a la administracidn de técnicas --
prdcticas, que permiten al trabajador crear un ambiente mas ade-

cuado de trabajo y organizarse mejor, és5tas son tres:

1. Deffniciﬁn de Trabajo, como 1a operacidn més relevante del
hombre.

2. Importancia de la Psicologfa y fisiologfa como factores para
crear un clima favorable de trabajo.

3. Reconocimiento al grupo. Que la actividad humana en la'em-
presa no se expresa en forma individual, sino a través de -
los grupos, sus relaciones entre ellos y con la empresa mii

Cabe sefalar, que no es sinc hasta principies del siglo XIX,
que se empieza a hablar de Psicotogfa Industrial, ya que se ini--
cia la aplicacion prdctica, en forma de técnica, de los conoci--

mientos sobre aptitudes y adaptacidon de 13 persona a sy trabajo.

Alfred Binet, fue el iniciador de pruebas que midieran la -
agilidad mental; éste fue probablemente el paso mis importante -

en este campo.

En 1915, el ejército alemidn, cred un centro de test psicold-
gicos para la seleccibn de choferes. En este mismo afo, E. S, -
Jones introdujo tests para la seleccidn de empleados en la compa-

Afa de telégrafos "Western Union", en Nueva York,

Al aho siguiente en Alemania, Moedy y Peokowrski fniciaron -
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las fnvestigaciones sobre 1a seleccién de conductores de camio--
nes. Y poco después, habfa catorce centros, algunos dedicados a
1a investigacidn civil y otros a la militar, en relacidn a 1a --

aplicacién de la psicologfa a los negocios.

Durante la primera guerra mundial, se permitié Ya aplica- -
cifn de tests de ingreso al campo de entrenamiento y como los re-
sultados fueron satisfactorios se cred el "Comité de Clasifica--
cién de Personal de 1a Armada", como instrumento para avmentar -
el valor potencial humano, asegurando ¢l uso mis efectivo de cada

hombre, Resultado importante: 1a eliminacidén de los deficientes

mentales en el ejército,

Muchos jefes de personal empezaion 2 adoptar procedimientos
aprendidos mientras sirvieron en la guerra, logrando la coloca--

cidn y promocidn de los cantidatos mis convenientes,

Todas estas técnicas, asf como Ya filosoffa que conllevan,
han tenido que mod1f1carse a través de su desarrollo, Asf al --
principio el objetivo fundamental era Va elevacidn de la producti
vidad sin una justa consideracidn al respeto que se le debe al --

trabajador como ser humane.

Por otro lado también se vefa que frecuentemente se seleccio

naba a los nuevos empleados, por "métodos", que no eran otra cosa

‘que un tanteo, el cual no garantizaba que los elegidos fuesen a -
resultar empieados exitosos en su trabajo. 1Llas entrevistas pre=-

vias a la contratacidn, eran efectuadas por personas que conocfan

poco de este trabajo, si no es que 1o ifgnoraban ya que carecfsn -
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de las técnicas propias de la entrevista, as{ como de la teorfa -

que la sustenta, problema que aUn en la actualidad continda.

‘En 1941, varias empresag utilizaban'ticticas ocultistas y --
mfsticas'como ta grafologfa, la frenologfa y hasta la astrologfa,
para seleccionar su personfl. Estos métodos podfan ser tolera--
dos en empresas donde se podfa despedir al empleado sin explica-
ciones, no asf donde ésto repercute en un alto costo para la ins-
titucidn, ya que el hecho de perder un empleado, cubrir la vacan-
te, conjuntamente con el adiestramiento, desequilibra el aspicto

organizacional y econdmico de )a entidad.

En H!x}co este proceso, estd fntimamente 1igado con el desa-
“rrollo industrial de} pafs, de t2l forma que en Jos dltimos trein
ta afios una creciente industrializacidn ha 1levado al sector em-
presarial, a buscar 1a solucidn de sus problemas a través de la -

implantacién de nuevos métodos.
B. PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL.

E1 proceso de reclutar candidatos y seleccionar entre &stos
el mis apto para cubrir la vacante, ha existido desde hace muchos
afdos, antes que hiciera su aparicidén Ta Administracidn de los Re-

cursos Humanos.

La esencia de! proceso de seleccifn de personal es encontrar
el hombre idéneo para el puesto adecuado a un mfnimo costo para -
1a organizaci6n, teniendo lugar la realizacidn del trabajador en

el deseupéﬁo de sus actividades laborales y el desarrollo de sus
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habilidades y potenciatidades, de tal forma que se sienta satis-
fecho consigo mismo y a su vez sea capaz de entregar a la organj
zacién los resultados que Esta espera de &1, contribuyendo a la

comunidad para la cual se desenvuelve. (Arias Galicia, 1976).(3)

En general cuanto mis conozcamos de una persona, mejor podre
mos predecir su éxito o su fracaso en el desempefio de una tarea
determinada; y de la misma manera mientras mjs sepamos de una ac-
tividad especffica, mejor predeciremos como una determinada per-
sona se desempefiarfa en ésta, Por lo cua) para una organizacidn
es fndispensable conocer al detalle el puesto que se va a cubrir
as{ como las personas que lo desempefiardn, para lograr cumplir -

los objetives particulares del trabajador y los empresariales,

Segdn Yoder Dale (1978f, el proceso de selecciﬁn es frecuen-
temente descrito como una sucesidén de obstaculos; los candidatos
individualmente pueden ser rechazados en cualguiera de éstos; de

ltal forma que el candidato mis apto o vencedor es aquel que sal-
-va todos los obsticulos. Es decir, se espera que se vayan exclus
yendo en cualquiera de las fases, los candidatos que por diferen.

tes razones no pueden calificar para cubrir la vacante. (4).
E1 proceso de seleccidn contiene dos grandes elementos:

1. An&lisis laboral: que establece las necesidades del puesto.
2.  Valoracidn del personal: que busca averiguar que personas

rednen tales requisitos.

€. Smith y H, Wakeley (1972), dicen que la seleccién de per

sonal, es un proceso de prédiccidn. por 1o cual éste es vﬁlido.
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cuando se hacen predicciones acertadas. Al establecer la vali--
dez de un instrumento de seleccidn, las predicciones\basadas en

é1 se correlacionan con uyn criterio especffico de éxito. (5)

Seglin Siegel y Lane (1981}, e) propésito de cualquier crite
rio es poner en evidencia Tas diferencias entre los solicitantes
En Ya industria los criterfos de evaluacign del personal, estdn
en funcidn del desempefio laboral de cada una de las personas, =
De ta) forma que el propdsito de la selecciﬁﬁ de personal, es --
fdentificar las diferencias indfviduales que existen entre quie-
nes solicitan un empleo respecto a las medidas relacionadas con

1os criterios de ejecucidén. (6)

La seleccién de personal es pues un proceso que trata de dis
tinguir quienes pueden hace; el trabajo y quienes no pueden, quie
nes pueden aprenderlo y quienes no pueden, quienes tendrin Inte-

gracién maoral y productividad en el trabajo y quienes no las ten
A drén. €1 éxito de! proceso dependerd de tos criterfos empleados
‘y del anflisis laboral que se haya hecho; si 8stos son mediocres,
deficfentes y empfricos, el proceso de seleccién no serd ctientf-

fico, sfno un prejuicto fnstitucfonalizado,

Etapas del Proceso de Seleccidn de Personal

1. Vacante. Es el orfgen propio del proceso y es un puesto sin
titular, Esto puede deberse a una renuncia voluntaria, resa«
¢ién de contrato, puesto de rnueva creaclqn. o una promocidn
0 ascenso, etc.; pero cualquiera que sea la causa, se debe

proceder a cubrir la vacante mediante una redistribucién y
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reorganizacidn del trabajo, es decir que dichas actividades
pueden ser realizadas por el personal que exista en la orgg
nizacién {reclutamiento interno) o bien se solfcitard que -
se cubra con personal ajeno a la empresa (reclutamiento ex-

terno.

Requisicidn, Una vez que se registrd la vacante, Se proce-
de a notificar al departamento de personal a través de una
R.quisicidn de Personal, Ya cual debe contener:

a) Fecha en que debe cubrirse el puesto.

b) Motivo de la vacante

¢) Departamento y puesto

d) Horario

e) Sueldo

f) Escolaridad requerida

g) Experiencia

h) Descripcion genérica del puesto

i) Caracteristicas o requisitos generales que deben reu-

nir 1os candilatos.

Anglisis de Puesto. Es un suministro de informacidn acerca
de las obligaciones, requerimientos y destrezas del puesto.
Un andlisis de este tipo implica una descripcidn exhaustiva
de las actividades y tareas del puesto, as{ como las carac-
terfsticas requeridas de la persona que ocupari el mismo pa

ra tener un desempedo satisfactorio,

€1 anilisis de puesto redne todas 1as funciones que debe

rén realizarse en un puesto, dicho an;lis!s se presenta en
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forma genérira y especf{fica, en donde se tendrd por un lado
la definicidn esencial del puesto en forma clara, breve y -
concisa, y por otro, la descripcidn exhaustiva del mismo en

cuanto a las tareas que se realizan en éste.

Reclutamiento. Una vez definfdas las caracterfsticas y re-
quisitos de los aSpiréntes o candidatos, se procede a reclu
tarlos, es decir a la bilisqueda de &stos, E) reclutamiento
es pues, la manera de buscar y atraer candidatos capaces a

1a organizacidn para cubrir el puesto vacante,

EY reclutamiente consta de:

a2} Fuentes: 1lugares donde se busca a los candidatos; por
ejemplo, una Universidad,

b) Medios: forma o caminos para atraer candidatos a la -
empresa, por ejemplo una bolsa de trabajo, periddico,

. etc,
Tipos de reclutamiento:

a) Reclutamiento Interno. £s la fuente abastecedora mis
cercana, ya que estd formada por el inventarioc de los
recursos humanos. Este fnventario consta de las perso
nas que estdn prestando sus servicios a 1 organiza-s-
cién. Antes de recurrir 2 las fuentes externas a la -
empresa, debe revisarse dicho inventario con el fin de
analizar si existe en la organizacidn algﬁn candidato
que pueda cubrir 1a vacante; €sto disminuye el perfodo

de entrenamiento, contribuye a mantener alta la moral
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del personal, permitiendo 2 su vez que 1a vacante sijg-

nifique un ascenso o promocidn para el empleado,

Las amistades, parientes o familiares del personal,
pueden incluirse dentro del reclutamiento interno, ya -
que son enterados de las vacantes a través del perso--
nal de 1a empresa.

Reclutamiento Externo. Son las fuentes y medios que e$ -
tén fuera de la organizacidn, tales como agencias de -
colocacidn, bolsa de trabajo, universidades, medios pu

blicitarios, ete.

Este tipo de reclutamiento ofrece 1a oportunidad de
tener una extensa variedad de candidatos y elegir de »

entre ellos al mejor en el mercado de trabajo.

Solicitud., Una vez que se atrajo a los diferentes candida-

tos a Va organfzacidn, el sigufente paso es que &stos 1le..

nen una solicitud de empleo, de las cuales existen diversos

tipos pero que en general todas contienen las siguientes

§reas: )

a) » Dapos generales (nombre, edad, sexo, etc.)
b) Escolarfdad

¢} Datos famfliares

d) Experfencfa laboral

e¢) Puesto y sueldo deseado

Las respuestas dadas por los candidatos a este formula.-

rio constituye el obstﬁculo preliminar en el proceso de Se-
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lecctién, ya que si el aspirante no 1lena los requisitos mf-
nimos para cubrir el puesto vacante y no cumple con las po-
1fticas establecidas por la organizacién, se le rechaza au-
tomatfcamente. Por el contrario si el candidato logra ven-
cer este obstjculo pasa a la siguiente fase del proceso, --

que es T1a entrevista.

La solfcitud es tambign el punto de partida para elabo-«

rar o planear las preguntas de la entreyista.

Entrevista de Seleccidn. La entrevista es uno de Tos méto-

dos sz antiguos para obtener datos acerca del solficitante

.y durante mucho tiempo fue el inco medio de obtenerlios y

en un qran m‘smero de casos, sigue sfendo el punto clave en el

proceso de sclncc!§n.

A través de 1a entrevista, se obtiene 1a informacién res
pecto al solicitante en aquellas &dreas que no pueden ser -«
evaluadas por otros medios (test, solfcitud, etc.), ya que
¢l ser humano tiene una serie de rasgos y aptitudes que in-

teractdan entre sf.

La actuaciﬁn del candidato en el trabajo depender; de su

" personalidad y de la motivacién que 1o dirija, asf como de -

sus rasgos o aptitudes, las cuales deben integrarse, es de-
cir que exista afinidad entre el candidato y el puesto a --

desempefiar,

A pesar de que la entrevista no es totalmente fiable, --

es la Onics técnica qﬁe nos permite observar y conocer al -
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candidato en To que se reflere a sus reacciones ante deter-
minadas situaciones tales como: limpieza, pulcritud, autq-
expresfon y actitudes generales; i
Morgan y Cogger sefialan la importancia de que el éntre--
vistador conozca el pape)l medular que est§ desempefiando en
el proceso, pero que es en-sf Vimitado por la propis naturg

leza humam.

‘Fases e 1a entrevista

Rapport.- Es el establecimiento de un clima de confianza -
entre e) entrevistador y el entrevistado, el cual debe con-

servarse.

Cima,-- Esta fase cg.ll entrevista proplamente, es decir la
exploracién de 1as dreas como: antecedentes laborales, es-

colaridad, historia personal, metas e intereses y salud.

Cierre.- Debe anunciarse el término de la entrevista cinco
o diez minutos antes, de modo que el entrevistado tenga la
oportunidad de hacer algunas preguntas, aclaraciones o dar

alguna opinién acerca de la entrevista.
Areas que se exploran:

a) Antccedeﬁtes Laborales. Se pretendé. en esty parte de
la entrevista, conocer 1a velocidad del progreso del -
entrevistado, su estabilidad, sus fngresos econdmicos,
su actitud hacia 1a autoridad (jefes), sus habilidades

para relacfonarse, ¢l tipo de supervlsi§n que ejerce . -
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0 necesita, es decir, Ya manera como se desenvuelve en

© su ambiente laboral.

Para lograr una mayor continuidad en la entrevista,
primero se explora del Qltimb o actual trabajo al pri-
mero, pasando posteriormente a sus Gltimos afhos de es-

tudio, hasta 1legar a 105 primeros.

Escolaridad, En gsta se tiene como objetive fndagar -
la continutdad de sus estudios, la durac}én de §stos y
el roll gue Jug§ en este ambiente (1fder, aplicado, pe
Teonero, etc); su relacién con 1a figura de autoridad

{maestros), la relacién entre sus calificaciones, su -
potencial y su necesidad de reconocimiento. También -
se puede obtener 1a 1nformac1§n acerca de sus intere--
ses roacionales y a relacién de éstos con las tareas
que ha desempefiado, la objetividad de su decisidn para
elegir carrera y su grado de dependencia en cuanto a -

Ta manutencién de sus estudfos.

Historia Personal y Familiar. Esta es una de las &reas

nés importantes dentro de la entrevista, ya que se pue

de.aprender un tipo de trabajo en el caso de que no --
se conozca: se puede adgquirir los conocimientos que ha
gan falta; pero lo que no se puede cambiar fécilmente
son los patrones de conducta aprendidos en la infancia
y que contln@an repitigndose en 1a vida adulta aunque

no en forma absoluta, pero sf canstituyendo parte esen-
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cfal de 1a personalidad del candidato.

Explorar acerca de la persona, de su medio familiar,
de sus hermanos, de'sus padres, de su esposa(o), de -
sus hijos y de todo Yo que nos pueda comunicar al res-
pecto, es muy valioso, ya que ésto nos dard un concep-
to de 1a percepcidn que tiene de s{ mismo en funcidni--
de su medto ambiente y las relaciones {nterpersonales

que establece con sus familiares,

Uno de 1os principales intereses de la entrevista -
es conocer lo u;s ampliamente posible 1a personatidad
dei candidato, de tal forma que se le pueda colocar en-
el puesto en el cual simultineamente tenga un desempd-
fio eficiente y una satisfaccidn personal en 1a realiza

cién de su trabajo, que 1o conduzca a 1a autorealiza--

.ci§n personal.

Metas e Intereses. En esta §rea se desea conocer como
pretﬁnde proyectarse al futuro, reul!garse y autodeter
minarse el entrevistado en sus metas, Se trata de ex-
plorar el grado de objetividad que tiene en l1a evalua-
cidn de sus metas con relacidn a sus recursos; se ex-3
plora tambi§n el uso que hace el candidato de su tiem-
po libre, qué le gusta hacer, cudl es su pasatiempo fa
vorito y por qu§ para poder precisar la manera cémo ca
naliza sus tensiones y hace uso de su responsabilidad

personal.
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Salud. Es importante recopilar informacidn sobre las
enfermedades que ha padecido el entrevistado, la edad
en que las tuvo, su tiempo de duracién y las consecuen
ctas que gsto le ha trafdo, asf como explorar de qué -
manera le afecta en el desempefio del trabajo. También
debe obtenerse informacidn acerca de‘1as operaciones -

que ha sufrido, de qué tipo fueron éstas, a qué edad -

se le realfzaron y 1as consecuencias que &stas le han

generado.

Cuando se 1lega a esta §rea. se'{nfcia 1a qltima fa
se de la entrevista, que es el cierre, donde hay que -
hacer un resumen de los diferentes puntos que se explo
raron, asf como hacer del conocimiento del candidato,
el trabajo que ofrece 1a empresa, el sueldo y las pres

taciones, dindcle 1a oportunidad de que haga Vas pre-«

guntas que considere pertinentes para satisfacer sus -

dudas.

Inmediatamente después de haber terminado la entre-

“wista, se procede a elaborar un "Reporte de 1a Entrevis

tuﬁ. de wanera clara, completa y concisa, con el objeto
de no omitir ninguna informac1§n que dfistorcione el re-
sultado togrado. Difcho reporte es un instrumento que -
se uttliza como orientaciﬁn o ayuda para la decisién fi

nal.

Si el candidato una vez que ha sido entrevistado re-

sulta que nq es ﬁa persana 1d§nea para &) puesto, se le
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debe orlentar hacia otras ireas del mercado de trabajo;
ya que no podr§ continuar dentro del proceso de selec-
c1§n de la empresa porque automiticamente se le recha-
2a y se envfa su solicitud a 1a Cartera de Candidatos.
en caso de que pudiera cubrir en un futuro, alguno de -

los puestos de 1a empresa. (Ver Clpftulo .

Pruebas Psicolfgicas: Una vez que se efectu Ta entrevista
d2 seleccifn se procede a aplicar las pruebas o test psico-
1dgicos con el propﬁsito de obtener una evllunciQn objetiva

de los rasgoi de personalidad del candidato.

Seégn Arfas Galicia, en esta etapa se vilora 1a habili--
dad y potencial.del individuo, asf como de 1a capacidad pa-
ra desempefiar ¢! puesto y las posibilidades de futuro desa-
rrollo. Las pruebas psicol@gicas. son unz herramienta de -
prediccidn del desempefio posterior en el empleo. E} uso de
Tos test ayudan a decidir en qug puesto dentro de la organi
2acidn es mis probable que e) aspirante pueda ser un emples

do satisfactorio y satisfecho.

Siege) y Lane afirman que el uso adecuado de los test ha
ce posible que las decisiones que se adopten sean mis acer-
tadas, en comparacién con aquellas que se toman sin la ayue

da de tales datos.

La teorfa general que se encuentra detris de las pruebas
o test de selecclﬁn. es que el comportamiento humano puede

predecirse mediante un muestreo. La prueba crea una situa-
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¢i6n a 1a que reacciona el candidato, estas reacciones se -
consideran claves Gtiles para su comportamiento en el traba

Jo que estd solfcitando.

Es fmportante distinguir las pruebas Gtiles de las seudo
pruebas por medio de las cualidades de las primeras en cuan
to al elemento de medicidn, Entre esas cualidades estdn in_
clufdos los requerimfentos de que las pruebas se apliquen -

uniforme y sistemdticamente, que sirven para evaluar carace

.terfsticas relactonadas de manera especffica con el éxito -

en el empleo, que permitan llevar a cabo una clasificacidn
significativa del rendimiento de la persona de acuerdo con
algﬁn patr§n de mediciQn o alguna escala y que suministren -
un sistema 5ara transferir, la co1ocac1§n de dicha persona
en l; escala de calificacién de 1a prueba,a una prediceién

relacionada con el desempefo en el empleo,

Para que ltos test o las pruebas sean qtiles deber§n reu-

nir las siguientes caracterfsticas:

Opjetividad

. Confiabilfdad y validez

. Unjformidad de 1nterpretaci§n

. Estandarizacién.

Pruebas de Trabajo. Estas son realizadas por el jefe fnme-

‘diato cop el aobjeto de comprobar si el aspirante posee los

conocimientos y experiencia laboral que el puesto exigg.Ade

aqu! que. tas pruebas que se apliquen a) solicitante estgn -
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estrictamente relacionadas con el puesto que va a desempefiar,
para que el resultado de ellas indique si el sujeto es o no

aceptado,

Si se da el caso que estas pruebas puedan ser aplicadas -
por el encargado del Teclutamiento y selecci@n. debe tenerse
una baterfa Je ellas debidamente estandarizadas para evitar
resultados subjetivos, A esta etapa suele llaa?rsele tam--

bién: Prueba Prictica o Entrevista Técaica.

Es usua) también, que en algunas empresas se realicen pri
merc este tipo de pruebas antes de las psicoldgicas, ello de

pende de 1a organizacidn particular de cada entidad,

Examen médtco._'Una vez que el candidato aprobd las pruebdas
de trabajo, se le realiza un examen médice, con el propssi-
to de que se contrate una persona capaz para realizar un de-
terminado trabajo, evitando asf mismo el peligro de que pue-
da ser una fuente de contagfo de diversas enfermedades para
el personal existente en la empresa, propiciando su desarro~

110 fnteqro y la prevencidn de futuras enfermedades.

E1 Dr. Vonachen afirma que el objetivo del examen n§dico
no es eliminar a los aspirantes, sino determinar si su salud
y capacidades le permitirdn realizar el trabajo que est; $0-

Ticitando.

El examen médico de admisidn tiene una importancia bisi-
ca, al grado de 1legar a influir en elementos tales como: -

calidad y rendimiento de trabajo que puede realizar, fndl--

|
.
1
j
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ces de auysentismo y puntualidad, lo cual afecta directamen-
te al desarrollo de la empresa y §sto en el progreso del -
pafs, '

lnvestiauc1§n Socio-Econﬁmicn y Laboral. La sfguiente fase

en el proceso oS (sta. cuyo objetivo es proporcionar infore

macidn scbre:

a) La actividad socio-familiar, a efecto de conocer las -
posibles situacfones conflictivas que influyen dlrect:
mente an el rendimiento del trabajo.

b) Conoc;r 1o m!s detalladamente posible la actitud, res,

. ponsabilidad y eficacia en el trabajo, en raz§n 3 Tas
actividades desarrolladas en trabajos anteriores.

¢) Corroborar la honéstidad y veracidad de 1a informacidn
proporcionada por o1 candidato,

De acuerdo al resultado obtenido en dicha fnvestiga
cién, se puede rechazar al candidato en el caso de ha-
ber oxisfido algldn mal comportamiento en lo que a sus
trabajos anteriores se refiere y/o en el caso de exis-

tir conflictos familiares que influyan negativamente -

en el desarrollo de sus labores,

Decisi8n Final., Para tomar la decistdn final en cuanto al

candidato mis adecuado nara e] puesto vacante, Se procederd
a realizar una evaluacl@n comparativa de los raquerimiéntos
det puésto contra las caracterfst!cas de los aspirantes que
lograron pasar cada una de las diferentes fases de] proceso

de selecci@n.
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Para realizar Ya evaluacidn comparativa, es necesario ha-
cer, la integraci@n de la informaci”n recopilada a través de
las dlvers;s etapas de! -proceso, de tal forma que se logre -
una integracibn total de los conocimientos, habilidades, ac-

titudes y dinfmica de cada uno de los candidatos.

Una vez que se tiene la 1nformac1§n total e integrada de
cada solicitante, se realiza un an§1131s de (sti. comparin-
do:a contra e} perfil del puesto para elegir el candidato -

n§s adecuado y proceder a su contrgtacién,

Segquimiento, Por Yo general se plensa que el punto final .
del prﬁcesu de seleccl@n. es la contrlt|c1§n del candidato,
Sin embargo, no debe olvidarse que el seleccionador trata de
predecir st el sujeto ser§ efectivo y/o eficiente en el tra-

bajo. Partiendo de ésto se hace necesario y evidente el es-

"tablecer un procedimiento a través del cusl se pueda verifi-

car si 1as predicciones hechas est;n siendo acurtada:rn no,
en este Gltimo caso, se deben introducir las sodificaciones

correspondientes en ¢! proceso de se\ecci@u.

Para realizar una evaluacién, existen tres procedimientos
para verificar las predicciones hechas:
a) La entrevista de ajuste.
b} Medidas de eficiencia
¢) Calificaci6n de méritas,



cAPLTULO 11




CAPITULO I

EL PAPEL DE LA ENTREVISTA DENTRO DEL PROCESO DE SELEC
GION DE PERSONAL

Uno de los mis antiguos procedimientos para obtener da-
tos dtiles en Ya seleccidn y distribucién del personal, es la ene
trevista, Durante mucho tiempo fue incluso el ﬁn'c; modo de obte
nerlos y en muchos casos sigue siendo eodavfa el punto medular --

del proceso de selecciQn.

A.  CONCEPTO DE ENTREVISTA

Para Bingham y Moore (1973), 1a entrevista es una conver=
snciqn que se sostiene con un propdsito definido y no por -
1a mera satisfaccidn de conversar. (7). En esta definfcidn
1a palabra fconversacién“. se emplea en un sentido amplio,
ya que entre la persona que éntrevista y 1a persona entre.-
vistada, exfste una correspondencia mutua, y. gran parte de
la'accicn recfproca entre ambas consiste en ademanes, postu~
ras, gestos y otros medios de comunicaci@n. Inctluso las pa-
labras adquieren variedad de significados y valores, al ser
pronunciadas con inflexiones diferentes o al formar parte -
de contextas distintos. Todos estos elementos de comunica-
cién (Ya palabra hablada, los ademanes, Tas expresfones, -~
las 1nflex16nes); concurren al intercambio intencionado de

conceptos que constituye la entrevista.
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La entrevista para Symonds, es un método para reunir -
datos durante una consulta privada o una reunién. Una per-
sona que se dirige al entrevistador cuenta su historia, da
sy versiﬁn de los hechos o responde a las preguntas relacig

-nadas con el problema estudiado o con la encuesta emprendi-

da, etc.

Slegel y Lane (1968), afirman que la funcién esencial de
la entrevista es la de darle a quien la practica, la oportus
nidad de encontrarse cara a cara con el solicitante, permi~

tigndo1e asf evaluar mejor ciertas cualidades del candidato.
(8)

Para Beach (1975), es una conversacidn o interaccién ver-
bal, normalmente realizada entre dos personas, con un propé-
sito particular (9).

La entrevista es pues un medio de comunicacién regularmen
te efectuado entre dos personas, donde predomfna la palabra
hablada, que va acompafada de gestos, actitudes, inflexiones
y expresiones que coadyuvan a dar un matiz diferente a cada
vocablo usado e#n los distintos contextos del intercambio de

informaciones, con a1 fin de lograr uno o mis objetivos.

Fundamentalmente seglin Bingham, las aplicaciones de 1a en
trevista son tres:
1. Investigacidn
2. lnformaciQn y/o medificacién de opiniones

3. Informacidn y/o modificacién de sentimientos o compor.
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tamientos.

La entrevista de empleo, enfocada des#e una perspectiva
“adecuada, aparte de cumpllr'con la funcf§n de aceptar o re-
chazar al solicitante, incluye otras como: obtener cierta
1nformacf§n acerca de la situaci@n del candfdato y transmi-
tir 2l interrogado cierta }nformaciﬁn referente al empleo y
a la empresa, estableciendo con &) una amistosa relacién. -

(Siegel, 1981),

Aln cuando la finalidad de Ta entrevista es la obtencidn
de informacidn, con frecuencia es necesario dar a conocer -
al entreviétado. el objetivo de las preguntas, cresndo en -
&1 actitudes positivas y deseos de co1aborac1§n de forma =-
que se muestre dispiesta a revelar con exactitud la informa

cién deseada.

La informacidn que se trata de obtener con la entrevista
dentro del proceso de seleccidn de personnf. no se refiere
solamente a hechos relevantes y objetivos tales como condi-
ciones o acontecimientos, sino tambi{n a situaciones subje-
tivas como son las opinfones, interpretaciones y actitudes
del individuo entrevistado. Estos factores al igual que la
madurez emocional, motivacidn, aspecto personal, cooperacidn

>c0n los demds y modales, pueden ser medidos adecuadamente -
por los test psicoldgicos. Estos tienen a su favor el he--
cho de ser estandarizados contando con un cierto grado de
confiabilidad, validez y que la mayorfa pueden ser aplica-

dos en un perfodo corto de tiempo y en forma_individua) 0 -
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colectiva; 1o cual reporta beneficios tanto en 1a objetivi-
dad de resultados como en el aspecto ftiempui. dentro del -
proceso de ielecciﬁn. por lo tanto es evidente que la éntrg
vista nos permite apreciar aspectos que quedan fuera de los

alcances de los test psicolfgicos.

E1 hecho de que en 1a gran‘mayorfa de los casos fnterven
gan solamente dos personas: el entrevistador y el entrevis
tado, sugiere que 12 entrevista es una relacién entre dos -

parsonas, donde &1 entrevistador tiene IA oportunidad de si

tuar al candidato en circunstancias similares a las que en-

frentarf en su desempefio Yaboral, ello permite aprecfar - -
aquellos rasgos relevantes del candidato en relacidn a 1a -

tarea,

Queda de manifiesto que 1a entrevista cuenta con un fac.
tor dobgrcn peso en su contra; la subjetividad, 1a cual se
ha convertidoc en uno de los principales puntos de crftica -
que gran ndmero de autores han hecho y contindan haciendo -
4 la entrevista, Esto ha 1levado a 1a realizacidn de varfa
das tnvestigaciones cuyo curso va dirigido hacfa la confia-
bil1dad 'y validez, que tornen en objetivas, aquellas apre--
claciones efectuadas por los entrevistadores, acerca de los
candfdatos en relacién a cada una de las §reas que se inves

tigan seg#n se menciona en el cap{tulo anterior.
CONFIABILIDAD Y VALIDEZ

La confiabilidad se refiere a 1a constancia con que una
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medida da los mismos resultados sf se realiza varias. veces,
E1 ser confiable es Na prllera_exigencia de cualquier proce
dimiento de medida, ys sea un test, o una entrevista, 0 - -
cualquier otra fuente:de infornaciQn, pues las medidas que

se consigan por medio de &1, deben dar resultados consisten

tes de una vez para otra (Xeplart, 1976). (10).

La confiabilidad se define por ¢l grado de concordancia -
verificado entre las apreciaciones formuladas independiente-
mente por distintbs Jueces, sobre los tndividuos de un grup&
determinado. Y en cfertos casos el concenso de los juccei’-

se ha tomado como criterio de fidelidad (Mahoum).

AsT mismo la valtdez se define por el grado de concordan-
cia verificado entre Yas apreciaciones realizadas y los ran-

gos que se busca apreciar.

La validez consiste en comprobar que al factor que medi-
mos tfene realmente relacidn con el éxito en el trabajo. -~
Existe un gran nimero de rasgos susceptibles de ser medidos
con exactitud, pero s8o deben tomarse an cuenta los que e$
t&n relacionados con la buena actuacidn de la tarea concre-

ta,

En uno de los primeros estudios referentes a 1a confiabi-
t1{dad de la entrevista {que es el n!s frecuentemente tomado
en cuenta), se comparan las calificacfones asignadas a 57 -
solicitantes por 12 distintos 1qterrogadorcs. Estos eran -

gerantes de ventas y se permitié a cada uno que practicara
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ta entrevista como mejor le pareciera. Las apreciaciones -
de cada interrogador fueron traducidas a ngmeros que varia-
ban de 1 2 5?. en términns de la ademmciqn del solfcitante
para el empleo de vendedor. A pesar de que los interroga-
dores eran gerentes de ventas, cada uno con amplia experien
cia en entrevistas, sus aprecfaciones de cada candidato mos

traron una divergencia considerable,

A pesar de que esta clase de evidencia es perturbadora,
se debe recordar que los {nterrogadores no tenfan restric--
c1§n a]guna ni con respecto al procedimiento, ni a las ba-
ses que les servfan para hacer sus evaluacfones. La impore.
tancia de este dltimo factor, qued§ demostrada af comparar
el resultado del entrevistador al evaluar a los candidatos

bajo dos condiciones:

Cuando se Ye proporciond a los entrevistadores la des- -
cr1pci§n detatlada de 1o0s puestos que se ocuparfan; y cuan-
do se les di§ descripciones genérices del mismo, Los coefi
cientes de confiabilidad de estas condiciones fueron 0.87

y 0.35 respectivaemnte (Langdale y Weitz). (11)

Como se puede observar, con la estandarizacién de las --
técnicas de la entrevfsta, la estructuraci8n y la instruc.-
ctén de los interrogadores para 1a evaluacisn, se logré me-
jorar tanto la confiabilidad como la validez de las entre--

vistas,

La confiabilidad y ‘7a validez se ve grandemente afectaca
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por dos tipo# generales de condiciones: 1la distorsién per-
ceptiva que se puede producir en cualquier relacién inter--

personal y el procedimiento .mismo de l§ entrevista,

La percepc1§n interpersonal se produce porque la entre--
vista de empleo implica dos serfes de respuestas pslcol@gi-
cas significativas: las que corresponden al entrevistador »
y las que corresponden al solicitante, Llos estimulos para
las reacciones del interrogador son proporcfonados por las
respuestas que el solfcitante dd a sus breguntas. por sy --
aparifencia !Tsica y por sus modales personales, La manera
o forma en que el entrevistado contesta las preguntas, es «
decir las reacciones de fste, son a su vez, una reaccidn de
los estfmulos propoqéionados-por el entrevistador, Los fac
tores que afectan esta percepcidn pueden ser muy sutiles, -
no premeditados, pero sus efectos se reflejan o manifiestan
en la poca confiabilidad y validez de la entrevista, Los -
factares humanos que fntervienen tanto en e] entrevistador

como en el entrevistado son:

1. Falta de concordancia. Todo candidato experimenta un
cierto grado de tensidn y ansiedad durante la entrevis
ta, ya que su aceptacidn o rechazo depeande, por lo me-
nos en parte, de 1a impresién que le cause al entrevfi
tador. E1 grado en que el interrogador disculpe cier-
tos comportamientos tales comg el tamborileo con los -
dedos, con el punta de) pie, etc., por considerarse --

atfpicos pero resultantes de una situaciﬁr! inusidatamente
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tensa, serd el grado de establecimiento de una relacién

" de cumprensién‘y cordialidad en 1a entrevista,

Prejuicios personales. Todo ser humano tiene fdeas o juf- -

cios preconcebidos acerca de las demds personas,

Estos prejufcios varfan de un Interrogador a otro y afec-
tan la apreciati@n que se hace del candidato en una forma in

controlable. Los jufcios esterotipados acerca de las perso-

nas, implica un gran peligro cuando se evaldan las capacida-

des del solicttante con base en generalizaciones mal concepe
tuadas, con respecto a un grupo &tnico, religioso o educati-
vo. Otra fuente de predisposicidn radica en 1a manera de for

mular las preguntas.

Efecto de halo. Es la tendencia de generalizar partiendo --
de algun} caracterfstica o rasgo especffico parz llegar & --

una evaluacidn global de 1a adecuacidn de un solfcitante.

Efecto de contraste, Por lo general se evalian varfos soli-

citantes para un mismo puesto. Esto presenta la posibilidad

- de que Tas evaluaciones hechas por un interrogador, se vean

afectadas de una manera positiva o negativa, por el comporta
miento del candidato inmedfato anterifor, durante la entrevis
ta. E} efecto de contraste puedé conducfr al entrevistador
a sobreestimar o subestimar las calificaciones de los dife-
rentes candidatos, gque por estgndares objetivos, tienen un

nivel promedio de calificaciones.
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LA ESTRUCTURA DE LA ENTREVISTA DE SELECCION DE PERSONAL

EY procedimiento de la entrevista en general puede ser

"estructurado o no estructurado.

1. Entrevista no Estructurada. Siegel y Lane consideran
* que la enirevistd sin estructura, es aquella en que-el
disefio de las preguntas y las bases que se utilizan pa

ra la valuac1§n de 1a respuest; a dichas preguntas, no

estdn estandarizadas,

Estos factores son variables de uno a otro interro
gador y de uno a otro solicitante. Por lo cual queda
de manifiesto que 13 entrevista sin control, resulta -
elterladaqénte subjetiva, ello marca el hecho de qué‘-
al ser utitizada por diferentes entrevistadores, ellos
difieren considerablemente con respecto a un determina-
do candidato en cuanto al ingreso de &ste a )z empresa.

(12).

Este desacuerdo afecta en forma negativa la coﬁfll-
bilidad y validez de 1a entrevista sin estructura. --
Otro de tos factores a los cuales se debe la baja con-

fiabilidad de este tipo de interrogatorio, es el hecho

de gque los entrevistadores quedan en absoluta libertad

de cubrir materiales diferentes.

E1 lector podrfa prequntarse por qu§ sucede esto. -
1a respuesta se ‘torna obvia ya que los diferentes en-

trevistadores se interesan en aspectos distintos con -
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respecto a los antecedentes y a Ya actitud del aspiran-
te, Se v§ claramente que la entrevista sin estructura
no es muy recomendable, de modo que garantice que se --
efectqan preguntas comunes y que los fnterrogadores dis

pongan asf de una base comin de apreciacidn (Webster),
(13).

Se ha encontrado que entrevistadores experimentados
efectuaron ponderaciones en forma distinta a los solici
tantes que aspiraban a un puesto relativamente sin com-
plicaciones, a pesar de que hicieron evaluaciones a par
tfr de fnformacién presentada sin ambigledades. Para -
demostrar ésto se pidid a entrevistaddres expertos que
evaluaran las credenciales de cada uno de 1os 243 solf-
citantes de trabajo hipolfticos para un puesto secreta-
rial, La forma en que se construyeron los resfimenes, -
fue arrojando combinaciones de cinco datos diferentes;
effciencia en el mecanografiado, en la taquigraffa, ex-
periencia, educacién formal y maneras sociales, y cada

uno de ellos en tres niveles: bajo, medio y alto.

EY resultado fue sorprendente ya que no tan sélo --
los entrevistadores estuvieron en desacuerdo en ta pon-
deraci@n de los cinco datos, sino que también en Vas -
avaluaciones hechas en lo que se refiere 2 la probabi-
11dad de &xito del candidate, difiri§ en forma conside-
rable, c;be mencionar que el hecho de que los fnterro-

gadores estén de acuerdo entre s en lo que respecta 12
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12 catificacién de un candidato, no garantiza tampeco
que a partir de estas evaluaciones hechas, se pueda --
predecir el éxito del candidato en el desempefo de su
trabajo, Adem§s, debido a 1a reducida confiabilidad -
de Ta entrevista sin estructura, resulta imposible ase

gurar un alto grado de validez.

Un instrumento de evaluacién no puede ser vilido, -
c1ando su medicidn es fnconstante, por lo que no resul
ta sorprendente que existan muy pocas pruebas que sus- °

tenten la validez de la entrevista no estructurada.

E1 hecho de que los interrogadores tiendan a formar
se con antic!pacién un juicio de las personas entrevis
tadas sobre la‘base de caracterfsticas tan poco confia
bles como el modo de vestir, es una de las causas en -
1a cual radica la invalidez de dicha entrevista; asf -
mismo su juicio sufre con mayor facilidad la influen--
cia de una informacidn desfavorable {Bolster, Spring--

bett), (14).

Entrevista estructurada. La objecidén bisfca que se «=
opone a la entrevista no estructurada, es un bajo gra-
do de confiabilidad y validez. Llas deficiencias que -
resultan de un enfoque vago de la entrevista han sido

el motivo de que se estudien procedimientos para cele-
brarla, fundamentados en fpatronesj, guiones y cuestiona
rios estandarizados, es decir, contar con un plan orde

nado que gufe el curso de 1a entrevista. (Tiffin S Mec
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Cormfck). {15)

Es necesario estructurar la entrevista a través del
control de Ya estandarizacidn de )as preguntas gue se
hacen, Ya secuencia en que se realizan las preguntas y
1a forma en que se interpretan Yas respuestas: lo cual
permite obtener comparaciones stgnificativas tanto ene
tre los interrogadores como entre los diferentes aspi-

rantes,

Es evidente que las entrevistas estructuradas tien-
den a ser por 1o menos en potencia mis confiables y vi

1idas que Yas que no tienen estructura, {Siegel! & La-
ne). (16},

La entrevista dirigida se organiza con el objeto de
obtener los datos de manera efictente y sistemitica.

Sus cqfadterf;tlcas fundamentales son:

a} E) entrevistador debe tener presente determinadas
especificactiones del trabajo.

"b) Tiene un plan y sabe qué preguntas debe formular

c)’ Conoce la t&cnica de realizar una entrevista

d} Con anterioridad ha consultado sobre los méritos -

del solicitante a fuentes exteriores,

Por 1o genera)l es utilizado un modelo impreso con
el objeto de que el entrevistador no se separe del - -

gutdn.
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Uno de los procedimientos de entrevista dirigida es
1a que elaboraron Fear y Jordan, que proponen siete .-

campos especfficos a cubrir: {17),

a) Experiencia previa

b) Aprendizaje

¢) Aspecto y apariencia exterior
d) Sociabilidad {trabajo en comqn)
e) Equilibrio emocional

F) Madurez

g) Don de mando.

Estos autares, formularon una serie de preguntas pa
ra cada uno de los campos, sin que ello quiera decir -
gue no pueda basarse en otras condiciones y caracterfs

ticas.

Hondérlic y Hovland desarrollaron un instrumento --
que 3l igual que la entrevista dirigida, proporciona
una serie de preguntas estandarizadas que se deben ha-
cer a los candidatos a un empleo; abarca cuatro campos

generales: (18).

a) Historia laboral del interesado
b) Historia familiar
¢} Historia Socfal

d) Historia personal

Al final de cada secciﬁn hay una serie de preguntas
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que debe contestar el interrogador. Por ejemolo, una
de dichas preguntas en la seccfﬁn de historia laboral
es: {Ha demostrado el solicitando una actividad seria
y stncera para con el trabajo que realiza?. E1 {nte--
rrogador marca si o no y esta contestacién se transfor
ma en + § =; la suma albegraica de las calificaciones
de todas las respuestas del 1nterrogadqr 2 las pregun-
tas del resumen constituyen la calificacidn del candi-
dato. Este procedimiento de la entrevista ha sido de-
nominado isu?a para el Diagnbstico del Entrevistador",
(6. 1. D)

La G. I. D., ha sido utilizada especialmente en en-
trevistas para candidatos de puestos de considerable -
responsabilidad en los cuoles se requiere madurez de -

criterio.

E1 Dr, Robert N, McMurray (1947}, ha desarrollado -
una formavde entrevista estandarfzada, 1a cual contie-
ne ftems especfficos para ser cubfertos y establecidos
‘gn un método estindard o método unfforme para regis---
trar 1a informacidn en forma segura durante la entre.-
vista, El1 Dr. McMurray es de la opinién que 1a entre-
vista estandarizada elimina en un alto grado la selec-
c1§n basada en criterios subjetives y provee de un fun
damento para 1a prediccidn del candidato en su traba-

jo. (19},

McMyrray afirmd: “La entrevista estandarizada es
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diseflada para medir los rasgos caracterfsticos princi-
pales del candidato (su adaptabilidad, productividad,
perseverancia, madurez emocional, etc), y sus motiva--
ciones (sus incentivos para permanecer en el trabajo).
Estos fundamentos relativos a la adaptabilidad y rendi
miento del candidato, 'se basan en una simple premisa:
fpara predecir lo que una persona har; en el futuro,

debe conocerse lo que ha hecho en el pasadof.

Las Jreas que propone McMurray para ser cubifertas -

son:

a) Antecedentes laborales
b) Hoja de servicio

¢) Escolaridad

d) Desarrollo temprano

e) Situacién econdmica

f) Situacidn familiar

g) Salud

Dicho autor insiste en que la entrevista preparada -
es esencialmente un procedimiento de averiaguacidn de
datos, en que se combina la informacidn obtenida del -
solfcitante con los datos recibidos de las escuelas --

donde se formdé y de los empleos previos.

Los candidatos poseen tanto puntos débiles como - -
fuertes, con respecto al puesto que ocuparin, los cud-

les son evaluados unos contra otros., Obviamente si --
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1os puntos débiles son predominantes, el candidato es

" rechazado,

McMurray elabord una escala de valuaciﬁn del 1 al -
4, donde e} nﬁmero 1 se asigna’ 2 aquellos cuya cantf--
dad de puntos fuertes era excepcionalmente mayor que -
1os puntos dgbiles a estos candidatos se les denoming
“altamente prometedores”; el ndmero 2, para quienes te
n?an predominancia de puntos fuerte; sobre los débiles
denominados “buenos candidatos”; el nimero 3 cuando --
sus puntos débiles y fuertes estuvieron a la par se --
Tes denom1n§ fmarginalf; y €1 ndmero 4 cuando sus pun-
tos débiles son muchos m3s que sus puntos fuertes, los

cuales son muy e$casos,

McMurray ha elaborado diferentes formas de entrevis
ta estandarizada para trabajos de offcina y de f&bri--

cas, para puestos de vendedores y puestos ejecutivos.

As{ mismo, este Dr. realizé un estudio en Ling- -
Belt Company en Chicago, en el cual muestra que la - -
‘apreciacién de los entrevistadores de 67 hombres de -
una'entrev1seu estandarfzads, fue sfgnificativamente
en mayor grado relacfonada con el puesto a cubrir, -
En una segunda investigaciSn en esta compafifa con nue-
vos fnformes de 407 hombres, se verifics que segufan -
en el trabajo, y que existfn una estrecha y considera-
ble relacidn entre la apreciacién que de ellos se hi-

20 en la entreviéta y los q:ttos en el trabajo.
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HcHuEray enconirﬁ coeficientes de validez de 0,61 a
0.68 de varios grupos de trabajadores industriales, --
cuando fue usada la entrevfsta sisteméticamente planea
da. Llos estudios de la entrevista no sistemitica o --
tnestructurada generalmente han mostrado, que sus con-

fiabilidad es probablemente un poco mayor que el azar.

Similares regultados se obtuvieron en estudios rea-
11zados con choferes de 1a White Company, y empleados
operadores del York Knitting Mills por McMurray, que -
muestran que una entrevista estandarizada, disefada pa
ra cdmplir un objetivo definfido, esti lejos de ser una
conversacidn por azar, que frecuentemente ocurre cuan-
do no es d1r1gi§} la persona en la entrevista y se per
mite que cualquiera de los integrantes manipule ésta.
McMurray reportd coeficientes de validez de 0.43 a - -
0.68‘cuando se utilizé 1a técnica de ta entrevista es-

tandarizada,

En una encuesta realizada acerca de las pricticas -
de 1a entrevista a 237 compafifas, Mendell encontré que

el 26% de ellas usaron entrevista estandarizada.

Hoviand y Wonderlic en 1889, reportaron un estudio
de confiabilidad en el cual fue encontrado un sustancial
acuerdo, entre dos entrevistadores preparados en el uso
de la entrevista estandarizada, como evidencia de una
correlacién de 0.71 entre sus apreciaciones (de poten

cialidades y capacidades) acerca de 23 candidatos. (20)
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Ocro reporte fue el de Hewman, Bobbit y Cameron en
1946 con una correlacidn de 0.80 a 0,89 entre las apre
ciaciones de una pareja de entrevistadores, cuando fue

utitizada 1a técnica sistemitica, (21)

En 1952, Vernon realizé un estudio en el Ejército -
Inglés, que consistid en una serie de entrevistas de -
15 minutos de duracidn, donde se pidid a los suboficia
les encargados de Tos exdmenes y entrevistas, que juz-
garan el tempe;amento y cardcter de Vos entrevistados
a través de observar Yos gestos, la manera de hablar,
asf como una discusién dirigida sobre el pasado del sy
jeto y sus proyectos. Con los resultados comprobd una
fidelidad de 0.50 y en los mejores casos {con entrevis
tadores formados especialmente) la fidelidad fue de --
0.80. Sin embargo, se ha criticado a este estudio, ya
que 1;5 instrucciones resultaban imprecisas y los en--
trevistadores eran (en su mayorfa}, suboficiales del -
ejército a quienes era mucho pedir que manejaran con--
ceptos psicoldgicos como temperamento y cardcter, sin
una formacién o entrenamiento apropiados y previes. --
(22).

Kelley y Fiske realizaron en 1951, un estudio a 700
estudiantes de psicologfa clfnica, distribufdos en cin
cuenta institutos y examinados por 80 psicolégos y psi
quiatras. Cada entrevistador debfa formular sus apre-
ciaciones en una escala de estimacién con un numero im

portante de rasgos {40), y Yuego confeccionar una sin-
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tesis personal del casa. WNinguna de las entrevistas -
se reveld vdlida y los resultadas Je tos tests conside
rados aisladamente 1levaron 2 mejores conclusfones - -
{con promedio de 0,80 de correlaciﬁn). Se critica a -
este estudio, por e} heche de no estar estructurada la
entrevista y por 1o tanta, al no establecerse parime--
tros, cada entrevistador hacfa lo que mejor le parecfa.
{23),

Gary Johns en 1975 1Yevé a cabo un experimento acer .
ca de los efectos del orden informative y Ya frecuencia
de 1a eva!uactén de} candidato en la competencia 1ie «
neal. La muestra fue de 32 personas, los entrevistadg
res dferon evaluaciones de una hipdtesis de empleo del
candidato. Una gran frecuencia hubo en que el candida
to fue evaluado bajoe dos condiciones: una, que se mani
puld la informacidn adquirida y otra que los entrevis.
tadores carecian de un grado de control sobre el orden

de 12 misma, (23).

Se determind que ta Informacidn recibida fue mfs -«
competente en aquellos entrevistadores que llevaron un
orden, que en quieaes recibieron la informacidn a tra-

v€s de un método de azar,

La competencia reflejd un acuerdo entre la evalua--
cfén actual y el criterio posterior de la combinacidn
lineal. Los entrevistadores que planearoh, solicita--

ron Va informacidn mas importante tempranamente en la
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secuencia y decidieron terminar mis ripido la entrevis
ta, y fueron mis veloces para recordar las caracterfs-

ticas éncontradas al comienze de 1a misma.

Heneman, Donald, Huett y Ford, en 1975 hicleron una
investigacidn a 1a cual titularon "La validez del en--
trevistador come una funcidn de la estructura de la en
trevista, Yos antecedentes personales y el orden de la
entrevfstaf. Ello se dedicd a indagar sobre los efec-
tos de la entrevista estructurada, la presencia o au--
sencfa de la 1nformac1§n personal y el orden de la en-
trevista, todo ello ligado con la validez del entrevis
tador, encontrando que el orden, tiene efectos aprecia
bles en 12 entrevista y su validez, y revelando en al-.
gunos casos la presencia del error de halo. Por Esto
se sugieren futuras investigacifones que‘profundicen ..

sz‘sobre la validez de la entrevista. {25),
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cCAPLTUOLO Il
SEGUIMIENTO DE LA SELECCION DE PERSONAL

Una de las funciones de ta Administracidn de Recursos
Humanos, es aprovechar al miximo el potencial de los trabajado--
res de la empresa; lo cual requiere de un amplfo conocimiento de
los mismos, que proporciona ayuda en Ya determinacién de la ﬁosi
cién adecuada a ocupar, en la que el desempefo Taboral resulte -
éptimo. Este puede considerarse como el objetivo principal del

proceso de Seleccidn de Personal,

Dicho proéeso estd formado por una serie de fases, eta
pas u obstdculos, y por lo general se piensa que la etapa final
de este proceso es la contratacidn de! candidato, sin embargo, -
esta idea generalizada es errdnea ya que el objetivo dgﬁla selec
¢ién de personal, es peedecir s1 el empleado seri eficiente, asf

como la posibitidad de obtener satisfaccidn en su trabajo.

En este capftulo se hablard acerca del seguimfento en
la Seleccidn de Personal, que sf bien no ha sido fnclufdo como
parte deléste. si juega un papel importante al valorar objetiva-
mente el desempeifo de los trabajadores, enm su puestd; o sea que
es una herramienta que permite corroborar las predicciones que
se }ealizan a través del proceso de seleccionar personal, sir- -

viendo como retroalimentacibn al mismo.
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Se hace evidente la importancia de contar con un proce
dimiento a trav§s del cual se pueda verificar si las predicciow-
nes~hechas, estﬁﬁ siendo acertadas o noj en este dltimo caso se

podr&n introducir Yas modificaciones requeridas dentro de) proce

$0,

Existen diferentes técntcas o procedimientos mediante
Yos cuales hacer posible l1a validacién de dichas péedfcciones.
Entrevista de ajuste, medidas de eficiencia y calificacidén de mé
ritos (Artas Galicta). En este caso se hablard de Ya Evaluacidn
del Desempefio, de) por qué fue elegido para el presente estudio,
sus objetivos, sus funciones y beneftcios para la empresa y los

diferantes métodos que agrupa. (26).

-~

A.  EVALUACION DEL DESEMPERQ

Conocer al personal que integra una empresa, es una ta-
rea minucioss que requiere como principio, elegir el método
més aQecuado de acuerdo a la finalidad que se persigue,

Generaimente contamas con diferentes fuentes de informa-

ctén Acorca del personal, tales como:

1. El Expediente Personal. Este contiene datos tales co-
mo: edad, escolaridad, Estado civil, antecedentes Ja-
b;rales. eéc.. que st bien son interesantes, nos permi-
ten conocer las finalidades antes expuestas.

2. Datos Numéricos sobre Rendimientos Individuales. Tie-
nen la gran ventaja de su objetividad, pero s§io pueden

apl1éarse a personal cuye trabajo es medible individual
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mente y comparable con criterios normalizades. Pero -
s6lo se obtendrin datos concretos respecto a la forma

en que‘son efectuadas las funciones de) puesto, exclu-
yendo otros factores importantes a las finzlidades del

estudio.

3. Informes proporcionados por los Jefes, Que ademds de
las 1imftaciones originadas por su caricter subjetivo,
no estdn disponibles en forma global y continua, ya -~
que se obtienen s6lo en el momento en que se solicitan
y referidas exclusivamente a Vas personas que se desea
investigar, Esta fuente de informacién en general no

es adecuadamente aprovechada,

Como se puede notar, las tres fuentes de informacién -
anterfores, tienen sus limitaciones, 1o que ha hecho necesario -
“utilizar otro -medfo que permita complementar dicha informacidn.
En egte punto, es donde aparece la Evaluacidn del Desempefio, que
es un esfuerzo por normalfzar y sistematizar las apreciaciones -

que tos jefes tienen de su personal.

La princtpal funcibn de 1a Evaluacién del Desempefo,
es la determinacidn 1o mds objetiva y actualizada posible de la
capacidad de una persona en la realizacidn de sus labores, es de
cir que como afirma Herrero, "es 1a apreciacidn o valoracidn sig
temitica de los resultados y desarrollo de un individuc en su --
trabajo®, Esta técnica posee la ventaja de que trata de reducir

al mfnimo ¢antro de Yo posible, 1a subjetividad. (27).
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-0BJETIVOS DE LA EVALUACION OEL DESEMPEMO

La evaluacidn del desempefio, tiene dos finalidades u ob-
jetivos bisicos, uno dé tipo psicosocial y otro de tipe ad-
ministrativo, Desde el punto de vista psicosocial, la fina
1idad es emplear a la persona para conocer su conducta y el
rendimiento de 1os empleados dentro de la empresa, identif§
car sus principales cualidades, deficiencias, necesidades,
logros, insatisfacciones y posibilidades de desarrollo en -
relacidn con sus metas y conocerlos individualmente y en --
grupo con el doble propﬁsito: de contribuir a mejorar sus
condiciones de trabajo y de existencia, y participar a la -
vez en su aportacién Sptima como fndividuo que tiene que in

teractuar y adaptarse eficazmente al ambiente labaral.

En cuanto al aspecto administrativo, se menciona su em--
pleo en 1a Seleccidn de Personal, adecvado para tipos espe-
cfficos de puesto, tomando como referencia las caracterfsti
cas individuales de aptitud, habilidad, interés, coopera- -
cign, etc., para tratar de ubfcar en el puesto al individuo

iddneo,

Asf mismo, a través de esta técnica se hace posible, la
verificactiin de las predicciones de eleccidn de personal, -
al obtener criterios de seleccién general de recursos huma-
nos y bases para corregir errores existentes en la asigna--

cidn de labores.

Sfrve como base objetiva para justificar aumentos de ~--
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sueldo que permita determinar a quienes y en qué proporcidn
les ser§n otorgados, a3 fin de que funcione como un incenti
vo econ§m1cd para el desempefio m§s eficaz'én el trabajo y -
como coqtrol de correlacién entre las retribuciones y los -
rendimientos del personal, Ademﬁs sirve para valorar el fo
tencial de trabajo de una compafifa; paras fundamentar, elabo
rar e implantar polfticas de personal; para tomarla como
caso de comparaci@n entre los empleados y justificar asf mo
vimientos internos de personal, traslados, adiestramientos
especialas, capacitacién, desarrollo, etc., y también como
medio para analizar y valorar prob]emas individuales y de «

grupo en el tradajo.

Especfficamente los objetivos de la Evaluacidn del Desem

peflo pueden dividirse de la siquiente forma:
Para la Organizacifn:

a) Como parte de 1a evaluacidn del factor humano, que en
ocasiones 1lega a pasar fnadvertido para el cuerpo de
supervisores. ' )

b) -Pafa proveer a la Direcci8n de 1a empresa de un instry
mento de conocimiento y control de las actividades del
personal,

¢) Como base objetiva para establecer los criterios que -
formen las po1!t1cas de personal, para fijar niveles -
de salarifos y promociﬁn de empleados; para corregir de
ficlencias en el trabajo, para motivar a los trabajado

res, ete.
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d) Para encauzar y motivar al colaborador a un mayor en--
tendimiento de los principios y objetivos de la empre-
sa. _

e) Para propfciar una adecuada comunicacidn entre jefe y

‘ subordinado.

f) Para fdentificar necesidades de entrenamiento y desarro

1 110 de personal.

9) Para saber a quienes hay que considerar cuando exista
la posibilidad de un ascenso o esté vacante un puesto
normal o de confianza,

h) Para conocer el grado de integract§n del personal con
los intereses de Va organfzaciébn

i) Como factor importante en 1a planificacidn total de
los recursos humanos.

j} Como base de criterios y polfticas para la seleccidén -
adecuada de nuevo personal, La tnformacidn que propor
ciona complementa a Ya que se obtiene del andlisis de
puestos y del proceso mismo de seleccién.

k) Para que en el caso especial de reingreso las evalua-~

ciones del primer ingresc sirvan come criterio.
Para Vos Trabajadores

- a) Para mantener una situacidn real dentro de su trabajo,
en cabal conocimiento de si su labor es deficiente, si
puedén superarse o si se encuentran en un nivel Gptimo

de eficiencia,



b}

c}

d)

e)

)

b)

-e)

d)

e)

f)
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Para saber si sus caracterfsticas individuales, deseos,

aspiracioﬁes. est@n siendo tomados en cuenté.

Para que sepan qué aspectos deben corregir o perfec- -
cionar.

Como base para lograr mejores resultados, ya que al --
ser observado y registrado su desempefio, también se --
tes evalda.

Como medio bdsico para lograr incentivos que redunden

en progreso, mayores beneficios, comodidades, etc.

Para los Supervisores

Coﬁn técnica de evaluacién que reduzca peligros tales
como 1a subjetividad, generalizacidn y falta de tiem-
po.

Coadyuva a lograr mejores relaciones con sus subordi-
nados, mis acercamiento y mejor tdentificacién,

Como base para reali2ar andlisis imparcfales a fin de
determinar aumentos de sueldo, ascensos, reajustes de
personal, transferencias, etc,

Para saber lo que puede esperarse de los subordinados.
Como medfio para asegurarse de que los trabajadores es-
tin laborando para conseguir metas que interesan al --
conjunto y a toda la organizacidn m&s que a) trabajo -
individual.

Para propiciar una comunicacidn adecuada con el subor-
dinado, que permita a ambas partes apoyarse y 1?grar

el méjor desempefio.
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SISTEMAS Y TECNICAS DE LA EVALUACION DEL DESEMPERQ

Los diferentes sistemas que se han venido desarrollan-
do y aplicando para evaluar al personal, se clasifican des-
de el punto de vista de la posicidn que guardan Jos evalua-
dores con respecto a la de los evaluados, en dos sistemas:

Vertical y Horizontal.

Sistema Vertical

Este sistema Se caracteriza en que, el que califica y el
que es calificado, ocupan diferentes niveles dentro de 13 -
escala jerdrquica de la organizacidn; y consta de dos va---

riantes:

1, Descendente., En éste, el empleado recibe la califica-
cién de su jefe o jefes inmedifatos.
2. Ascendente. En esta variante, los subordinados califi

can a su superfor fnmediato.

Sistema Horizontal

En este sistema cada individuo es cali,fcado por sus com
pafieros de labores; es decir, que el calificador v el cali-

ficado se encuentran en el mismo nivel organizacional,

S{ se clasifican a lvs sistemas de acuerdo con su estruc

turacidn pueden agruparse de 12 siguiente forma:

Sistemas de Comparacidn

Este sistema, compara el desempefio de los individuos en
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cualquiera de las tres formas siguientes:

1.

Alineamiento. E1 Comité o el encargado del procedi- -
miento una vez que ha'determinado cada una de' las ca--
racterfsticas por evaluar, lista por orden a todos =--
los individuos de acuerdo con el factor que se estd --
calificando, partiendo del mds dtfl al menos Gtil. La
operacidn se repite en cada una de las caracteristicas
en forma separada. E£1 procedimiento es relativamente

sencillo, y puede 1levarse a cabo sin mayor problema,
pero su Inconveniente estriba en que cuando se evaldan
caracterfsticas cualitativas, los fndividuos qﬁedan ca
1ificados en diferente nivel a pesar de que en ocasio-

nes obtienen )a misma calificacidn,

Comparacign Pareada o por Pares. Como en el sistema
anterior, se forma una lista de los empleados de un dg
partamento o seccién, por cada caracterfstica, La dife
rencia radica en que previamente al listado, se lleva

a cabo una comparacidn entre cada individuo con respec

to a otro, hasta que se ha comparado cada uno de los -

elementos que integran el drea de trabajo. Ldgicamen-
te serd mejor, 9nuél que reuina mds caracteristicas en
relacidn con sus compaderos. Este sistema también es
sencillo, pero tiene el inconveniente de requerir la -
formacién de pares para cada facter, lo que a menude -

resulta poco practico.

Distribucidn Forzada ¢ forzosa. Este tipo de sistema



se basa

en el principto de Va curva normal de Gauss, -

en la que los indfviduos quedan distribuidos aproxima-

damente

108
208
408
20%
10%

Para

tema o3

en las sfiguientes propprciones:

con puntulcl§n nuy inferfor
con puntuaci@q inferior

con puntuaci@n sedia

con puntuacién superior

con puntuscién auy superfor

que results pricflcn Ta aplicacidn de este sis

necesario que el grupo que va a ser calificado

sea grande, pues asf el evaluador queda obligado a dig

© tribyir

2 los individuos utilizando la proporcién ante-

rior, en cads uha de las caracterfsticas.

Sistema de Escalas

Mediante estos sistemas el individuo es evalvado no en

relacién con

su grupo de trabajo sino con una escala en I{-

nea horizontal la cual representa una cualidad que se esti

evaluando, correspondiendo unc de los extremos al grado mf-

nimo y el otro a1 miximo; todo ello tiene por objeto que con

1a ubfcacién de una sefal o marca se indique el grado a qde

corresponde el trabajador de acuerdo con la clasiflcnéi@n -

del evaluador.

Existen dosvtfpos de escalas: Contfauas y discontinuas.

1. Escalas Continvas: Reciben este nombre cuando el paso
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de un grado a otro de la misma caracterfst1ca se efec-
tda de manera imperceptible. Esto permite que exista
flexibilidad en Vos juicios, aunque tiene 13 gran des-
ventaja de que es muy dilfcll que el evaluador logre -
prccistqn n§xiaa en su jufcio pues Tos grados no tiew-

nen divisfones que permitan una mejor apreciacidn.

2, Escalas Oiscontinuas: Estas escaln; reciben tal nom-.
bre, debido a que cuentan con div{:ioncs verticales cu
ya finalidad es integrar o marcar unos cuantos grados.
Por tal motivo ocasionan que el paso de un grado a - -

otro sea brusco.

Lo expuesto, representa 1a ventaja, ya que se facilita su
aplicacién y aprcciac|§6 y por ello es uno de los métodos --
lﬁs nlp\clﬁos en 1a actualidad. Sin embargo, cabe sefalar -
que se tiene la desventaja de que la eva1u|c|6nlde una carag
terfstica, puede Influir en ta califfcacién de las restan--

tes.

Sistema de Listas Verificables

Este mftodo consiste en ubicar una serfe de afirmaciones
en las que su planteamiento evite el dolo o preferencia por
parte de los calificadores. ET1 disefio debe ser tal, que el
supervisor no se de cuenta exacta del valor de Va califica-

ci8n que estd otorgando.

Exfsten dos clases de 1{stas verificables: ponderadas y

de preferencia.
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1. Listas Ponderadas. Estas Vistas est§n formadas por --
“afirmaciones que califican el trabajo del empleado; --
por esip. es necesario contar con técnicas eficientes,

ya que se requiere emplear estadfsticas y técnicas psi
col§gicas. para la estructuraciﬁn de las frases que se
colocan indistintamente en la 1ista verificable sin --
anotar el peso o la ca11f1caci§n. E1 Yistado deberd -

contener entre 25 y 100 frases.

-2, De Preferencia. La diferencia que existe entre este -
tipo de 1fsta y las ponderadas estriba en que estin --
formadas por frases reunfdas en grupos de cuatro (le--
tras}, y en cada grupo existen dos frases de orienta--
c1§n favorable y dos de orfentacién desfavorable., La
forma de calificar consiste en que el supervisor tiene
que sefalar las dos frases que considere describen me-
Jor “al cai1f1cado. Con esto se forza a) calificador a

que actde en forma definfda y no ambfguante.

Técnicas Mixtas de Aplicacidn

Algunos autores se han basado en los sistemas expuestos
anteriormenteﬂ para crear nuevas t§cnicas. de entre las cua-
les, las empresas puedan utilizar Ja que mejor se adapte a -
sus necesidades. A continuaciﬁn presentamos algunas de las

técntcas principales que se emplean actualmente.

1. Programa a base de hojas de evaluac1§n. Este programa

" constu de una forma para anotar las caracterfsticas 28
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pecificas de un empleado, que servirin de guia para --

comparaciones posterfores (de estindares).

La hoja de evalhaci&n debe contener datos bisicos -
del trabajador, tales como: nombre, departamento o --
secciﬁn a la que pertenece, sueldo, puesto, etc., La -
parte principal de esta hoja es la escala valorativa,
que contiene un nimero determinado de caracteristicas
que se miden con base en la asignacidn de un valor es-
pecffico para obtener puntuaciones. Tales grados ten-
drdn a su vez un valor nominal seglin su ctasificacidn.
Esto sirve como punto de partida para obténer una pun-
tuactdn que podrd ser comparada con los demds sujetos,
para obtener c?n esto.vna medida de comportamiento, --
contra la cual se comparen a su ve2 los casos especia-
les, y se tenga una base para establecer’nor&as de com
portamiento, Cabe sefialar que si empleamos este pro-«
grama conjuntamente con otro que tenga Ta finalidad de
obtener un perffl psicoldgico del puesto, se consegui-
ré tener una interesante y valiosa inforlaciﬁn para ==

nuestros objetivos.

Técnicas de evaluacidn de incidentes crfticos. Como -
su nombre 1o fndica, esta técnica se util{iza para me--
dir la actuaciﬁn del fadividuo, basindose en incfden--
tes crfticas, registrando su actuacidn en un tiempo ==
determinado. Para ellu se toman en cuenta los inciden

tes a favor y los fncidentes en contra, con lo que se
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“‘hard una evaluacidn para determinar que tipo de fnci--

“dentes son los que-predominan, a fin de asignar la ca-

11ficaci§n pertinente al Individuo. Esta tgcnica im--
plica mucha subjetividad, ya que considera al indivi--
duo con respecto a2 un incidente moment§neo y no al com
portamiento que manifiesta normalmente., E1 valor de -
esta técnica radfca en que se puede combinar con otras,

de modo que la califficacidn sea mis objetiva.

T§cnlcas de evaluacidn por resultados. La técnica de
ca!fficaciﬁn por resultados, parte del princfpio de que
ta planeacidn de la actuaciﬁn futura, conduce a reali-
zarla mejor, y a tener desarrollo real. Para este ti-
po de calificacisn es indispensable Ta asignacién de -
hetas por alcanzar en un perfodo determinado. E1 pro-
cedimiento consiste en que el empleado junto con su sy
pervisor o jefe inmediato, fije objetivos que pretende

alcanzar y el tiempo para lograrlo.

Una vez que ha transcurrido el plazo fijado de ante

mano, se califica al individuo con relécién a las me--

tas logradas,

Pada esta situacidn, las metas deben ser especffi--
cas, razonables y significativas para ambas partes - -
(empleadq y empresa), sin dejar de considerar el fac--

tor tiempo, que puede convertirse en un fuerte obsticy

. la y tener como consecuepcia la frustaciﬁn. Esta téc-

nica implica tres etapas: e!abarac{§p, desarrollo y -
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la evaluacién misma.

a)

b)

c)

ElaboraciQn [} Preparaci@n: En esta etapa, se ela-
bora un proyecto en el cual estdn involucrados el
empleado y el jefe inmedfato; tal proyecte contfe-
ne los objetivos, especificando la fecha de inicio,
las etapas en que ;e.divide y los plazos respecti-
vos, as{ como 10s materiales que se equiere y las --
condiciones que se tienen que prevenir (obsticulos)
a fin de lograr la meta fijada.
Desarrollo o Funcidn: Es la etapa en la que se lle
va.a su realizacién prdctica, el plan trazado de -
modo sistemdtico y con revisiones periddicas, con
el.propésitplde verificarlo y reorientarlo en caso
contrario.
Evaluacign o Retroalimentacion: Al finalizar el -
tiempo sefialado, se hace una evaluacidn de los re-
sultados alcanzados, con 1o que se obtiene una ca-
1ificaciGn sobre la actuacién, que se proporciona
de inmediato al evaluado. Lo anterior servird pa-
ra que el empleado recapacite sobre la situacién y
adopte por s{ mismo, de ser pecesario. tas medidas
correctivas {autoevaluacidn}.

E1 aspecto negativo de esta técnica radica en
que 1a calificacidn es poco estructurada, lo que -
tornz dificil poder llegar a conclusiones objeti-

vas que sirvan como parimetros de comparacidn.
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Se recomienda el empleo de esta técnica a nivel
superv{siﬁn y sobre todo en aquellos departamentos

en ‘que exista conflicto en el manejo de persdnal.

Con relacibn a lo anterfor, en todos los casos
se deben programar incentivoes en forma proporcio--

nal a los resultados obtenidos,

Programa a Base de Entrevistas: Consiste primordial--
mente en que para evaluar el desempefio del empleado, -
se 1leva a cabo una entrevista, de la cual se obtienen
datos sobre su'actuac1§n y orientacidn con respecto al

trabajo. Lla meta de este método, pretende:

a} Pnoporcionar una retroalimentacién al trabajador
para que conozca los adelantos due ha tenido; asf
como hacerle consciente de sus fallas y de la posi
fi@n que guarda ante su jefe y la empresa.

b) Dar la oportunidad que sirva como asesorfa al tra-
‘bajador, sobre la forma de mejorar su actuacién,
¢) Hacerle ver las caracterfsticas que necesita y de-
' be desarrollar para ocupar eventualmente o en de--

terminado plazo, un puesto superior.

$e puede agregar, que la entrevista tiene como fina
11dad detectar el grado de adaptaci§n del trabajador -

aluambiente ocupacional.

Estas entrevistas han comprobade su utilidad en la

efectividad del eptrenamiento de up nuevo empleado, -
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para detectar una supeivisi@n deficiente, asf como pa-
ra localizar un empleado :imconprendido:, inclusive se
percibe el grado de aceptaci§n de las polfticas dicta-

das por la direcciqn.

La entrevista permite determinar lo motivado que es
tén Tos trabajadores y los conflictos de grupo o indi-
viduales que producen variaciones en el rendimfento --

ocupacional.

Este programa de evaluaci@n en base a entrevistas,
est§ Qiseﬁado como instrumento que registra el proceso
de adaptacién del trabajador a los cambios que sufre -
el medio en que'se desenvuelve, de tal forma que obte-
nemos lnfornacién sobre el 1nterés en el trabajo, me--

- tas personales, conflictos laborales, etc.

Programa Mixto a Base de Hojas de Evaluacidn y Entre--

. vistas,

Una de las soluciones para obtener mejores resulta-

dos pueden ser los programas mixtos.

Esta técnica sugiere que el jefe fnmediato en coor-
dinacidn con un psicélogo especializado, llenen las ho
jas de calificacf@n y posferiormente se lleve 2 cabo -
una entrevista amplia con el empleado, durante la cual
se plantean las apreciaciones que se tienen sobre su -
actuaciQn. pero esto requiere de un mayor tiempo y cos

to, se cuenta con mds equilibrio y objetividad.



CAPITULDO Iv



caerttTuULOQ I
PRACTICA DE CAMPO
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La inquietud de realizar la presenie investigacidn, «-

surgié del cuestionamiento que se planted acerca de la obje

tividad de la entrevista de seleccifn de personal, es decir
si se logra obtener la informacidn fidedigna pertienente pa
ra evaluar si una persona es apta o no para desempeflar un -

determinado puesto.

El desarrallo de la 1nvest1gaci§n se fue dando de 1a -
stqutente forma: primeramente se plantearon Yos anteceden-
tes h!stbricos en lo que a los inicios y desarrolio del pro
ceso de seleccidn de personal se refiere, continuando con -
1a exposici@n de la entrevista estructurada y no estructura
da, de su validez y confiabilidad; asf como de una serie de
investigaciones que se han llevado a cabo, acerca de la ob-

jetividad y funcionalidad de ambas entrevistas,

En el tercer capftule se hab1§ acerca de sequimiento -
de la se1écc1§n de personal, es decir de los diferaentes sis
temas y técnicas de la evaluacién de personal, a través de
Yas cuales es posible verificar si las predicciones hechas

mediante 1a entrevista, son realmente acertadas o no.
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La técnica desarrollada en esta investigacign para co-
rroborar las predic¢iones hechas infcialmente, consistid en
un formato de Evaluacién de) Desempedo, que es calificado -

por el jefe inmedfato del trabajador.

En este capftulo cuarto, dedicado a 1a investigacidn. -
propiamente: e} unﬁlisis estadfstico e interpretacidn de -
datos cuyo objetivo radica en detectar gl grado de valfdez
de las prediccfones acerca del &xito en el trabajo, hechas
en base a la informaciﬁn obtenida a travgs de dos tipos de
entrevistas: organfzada y estandarizada, 1levadas a cabo -

por un psic§1ogo.

La variable independiente que se manejé fue la entre--
vista y 1a variable de;endiente: la Prediccign, Participa
ron 46 sujetos, los cuales fueron elegidos de tres sucursa-
les al azar, E) disedo fue de tipo experimental para el --
cual se ap|1c6.una estadistica no paramétrica: la prueba -
de Coeficiente de Correlacidn de Spearman, que fue utfiiza-
da para obtener el grado de correlacidin de las wvariables es

tudiadas.

Por otra parte, tomando en cuenta gue la crfsis econdmica -
actual ha afectado de tal manera al sector industrfal, se -
hace patente 1a fmportancia de contar con los recursos huma
nos necesarios y adecuados, que ayuden a la supervivencfa =

de 1a empresa, hablando de metas a corto plazo, y de su re-

- cuperacifn y desarrollo a mediano y largo plazo.
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La empresa se provee de su equipo humano, mediante 1a se
leccign de personal, por lo cual se hace necesario, que di~
cho proceso logre un funcionamiento Sptimo, tomando en cuen
ta las posioilidades financieras de la organizacién, del --
tal forma que su costo se vea disminufdo. a través de un al

to grado de rendimfento de los recursos humanos.

Una empresa depende en gran medida del desempeio de las
personas que laboran en ella, por lo cual resulta indispen-
sable elegir y colocar a 1a persona idénea para cada puesto,
pretendiendo con ello obtener una alta productividad, un al
to grado .de calfdad en el trabajo y la satisfaccién del tra
bajador, 1o cual redunda en el desarrollo y crecimiento tan

to de 1a persona como de 12 organizacidn.

Desde ;1 infcio, el proceso de seleccidn de personal, ha
venido utilizando 1a entrevista como herramienta para lograr
sus objetivos; sin embargo, en la mayorfa de las empresas a
pesar de que 1a entrevista es tan solo una de las fuentes -
de obtencidn de {nformacidn acerca de los solfc¢itantes, los
datos que se obtfenen a través de ella, son” los que mayor -
influencia ejercen en la decisidn final, con respecto 2 la

contratacidn de los candidatos.

E1 interés del presente estudic, radica en desarrollar -
una herramienta que permita realizar predicciones con un -
grado de validez, acerca del §x1to que tendr§ el personal
que se contrate, por medio de Ta ap]icaciﬁn de una entrevis

ta previamente planeada (organizada y estandarizada}, que -
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cuenta con un sistema de evaluaci@n objetivo.

Sin embargo, una técqica; no puede lograr por s! misma -
lo; objetivos que se persiguen can respecto a la seleccidn
de personal, se requieren de otras que las auxilien, asf co
mo que ta primera sea aplicada por un profesjonista prepara
do, gque cuente con un marco tedrico, que le permita actuar
flexible y objetivamente, para obtener los beneficios que -

1a entrevista pueda reportar.

E1 objetivo de esta 1nvestigaci§n. radica en detectar el
grado de validez de las predicciones, acerca del §xito en -
el traSaJo. hechas en base a la infornaci§n obtenida a tra-
vés de 1a entrevista de seleccidn de personal, ya sea orga-

nizada o estandiri:ada. 1levada a cabo por un psicélogo.
DEFINICION DE TERMINOS Y VARIABLES

Toda investigacidn. parte del planteamiento de un pro-
blema, es decir de 1a duda que surge ante una situacidn dei

conocida.

Los mayores descubrimientos fueron hechos en base a in
terroganteé. para los cuales los cientfficos plantearon una
serie de respuestas tentativas y alternativas, conocidas ¢o

mno: hipqtesls.

Es por ello necesario que antes de continuar con la ex

posicidn de la prictica de campo realizada, se definan ltos

_térmfnos que se manejarin, tales como:
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Muestreo: Es aplicar en un grupo pequedo de una poblacidn,
un método o procedimiento determinado, de tal forma que los
resultados obtenidos, nos den efectivamente las caracterfs~

ticas de nuestro unfverso y podamos inferir su comportamien

to.

H|p§tesls: Es un enunciado tentativo que responde a una in
terrogante, es decir es la afirmaciﬁn que se hace ante un -

problema pero con cierto grado de seguridad,

Las n1p§tesis se componen de una variable independien-
te, es decir aquellﬁ que es suficiente en s1 misma; y la Va
riable dependiente, o sea 1a que actia en funcidn de 1a pri

mera.

‘Para este trabajo de Investigacién se partis de las si

gutentes hipétesis:

1) ?S{ e) reclutamfento y selecctdn del personal, se lle.
va a cabo mediante una entrevista organizada, existe -
un grado estadfsticamente significativo entre la pre--

: diccién sobre el &x1to en el trabajo ¥ su verificacidn
en &) desempeflo de las labores?.

2) “Si el reclutamiento y la seleccidn del personal, se -
;leva a2 cabo mediante una entrevista estandarizada, --
existe un grado estad!sticamente significativo entre -
1a predicciQn sobre el gxi:o en el trabajo y su verfifi

cacidn en el desempedlo de las Yabores"
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- Ambas premisas afirman que el uso de las entrevistas -
organizada o estandarizada, permiten tener un mayor grado -
de seguridad de que el persﬁnal elegido tendr§ §xito en el

puesto que se le coloque,
MUESTRA

Participaron en esta 1nvestigaci§n. 46 sujetos de los
cuales 34 eran hombres y 16 mujeres, cuyas caracterf:ticas

son las sigufentes:

1) Laboran en una Compaffa de giro papelero

2) Son titulares del puesto de “ayudante genernlf

3) Pertenecen a un mismo nivel socio-econémico

4) El1 rango dg.edap oscila entre los 17 y 25 afos

5) La antlggedad -fni-a es de un mes y la uixima de un aio

a la fecha de apllcacl@n de las entrevistas.

. La empresa cuenta con 2] sucursales, de las cuales se --
eligieron 3 al azar, En cada una de ellas se aplicaren las
entrevistas tanto estandarizada como aorganfzada, asignando

aleatorfamente a los trabajadores a cada una de ellas.
INSTRUNENTOS OE MEDICION
€1 material utilizado en esta fnvestigacidn consistid en:

1, Descripcidn del puesto
Cuestionario y gufa de eptrevista

forma de reporte de la entrevista

- W N

. Forma de evaluacién del desempedo



,a)

b)
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En base al Formato de Descripci§n de Puest.s (ver

ap@ndice A), se entrevistd a dos -titulares del - -
puesto de "Ayudante Geperal", de smbos sexos, con

afio y medio de antig@edad en e) puesto, con Va fi-
nalidad de obtener los requisitos t§cn1cos y de -~
personalidad de éste,

E1 Cuestionario (Entravista Estandarizada), y la -
Gufa de la Ent;evista (Entrevisfa Organizada), fue
ron utilizadas para obtener la informacién durante
las entrevistas que se realizaron., Para elaborar

Ias_preguntas del cuestionario y determinar las --
8reas de interés de la gufa, se procedid a revisar
y analizar la descripcidn de puestos, para delimi-
tar las caracterfsticas necesarias para desempefar

satisfactoriamente el puesto.

bichas caracterf{sticas pudieron ser eiploradas'a -

trav@s de:

1) Saludo y Rapport. Consiste en dar una breve -
explicacidn de la finalidad de-1a entrevista;
¢sf como el establecimiento del rapport, es de
cir, de un ambiente agradable, dentro del cual
se desenvuelve la entrevista (Area I de GID y
pregs. 1 y 2 de CT).

2} Antecedentes Laborales. En esta drea se trata
de obtener la informac1§n acerca de las expe--

riencias de trabajo, la estabilidad laboral, -




3)

4

s)

6)

7)
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las relaciones interpersonales con jefes, ...
subordinados'y compafieros {autaridad); expectati-
vas, motivac1§n-hacia el trabajo y logros en -
el mismo (Area II GID, preg. 3 a 20 CT)
Antecedentes Escolares. Se busca obtener la -
informacién ;cerca de la suficiencia de los es
tudios, relaciones interpersonales con compaiie
ro§ y profesores {autoridad), trabajo en grupo,
intereses, estabilidad y sociabtlidad; asf co-
mo constancia y forma de ser en general como es
tudiante (Area IIl GID, pregs. 21-36 CT).
Historia Personal y Familiar, En esta drea se
explor6 la autoimagen, agresfvidad, socfabili-
dad, estabilidad emocional, nivel socioecondmi
co, valores, metas y re]écién con las figuras
de autoridad (Area IV GID, pregs. 37-54 cT).
Metas e Intereses, Se busca obtener informa--
cidn acerca de la motivacién de logro, manejo
de tiempo y energfa, intereses, valores y metas
bésicas (Area Vv GID, pregs. 55-58 CT).

Salud. E7 interés de esta drea, consiste en co
nocer las condiciones de salud de la persona -
desde temprana edad hasta e) momento de la en-
trevista (Area ¥I GID, pregs, 59-60 CT).
Termlnaciﬁn. La terminacién de 1a entrevista
se anuncia desde el irea V1 de 1a GID. y en el

cuestionario se avisa la misma, antes de realf
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zar la pregunia 60, En esta §rea se le da la
oportunidad al entrevistade de agregar la in<-
'formaci§n que gl considere reievante. asT como
aclarar todas 1a dudas e {nquietudes hacia la
entrevista de seleccidn de personal. Por dlt{
mo se le agradece- Ta colaboracién, proporcio--

nada para la realizadidn de la entrevista.

Una vez elaboradas en su totalfdad ambas entrevistas, fue
ron presentadas ante dos expertos o jueces, quienen pondera-

ron la representatividad de los items y Areas de ambos.

Una vez ponderadas la GID y el CT por los expertos, se pro
cedid a realizar las siguientes modificacfones: La introduc-
ci§n de ambos instrumentos, con el fin de explicar al entre-
vistado, el objetivo de la entrevista, y proplc{ar de esta =

forma su cooperacibn,

Asf'mismo. a la etapa de terminacidn le fue cambiada en -
ambas entrevistas su sintaxig, adicionando, algunas oracio--

nes complementarias (ver apéndice 8 y C)

¢) Reporte de 1a Entrevista. Este fué otrc de los finstrue
mentos utilfzados, el cual estd formado por 13 rasgos,

agrupados -en 7 dreas:

1) Aparlencia Personal
2) Personalidad

3) Trabajo en Grppo

4) Motivacién
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§) .Condicfones de Salud
6) Experiencia Laboral

1) ldenttficacidn con la énpresa

Estos rasgos se dividieron en § variantes, las cuales de
finidas para facilitar la evaluacl@n de cada entrevistado,
de tal forma que se lograra la mayor objetividad posible -

{ver apdndice 0).,

Inicifalmente, este reporte estuvo formado por 17 rasgos
agrupados en las 7 dreas antes mencionadas. .Cada rasgo hav
bfl sido dividido en 4 variantes las cuales fueron defini--
das de tal forma que describfan o explicaban 10 que se en--
tendia por: excelente,superior al téraino medio, término
medio, inferior al término medio y deficiente para el desem
pefio de! puesto, Una vez elaborada en su totalidad, fue --

pres:ntadi ante dos expertos o jueces para su revisifn.

Las modificaciones que se hicieron a fsta. se debleron a
que el reporte de 13 entrevista resultaba demasiado extenso,
coanteniendo algunos rasgos repetitivos y siendo por tanto -
dif!cil sU califlcaciﬁn y por e) brusco cambio de la defini
cidn de una variante a otra en cada uno de los rasgos. Por
1o cual se consider§ n;s conveniente reducir el ndmero de -
rasgos a 13, y reagruparlos en las 7 §reas ya definidas. ==
AsT mismo fueron modificadas las variantes de 4 a § redefi-
nfendo {stas para indtcar que se entendfa por: excelente, -
superior al término medio, tﬁrmino medio, inferfor al tﬁr-

mino medio y deficiente, para el desempefio en el puesto - -
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Eva1uac1§n del Desempefio, Por §1t1mo se ut11iz§ la --
forma de evaluac1§n del desempefio. Esta contiene en =
su primera pﬁgina, Tos datos de la identificacién de -
la persona que se est§ evaluando. En esta misma hoja

se encuentran las instrucciones para evaluar el desem-
pefio del titular del puesto, asf come una Escala de Ca
Iifﬁcacién, la cual indica el resultado final del eva-

luado en su desempefio Taboral,

En Vas sigufentes piginas se encuentran impresos Yos -

divididos en las 5 variantes ya definidas,.

Una vez terminada- ésta, fue presentada ante dos exper-

tos para su revisidn, quienes 1a aprobaron en su totalidad, {ver

apéndice E).

E. DISERQ EXPERIMENTAL

E1 disefio que se usé en esta fnvestigacidn, fue de ti-

po experimental, ya que se hizo uso de la entrevista que Tle

v6 a la prediccion es decir de una varfable independiente y

una dependiante, con el fin de encontrar una variante signi

ficativa,.

para el1o los sujetos fueron asignados aleatorfamente

a ambos grupos, los cuales fueron experimentales.
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X Y
R xl_________v
2 .

= Entrevista estandarizada
= Entrevista organizada

= Evaluaci@n del de;empeﬂo.
PROCEDIMIENTO

La intestigacién fue 1levada a cabo en una compafifa --
que cuenta con 18 sucursales dentro del! D,F,, y Estado de -

Néxtco y 3 m@s en el interior de la Repiblica.

Se eligieron, al azar tres sucursales dentro del 0. F, y
el Estado de México, a las cuales acudieron dos psicélogos
para realizar tanto la entrevista estandari{zada, como la or

ganfzada {Cuestionario y GID) de la siguiente forma:

Se asignd un tipo de entrevista a cada psicédlogo en forma -
rotativa, de tal manera que uno de ellos aplicaba GID en -~
una sucursal y el Cuestionario en la siguiente y asf sucesi

vamente para ambos.

Los titulares del puesto de ayudante general, fueron asigna’
dos al azar a uno y otro tipo de entrevista dentro de cada

sucursal, ifgualando el nﬁmero de personas para ambos.

Al finalizar cada entrevista, los psfcﬁ]ogos procediercn in
wediatamente a Vlenar la forma del: Reporte de Entrevista,

con la finalidad de evitar la contamfnacién de una a otra
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de &stas.

Al cabo de 9 meses se acudi§ a las sucursales visttadas con
anteriortdad para proporcionar a cada uno de los superviso-
res, quienes fungfan como jefes inmediatos de los trabajado
res entrevistados, suficientes formas de Evaluacidn del De-
sempefio. Estas formas conten?an todos los datos de identi-
ficacién de cada trabajador participante; explicando a ca-

da jefe detalladamente las instrucciones para realizar ta -

- evaluacidn,

Acorde a la 1nvesti§ac16n de campo, se realizd un andlisis
detallado y cuidadosamente de) tratamiento estadfscico por

aplicar: Coefictente de Corretacidn de Spearman (rs).

En base a este anélisis. se procediﬁ en colaboracidn con un
analista de computacidn, a elaborar un programa para el pro
cesamiento de datos computarizado de Yos datos de la inves-
tigiciﬁn. con el objeto de determinar el Coeficiente de co-
rretacidn de Spearman (fs) entre las varfables, en ambos --

grupos experimentales.
ANALISIS ESTADISTICO.

Los datos obtenidos en la presente investigacidn por -
sf mismos no dan indicio alguno acerca de 1a magnitud y di-
récci@n de 1a posible relaci@n existente entre Tas variables
estudiadas. Por 1o cual en este capftulo se tratar§ el métg
do estadetico que se e!igi§ para tales efectos, asf como -

del pnoceso de obtenci@n de tratamiento estad?stico de los
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datos.
An@]!sis Estadfstico

A partir del andlisis de Ta poblacién de la cual se obtu
vo la muestra, se eligi@ un métado estadfstico no paramétri
co, debido que resultaba cuestionable la normalidad de la -
dlstribuci@n de 1a misma. Se seIeccinn§ ta prueba de Coefi
ciente de Correlaciﬁn de Spearman (rs), por ser una medida
de asociacidn, que requiere que ambas variabies sean medidas
al menos, en una escala ordinal, de modo que los sujetos en

estudio, puedan colocarse en dos series ordenadas.

Por este motivo, dicha prueba, fue utilizada para buscar

1a correlacidn entre tas variables.

La fdrmula utflizada fue la siguiente:

2
s w g o] B ds1 T di
"L

Ponde:

N = ndmero de sujetos
di = Diferencia entre los rangos
éidlz = Sumatorta de los cuadrados de las diferencias

de lgs rangos.

Se realizd un concentrado global de los datos obtenidos
a través de los dos tipos de entrevista, asf como de la eva

Yucacidn del desempefio para cada grupo experimental (Tabla
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A},

Posteriormente se procedi§ a promediar la calificaciﬁn -
de cada uno de Yos sujétos. Los puntajes obtenidos se orde
naron de mayor a menor, asign§ndose1es un rango, tomando en
cuenta la posibflidad.de que dos o m&s sujetos tuvieran el
mismo puntaje promedio en la misma variable, en cuyo caso -

se utilizé la siguiente férmuta de correccién:

2 F4 2
re = dx” ¢+ dg - di
2 x° y
Donde:
3
xX s !—Ti—!—;-— Tx
5
IR M. N
12 :
3 E

Una vez asignados Tos rangos, se obtubieron Tas diferen-
cfas existentes entre las variables, al restar el rango de
evaluacidn del desempefio al rango de entrevista de cada su-
jeto. Se elevaron a) cuadrado cada una de las diferencias

" entre Jos rangos y se calculd 1a suma total {Tablas B y C)

Con estos datos se obtuvo el valor de rs {Coeficiente de

Correlacidn de Spearman).

GCuando el nimero de sujetos es mayor a 10, se usa el mé-

todo de Muestras Grandes, para rs en cuanto a su significa-
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cién.

Por lo cual fue necesario aplicar 1la s]guiente férmula:

a

- N -2
T ars I'T'F52

INTERPRETACION DE RESULTADOS

Este estudio de campo consistic en determinar la vali-
dez del uso de la entrevista de seleccidn, a través de dos
diferentes formas de estructuracidén de ésta, para efectuar

una adecuada seleccidn de personal

A continuacidn se analizarin e interpretarin los resulta-

dos obtenidos dentro del contexto estudiado.

1. Entrevista Estandarizada. Los valores obtenidos de - -
rs » 0,01509 y de t = 0,0681 resultaron estadfsticamen.
te no significativos al &< 0,05, para una muestra de --
23 sujetos, lo cual fmplica el rechazo de la hipdtesis
a1térna No. 1 refefida a este tipo de entrevista,

De 1o anterior se deduce que no existe una correla-
cidn entre la prediccidn y el &xito en el trabajo para
este grupo experimental, ya que 1a magnitud de las df-
ferencias existentes entre las evaluaéiones-hechas por
el entrevistador contra las realizadas por el jefe inme
diato, fueren dadas por la rigidez de la estructura de
e;te cuestionario, en cuanto que se impide efectuar al-
sdn cambio en la.secuencia de las preguntas, en Su cone

tenido y/o realizar preguntas adicionales; lo cual im-
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pidié en cierto grado al entrevistador, contar con in-
"formac1§n suficiente para evaluar la adecuacidn del --

trabajador al perfil del puesto.

Entrevista Organfzada. Para este grupo experimental,
los valores obtentdos para rs= 0,44219 y de t= 2,288,
resultaron estadfsticameﬁte significativos, ﬁor 1o = -
cual se acepté 1a hipStesis alterna No. 2 en relacidn
a la entrevista organizada al &« 0.05, para una mues--

tra de 23 sujetos.

Esto fndica ﬁue 1a estructura de 1a Entrevista Orga
nizada, fac11it§ una prediccién acertada en cuanto 2 -
Tos requerimientas mfnimos de los trabajadores para el
desempeﬁo del pue;to; reflejado en la correspondencia
entre las evaluaciones hechas por los entrevistadores

con;railas realfzadas por los jefes fnmediatos.

La forma-de ap11cac1§n de la entrevista organizada,
consist1§ an proporciodar al entrevistador las dreas -
que deberfan ser exploradas, permiti&ndole la flexibi-
1idad de elaborar las preguntas pertienentes de acuer-

do a su criterio.

Esto hizo postble una evaluacién mis acertada en «o
cuanto a los requisftos m!nimos establecidos, corraspon

dientes al perffl del puesto.

En base a los resultados obtenidos, se concluye que
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la validez de la entrevista de seleccign, radica en es -
tablecer primeramente sus objetivos, a partir de los -
cuales se enmarquen, los parémetros a sequir (o ireas -
de exp\oracl@n). de tal manera que el entrevistador --
cuente con cierta libertad para dirigir 1a entrevista,
es decir, §ue se conjunten tanto una estructura obJétL
va establecida previamente (GID) como Ta posibilidad -
para el entrevistador de utilizar su criterio y habili

dad.

Este hallazgo sefiala la necesidad de depurar 1a ma-
nera de realizar 1a entrevista en esta compaiifa, ya --
que al no contar con un perfil de los diversos puestos,
la carencia de qﬁificocién de criterios entre sus en-
trevistadores, asf como la falta de una forma de eva--
luacidn, obstaculizan 1a objetividad y estandarizacidn

de Ta entrevista,

La evaluacidn del desempedo resultd un sistema fun-
cional para esta investigacidn, ya que permiti§ cuanti
ficar objetivamente e) desempeiio 1aboral de las perso-
nas, corroborando la validez de la Entrevista Organiza

da, dentro del Pngceso de Selecci§n.
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CONCLUSTIONES

Se encontr6 un grado de correlaciSn significativa entre 1a

Entrevista Organizada y la evaluacidn del desempefio. Con--
cluyendo que es esencial 2) analizar el perfil de puesto, -
para gque el entrevistador pueda planear las §reas de interés
que se deberfn explorar en la entrevista, Este tipo de es-
tructura, d§ flexibitiidad al entrevistador para poner en --
Juego su criterio y habilidad, de tal.forma que al reunir -
la informaci@n necesaria y suficiente, Yogre evaluar la ade

cuacidn del candidato al puesto.

EY éxito de la entrevista de seleccidn, radica no sélo en -
su estructyra y realizacién, sino que es necesarfo contar -
con un réporte de 1a entrevista, que permita traducir la in
formacidn obtenida, en una cuantificacién objetiva, de tal

forma que ubique rdptda y funcionaimente el perfil de Ya --
persona, con respecto al puesto; es decir sus capscidades.

habtlidades y caracterfsticas, contra los requisitos prees-

tablecidos del puesto.

Errfneamente se considera terminado e proceso de Recluta--
miento y Se\ecc1§n de Personal, en el momento de Ya contra-
tac1§n del empleado, sin embarge, la fase q1tima de) siste-
ma, es el Seguimiento de la Seleccifn de éste, despugs de -

un.pertoda consfderable de tiempo, de acuerdo a Yas posibi-
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Tidades y polfticas de 1a empresa, considerando viable un

lapso no menor a tres meses.

El_seguimiento a través de Ya Evaluacién de Desempefio, con-
1leva a una retroaljmentaciqn. que propoerciona los elemen--
tos necesarios para ir optimizando el sistema de seleccidn,
dando [a oportunidad a los jéfes inmediatos o los superviso
res, de que conozcan.y comuniquen a Jos empleados sus puntos
positivos y negativos, gufandolos para obtener una mayor --
productividad, asf como una satisfacci§n por la real1zac1§n

de su trabajo.

Espero que este trabajo de investigacidn sea iitil, al sem.-
brar 1a inquietud en las empresas y el administrador, para
que se preocupen por implementar y desarrollar las técnicas
de reclutamiento y seleccidn de personal, con miras 3 pro--
porcionar los recursos QUmanos necesarios y adecuados, con
la finalidad de apoyar el desarrollo integral de la Organi-
zacidn, contribuyendo a la autorredlizacidn del ser humano

y &1 renacimiento econdmico del pafs.
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DESCRIPCION DE PUESTO
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APENDICE “B*

CUESTIONARID
\
GUIA DE LA ENTREVISTA

INTRODUCCION

Me gustari? que me hablara acerca de usted mismo, en -
1o que se refiere a.sus trabajos, sus estudios, lo que le gusta
hacer, sus experiencias, etc., ya que se estd realizando un in-
ventario de los Recursos Humanos de la Compaifa, asi como se ---
efectdan inventarios en un almacén para saber con que recursos -

se cuenta y poder aprovecharlos al miximo.

Lo mismo se pretende al realizar el inventario de Recur

sos Humanos,



CUESTIONARTIO

Antecedentes Laborales

1.

"9,

10,
i1,
12,
13,

14,

15.
16.
17.
18.
19.

20

¢LCome se enterd del empleo?

¢Por qué desea laborar para esta empresa?

¢Cudl es su actual (o Gltime) trabajo?

tCudnto tiempo ha laborado para esta empresa?
tQué puestos ha desempefiado?

tQué fue lo que mds le gusto de su trabajo y por
qué? )

¢Qué fue lo que menos le gusto de su trabajo y ==
por qué?

LCudl fue el.motivo de separacidon de la empresa?

EMPLEO 2 (1{dem)

EMPLEO 3 (idem)’

iComo se 1levaba usted con sus jefes y par qué?

&Y con sus compafieros, y por qué?

iSe enfrentd algin problema que considere muy di-
ficil?
4Cudl fue? _

¢Como Vo resolvig?

{Qué experiencias ha adquirido?

¢Qué esperaba obtener de su trabajo?

{lo ha lograde? LPor qué? _

De todos los empleos ifudl fue el que mis le qus-
to y por qué?

tCudl fue el que menos Ve qusto, por qué?




I

Antecedentes Escolares

21,
22,
23.
24,
25,
26.

27.

28.
29,

30.
3.

32.

33,

4.

35.

36,

{Cudl es su grado miximo de estudios?

Primaria de 19 a 19___

Secundaria de 19___ _ a 19__

Téenicos o Comerciales 19 a 19

Otros (cudles) 19 a2 19___

{Durante la primaria cambio usted de escuela?
SI_ NO
lpor qué?

LQué grados repitig?

Explicar motivos

Secundaria (idem)

Técnicos, Comerciales u otros (cuidles) (idem)
LCudl fue su promedio de calificaciones?
Primaria Secundaria __ Comerciales o

Técnicos Otros {cuales)

E(En que afio dejé de estudiar?

tPor qué?

tA qué se dedicd durante el periodo de tiempo gque
no estu&id?

iPiensa volver a estudiar y por qué?

tDe haber sido posible, qué le hubiera gqustado --
ser?

iComo se llevaba con sus maestros y con sus compa

feros?




RESH

Historia Familiar y Personal

37, iCon quiénes vive y desde cuando?
38, !Vive en casa rentada, propia o de huéspedes?

39, &Cudl es la ocupacién de:?

Ocupacidn- Trabaja en:

Padre

Madre

Hermanos

Esposa

Hijos

40. &Quienes dependen econdmicamente de usted?

41, {Quidnes sostienen los gastos de su casa?

42 Actualmente (A cuinto ascienden Sus gastos perso

nales al mes?.

43. iTiene deudas? SI ' NO

44, (A cudnto ascienden? _ por concepto de:

45. ICOmo se Tleva con sus padres?
46, Haga una breve descripcion de ellos

47. iCAmo se lleva con sus hermanos?



1v)

v}

48,

49,
50.

51.

52.

53.
54,

Con cuil de ellos iSe 1leva mejor y por ~ué? ___

1Y con cuil peor y por qué?

ltdmo se lleva con su esposa e hijos? _

Haga una breve descriocidn de si mismo, mencionan-
do sus defectos y cualidades:

{Ante una persona que se muestra agresiva hacia
usted, clal es su reaccidn?

tPertenece o pertenecid algin Club, Asociacidn o
Sindicato, etc. y cull es o era su actividad?
iConsidera tener muchos o pocos amigos?

iEntabla fdci'mente relaciones con otras perso-

nas?

Metas e Intereses

LALLM AL R LR LN

55. 1Qué hace usted en sus ratos Vibres o tiempo 1i-
bre?
56. {Culiles son sus planes a corto plazo?
57, {Qué estd haciendo usted para logarlos?
" 58, iCudles son sus planes a largo piazo?
*
Salud
59, ¢Cull es su estado actual de salud?, iCuiles han

sido las enfermedades mds graves que ha padecido,

operaciones y/o accidentes que haya tenido?



60, le gustaria agregar algo mids?

Bueno pues hemos terminado esta entrevista, usted pe -
ha proporcionado una revisidn de sus antecedentes y experiencias
Le agradezco el que usted haya cooperado de esta manera tan va--
liosa, ya que la informacidn que hemos recibido nos es de gran

ayuda para realizar el Inventario de Recursos Humanos.



APENDICE “ce



APENDICE "C*

LUESTIONARIO
v .
GUIA DE LA ENTREVISTA

INTRODUCCION

Me gustarfa que me hablara acerca de usted mismo, en
10 que se refiere a sus trabajos, sus estudios, lo que le gusta
hacer, sus experiencias, etc., ya que se estd realizando un [n-
ventario de 105 Recursos Humanos de la Compaiifa, as{ como se --
efectlan en'un almacén para saber con que recursos se cuenta y

poder aprovecharlos al méximo.

Lo mismo se pretende al realfizar el Inventario de Re-

-cursos Humanos.



GUIA DE ENTREVISTA

CONSIDERE: - PREGUNTE: BUSQUE:

SALUDO

Plética .breve iC6mo se enterd del empleo? * Apariencia

Pregunta infcial tPorqué se interesa en esta em- Fluidez verbal
presa?

INTRODUCCION

Me gustarfs que me hablara acerca
dé usted mismo en lo que se refie
re 3 sus experiencias, sus traba-
jos, etc,, y tddo aqueilo que nos
permita conocerlo, con el fin de -
stber si contamos en nuestra empre -
$3 con un puesto que usted pueda -
desempefiar adecuadamente y en el -
cual se sienta agusto, y en base -
a esto tomar una decisifn que re.
sulte beneficifosa tanto para usted

como para la empresa,



Cons1OLRE:

ANTECEDENTES LABORALES:

A ey =t

Empezar por el trabajo
actual ¢ Gitimo, si-
guiendo con los 2 an-

teriores.

ESCOLARIDAD

Empezar con la Prima-
ria, seguir con
secundaria

vocacionat-bachillera-

PREGUNTE: BUSQUE:

Me gustarfa que empezara a hablarme acer

ca de sus experiencias de trabajo.

- Puestos desempeftadas, experiencias Adaptabi) idad
adquiridas, durac{dn en cada trabajo, Productividad
y motivos de separacidn de la empresa. Sociabilidad

- Trabajo desempehado que mds le hayd Ascendencia

gustado, y cual menos, Motivacién

- Investigar acerca de logros en el Suficiencia en el trabajo
trabajo, asi como problemas en el Estabi) idad laboral
mismo.

- Relaciones Interpersonales coni Je-

fes y Compaderos.

Usted me ha hablado acerca de sus ex-

periencias de trabajo, me gustarfa que

continuara hablindome de sus estudios,

- Grado miximo de escolaridad y/o si Suficiencia de Yos estudios
se encuentra estudiando actualmente.

- Si hubo cambias de escuela dentro de Motivacidn

cada perfodo escolar y por qué Intereses



CONSIDERL:
carrera comercfal
o técntca

otros

PREGUNTE ¢

- Si reprobd alain aflo escolar y motives
- Promedfo de calificaciones

- Si ha dejado de us!udlar. por qué mo-
tivos, y si piensa volver a estudlar

- Relaciones Interpersonales con:

Maestros y Compaderos,

HISTORLA PERSONAL Y FAMILIAR

Familia y hogar
€ducacidn y
discipline
Actividades Indivi-
duales

y d¢ grupo

Comunidad

Estabilidad

€s Importante para sequir conociéndolo
que me hable de usted y de su familia,
me gustarfa saber cosas como: ICon - -
quién vive usted?

- Lugar donde vive {casa rentada, pro-
pia, departamento rentado, etc,}

« Con quitnes vive

~ Quiénes dependen de &1 econbmicamen-
te

=~ Ocupacidn de su familia {(pedres., her-
manos, y/o ¢sposa e hijos)

- Leudas [por qué concepto y monto de
dstas)

- Autoimafgen

- Agrestvidad

BUSQUE:

Reacc ' 3n a ta autoridad
Ascendencia
Trabajo en grupo

Sociabilidad

fitvel socio-econdmico

Madurez y juicio
(estabilidad emocionat)
Habilidadt social

Valores y metas
bisicos
Autotmagen

Ascendencia



CONSIDERE

METAS E_INTERESES

Intereses
Pasatiempos
Metas a corto y

a largo plazo

CONDBICIONES DE_SALUD

" PREGUNTE:

= Pertenencis 8 alodn Club, Asociacida,
Sindicato, etc,

- Relaciones Interpersonales con: Pa-
dres, hermano, y/o esposa e htjos; con

amigos.

He gustarfa que me hablara acerca de lo
que le gusta hacer en sus ratos )ibres,
as! como de sus metas 3 corto y largo
plazo,

- Actividados en su tiempo libre

- Metas a corto plazo y qué ests
haciendo para lograrias

- Metas a largo plazo

Ya me ha hablado de sus trabajos ante-
riores, de los estudfos que ha efeclua-
do, ast como de su vida personal y famj

1ar, de 1o que tiene pensado realizar

y lo qute estd hactendo para alcanzar sus

BUSQUE:

infciativa
Agresividad
Soclabilidad

Intereses

Vitaltdad {nive) de ener-
gfa)

Motivacién de logro
Manejo de tiempo y energfis

Valores y metas bdsicos



CONS 1 DERE : PREGUNTE BUSQUE

metas; por (1timo me gustarfa que habld-

ramos un poco acerca de su salud, {cudd

es su estado actual de salud? ' ’
Problemss de - Estado actual de salud Condiciones de
salud : - Enfermedides de gravedad ‘ salud

- Operaciones y accidentes
TERMINACION

8ueno pues hemos terminado esta entrevis

ta, usted me ha proporcionado una buena

revisin de sus antecedentes y experien-

cias. Le agradezco o1 que usted haya co

operado de esta manera tan valiosa, ya

que 1a informacibn que hemos recibido nos

o8 de gran ayuda para realizar el inven-

Atario de Recursos Humanos,

iLe gustarfa agregar aigo mis?
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APENDICE "D"

PUNTAJE TOTAL:

ESCALA DE CALIFICACION

PUNTAJE
DEFICIENTE 0 - 142}
. NO ACEPTADO
INFERIOR AL TER. MED. 143 - 272
TERMINO MEDIO 273 - 402

SUPERIOR AL TER., MED. 403 - 532 ACEPTADO
EXCELENTE 533 - 650



Innodiatamente después de 1a cntrevista llene este reporte.

178590,

1. APARIERCIA PLRSONAL
Mala, sucla,
ddescuidada
] 10

11, PERSONALIDAD

1.- Fluidez Yerbal

Tartamudas

Contesta con

excesiva bre-
vedad

[} 10
2, Actityd dn 13

Sofol{enta, Indi-
ferente, o Manipu-
ladora en exceso
Incolora Hosca,
(hocante

[} 10

§in indiclo de
cuidado en su
vestido o persona

1 ]

tio logrs hilar
sus fdras

1 20
Entrevista
pasiva, reacclo-
na con lentitud
Ho es cooperati-
va

1 20

REPORTE BE ENTREVISTA

En general lmplo
¥ de buena
apariencia

21 30

Logrs una trans.
mistdn aceptable
de sus Ideas
Captr v responde
con 1 piler

Atenta, se adap-
ta a diferentes
circunstanc lag
Agradable, coope-
rativa

k1]

Huy cuidadoso
de su aspecto
vestido o
persona,
kH a0

Transmite sus

tdeas con flud.

dez, Entabla
una comunica.
cifn dinimica

3l 40

Dinfmics, de -
muestra inte-
rés y lo des-
plerta en el

ontrevistador
3 40

Harque con w3 (X) ©1 puntede correspondiente a cads

impecable en
vestido y per-
sana, Elegante

11 50

0a la {nforma-
cidn suficien.

te sobre cada
vunto de forma-
clara y precisa
cast sin inter-
vencibn del entrg
vistador
41 50

Verdadero
entusiasmo

11 50



3,- Confianza en s{ mismo

Tiens un concept!
devaluado de su
persona, se des-
precia.

4,- Agresividad

Irfnica, Discute
y pelea

0

10

10

Duda de sus cono-
cimientos y su
capacidad

11 20

Mantiene actitud
defensiva, Se en-
fada con facili-
dad

1l 20

5.~ Estabilidad Emocional

Nerviosa irrita-
ble, Pierde la
atenciGn en su
trabajo.

6.- Ascendencia

Rebelde, no obe-
dece Srdenes.

Friccibn cons-
tante con sus
Jefes.

10

10

Ansiosa inquieta,
le es diffci] man-
tener 1a atencidn
en sus labores

1 20

Renuente, ejecu-
ta las drdenes
recibidas en for-
ma deficiente

11 20

Se siente seguro
de 5§ mismo

21 30

Generalmente se
muestra contro-
lado ante situa-
cianes de fric~
cibn :

21 30

Controlada, pres-
ta la atencion
necesaria para
desempefiar ade-
cuadamente sus
labores

21 30

La relacidn con
sus jefes es exe
clusivamente de-
trabajo. Ejecu-
ta las Grdenes
adecuadamente

21 30

Tiene la certe-
2a de que logra
rd un desarro-
1o satisfacto-
rio.

31 40

Tanquila, Res-
petuosa, Difi-
cilmente se
enoja

3l 40

Generalmente es
objetivo, calma-
do, rara vez -=-
distrae 1a aten-
cién de su tra-
bajo

k) 40

Ejecuta las or-
denes recibidas
en forma
satisfactoria.

k) 40

Absoluta con -
fianza en si
mismo respal-
dada por su
experiencia y
:rayectoria.

1

Ante situacio-
ciones de fric-
¢cién toma una
actitud conci-
Jiatoria

41 50

Siempre objeti-
vo, tranquilo
mantiene cons-
tante la aten-
cion en su tra-

bajo.
41 50

Plena disposi~
ciGn a acatar
las grdenes
ejecutdndolas
en forma alta-
mente satisfac
toria,

41 50



111.- TRABAJD EN GRUPD

Al trabajar en grupo
es apitico ¢ impo-

sitivo, con un desem

peito deficiente

0 10
IV.- MOTIVACION

Trabajo en ?rupo
por obligacidn,
mostrande una
disminucién stg~

. nificativa en sy

20

desempefio.
11

1.~ lnterés Ocupacional

No tiene ningune
Dice poder traba-
Jar en cualquier
€osa.,

0 10

Tiene poco inte-
rés por determi-
nada actividad

1 20

2.- Hotivacidn hacia el trabajo

No tiene ninguna

Actda general-
mente con apatia
poco entusiasmo
Su trayectoria
muestra un es-
tancamiento

Gusta de las acti-
vidades en grupo
y las desarrolla

. adecuadamente

21 30

Dice desear tra-
bajar en cargo

0 - propiv de su

experiencia

21 30

£s activo, Hasta -
ahora por dife-
rentes circuns-
tancias no ha
podida desarro-
Vlarse, pero si
tiene 1a capacidad
necesaria para Yo-
grarlo,

21 30

Prefiere e} tra-
bajo en grups,
mostrando un
desempefio satis-~
factorio,

3 40

Hace hincapié
por colocaise
dentro de sus
conocimientos

31 40

Huy activo.

Cons tantemente
estudia los -
avances de su
campo, profun-
dizando: tien-

de a especiali-~
zarse, Su trayec-
toria es progre-
sista,

31 40

Huy cooperativo
facilita e}
trabajo en
grupo.

41 50

Befine claramen-
te el cargo y
actividades pro-
pias de su espe-
cialidad. No de-
2?6 otro., 50

Ha demostrado
sus deseos de
capacitacidn,
Su trayectoria
es sumamente
progresista.

a1 " 50



Y.« CONDICIONES OE SALUD

Tiene impedimento
fisico, a:e no le
permite desempeRar
el puesto,

Enfermizo, Constan-

temente contrae

enfermedades de

cualquier tipo,

faltando frecuente-
mente at trabajo.

0 10 11 20

VI, EXPERIENCIA LABORAL

Nunca ha trabajado Ha trabajado en
otro tipo de

puesto
0 10 11 20
VII. [IDENTIPICACION CON AL EMPRESA
Trabaja con la
empresa solo por

ﬂue es el lugar
onde Jo acepta~

Trabaja para la
empresa solo por
que sus actividades
son menos diffciles

ron para que que los otros pues-
preste sus servi- tos que ha desempe-
clos, flado,

0 10 1 20

En general goza
de un buen esta-
do de salud.

2l 30

Hasta un afo
trabajando en
puestos del mis-
mo tipo

21 30

Trabaja por el
horario y/o por
1a cercanfa y/o
por el tipo de
actividades que
desarrolla en la
empresa,

2l 30

Rara vez 1lega a
padecer enfemeda-
des, las cuales
no interfieren en
el desempefio de su
trabajo,

3l 40

Mis de un afio
trabajando en
puestos del mis- |
mo tipo

31 40

Labora para la
empresa por que
le ?usta el giro
de 1a misma, y se
sfente a gusto en
su trabajo

A 40

Condicidn atié-
ta, excelente -
estado de salud.

a1 50

Ms de dos afos
trabajando en
puestos del mis-
mo tipo.

41 50

Labora para la
empresa por que
se sfente muy a
gusto trabajando
para §sta,

41 50
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" APENDICE "E"

EVALUACION DEL DESEMPERO

NOMBRE ¢

PUESTO: FECHA DE INGRESO:

SUCURSAL: CLAVE:

PERIODO DE EVALUACION DE:___ DE 198__ A 0E
198__. PUNTAJE TOTAL:
0BSERVACIONES:

FECHA:

FIRMA DEL EVALUADOR

INSTRUCCIONES

para calificar deberd considerarse la actuacisn del empleado du.

rante todo el perfodo que la evaluacién cubra, sin permitir la -

influencia personal ni de los actos mds recientes, sean positi--

vos o negativos, sitdandose en un plano justn y equitative.

Exa

mine detenidament. cada factor que va a evaluar y marque con una

(X) e puntaje correspondiente al alcance del empleado, anotando

en e¢) cuadro respectivo el puntaje total, la suma §lobal de los

mismos.

.- De ser posibln deje transcurrir un lapso razonable entre la cali

ficacién de un empleado y la del otro,



ESCALA DE CALIFICACION

- DEFICIENTE

INFERIOR AL TERM. MED.

TERMINO MEOIO

SUPERIOR AL TERM. MED.

EXCELENTE

PUNTAJE

0 - 142
143 - 273
273 - 402
403 - 532
533 - 650

} NQ ACEPTADO

ACEPTADO



L.-  PUNTUALIDAD

Llega tarde con mucha
frecuencia falta al
trabajo dos o tres
veces en un mes sin
gnstmcacién

EVALUACION DEL DESEMPERD

Algunas veces 1lega
tarde y falta una o
dos veces &l mes,
Justificindose,

1 a0

2.« TRATO CON EL PUBLICO O CLIENTES

Trato dspero y voca-
bulario incorrecto

0 10

3.= RELACIONES DE TRABAJO

Retrafdo, hurado; poco
accesible, con fre-
cuencia origina pro-
blemas de relaciones
humanas

0 10
4,- ASCENDENCIA
Frecuentemente pasa
por alto las indica-
clones que recibe,

No acepta de buen agra
do las drdenes =

0 10

£s indiferente en -
su trato y a veces
sus expresfones son
incorrectas.
n 20

Un poco dificil
de tratar. Algo in-
transigente

A veces discute tas
ordenesque recibe
No siempre recibe
de buen agrado las
indicaciones

1 20

Casi nunca llega
tarde y son con-
tadas las veces
que falta

2} 30

Trato y manera =
de expresarse
correctos

21 ki)

€n general se
1leva bien con
todos. Ocasional-
mente origina
problemas

21 a0

Respeta las nor-
mas y acepta sin
discusidn tas
érdenes que reci-
be.

21 30

Siempre 1lega a
tiempo; ocasio-
nalmente faita,

i a0

Trato agradable
buen tacto

k)| 40

Trabaja en buena
armonfa con to-
dos. No crea pro-
blemas, Goza de
1a simpatfa de sus
conpaieros .

k1) a0

Se preocupa por
observar nues-
tras nomas y
acepta con qusto
las drdenes

i 40

Nunca 1lega tarde
ni falta a su
trabajo.

41 50

Trato muy agrada-
dable; fino

41 s0

Sumamente atentao
y cortés.
E5 muy estimado

41 50

Tiene una adhe-
sidn {rrestricta
a las normas y
colabora para que
las drdenes que
recibe se cumplan
adecuvadamente,
41 0



5.- EFICIENCIA

‘Le falta constanciag
no logra alcanzar
los estindares de -
trabajo, Es necesa-
rio supervisario de
cerca,

0 10
§.~ LEALTAD A LA EMPRESA

Existen dudas acer-
<a de su Teaitad
Cuida nfs sus inte-
reses y Yos de otras
persomas, Critica
con frecuencia,

0 10
7.~ TRABAJO EN GRUPO

En aquellas activi
dudes » realizsr en
?rupo es apiitica o
mpos {tive con un

detenpeto defictente

0 . 10

€5 constante pero
frecuentenente no
alcanza las metas
que se le fijan
Es necesario sue+
pervisarlo fre.
cuentemente.

1 20

frecuentemente
antepone sus in-
tereses & los de
1a empresa. Emite
Juicios negati-
vas.

1 20

Realiza las acti-
vidades en grupo
por obligacidn,
mostrando und dis~
ainucidn significa-
tiva en su desem-
pefo.

11 20

Cumple con su trabajo
S¢ esfuerza, pero no

demas tado.

Se le supervisa perio
dicamente.

21 30

Generalmente es leal
y digno de confianza
Se abstiene de critis
car a 12 empresa,

21 30

Gusta de Ja actie
vidades en grugo
y ‘las desarrolla
adecuadamente

21 30

Se esfuerza en
Tograr mejores
resultados que
los fijados; a
veces los lo-
gra. Solo pre.
cisa de supervi
s18n esporfdica
nmente,

a 40

Siempre se mues-
tra leal en la
defensa de 1a em=
presa, A veces
€s capaz de sacri-
ficar sus fntere-

. ses por loy de -

otros,
n 40

Prefiere el
trabajo en gru=
po, mostrendo
un desempeio
satisfactorio

31 4

togra resultados
sobresalientes
Siempre trata de
alcanzar las metas
wls diffciles,

Al §0

tealtad y entrags
a tods prusba,
Pospone sus intes
reses a los de la
emprasa, 3 18 que
deftende an todas
Tas circunstancias.

41 50

Muy cooperativo;
facilita ol tra=
bajo an grupo.

4 50



8.~ ORGANIZACION DEL TRABAJO

Ko es capaz de
Qrganizar su pro-
pio trabajo,

0 10

9.- APARIENCIA PERSONAL

Mala, sucta,
descuidada,

0 10

10.- RESPONSABILIDAD -

Descuidada; crea
problemas constan~
temente,

0 10

11.- [INTERES OCUPACIONAL

Carece de deseos
de superacifn y
apenas cumple
con su trabajo

o 10

Apenas es capaz
de organizar su
propio trabajo

1 20

Sin indicio de
culdado en su
vestido o per-
sona,

11 20

Tiene cierto sen-
tido da responsa-
bilidad, pero even
tualmente descuida
aldunos aspectos
de su trabajo.
11 20

Se conforma con
el trabajo que
tiene actualmente
y lo hace bien

1 20

Organiza acepta-
blemente su tra-
bajo

21 30

En general 1im-
pio y de buena
apariencia

21 30

Es serio y formal
Generlamente se
puede confiar en

21 30

Con frecuencia
muestra interés
por superarse

21 30

Tiene bien orga-
nizado su traba-
Jo y es apto -
para organizar,

3 40

Muy cuidadoso
de su aspecto
vestido o pere
sona

3 40

Es integro y
honrado en todos
los aspectos

3l 40

Siempre myestra
interés por --
superarse

31 40

Tiene muy bien
organizado su
trabajo y exces
lente aptitud
para organizar,
41 50

Impecable en ves-
tido y persona.
Elegante.

41 50

Ha demostrado en
repetidas ocasio
nes que se puede
confiar en 61 - -
abiertamente,

L)} 50

Muestra gran -
interés por -~
Superarse y siem-
pre se esfuerza -
ggr lograrlo.



12, WOTIVACION BACIA EL TRABAX

Apdtico, no es de
su agrado e} tra-
bajo que desarro-
1a, se desontma
con facilidad.

13, APRECIACION GENERAL

Resultados y
aptitudes insu-
ficientes

No conviene

Ho realiza con
qusto algunos as-
pectos de su ac-
tividad. Necesi

ta snindrsele con
frecuencia.

11 20

Apenas acepta-
ble.

Si no mejora,
debe trasladar-
sele a otro
puesto,

11 20

Desarrolla con

gusto la mayor

parte de sus di-
ferentes activi-
dades. No se des
anima fécilmente.
21 30

Responde a las
exigencias nop-
males de) ‘pues-
to,

2l »

Todas sus actividades
Yas desarrolla con w-
verdadero gusto.
Algumas vetes llem
a perder entusiasmo
pero 1o recupers.

K} 40

Resultados y aptitu-
des superiores al

promedio.

Merece especial
interés .

k)| 0

Siente gran sa-
tisfaccidn por
su trabajo y lo
desarroilta con
entusiasmo. Nun
ca s desanima,

Resultados y

aptitudes excep-
cionalmente bue-
nos, Merece ser
promovido a un .
puesto superior.
43 50
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TABLA A

ESTUDIO DE VALIDACION DE LA ENTREVISTA DE SELECCION DE PERSONAL
ANALISIS ESTADISTICO

GUIA DE LA ENTREVISTA
ENTREVISTA EVALUACION DEL DESEMPEAD
PE AP FL AC CO AG ES AS TG IN MO CS €L ID PE PU TR RE AS EF LE TG OR AP RS 'IN MO AS

1 25 10 30 25 40 20 40 30 30 25 40 25 30 130 30 35 25 30 30 30 25 25 25 25 30 30
230 20 30 3] 25 30 40 40 25 31 45 15 10 22525 25252025252025202525
335 15 40 35 35 30 50 30 25 25 40 20 30 32535 35 35 30 25 30 30 30 25 30 30 JO
430 20 25 25 30 20 35 40 30 25 40 25 20 420 30 35 30 30 30 25 30 30 30 30 30 30
530302 20303030 525 540 510 5302011 111010111121 20101011
[3 [
7 7
8 8
9 9

o

40 30 40 20 40 40 45 35 10 20 20 0 10 2030 31 21 31 21 25 25 30 20 21 20 30
30 15 40 2y 30 25 40 30 15 30 35 530 520 30 21 20 20 20 20 2] 20 15 20 )5
25 10 30 25 40 20 40 30 J0 25 40 25 0 30 25 35 25 30 30 30 30 25 25 30 25 30
25 20 25 25 25 20 35 35 30 25 40 30 20 20 25 35 30 30 30 30 30 25 25 30 30 30

10 30 20 25 35 25 25 40 45 25 31 45 20 5 10 30 25 21 25 20 25 30 20 25 20 21 25 30
11 31 15 40 40 40 25 40 30 25 30 25 15 30 11 25 35 31 35 35 30 30 25 30 25 30 25 20
12 30 21 25 20 25 25 25 25 35 25 35 &5 25 12 40 30 30 40 30 30 30 31 40 35 30 30 3l
13 25 31 30 35 30 35 35 45 25 31 45 S 45 1310 30 21 3030 21 21 21 3) 22 21 30 30
141521 21 253525151521 31 35 525 14 3030 21 21 20 20 20 21 30 2% 20 21 30
15252521 11151521 25 51515 S 15 15 21 21 20 20 20 20 20 20 30 20 20 21 3%
16 21 15 35 3) 25 25 25 35 25 25 45 25 26 16 30 30 31 20 10 21 1010 21 20 11 11 20
1725201021 1520252) 515325 5 17 30 20 20 15 20 20 20 30 20 20 20 20 25
182511153024242135151541 5 5 1820212020 252021 213021 21 21 30
1915 1521 253531 31 21 10 25 40 S IO 19 20 30 30 31 30 21 25 25 25 21 21 30 30
20 25 25 30 20 2530 25 2531 21 35 25 25 20 35 30 30 35 30 30 30 35 40 40 30 30 31
21252531 151511 2121 1015 11 1015 21 21 25 20 20 20 15 20 20 30 20 20 25 30
22 30 31 30 35 30 31 35 45 30 31 41 10 41 221530 21 25 30 21 21 21 31 21 21 30 30
232021 21 243425111521 31 311025 23252521 25 20 20 20 25 30 21 20 21 0
CUESTIONARID
ENTREYISTA EVALUACION OEL DESEHPEED
PE AP FL AC CO AG £5 AS TG IN M0 €S EL ID PE PU TR RE AS £F LE TG OR AP RS IN M0 AS

25 25 35 30 30 30 30 25 30 30 23 25 20
30 30 35 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30
11 30 40 25 30 30 25 30 30 21 25 25 30
25 30 35 35 35 30 30 31 30 31 35 30 3!

25 1
25252531 354531 35 15 25 25 152 §
4
g 3021 212520212021 21 2015 2121
7
8
9

15 20 31 20 15 15 31 35 25 15 15 15

P15 51511 21 201011520
10 15 21 21 30 15 20 21 21 2015 21 21
15 25 25 30 30 20 21 30 31 21 25 25 25

10 30 15 25 25 15 20 40 40 25 20 20 510 10 1111 11 10 10 11 10 11 20 11 10 11 29
11 40 30 25 30 25 25 40 30 35 30 35 40 40 11 20 21 21 30 20 21 21 21 30 25 30 30 30
12 25 30 30 25 3040 25 30 25 15 35 510 1240 20 20 30 30 21 20 21 30 21 21 21 2t
1340 2C 30 30 15 20 25 15 30 21 35 5 10 13 40 20 20 30 21 21 20 20 30 20 20 20 25
1425102525203025 §252525 021 14 30 10 11 10 10 10 20 20 20 20 20 21 21
1510 10 30 11 35 25 10 30 25 21 40 S 2t 15 10 15 21 30 21 21 20 30 31 21 2] 21 21
16 3025152021 25 21 25 15 15 2515 5 16 30 21 35 30 30 3¢ 25 30 30 3¢ 20 25 30
173135311515 52125 51515 510 17 30 25 30 31 31 35 35 31 30 31 35 36 3!
18 20 20 31 20 15 15 3¢ 31 21 15 15 11 18 15 30 40 30 25 25 25 30 30 25 21 25 30
1920252110 515 61515201520 191515 1111 111015 11 21 15 11 11 20

20 25 15 30 30 25 30 30 20 25 21 31 52
2] 3020 30 3015 20 21 2030 21 35 51
2525 2030 25 102521 ¢35 02
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TABLA 8
CUESTIONARID

PERSONA ENTREVISTA EVALUACION DIFERENCIA DIFERENCIA

DEL DESEMPERQ AL CUADRADO
1 8 18 -l 100
? 22 21 1 !
3 8 17 - ] 81
] 5 23 - 18 324
5 17 7 10 100
6 1 2.50 - 1.5 2.25
7 20 6 Y 196
8 3 15 - 12 144
9 18 10 8 64
10 12 ! 1 121
1 23 1 9 81
12 21 13 8 64
13 16 11,50 4.50 20,25
14 10 5 5 25
15 14.50 9 5,50 30.25
16 8 19 - 121
17 ] 22 - 18 324
18 § 16 - 10 100
19 2 2.5 - .50 .25
20 19 20 B 1 ' 1
21 13 11.50 1.50 2.25
22 11 ‘ 7 49

14.50 8 6.50 42,25

N
e



TAB LA <
GUIA DOE ENTREVISTA

PERSONA ENTREVISTA GID E. 0. DIFERENCIA oIFERENCIA®
RAHGO )
1 16.5 17 - .50 .25
2 19 10 9 81
" 2 2 0 0
4 15 19 - 4 16
5 5 1 5 25
6 1 14 . 3 ]
7 12.5 3 9.5 90,5
8 1 17 - 0.5 .25
9 12,5 7 . 4.5 20.25
10 18 12 6 36
11 20 20 0 0
12 ] 23 - 14 196
13 2 - 12 10 100
1" ? 9 - 2 4
15 1 5 - 4 16
16 14 2 12 148
17 3 4 - 1 1
18 4 7 B 3 9
19 - 5 15 - 10 100
20 . 10 22 - 12 144
21 2 6 . 4 16
22 23 12 1 121
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