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1.

RESUMEN,

El presente trabajo se propusc, mediante la adopci6n de un enfogque
consultivo, realizar un diagnéstico del funoionamiento del firea de
reclutamiento y seleocidn de personal de la emprena de sorvicioe de
un OGrupo Manufacturero; y proponer una alternativa metodolégica de
trabajo para dicha Area, mediante el disefic del manual de métodos y
procedimientos de trabajo respectivo. Pars efectos de fundameniar
tabdricamente 1a metodologia propuesta, @e describe & la orgenizacién
que fue objeto del presente reporte en funcién de la tipologia de lag
organizaciones empleada en el contexto de la teoria general de 1la
administracién. Asimismo, se presenta una integracibn de la metodolo
gia propucsta por varios autores, con la finalidad de hacer funcional
el proceso de reclutamiento y seleccién de personal en lag orgénigza
ciones. Finalmente, se presentan las ventajas de la metodologla
alternativa aqui propuesta y se discuten los principales motivoa que

imposibilitaron su implementacitn,
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INTRODUCCION,

En afion reclemtes, los escemarios orgamizaciomazles, primecipalmente
aquellos provexientes del sector privade, ham venide repreremtznide
una impertante eferta de traMajo pars lom pmicSlogos, particular-
ments en lo que mo refiere al desempefio do fumciomes de recluta-
miento y selecocién de persomal., En tales encemarios, siw emdargo,
el psicfloge es identificado eari exclusivamente com el desempefio de
funciones pricométricam. Te hocho, el mamejo de pruebas psicométri-
cas e8, en muchos casos, la comdiciém de¢ aceeso del pmisSlogo al
éren de la psicologfa del trabajo. EL resultado de esto, en que ol
psiodlogo termima aplicumdo Umicamente uma pequefia porciém del abe-
aico de t8cnicas que le brimda su formaciémy por 1o que puede
declirse que se subemplea, 8l limitar su ejercicio profesiomsl a 1a
implomewtacién de técmicas rutimasrias de evaluaciém, puesa la metodo-
logfa de aplicaciém, calificaciéa e imterpretaciém mo varfa sustamn-
cialnente €e uma prueba a otra, ya sea que se hable de prusbas de
intsligencia, persomalidad, habilidades, o de cuslquier otra caterFo-
rio taxosbmica empleada an la evaluaciféa psicométrica.

El premeate trabzjo se distimgus por describir ume metodologia
ds trabajo alternativa para el desewpeiio de las fusciowes de recluta
miento y relecoiém de persomal, Si biem la mstodologia de travaje
aquf propuesta, responde a las mecesidades reales, detectndas em ol
Departamemto de Reclutamiemto y 3slecciém de Persomal de um CGrupo
Kanufacturero em particular, es suceptible de adoptarse por cual-
quier orgaaizaciOm que desee perfecciomar sus uecesridades de recur—
508 humaxos por medio del reclutamiento y selaccifm de persomal.

El presemte tratajo compremde siets capitulos. Enm el primero
se describe el emcuadrs gemeral adoptado en este reporte, cos ros-
pecto a la pmicologfa, entemdida como uma dimciplima ciemtifica y

profesionnl, loa principales antecedemties de la pricologia del
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del trabajo, y los primcipales eventos que han alemtado el derarro-
llo de osta &rea de la psicologian em México; posteriormemte me nre-
seata una reeefia de 1o avolucibm del perfil profesionzl del peicl-
logo del trabajo, comcretfmdose una descripoifm de las funciones que
debe desemnefiar eats profesiomista on nuestro pais, y finalmeate ze
presenta la justificacidém y lom objetivos del preseste trabajo.

En ol capfiulo dos me ofrecem los principales fumdamcntos de la
teorfa sistémica, misma que proporcioma um marco oomceptual genérice
para compreadaer el comcepto de orgamizaciém, A co-ti:uucgén se dese-
oribem los elementos que distimguen a las orgawiraciomes humanas y
low diferenter tipos de ésias, lo cual permite tipificer a 1a orgami
zacifn que fus objeto del »resemte reporte.

E1l capftulo tres es ol diagadsticc del fumcionamiemto del 4rea
de reclutamieato y selecoidén de persomal, de la orgamizacifa em gue
se renlicé el presente trabajo. Se presmenta uma evalusciéan de lam
irregularidades detegtadas em dicha Area, misra que justifica sl
diereiio de la metodologia altermntiva propuceta pars el desempeiio de
las funciowes de reclutamiento y selecoibm de persomal del CGruso
Hamufacturero.

Una descripciém del proceso de reclutamiento y seleccidm de per
somal, derivada de la revimiém bibliogrdfica de varios sutorem, es
preseatada em el capftulo cuatiro, Tambiém em esta seccidn, e expo-
aer las srimcipaler técmicas enpleadas em este procesc, las cualee
brindaa la justificaciém tebrica de las técmices sugeridas em la pro
puesia matodolbégica agui expussta.

Ex el can{tulo cinco te expome el Mafual do Hétodos y Procedi-
micntos de Trabajo para el Area de Reclutamiento y Seleccifm de Per-
somal, como una metodologfa alterantiva de trabajo, derivada del
diagnéptico realizado, y ds la selecoiém de los imstrumertos téomi-

cos m4s pertinemtes. EL mamual ze compone de una secciém de
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polfticas de trabajos la descripcisa de las técmica® a implememtarse
en cads etapa del proceso de reclutamiento y selecciém, la desoripoidém
des los puestos que estructuram dicha 4rea, y 1a definioiém de lanm prin
oipales actividades a desewmpeiiar por loe titulares de ¢ads puasto,

Una evalusciém critica de la solucifm matodoldgios propuerta, con
Bimtente em la exposicién de las Principales veatajas que la dimtin-
guer, y de los primcipales factores gque impidierom pu implementacibn
en la organizacién, ee presentasda em el capftulo seis,

B)l capftulo siete se ha dostimado para la exposicidm de los
logros conseguidos en el presente trakajo. Asimiewo, se prosentan
algunas reflexiones em tormo al papel del peicflogo, estrechamenmte vim
culadas a su deesnpefio en actividades de reclutamiemtio y selecoibn de
persosal, que ¢omo valores agregedos, cv pueder derivar de aste

reporte de trabajo profesicmal,
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CAPITULO 1, ANTECEDENTES.

i.1. OBJETO DE LA PSICOLOGIA COMO CIENCIA Y PROFESION.

El andlieis del prooeso de dssarrollo de la psicologfa como forma ds
actividad inteleotual, muesira que tal proceso posee caracteristican
distintivas, qus en grow medida, explicam el estade de confusiém que
prevalece erx torno & la disciplina,

Uno da los trabajos mls coherentes om torno & la rafloxifm epistd
mica sokre el sentido y naturaleza de 1s psicologia, o5 el de Rikes
(1989}, Ea dicho trabajo Ries sostiene qus la psicologfa tuvo un sur
giniento ubicado em doe vertientes em apariemcia oomplementoriag por
us lado la vertiente que concibe a la psicolegfs comp discipline ciem—
tifica, ¥y por otro la vertieate que la peroibe como una profesiém oon
finen précticoms en la orgamizaocidn sccial. La primera vertiente surge
& partir del interés por lom prodlemas del conocimienio y el examen
conceptual y eapirico de la actividad humana 7 los procesos mentmles.
Por otro lado, los fendmexom socialss que ham tenido ur contundemte
impacto & nivel smumdial, tales comc la Revoluoifa Imdusirial y las dos
ruerras wundiales, orearoa una demarda gocial para que ge ofraciersm
solucicuecr 2 diverson proWlenas humanos e log &xmditos de la educs.
cifn, el tradajo, la salud, etc, Em este contexto es donde sec inserta
y origina la pesicologfa aplicada como um encargo social distinto y aje
no al desarrollo de la peicologfa clertifica.

Por otro lade, Rikee congidera que la peicologfa surglé com un
doble prowlema, ya que como dimciplina cientifica tenia una miltiple y
contradictoria idemtidad en lo relative a2 su okjetc de estudio y meto-
dologia; ¥y como profesidn era la aplicacidém de algo inexistente. Lo
anterior explica el distanciamianto entre arkas modalidades del queha-
oer peicolégico (el cientffico y el aplicade) a lo largo de su dema-

rrollo comp disoiplinas; distanciamiento que a la techa ain suvsiste,
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Luego de hacer algunas commideraciones referentes a le naturaieza
del conocimiento aplicado en una disciplina profesional, y en relacién
a le Justificecién social que subyace al ejerciocio de las profesiones,
Ribes llega a la conclusién de que no existen problemas peicolOgices
en esencia; lo que existen son dimenciocnes paicolbgicas en caBi todos
los problemas de orden focial. Precisamente esta condicién de loe pro
blemes sociales justifica la pertinencis del conocimiento pasicolégico,
para quo las profesiones con un claro encargo social propongan eolucio
nes a los grupos de problemas gue les son propios.

Aei pues, la pricologia no constituye para Ribes una profesigén
propiamente dicha, pero esto no significa que eue conocimientos no pug
den splicarse a la solucién de problemas sociales, integrando el sono—
cimiento psicolégico al de 1las profesiones oxistentes. Do aqui que
Ribes insista on que "... La naturaleza aplicada de la psicologia
tiene que concebirse interdisciplinariamente y mediada por la secién
directa de disciplinas estricta J exclusivamente profesionales.®
{pag. 851).

La especificidad aplicativa del conoccimiento psicoifgico, Ribes
la atribuye a su especificidad episitmioca, afin y cuande el primaerc no
se ejercite en forma directa como encargo profesional. La delimita-
cién del campo de la peicologia entre las ciencias comprende el de las
interacoiones entre organismos individuales con el medio, incluyendo
otros organiomos en su desarrollo y evolucién ontogenética.

En regumen, Ribee considera que la paicolegla s86lo tiene identi-
dad disciplinaria cuando se le concibe como modo cientifico de gonocei-
miento, y que la aplicacitn de dicho oonoeimiento se da de manera
mediada por disciplinas genuinamente profesionales, que tienen un
encargo social especifice com respecto a la solucién de problemas de
naturaleza social, las cuales comparten como rasgo comfn & su proble-

mfAtioa a resolver, una dimensibn psicolbgica.
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Con reepecto a las actividades que debke desempefiar el peic6logo,
topando en cuemta los coneideracioned precedentes, Ribes anota cue en
"ses um imvestigador, que se puede ubicar tanto er la dimemsién del
conocimiento amalftico o em la del comocimiento mintético. Esencial-
mente es un traneferidor da metpdologis dirigida al cambio de las
dicenpsiones peicolégioan de lor prowlemas socimles, lo cual me llova
em forma desprofesionalizada mediante ou integraciém interdisciplina-
ria com otrap disciplinras cientificas y profesione’ con ermcargos socip
les espec{ficos. Para cumplir eficarmente con sus funciones, deke
estar en condiciones de identificar las dimemsiones psicollgicas de
los problemae rociales y determinar los criterica valorativos que
influyer en su oomfiguraciém sgcisl como prodlemas. Se trata, por cor
siguiente (..,) de um imveatigador capscitade para disefiar y evaluar
netodologfas de imtervencif6m y predicoiénm del comportemiento humamo y
amimal, aplicables a iravés de la acoifn concertada ¢om otroe invesii-~
gadores y profesionales directos." (phr. 856).

Lap coneideraciones anteriores em tormo a la relaoién enire psico
logfan oiemtffica y aplicadn, los ohjetivom y metodologfe del quehacer
del peioblogo, perniten ocontoxtualisar, dentro de un 'marco de referenm-
oin comgruente, el proceps de deparrollo de la psicologia del ira¥ajo
ocoMo campo potencimlmente f6rtil para el ejorcicio profesionzl de la
poicologfa.

1.2. HISTORIA DE LA PSICOLOGIA DEL TRABAJO. *
el rastrec de los primeros intextos de akorder aquellos aspectos
qus actualmente son considerados comc elementoR del campo de la psico~
logfa del trabajos puede iniciarse, sogln Pesmiche (1989), con el anflji
8is de las producciomes de la oultura kelénica. Asf pues, ya ex la
okra platémica se plantea la necesidad ds sslescionar el personel y se
hace refersncia probleman y modzlidades organiracionales. Posterior-

uente, ya em el siglo XVI, eets autor comenia que em el "Examen de
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los Ingenios”, Juam Huarte toca aspectos relaciomados a la actividad
ocupacional y establece rudimenton para la eeleccifm t&cnica del
personal.

La evolucién de las aportaciomes de la paiocologfa del itrakajo se
encuentra esirechomemte vinouleda com 1os conmceptos de mombre, trabejo
¥ sociedsd que dominam el ambiente oultural de osda época.

Agf, Oranillo {1950) menciona que ea el contoxto de la ocultura
Jjudeo~oristinna, durante el perfodo de la reforms, Lutero y Calvino
comsideraxron el trabajo como base umiversal de la moofedad y la mejor
foroa de servir a Dios; por lo que el fruto del tradajo mo deherfa ger
diefrutado por a) homkre, ¥y la asusteridad era comsidersda coms urae
virtud, Tal ideologis es acorde com la mitusoidm wooisl darivada de
la primera stupa del asistema capitalimts de produccién.

Este autor tamdidm menciona que el ascetismo del protestantismo
fue perdiemdo terreso, y a primoipios del siglo XIX es sustituida por
una actitud que valora wés las recompensas materiales del trabajo, de
modo que empieza & ser emtendido comc ume actividad que ofrece oportus-
nidades ilimitadas para la autoayuds y el automejoramiento,

Bn esta &pocs, la concepcidn del tradajo sufre us giro que la vin
cula estrechumente oon la introduceién gradunl de los métodos de pro-
ducciém er masa, Em opini6n de Gramillo, dicha introducciém tuvo como
conoecuencias en el proceso de producciém una diviaidén compleja del
travajo. También, las vemtajas aspoiadas con el sistema de producoién
en masa, tales como la mayor producoiém y la mejor calidad que por lo
oomin distingue a los produotos, termimaron por desplazar a los proce-
.dimientoe del trabajo artesanal.

Precisamente a principios del siglo XIX, le sooledand ingless plan
tea lae relaciones entre el comportamiento y la productividad. Por
ojemplo, Jersmine Bentkam sostuvo que 86lo aquellos biemes que sean

toato imdividuales como sociales, gensram blemestar,
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Semin Penicke (1989), es durante este parfodo cuando me fincan
los cimientos de lo que se llama "hedonismo psicolégico”, a partir del
cual @e expliod la oonducta como una funoién umiversal de la bfsqueda
conciente del placer y la evitaciém del dolor. Adends, Befiala Pemi-
che, simultdneamonte se deoarroll$ la tenls de que la gents tradajs en
la miama proporoile en gue obtiene Weneficiom para su supervivencia.

Por esta misma época, Adam Smitk desarrolld la propuesta de un
modelo econémico de produccifn y uma ocomcepoifs acomémics del hombra,
adn vigents en diversos ssceserios organizaciomales. La idea central
de telee propuestae ¢o la de que.los tra&éjadoraq\ aon mie.aficientes
cuando reoibem recompensas o oastigos acordes cox su floJera mostreda
durante ol trakajo. Adiocionalmonte; considera® que lo® irabsjadores
deberfan poder seleccionar el travajo mds acorde & sus aptitudes y pre,
farencias, de forma que pudieran sncontrar las recompensas idéneae a
sus eafuerros.

Peaiche meiiala qus el desarrollo de la paeicologin aBociacionista
froilits una visiSu global del comportapiento lakoral y los prodlemas
operativos de producciém, al postular qus ciertos okjeton, originalmen
16 meutros, gse corvierten ox fuenics do placer 7 dolor om virtud de
procesos asooiativos (por ejemplo el papel, asooiado con la idea de
valor, se comviorte en un matisfaotor codiciadoy el dinerc), Segfin
esta aproximaciém, la génesip del pignificado de los simbolos puede
ser determinada segiim sus amociaciones, rara explicar el comporta.
micnto. Los primcipales impulsores de ¢Bte tiPo de explicaciones fue-
ron James Mill y Johm Stuart Mill,

Ea opinidn de Penicke, la corriente utilitarista convergif ocom 1a
agociacionista, y el resultado de esta fusién fue una concepoién “"natu
raliata" del comportamiento ladoral, explicadc en términos de que algo
ocurre o debe ocurrir "maturalmente"” dentre de um orden raciomalmente

establecido. Bl fundamento wis p8lido de este conospoiln fue laz
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teorfa evolucionists de Darwin, em la que e afirma que la evolucida
de los organismos y la adaptacién & su ambiente ¢s un proceso de cam-
wio contfnuc, eniendido como la supervivencia del organisme mfo apto a
las condicliones de su ambiemte. La genernlisaoiém de esta pestura al
&mbito sooial es okrs de Spencer, quism sostuvo que s8lo los indivi-
duos mds capaces alcanzan 1la oima social, justificando de esta forma
la exiatencia de diferencias sociales; y conmiderfindase antinatural y
en contra de los intereses de la sociedad cuslgquier intento de alterar
el ordenamienio del mundo.

El "darwinismo socinl" pe expresr en los premisae bisicas del =ip
tema liberal de libre competencia e individualiseo, lo que estimuld el
desarrollo de una peicolegia utilitarieta de lae diferenciae individua
les & fines del piglo XIX.

Ests "dairwiniemo social™ y su exprasidén en el sistema de produc—
cién fue critioado por Carlos Marx. Granille (1990) apunta que para
Marx el trawajo ocupa ur lugar central en la actividad del hombre,

. mediante la cual éote ha evoluoionado en sus caracteristicas individua
les y sooinlesy pero dentro del sistema capitalista, el trabajo es des
virtuado, en tanto que representa la forma mfs aoabada de enajemaoiéa,
Pues el trebajador, al no ser propietario de los medios y bienes de
produccifn, mo pueds ser concebido uds gque como ur apérdice de la
mfiquina ¥ como odjeto de explotaciém capitalists.

Beta concepcidn deshumanizada del trabajo vino a ser reforzada
por 1a teorfe cléoica de lp organizacién, desarrolleda por Frederick
Winslow Taylor, quien penmaba que 12 prosperidad del trabdajador depen—
dfa de la que comsiguiera la empresa para la que trabajara, Supomie
Taylor que mediante el aumento de¢ 1a afiociencia del trabajador, era
posible mimimigar los conflictos entre la administracién y los trakajs

dores, puss la eficienocia de &stos produciria el Wiemestar goneral,
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Com el propSeito de elevar la eficiencia de los tra¥ajadores, Tay
lor propusc algunos cambios en el proceso de producciém, emtrs los gue
ge encuentran la descomponicisén de lan tareas em ous elementos més sim
ples, la selecoidn y ubioscién adecuada de cada tradajodor ex Bu
puepto, en funcidn de bus conocimientos y habilidades, y el estableci-
miento de sistomus de salarios e incentivom a destajo, pera estimular
al travajador s un constante aumenio de la produccidn.

Subyace a tales propuestas una concepcién peicosccial del trawjo
que 88 distingue, segln Peniche (1990), por una precisa prescripciéa
de roles, una clara divisién técnica del trabajo, una disoriminacidm
tajante entrs tradajo inteleotual y operativo, y una elevada racionali
dad laboral em menomcabo de los contanides cogmoscitivos, eamotives y
sociales del tradajo.

Oramillo (1990} memcionn que la teorfa cldsics ds la organiza—
oibm, con sy énfasis em la teonificacién (mecariznoién del travsjo),
rest6 importancia a otros factores qus influyen em el tradwalador, ¥y
que estda vinculados con ol amsiente 8soolal y organizacional.

La relevancia de loe faotores omitides por Taylor fue estudiada
por Elton Mayo. Medisate su enfoque, ¥ayo tratd de humanicar a la
empresa aplicando lo® concoimiemtos de les cieacias sooielos; pim ~
er¥argo su ooncopoién del hombre siguié slendo muy parcial, ya gas se
1inité al emplec de una postura muy psicologizads en r;)lacién con el
estudio de los pequefios grupos en las organigaciomes. Asi, por ajem—
plo, oboervé que los trak¥ajadores asc identifican con sus compofiarcs y
cor tu situacién laboral, que sonr concientes de ou papel em la produce
cifmy que tienem necesidades de recomocimiento, eto. Las principales
categorfas usadas en log trobajos de Mayo son los sistemas de roles,
el liderazgo, la comumicacifn y el depempefio en el trawajo, Las prin-
oipales medificacionco précticas en el proceso de produccién, deriva-

das de esta aproximacién som la circulacién de revistas intermas, el
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reconcoimiento por el trakajo ien hecho, el premio 8 la perseveramgia
¥ la estawilidad, el manejo de las relaciones humanas y la resolucidén
de conflictos grupalee (Pemiche, 1990).

La dfoada de los 50's se distingus Porque em este periodo @om ori
ticadas varias t8onicas apliocadas al estudio del comportamiemto humamo
© em al tradajo; tales como las pruekas psicol6gicany los cuestiomarios,
las oBoalae de actitud, eto, MAs tarde, durants la década de los
60'sy Douglas Yo Gregor eafatiza las virtudes del modelo organizacioc-
nel participativo, Mo Gregor pone ol acento en ia inadscuaciém do los
modelos precedsntes que intentan explicar les productividad lakoral,
Segtin Mz Gregor (1986), en éptas teorfas, llamadas por 61 tceriss X,
8e afirman una merie de principiocs erréneos con respecto a los travajs
dores, lo cusl ha llevado a la implementacidén de téonicas errfneas
para organirar y dirigir a las emprasaa.

Como contraparte, Mo CGregor propone la teorfa Y, la cuel postula
que es posidlg 1r colaboraciém entre la fuersa lawral y la adminiptra
oifn. La parto madular de la teorfia Y es la integracidén y organipa-
o0ién dé los reoursocs humanos para lograr el 8xito de la empresa. Ila
propuesta de Mo Oregor afin goza de simpatfa em los ambientes orgenira-
oionaloa,

Cada una de las diferentes teorfas del comportamiento organizaulg
nal, descritas anteriormente, han impaoiando, en mayor o meacr medida,
ias politicas y lom procedimientos em materim ds reourwos humsnos em
nueptro pafe,

1.3, HISTORIA DE LA PSICOLOGIA BEL TRABAJO ER MEXICC.

La historia de ls psicologis del trad¥ajo sm Néxico o8 muy dreve;
esto mo es Borprendente i ne toma em cuonta que es hasta fines del
giglo XIX ocuando la psicologfa hace su epariocidr ex México, mds como
una d¢isciplina filossfica que oientifica. No es Bino a medindos de la

sogunda década del presente miglo, que la paicologisa adquiere un sesgo
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experimental, lo cusl le permitié a la disciplinma imiociar su deparro-
110 en el pails.

Un claro impulso al desarrollo industrial em el pafis se okmervd
durante la déceda de los 40*s. Dicko deparrollo trajo aparejade, den—
tro de las empresas, le sgudiznoién de problemas administrativos tales
como la rotacisn de personrl, auseniismo, salarios, eto. Bin embargo,
pucBto gque en la®s universidades em laB qua emtonces se impartian sur-~
#0080 de peoicologfa, mo se conta¥a oom planes de eBtudios que ofrecieram
a los egresados sSlidos concolmientos en ol Area del tradajo, mo fue
posible involucrar al pbicSlogo ex lon proklemas susitedor en lae
enpresas (Vizques y Aocencio, 1389). Adn ssf, ol peicblozo fue
ampliando su campo de mocién, realizande actividades de evsluaciénm,
andlisis de puestos e investigacicnes diversss em el Area de la poico-
log{a del tramajo,

El momto de lse inversionep extranjeras en la industria siguis
aunentando durants los afion S0's, pero como los peiadloges mexicanos
»o oontamboon la oalificaoién requerida, las empresas se vierom en
1a necesidad da oomtratar peic8logos industiriales extramjeroa. 8im
eadargo, en 1950 le peicologis del trakajo en México reglstra um
avarce gismificativo, al fuadarse ol primer deppacho de consultoria
externa om psicologiam del tradejo. Las actividades que Be Tealizarom
en ol despacho fueron de asesoria em reclutamiento, selecoién y admi-
nistracién de personal, anflisias y valuacién de puestos, capacitacifnm,
calificacién de mfritos y estudios de wotivacién {Gerardo, 1989},

La ensefianza de la psicologfa del travajo estuvo (y sigue
estando) deevimculada del ejercicio profesiomal del peicblogo en el
4rea, ys que exisis una olare desvimculacién extre lo que se imparte
currioularuente en las universidades, y las funciones que se demempe-

fign en el ejerciolo profescional de la psicologin del trabajo.
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Posteriormente, durante los afios 60's, los psioSlogos sgresados
tienen una mayor incidencis en el drea lakoral, pues em 1a industriag
la oferta de trabajo es frecuente y los psicélogos se dirigem a ella.
Bl impacto del ejercicio profesional del psic6logo en los eecenarios
organizacionales fue tal, que ya re comtaka com una &rea de eemi-ospe~
oislizacién cuaado sucedid el camdio, de Colegio a Paculiad de Psicolo
g2, em 1973 en la UNAM (V&zquez y Apcencio, 1989),

La erencgdn del fres de pemi-especialiracifm em peicologifa del
travajo no garantizé {ai ha garamtizado), que los sgresadon cuentem
con una adecunda calificacifn em el drea. Lo amterior ha side corroko
rado por Grados {1939), quiem mefiala que la opinién generalirada de
paicSlogos del tra¥ejo, egresados de la Tacultad de Poicologis, es que
exigten caremcias y deficiencias em su formaciém académioca.

La falta de comexidn emtre ol conocimiento clientffico gesmerado em
la investigacidn pelcoldgica, ¢l comocimiento trammmitido em los epge~
narios académicos & loe futuros peioSlogon, y el comocimiento aplicado
exigido & los peicélogos en el 4rea del tradajo, muy probaklements ove
decs o un claro y generalirado descomocimiento del perfil profemional
del peicélogo. ]

1.4, REVOLUCION DEL PERFIL PROFESYIONAY, IEL PSICOLOGO BEL TRABAJO.

El paioSlogo del iradajo ka venido desempeiiando diversas activids
ded, miomas que le ham side asignadas em funcifm de las necesidades y
oirounstancias de cada momento histérico. Aefi pues, en el contexto de
las explicaciomes motivacionales, utilitarias y hedomistas del compor—
tamiento Booisl, la peicologia sirvié pare Justificar la duplementa—
oifn do préoiiocas organizacionales cuya meta era ol inaremento de la
proéuotividad, MNas adelante, sn el comtexto ideolégioco del "darwi_
nismo mooial"”, la psicologfa vimo a ser el soporte que legitimé la
existencin de les diferencias individuales y sociales, promoviendo la

aknegacifn del hombre ants su irremedisble destino. Luego, en plemo
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auge de la teoris clésica de 1ls orgenizaoién, no e8 gratuito el surgi-
miento de una psiocologla interesadas en explicar las causas y funciona-
11dsd del comportamiemto Wumano, pare su manejo y control. En este
momento es posidle identificar clarampnter un papel especial del pei-
oblogo del trawajo, que se distingue por demempefiar um rol técnjoo pro
fesional aweoado & 1o eeleccidn y capacitacién del persomal requerido
por las organizaciones; al tiempo que colawora estrschamente com 12
administracién de éatas.

Bl curso posterior de la psicologia del trakajo muestra un retro-
ceso a 1a wetodologfa de la psicologfa diferemcial, al tiempo que éstm
pe perfecciona con la selecoifn de reclutas para las fuerzas armadas
durante la primera guerrs mundial. Aquf lo relevante del trawajo del
peioflogo fue su oapacidad para identificar rapertorics, deparrollar e
incrementar habilidades, gemsrar la adquiaicisn de repertorios especia
les; motivar a los trakaladores ¥y, ex ¢l mejor de loB capos, aBeSorar
a8 los administradorss acerca del comportamiento de los empleades.

Comn la pudlicacién de las investigaciones realizadas por Eltom
Mayo, el papel del psicSlogo se modifiom, en el sentldo de que ahors
e8¢ peroidido por lag organizaciones comc un catalizador e integrader
de la ans de tradjo a la empresa., N&e recientemente, dentro del
contexto de la aproximaciba participativa, el papel del poicélogo es
el ds un planeador y optimisador de la fuerza de tradajos ¥ su princi-
pal funoibm consiste en animar al grupo de trakajc a orgenizarse y
deoarrollarse bajo Bu propia perspectiva.

Las funciones desempefindes actualmente por el peicSlogn del ira-
wajo en México ham sido investigadae recieniemenie. En una de dichaa_
inventigaciones, Grados (1989) cefiala que las funciones mis frecuente-
nonte desempedadas por los peiodlogos del trebajo en pus puestos sons
reclutamiento y melecoidm {37.50%), anAlisis y ewvaluacién de puestos
(18.75%), relaciones woreles (10%) y desarrcllo organizacionsl
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(8.75%). En otro estudio, realizado por Martimer y Urbima (1989), ne
Befiala que el orden de importanoia de las actividades desampedindam por
lom peic6logon del trabajo, et el aigulente:r 1) oapacitaciém, 2) anfli
8is y evalubocibén de pueston, 3) organizaciéa mocial del tra¥ajo,
4) reclutamiento y selecoién de personal, 5) planeacién y desarroilo
de recursos humanocs, §) emtrevisia, T) aplicaciém y evaluacibn de prue
ban, 8) commicaciém y 9) dindmica de grupos. Por otro lado, Oalvéa
(1989) encontrd que los prinoipales instrumeniom empleados por los psi
célogon prestndores de servicio sooial en el 4drem de la pmicologia del
trabajo, dentro del seotor piblico, Son las pruebus peicolégicas
(85%), seguidas por las entrevistes {11%9). 0Oirsm, Urbisa y Jurndo
(1989) reportam que de los diversos tipos de entrevista, la més usada
por los ppicSlogos es la de seleccién de peraomal (el 264 de la mues—
tra de los peiodlogos encuestados dijo usarla continuamente ém su tra-
%ajo). Pinalmenie, Valderrams, Lavalle y Herndnder (198%), luego de
sefialar que el 50% de las requisiciones de iradajo, enviadas a la Wol-
sa de trabajo de la UNAN y de 1a Phcultad de Psicologfa, a efacto de
contratar psicSlogos; exigen que &amtos hayan cursado el Area de gemi-
espeoinlizacién en el tredajo, mencionas que mig del 50% de las funoip
nas & dedempefiar em dichas requisiciomes, implican actividados de ava-
luacidu (35.5%) e intervenciéa (20.3%).

En opiuidu de Gutiérrez (1989), el pmictlogo del trabajo
".., debe prestar valiosa ayuda y celaboraciém em 4reap tales como
sons 1le Selecoién de personal, el Adiesiramiento, Capacitaoifn ¥y desa-
rrollo de pereonaly Comsejo en la industria, Relaciones paicelégicam
orero-patronales, Nercadotéonia, Anflisis y valuacibn de puestos,
Califioacién de méritos, Seguridad imdusirial y Esiructura de comunice
oiones, Concepcién y raformas a oistemas de tra®ajo, Prevencida de
acoidentea, Organigacién humona y Nejoranieanto de las comdiciones Qe
trakajo, Anflisis y oalificacién de potenoiales individualen, eto.,
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hasta llegar a dominar lae teorfas y técnions inherentes o la llarada
psicologfe de la organizacién." (pde. 280Q). Posteriormente, eBte autor
presenta un eshizo del perfil profesional del peicSlogo del trabkajo,
al sostemer que ",,, €l pasicSlogo del trabajo @e coavierte en tal
cuando, poseedor de un repertoric, que podriamos calificar como geners
lista, integra y aplica sus conocimienton, adecudndolos al escenario
laworal {0 a curlquier otro}. Fsto le permite, por lo tanto, inoidir
ex la solucién de loe prowlemap realee gue le presents el campo de la
productividad," (pdg. 281).

Las coneideraniones de Cutiérres reubican la discusién del pro-
blema en torne al perfil profesional del pesicSlogo del trebajo, al
plantear y justifiocar la irrclevancia de crear un perfil profesional
del paicSlogo del trabejo (o do cualquier otran Aren) distinto al del
pBioblogo general, De acuerds con lo amterior, la c¢onesideracifn del
perfil profesional del pricéloge resulta pertinente pars el esolareci-
miento de las funciones y responsabilidades del peicélogo del trabajo.

Em 1975 um conjunio de destacados psic6logos mexicanes se reunid,
a iniciativa del Consejc Naolonal para la Ensefianza & Inveatigacidn en
Pslcologfa (CNEIP), cou el proplsito de formulur um perfil del peiod-—
logo mexicano. Dicko perfil fue ela%orado com fundnrento en los prim-
cipalers problemas de la poblacién mexioanma y de mcusrdo con el inventa
ric de técnicas ocom 1lms que cuenia este profesionista.

El resultado de dicha rounién fue plasmado en un dooumento (Defi-
nicidén del perfil profesional del poicdlogo mexiceno, 1989). Lara
(1989) resume los logros alosnzadod er el evenio menoionado, ya que se
definiés ™..s 1) Que el pwicflogo ¢B un profesionista cuyas funociomes
sons a) Evaluar, ) Planear, o) Intervenir para modificar un probdlema,
4) Prevenir y s) Investigarj 2) Resuelve problemas en las &reas des
a) Bducaoidm, b) Selud piblica, ¢) Producoisa y consumo, d) Orgamiza.-
ciér Booinl, e) Ecologfa y Vivienday 3) Los sectores a los que el
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" paicblogo debe dirigir sus acciones son en orden de prioridad los

" siguientes: a) El sector rural marginal, b) £l seotor urbanc marginal,
o) El sector rural desarrollade y d) El eector urbanc desarrolladoes

4) Como heneficiarios de sus Bervicios, se encuentran en orden de prio
ridads a) los macro-grupos institucionales, b) Los mioro-grupos insti-
tucionales, c) Los macro-grupes no inetitucionales, d) loe individuons
5} Las técnicas de diagnfstico utilizadas por el psic6logo sont las
entrevistas, las pruebas psicométricas, lae encuestas, los cueBtiona-
rios, las téonicas sociométricas, las pruebass objetives y proyectivas,
la observacifn, el registro instrumentsl y los andlisis formalesy

6) las té&cnicas de intervencifn para resolver problemas son: las téoni
cas fenomenolégicas, psicodinémicas y conductuales, la dindmica de gru
pos, la sensibilicacién, la educacién psicomotriz, la manipulacién
ambiental, la retroalimentacién biolégica, la publicidad y la propa-—
ganday 7) Las técnicas de prevencidn son, ademds de las que utiliza
para la intervencién, a excepoifn de la educacifn peicomotriz, la capa
oitacién a varios niveles; 8) Las técnicas de investigaciSn son las
que 88 utilizan en otras ciencias ¥ pusden encuadrarse en las catego-
riap mfs generales del registro, andlisis cuantitativo y cualitativo
de los datos y formulacién de modelos.™ (pAga. T70-771).

Tomando en ouenta loo elementos que componen el perfil profesio-
nal del paicblogo general, puede decirse que el peicSlogo del trabvaje
es un profesionista que desempefia sus funciones principalmente en las
4reas de produccién y ¢onsumo, que dirige esencialmente Bus ncciones
hecia los seoctores rural y urbano desarrcllades, y que aquellos gue
resultan directamente bencficiados de sus servicios son los macre y
micro-grupos institucionales.

Una aproximacién metodolégioca de tredajo, que o5 congruenis con
los elementos que conformon el perfil profesional del psicélvgo del

trabajo que se acaba de describir, viene dada por la consultorias,
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Gerards (1989) menciona que la comsultoriaz "... es el servicio profe-
sional especializado proporcionzdo por um experto o grupo de expertos,
ouyo propésite fundamental es eolucionar alglr problema del eistema-
cliente, utjilizando un modelo de trabajo elegidc en wace a lanm carasts
ristionn, necesidadern, tamsfio y tipo de organisaciém, s8f como Bl pro~
pic onfoque y drea de trabajo del ospecialistn.® (plg. 682). En minte
sis, 1a oconsultoria consiste en emitir una Opinién fundamentsda modre
alguns de las funciones de la organizacida, con la finalidad de mejo-
rar su estructura y operatividad.

Por el tipo de enfoque, modelos de tra¥ajo y mercos de refsremcin
que utiliza el experto en su intervenoifm, la consultorfia puede mer
clasificada en iradicional y contemporinea. La primera es realisada
por el sapecinlipta en forma unilateral, para mejorar algfin 4ree do la
estructura del siBtema-cliente, Eata intervencjién ee limita a uno ¢
varios problemas espeofificos. Ejemplos de este tipo de oconsultoria
son le administrativa, la contadle, la de finanszag, 1a de meromdotfc-
nia, la de ingenierfa, la jurfdica, la de sistemas, etc. la conaulio~
ria contempordnea oorsiste en el servicio Wwrindado por um especialista
promotor ds cambios, cuyo propésito fundamental es mejorar todas las
Areas y aspectos de la organigaciém. Predowina en su enfoque la impor
tancia de lo sooial y humaniata, y se auxilis del conocimiento de lam
ociengise del comportamiento, de las teorfas de la organigacidn y de
pinteman, y de la administracidn moderma, Ejemplosc de este segundo
tipo de comsultorfs son el desarrcile de reoursce humanos, el denarro_—
1lo organizacional, el desarrollo directivo, el andlisie de lom® prose-
pos de interaccién social, ¥y la plameaciém profesional y de vida,
entre otras.

En funcién de le naturaleza del consultor, éste puede clasifiz
carse como interno o externc. Ea el primer caso, el psicdlogo es un

promotor de cambios que forma parte del personal de la organizacida,
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Generalmente trabaja en forma estrecha y en colaboracisn con 108 con-
sultoree externos, En el casc de la consultorfe externa, £sia se res~
liza de forma independiente, los eervicics son remunorados mediante
konorarios y generalmente Be integra un equipo interdisciplinario para
llevarla a cako.

Ambas modalidades de consultorfa, 1a interna y la externa, presen
tan ventajas e inconvenientes, por 1o que es importante no inclinar la
preferencia por alguna de ellea. Por ellc se sugiere que las organiza
ciones empleen ambos Bervicios, pues esto tedricamente les reporta
mayor efectividad,

El proceso de conpultorfa se lleva a cabo siguiendo ua modelo que
conpiste en una serie de pasos becuencindos y sisteméticos & seguir.
Dioko modelo debe ser adecuado atendiendo a factores tales como el
tamafioy, tipo de organizaciém, problemas y conflictos a molucionar y
enfoque particular del consulior. De manera general, el proceso de
coneultorfa comprende tree fases; 1) Biegndstico, 2) Intervencién o
implementacién de estrategias de cambioc y 3) Evaluacién de resultados,

Se considera a l1a fase de diggndetico, una de las mds importantaes
en ol proceso de consultorfa, en tanto gue el 8xito en lmo demhs fages '
depenmdes de un buen trabajo realizado en emte momsntc. E1 diagnéstice
¢8 uma evaluacién de la situscién real en la organizacifn, lo gue per—
rite emitir un juicio objetivo con base er la diferencias obtenida en
1la comparacisn de une orgenisacién ideal (a la que se aspirs & llegar)
oon un modelo real. Las acolones cn esta fase se orientan a la re&opl
locifn de los dator pertinentes de las 4reap que componen la organiza-—
oién. Lus técnicag m#s usadag en entn parte del proceso sont el cues~
tionaprio, 1a entreviata, les pruebas paicolébgicas, la sociometria, el
andlipls de puestos, la evaluecién del desompefio, lap mesas redondas,
los registros internoe ce ls organizaciém, etc., La informacién reca-

bade debe ser objetiva y cistemAtios, ademéds, debe cumplir con ciertos
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‘requerimientos t&cnico~metodolégicom, mismos gque contriwuyen a la con—
solidacifm de la credivilided y profesionalismo del $¢rabajo del conpul
tar ante el sirtema oliemte, Luego de la recopilacifn e integracién
de los datos, se procede a la determinacién de 1as varia%les, facto.
res, oausae o fallas que intervienen en la configuracifnm del provwlema.

La fame de intervenoidén se define como aquello que el consulior
hace para modificar el sistemn-cliente, con el propSsito de mejorar
algln aagpecto de éste. Implica un conjunto de actividader planeadas y
organirxadas en un progrema de mejoramiento gque ¢l consultor seleociond
conjuntamente oon la organiracién, waedndose en su experiencis y en el
disgnéetico realizado. Varics {ipoe de eetrategiae se pueden implemen
tar durante esta fase. Un primer tipo viene dado por lam estrategian
de educacién y difusiém, que tienen 1la finalidad de mejorar las destro
za8, actitudes, concoimientos y kabilidades de los integrantem de 1a
organizaciém. Otro tipo de esBirategias Bon las que se dirigen al mejo
ramiento estructural de la organizacidn, mediante la modificabiém de
aspectos cussi-estéticos o poco camblentes. Un tercer tipo de estrate
zins se implemenmtan con la imteneifs de mejorar los procetoe sociales,
lap percepciones y lap agoiones com los demis demtro de 1l organica-
oifn, slovando 12 czlidad de las relaciomes humanas.

E1 proceso de consultoria culmina conm la evaluacida de los resul-
tades derivados de loe cambios implementados en la fase anterior. Al
igual que los detop obtenidos en 1a fase de disgnéstico, la evaluacién
de los cambios implementados dewe ser ok Jetlva y sistemftica, ye que
et la baee para la fundsmentecidn de decisiones fuiures, lLa evalus-
oifm, tanto cuslitativa como cuantitamtiva, resulta dtil Bl comsultor
para la realizacifn de adecusciones a eu metodclogfa de diagnbmtico,
intervenciém o a su marco iedéricoj al tiempo que obtieme una imagem de
le efectividad y alcence del programa de trahajo ejecutado. Las téoni

cae de evaluacidén de la efectividad del proceso de comsuliorfa
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pueden derivarae de la metodologfa de lao ciencias gociales y de la
teonologfa educativa, '
1.5. JUSTIFICAGION.

51 ooincidimoe con Ribes (1989), en que el psicdlogo debe mer un
invenstigador capar de desempefinrse tanto en proyectos de inveptignoisa
wioioca como aplicada; y que, dentro de &stos tliimos, em um transferi-
dor de metodologia, orientada al cambio de las dimensiones peicolégi-
cas de 1los prablemas sociales (del tradajo, en e#teo caso); y que esto
8810 es fooiidle mediante la desprofesiomalizacidn, misma que e popi-
dilita al integrarse el paicSlogo, de manera interdisciplinaria com
otros profesiconistas, resulia que el modelo mfs acorde a este rol pro-
feniongl del psicélogo del tradajo es ol de la consuliorfa, partioulsr
nments en su modalidad contempordnea, ya que implioa la adopoién de una
perapectiva integral ante la problemftica organizacional concrota,
delimitads en cada caso, Ademds, el modelo de trakajo consultive
implica la ejeousiém de las funolones prescoritas em la defimiciém del
perfil profesional dol psicdlogo.

Precisaments la metodologfia del proceso de consultorfa es sl
uodio por 6l aual 8& pretendid cubrir-los eiguienitens propésitoa del
presente trabajos

1) Remlizar el diagnéatico de la forma de abasteoimiento del per—
sonal requerido en un Grupo Manufacturerc.

2) Elaborar una propuseta de manual de métodes y procedimientos
pare ¢l Departamento de Reclutamiento y Seleccidén de Fersonal de dicho
Gdrupo Manufacturero, como una alternaiiva de molucifn a la problemd-

tica detectada.
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CAPITULO 2, DESCRIPCION UE LA ORGANIZACION.

2.1, FUNDAMENTOS DEL ENFOQUE SISTEMICO.

REun ¢l ocontaxto de las teorfas de la organigaoifa, la teorin de siste-

mas ofrece un esquema oonceptual que permite, al miemo tiempo, el anb-

lisim y sfntesis de la din&mica organizacional (Ckiavemato, 1589y

Aries,; 1990}, Desds esta perapectiva, las partes de la organizaoisén

son vistas como submistemas interrelacionados dentro de un puprasip-

tesa, Esia concatenscién provooa una imtegracidém einergétion de 1a
totalidad del mistema, en la que el todo om mayor que la suma de las

A Partes, o por lo menos, diferente de ella. Por circ lade, las organi-

zaoionea pon pistemns abiertos que internctdan dindmicaments con el

anmkiente, del cual gom parte integrante y del qua obtienmen log elemen—

tos para Bu funcionamiento (Rodrigues, 1387).

La teorfa de sistemas no represents un enfoque privative de una
disoiplina partioular; en tanto que los fenSmenos estudiados por casi
cunlquier disciplima som Buscsptibles de ser analizados mediante asta
perspective. Jurgida en ol campo de la diclogfa, 1la teoria de nintn‘-
mag es un enfoque interdismciplimario, ecapag de trascemder los prodle-
mae de cada clencia, y proporcoiorar principios y modelos generales
para &stap, de modo tal que los desoudrinientos efeotundos em cada
una, por asparado, sean (tiles a lae demfs, FEsta sproximacisén tedrica
pretende demostrar el isomorfismo (principio que costiens que los ele—
mentos y las relaclones em un sistema, se corresporden reciproca y uni
vocaments con los elementos y relaciones em otro) de las diversas cien
oies, permitiendo mayor aproximacién en sus fronteras, y la cobertura
de vacios entre ellas. Eata teorfs es fotalizante, debide a que los
eistemas mo pueden sor comprendidos plenamente, s8lo por el andlisise
geparado y exclumivo de cada una de sus partes; sinc que e Wasa en 1a
comprengién de la dependencia reofproca de todas las disciplinas, y

de la necesidad de sy integraciém, 4Asi, lao diversos ramss del
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conocimiento (hmsta entonces extrafias unes de otras), han comanzado,
progresivamente, a considerar sue diversos objetos de estudio como nis
temas relacionados con las demfe ciencias.

La teorfa de sistemas no busca sclucionar problemas, Bino Produ-
oir teorias y formulaciones conceptuales que puedan crear condiciones
de aplicacién en la realidad empirice.

Deede 1a Sptica sistémica, el rasgo esencial de la organizaciénm
e8 la unidad en la diversidad. Rota la unidad pobrevienes la desinta-—
graoién total. Quebrantada la unidad, sobrevienen los conatos de
desintegracién. Asf pues, la base de toda organizacién es la coordina
cidn, puesto que a maycr coordinacitn, mayor organizacifén y viceversa.
2,2, ORCANIZACIONES HUMANAS.

‘Una vez descritos los principsles fundsmentos de la teorin simté-
mica, mismos que reapaldan el concepto de organizacilm adoptado en el
presente trabajo; resulte pertinente centrar 1la atencién en lam carac-
teristicams que distinguen & lss organizaciones humanas, a efecto de
estar en condiciones de tipificar posteriormente a la organizacién en
la que se desarrolls este reporte.

Las organizaciones humanas son formadas por perscnes para sobrepo
nerse 8 sus limitaciones individusles. Las limitaciones de los indivi
duos pueden distinguirse en dos niveles, por un lado se hallan las
limitaciones & les capscidades biolégicasy y por oiro se encuentren
lae limitaciones impuestas por el ambiente. Con lae orgenizaciones
humenas, ls limitacién final para alcanzar muchos objetivos no es 1la
capacidad intelectual o fisica, 8inc la habilidad para trabajar efi-
olentemsnte con otros; es decir, la capacidad de coordinacién.

La distincién entre grupos y organisaciones humsnas es confusa,
Chiavenato (1989) sefiala que los criterios de complejided estruotu-
ral, tamafio abgcluto (nimero de miembros) e interaccién cara a cara,

upaded para distinguir a las organizaciones humanae de los

e
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son cuestionables; debide a que con frecuencim estos oriteriom

son cubiertos por ambas entidades, Tal situacién conduce a la conclu-~

aién de

que 8l uso de estas categorias depende del enfogue ¢ intereses

particulsres de cada investigador.

aross (citado em Chiavenato, 1589), tratandc de caracterizar los

elemsntor que distinguem a las organiraciones husanas, sofiala que som:

1)
2)

3)

Un sistexa de recursos humanos en el espacic y em el tiempoj
Aviertas, com varias transacciones, verificadas entre ellas y
su ambiente.

@aracterizadas por relaciones internan y exiermase no solamente

de conflioto, sino tanmkiéu de cooperacida;

4) Bistemas para desarrollar y usar el poder, con variadoa grados

de autoridad y responeabilidad, tanto en el interior de la

organiraciés como en el amkiente externoy

5)‘§n sistema de realimentaciénm oom las informaciomes sobre los

6)

7)

8}

9}

resultados del desempefio pasado, que proporciona; por medio de
canales miltiples, realimeniacidm, que imfluye en el desenpefio
futuro,

Hutakle, con conceptos eatiticos derivados de conceptos dineml
coa, mfa biem que como preliminares para ellosg

Gomplejas, estc ep, que contienem numercsop pukplotemas, gotén
contenidas emn sistemas mAs amplioe y atravesadas por sistemas
guperpuestoaj

fon mwohas dreas inclertas y con muchae variakles gue no puee
den ser olaramente definidas y necesitan ser presontadas en
t8rminos cualitativos; ¥y

Sujetas g comnsiderable incertidumbre en lo. referents & la=m
informaciones presontes, a las futurse condiciones ambientales

Y a las consecuencias de sus proplos actos,
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Anteriormente Se ha sefialado que tanto la base de las organiracip
nes humanasg, como su prinoipal limitacién para la consecucidn de las
metas fijadas om SBtss, es la capacidsd de coordinacién entre los dis-
tintos subsistomas. En opinién de Rokhias (1991), las organizacionss
orean una estructura a ofecto de faoilitar 1a coordinacién de las acti
vidades y oontrolar las acoiones de sus integrantes. Eate autor consi
dera ires componenten de la estruotura organnizacional. El primero ge
refiere al grado en que las actividades dentrc de le organizacién ne
dividen o diferepofan. A epte primer factor lo denomina ocowplejided,
y comprende tres formss de diferepnoimciém: horizontal, vertiool y espa
c¢ial. La diferenciacién horigomiel implioca el nimero de ocupasciocnes
difereates, las cumles requiarem conooimientos y desirecas ospecisliza
dos. La diferenciacifn vertical me refiere a la profundidad de la
Jerarqufa organisecional, on cuanto & niveles decisionales. Por
@ltimo, la diferemcinoifn eepacial kace referemoia al grado em que la
ubicaoién de las instalaciones fimicas y el persomal, me hallan geogri
ficamente dispersons.

Uz pegundo componente ssfinlado por Robhing es le formalizacida,
catogoria que demota hasta qué punto los puestom de la orgnnizaciﬁg
estan estandarissdos y, en consecusnois, al grade de liberted comfe.
rido al personal com respecto a la forma de realizar las tmreas aasjg-
nadas.

Bl dltimo componeate descrito por Robkine en relacidn a la eatrug
tura organizacional, es el grado de centralizeocién en la toma de deci-
giones. El términc centraligaciém alude al grado er que la towa de
denimiones se concemtra en un 8élo punto de la organizacibm.

Chiavemato (1992) akorde el provlema de 1a coordinmoién organiva-
cional, mediante el an&lisis de las principales caracteristicas de la
organizaciéy formal, la cual es defimida oomo ™... 18 organizacién

Basada en la divieién del trabajo rmcional, em la diferenciamoidn e
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intogracién de lom partiocipantes de acuerdo con algin criterio estalle
oido por aquellos que manejan el proceso deciaional. Be la organiza-
cifn planeads: la qua oBtd en el papel. Es generalmente aprobada por
la direooiém y comunicada a todos a través de manuales de organiga-—
oién, de desoripoiones de cargos, de orgenigramas, de reglss y prooedi
mientos; etc. Em otros términos, es8 ls organisacién formalizade ofi~
cislmenta.” (pdg. 83).

A partir de estam definicién de la organivmcifém formal, Chiavenato
sooiiene que las principales caracterisﬂqss de 6aia som la diviaién
del trakajo, la ewpecializmoidén, la jerarquizacifm, la disirikuciéa de
la autoridad» la responsabilidad y ol raciomalismo organiracional,

ta divipién del tradajo consiste em 1a descomposioidn de un pro..
ceso conmPlejo em una serie deé pequefias tareas, lo cual permite la
estandarizacién y eimplificacién de las actividades, teniendo como con
secuencia mayor productividad del persoaal involucrado, al tiempo que
ge reducen los costom de produccién. la enpecimliracidn es una conse-
cusncia directa de la divisién del tr‘a"bujo,k en la que vada elememto de
1le organiracidn pase a tener funciones ecspecificao. Coxo gomsecucncia
de lae funciones ¢speclalizadas gsurge 1z funcidn de mamdo, cuyo propé-
Bito es Qirigir y comtirolar las actividades sudbordinadas para que se
logren arsoniosamsnte los objetivos fijados. Por lo anterior, la orge
nizaciée requiere de una estructura jerdrquica, que divida a la organ_i_
raoifm em niveles de autoridad, ds mode tal que a medida que se suba
ern la eocalas Jerdrquica, sumente 8l volumon do autorided del titular
de cada puesto. La nivelmoién Jer&rquica rapresenta 1; empecinlizaoién
de la direcoiém; o sea, la diotribuoién del volumen de autoridad y res
pomsghilidad en cada nivel de la organiznoidén. En ents contexto la
autoridad es entendida como un poder, concedido por la organizacién a
quien en ella ocoupe una pesicidn determinade raspeoto a loe otros., En

takto que la respomsabilidad represeata la oWligacién contractual, por
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la ocual el subordinado estd de acuerdo en ejecutar clertom servieios.
Por Gltimo, el racionalipmo es una cualidad que impregna todo el
dk;:ﬂo organizinoionsl formal, el cual es sustancialmente un coajunto
de emoargos funcionales y jerdrquicos, A cuyas prescripciones y mormas
de comportamiento todos sus miembros se doben sujetar.

Eata concepci6n de la organizacidm se fundamenta em el supueBto
de que, deztro de ciexrton 1{mites, los miembros se tienen oue compor—
tar racicnelmenta, Argyris (1986) mencicma que la recionalided de la
organizacidn formal oonsiate em que &psa "... Pe ke 'disefinde' y pua
partes tiemen uns relacifn definids dentro de esd 8igefio;. tiene un
enquemsa y ka #ido moldends por mentes humanas, para aloanzar objetivos
racionales...” (pag. 467},

2.3. TIP03 DB ORGANIZACIOMES.

La diversidad de organizaojones que se presentan en la realidagd
concretia e8 muy amplia, asl, existem por sjemplo organigacionee indus-
triuies, comerciales, de msrvicios, pfdlicas, privadas, sociales, mili
tares, pelitiocas, ednendfélnleu, religiosad, eto, Una peculiaridad
que tienem todas lae orgesnisaciones es8 su uniaidad; por ello, en men-
tido estrioto, mo existen dom organisaciones iguslesa. Con todo, ellas
presentan ciertar caracteristicas que permiten olasificarlas bajo cier
toB rubros. Esas clasificnciones pomidilitan unm anélisis comparative
de lac orgamizaciones desde ¢} punto de vista de¢ un determinade crite-
ric. Las tipologfas tienen la ventaja de que es posible reducir la
voriedad, pero, como sucede con el uso de cusnlquier taxonowia em cual-
quier dimcipline, se sacrifica la individualidnd a fim de lograr un
nfmero manejable de agrupamientos genéricos.

4 continuscidén we descridem los prinoipeles tipos de organizacifm
tradicionalumente considerados em el oomtexto de la teoria gemeral de
1a administracién (Chiavemato, 1992). Caobo menciomsr que estos tipos

de organisaciém dificilmente sc emouentran en esiado "puro"; esto es,
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en los idrminos en que a continuaocidén se descriden.
ORGANIZAGION LINEAL.

La organisacidn de tipo lineal oconstituye la forma eotruciursl
wfe simple. Za ella occurre la supervioidénm lineal, bBnsade en la unidad
de mando, por lo que presenta una forma piramidal. La denomimacidm
"lineal™ de debe @l hecko de que las lineas de coxunicncién entre el
superior ¥y el suwordinado son rigidas y olaramente prescritas. En
este tipo de organizacidn el Jefe os el dnicc que recibe y transmite
tode lo gue sucade enm su fres.

Epta forms de estructuracién orZamigacional, ¢3 encontrada tipica
mente en las empresas pequeiias, o en los eatadvs inlciales de las orga
niseoiomes; pues las funciones bdsicas de las organizaoiones general-
mentoe aparecem en primer lugar, y pasan a constituir el fundamente de
1la organizacitm, En el ejemplo de una empresa industrisl, lag dreas
de produccién, ventas y finanzas, repreasntan las funciones diracia-
meate regponoables del destinmo de 1s organizacién, ¥ sus ejeoutivos se
enocargan o todss las actividades direocta s indireotomente vinculadas
& las fumojones primarias %¥ajo su responsabilidad. Las principales
oaracteristiocas que distingucn s la organizaoidn lineal so=z:

1) Autoridad limeal dnicmi prevaleos. la sutoridad Snioca y abso-
luta del superior gobre sus subordinadoe, cowmo consecuenciaz del primei
pio de unidad de mando, Ep una autoridad bssedn en el mivel jordr-
quico y resiringida 8 loe subordinados. Ael, cadn subordinade se
reports Gnica y esolusivamente a Bu superior y tieme un BSlo jefa, ol
oual reporta y del que Gnicamente recike 6rdenes.

2) Linems formales de comunicacidmri les cosunicaciones entre loas
6rganos o cargos existentes, som efectusdas vnicamente & través de las
1lineas del organigrams. La mayorfis de loe cargoes (excepto loo situa-
dom en la wade ¥ en la ofspide dsl orgenigrema) tienem dos terminales

de comunioacism; uno de los cualed estd orieniado Wacis arrida, que lo
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ume al cargo superior, representando su responpabilidad ante el nivel
nds elevadoj y e) otro orientado hacia adajo, que lo une a lol; cargos
direptamente sudordinados, representnndo su autoridad ante el nivel
inferior. Cada superior centraliza en limea sscendents las comunica-
oiones de los subordinadoes, Por lo tanto, lac comunicaciomes soxn
linenlen y formales, es decir, limitadas a aquellas relaciones forma-
les deoritas en el organigrama.

3) Centralizaciém de las decipiones: como una de las termimales
de las comunioaciones umne al ocarge subordinade oon su superior, y api
sucesivamente kasta la clispide de 1la organizaoidém, puceds que la suto-
ridad lineal quo dirige a tods la organizacién, so centraliza em la
cima del organigrema; y los camnales do repponsablilidad son corducidos
a través ds los niveles jerdrquicos, de forma convergente hasta all<{.
La organizacidn lineal se caracteriza por su desdoblamiento y conver-
gonoia ds la sutoridad hacia la cfispide. BSolo existe una autoridad
mixima, que centralizs todas las decisiones y el conirol organizacio-
nal.

4) Aspecte piramidali la consscuencis de la centralizaciém de la
autoridad en la cima de la organizsacidn; y de lz autoridad linesl que
oada supervigor centraliza en relacién com los subordinadom, es que la
organigacién lineal presenta una configuracidn tipicamente piramidal.
A medids que se sube en la esoala Jerdrquica, dieminuye el mimero de
puentos. En clerta manera, el resultado es que, & medida que aumenta
ol nivel jerArquico, pumenta la generalizacitn ¥ la oentralizaoifa
(vigién global de la organicaoidm), y a medida que dieminuye el nivel
Jeradrquico, aumenta la espesimlizaoifn y la delimitacifn de respongaki
lidades (viaién especifica del cargo o funcivSn).

ORGANIZACION PUNCIONAL.
La organieaciéam funcional em el tipo de organisacién que aplica a

su esiructura el principio funcional, o de especiplizacibm de las
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funciones para cade tares. El principio funcional wepara, distingue y
especializa; es el gérmen del llamado "ataff", La necesidad de contar
oon una esiructura fukoional, ssto em, oon érganos especialiszados,
capaces de propiciar immovaciones r&pidn_.l y sustanciales, se deriva
del orecimiento organiracionalj situscién que permite & la organiza-
oi6n penmetrar en el ocampo da 1o competencin. Las principales caracte-
rieticas de la organizmoién funoionsl son las siguientess

1) Autoridad fumoional o dividida: es una autoridad relativa y ]
basada on la especinlizaciém (autoridsd de conooimiento}. En 18 préc—
tica, cada subordinado se reporis a variecs superiores eimulténeamenie,
sin embargo, se Toporta a eclloe solamente en los sduntos de 1B edpecia
lidad de cade uno de ellos. Ningin superior tiene autoridad total
sobre los subordinados, sino autorided parcial y relativa, derivada de
s eppacialidad,

2) Lineas direotas de comunmicaoidns las comuniceciomes antre los
cargos existentes em la organimacién som efectundan direciamemts, sin
necesidad de intermediarior, El tipo de organisaoiln funoional busce
1a meyor rapides posibls en las comunicaciones entre los diferonten
niveles.

1) Descemtralizaciln da lss decicicnent 1ns deciniones monm delegs
dac a lon 4rgencs o cargoo especinlizados que poscan el conooimiento
necwsario para 1ﬁp1ementarlae mejor. Xo os la jerarquia, pino la espo
oialidad, la que promeeve las deoisionsn. Por lo tanto, la organiza-
ciéa funoional se caracteriza por la desceniralizacién de lae decisio-
nes; o ses, por su desdoblemiento y distribucidn de lzz decinionem en
los cargos mis calificados.

4) Enfasis en lg espeoializacién: la organizsoién funcionsl ne
basa en la prioridad de la especialivaci6én de todos los érgence o car-
gos, sn todos los niveles de la organigaoibéa. Existe une profunda

separaocidn de funciones mcords con su especialidad para la =
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organizaci6n. Cada cargo contribuye con su especialidad para la orga-
nizacién. Lam responsabilidades soﬁ‘_ linitadas de souerdo con las
eapacinlizaciones.

ORCANIZACION LINES-"STAFF™.

El tipo de organizacién linea~“staff", es el resultado de la com~
binacién de los tipos de organizacién lineal y funcional. Busca incre
mentar las ventajas y reducir les desventajas de embos tipos de organi
eaciones. En este tipo de organizacién existen érganoe de linea (eje-
cueién) y de amesoria {apoyc y consultoris), manteniendo relaciones
entre si. Los 6rganos de linea se caracterizan por la sutoridaod
lineal y el principio escalar (este prinoipic, ganerado en el contexto
ds le teoria cldsica de la administracifn, sostisne que el flujo de la
autoridad debe ir del nivel organizacional més alto, hacia el més
bajo; es el principio de mando); mientras que los 6rganos de "staffr
prestan asesoria y mervicios especializados, En el contexto de las
organizacicnes lfnea-"staff", los 6rganos de linaa son oconcobidos gomo
aguellos cuyas actividades estfn directa e intimamente ligados a los
objetives bAsices de la organizacifng en tanto que las actividades de
"gtaff" estén ligadas & ellon indirecimmente. Asf, si el objetivo fun
damental de la organizaoidén es produsir y vender, les Areas de produc~
cién y ventas eon consideradas de linea {actividades-fin). Fn este
caso las demfs dreas son subsidiarise (actividades-medio), es decir,
de "“ataff®.

Con frecuencia, en las organizaciones manufectureras loe Srganoes
de 1linea eotdn orientsdos hacia afuers de la orgenizacién, donde se
aitGen sus objetivos; mientras que los 6rganos de "staff" son intra-
orientados, ya que estén dirigidos para adentro de la organizacidn,

agesorando a lon demds drganos, sezn de linea o de *“staff®.
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Una diferencia mfs entre los Srgonos de limen y los de "staff™ me
encuenira en los tipos de autoridad, ya que los &rganca de linea, en
tanto que poseen autoridad para decidir y ejecutar les actividades
principales o direotamsmte vinculadss com los ovjetivos de 1a organiza
oibn, me caracterizam por ejercer une autoridad lineal, FPor su parts,
los Srgange de "staff" tienen autoridad de¢ asesorfs, de planesoiln y
conirol, de consultoria y de recomendaoifny em resusen, 4iienem sutori
dad funcional,

De modo gemeral, las 4dreas de linea tienecn autoridad para ejecu-
tar y decidir sobre los asuntos principales de la organizacidm. 3Ju
aotividad prinoipal ee decidir, mandar, ejecutar y hacer. La sutori-
dad es ejercida sowre personao, principalmente, Las Arean de "mtaff
R0 necesitun de ésta autoridad, puesto que su autoridad se ejlerce
sodre ideas y plane#. Su actividad consisie en pensar, planear, suge-
rir, recomendar, ssesorar y prestar servicloe especializados. Fn las
dreas de lfnea la autoridad ea absnluta, total y se aplica mediante 1a
relaocién jerdrquica entre el jefe y el sudordinadoy mientras gue en
las dreas de "staff", la autoridad es relativa y parcial, expresads
mediante relaciones funcionales de consultorfa. Asi pues, en la frga-
nizacién linea-"staff", ambos tipos de 6rganos coexistem ea uns réla—
cién eimki6tica, en la que loe érganos ds un tipo requieren & los del
otro y vliceversa. Los principalen carsoteristicas de la organizacién
1inea-"ataff" sons

1) Fusifn de la estruotura lineal con la funcional, con predomi—
nio de la primera, Independientemente de los objetives particulares
de cnda Srgano, éstes reportsan a un dnico érgano suporior: es el prin-
cipio de la unidad de mando, tfpico de la organizacién 1ineai. Sin
embargo, cada §rgano recibe asesoria y servicios especializados de

diversos Srganos de "etaff".
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2) Coexistencia entre las lineas formales de comunicacién, con
canales directoa de comunicacidény es decir, pe pretende conoiliar a
las 1{neas de comuniocacifn, existemtes entre superiores y subordina-
dos, con lineas directas y simuli&neap de comunicacién con el "ataff".

3) Separacién entre los 6rganos operativoes (ejecutives) y 6rganocs
de apoyo (esesores). IEn este tipo de organizacién, los 6rganos de
*s5taff® aconsejan & los de linea acerca de algunos aepectos de sus
actividadea. Los miembros del "etaff" concentran su atencién en les
asuntoe que implican estudio, planeacién e inveetigacién, permitiendo
8 log jefes de linea concentrar su atencién a la ejecuci6n de los
reglamentos y prescripciones espec{ficag, una vez que han sido formula
dos por el Mataff", No obstante, los jefes de linea retiemen la com—
pleta autoridad y responsabilidad de la ejecucién de los planes.

4) Jerarquia contra especimlizacién. 4 pesar de la convivencia
entre las caracteristicas lincales y funcionales, hay un claro predomi
nio de los aspestos lineales, nobre todo con reepeoto al mantenimiento
del principio jerdrquico; es deoir, del nivelamiento de lae gr.ados de
autoridad lineal, con lo que Be asegura la unidad de mando y 12 preser
vapién de la disciplina.

la figura 1 muestra la configuracién estructural tipica de las
modalidaden organizacionales deacritas.

2.4, TIPOS DE PEPARTAMENTALIZAC ION.

La exporicién precadente relativa a los diversos tipos de organi-
zaciones, considerados en ol contexto de la teoris general de la admi-
nistracién, poeibilita un primer andlieis genérico de los diversos
tipos de organizacicnes, Sin embargo, existe una ocategoria en el ané-
lisis organizacional que permite un andlisis mAc fino de la configura-
cifn organizacional. Dicha categoria es la departamentslizeoifn, la

oual es pertinente para el andlieis estructural detallado de las
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grandes organizaciones, compusstas por mfiltiples depariamentos y/o
diviniones; o para el estudio de las divorsss organiraciones que con-
forman loe grandes grupos industriales.

La departamentalizacidén ee uno de los dor tipos de especializa-
cifn que pueden ccurrir en la estructura organigacional. ELl otro tipo
es la espacializpeidn varticel, misma que osurre cuando se incrementan
los niveles jerdrquicoe, & efecto de aumeniar la calidad de la supervi
sién, Por otro lada, la depsritamentaligacién o especializecifn hori-
zontaly ocurre cuando se crean uno o varios drganos especislizados en
un mismo nivel jerdrquico.

Amwos tipos de espacislizacién mon mutummente complementarios, ya
que dificilmente ocurre uno ain que me presents el otro. L8 explioca-
oifn de esto radica en que sox tipos de especilizacién diferentess la
edpecializaoién vertioal es uns diviaién del trabajo en términom de
autoridad y reeponeabilidad, mientram que la departamenializecidn em
una divisién del tra¥ajo en términos de diferenciacibm de concoimien-
tos y habilidades pertimentes para la organizacién.

Asf puss, la departamentelizocidn puede ocurrir s cualquier nivel
Jerfrquico de la organizacidénm. Es un medio a través del cual se atri-
Wuyen y so agrupan actividades diferentes, a travée de la eepeocinlirza-
oién de lop Srganos, con el fin de obtener mejores resultados en com—
Jjunto, que o8B que Be pueden tener si se dispersaran todas las activi-
dedes ¥y tareas poeibles indistintomaitio entra todos los Srganmos.

Segtn Chiavenato (1992) el té&rmino departamento ",.., designa una
érea, divieién o segmento distintos de una empresa sobre la cual un
administrador (sea director, gerente, supervisor, eto.} tiene avtoridad
para el desempefio de actividades especificas. Asf, un departamento o
divisidr es squf empleado con un significado genérico y aproximativegg
Puede ser un departamenio de produccidm, uma divieién de ventas, una

seccién de contabilidad, ung unidad de investigacidén y deearrollo o el
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sector de compras. FEn algunas empresas, la terminologfa departamental
o8 tomada en serio e indica relaciones Jerdrquicas bien definidass un
superintendente cuida de una divisién, un gerente de un departamento,
un jefe de una secoidn, un supervisor de un pector. En otram ewpre-
sas, la terminologis es casual y poco ordenada, De anllf la dificultad
de una terminologfa universal," (pag. 243).

La departamentalizacién caracteriea & 1las grandes organizacio
res, Egtd directamente reslacionndr con cl tamafio de la orgenicecién y
con la complejidad de las operaciones, ya que a medida que la orgeniga
¢ién Be hace mda grande, el conjunto de 1as actividades no puede smer
supervisado directamente por el propietarioc o director gemeral;y por lo
que la tarea de supervisién se facilita mediante diferentes ejecutivos
que se hacen responeables por las diferentes fases de la actividad
total. En seguida ee describen los principales tipos de departamenta-
lizaocién empleados por lms organigaciones.

DEPARTAMENTALIZAGION POR FUNCIONES.

Easte tipo de departamentalizacidn comeiste en el agrupamiento de
las actividadee y tareas, de acuerdo con las principales funciones
degarolladas dentro de la organizacién. Es el oriteric mis empleado
para organizar las actividades empremariales, EL fundamento para su
implementacién es gque cualquier empresa implica la oreacidu de alguna
utilidad dentro de la economf{a de intercambio, y las prinoipales fun-
oiones de cualquier empresa consisten en produccidén, ventas y financia
mientoy de donde se desprende que lo mis l6gico es agrupar el conjunto
do actividades de la empresa bajo alguno de estom rubros, exclusiva-
mente.

DEPARTAMENTALIZACION POR.PRODUCTOS O SERVICIOS.

Se refiere al agrupamiento de las aotividades en funcién de lop

slementos generados por la organisacién, esto es, de acuerdo con los

productos o servicios realirados. Asi, si ol proplsito de la
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orgenizacién es producir cuastro productos, las actividades A, B, C y
D, requeridas para cada producte, deberin sgruparpe an el depariamenio
identificado cor el producto respectivo. Este tipo de departamentali-
zaoidn facilita la integraoién de la tecmologis, maquinaria y equipon,
oconocimientos y meno de obra, permitiende la intemsificacisn de los
anfuerzos y la efioieneiA organizacional. Otro aBpeoto relevante de
abte tipo de departamentalizacién, eo que cada Srgano es comunmente
dividido en sukdepartamentos por productes, por lo mence en un nivel
mis bajo, y en adelante puede eer departamentializado en funoidn de
otros criterios.
TEPARTANENTALIZACIOK GEOGRAFICA.

También en denominada departamentalizecién territoriasl o regic-
nel. Implios diferenciacifm y agrupamiento de las aciividades de
acuerdo oon la localizaecién geogrifica donde el trabajo es renlizado;
© con una Area a ser gservida por la orgaairacisén. EI supuesto pars
la implementacién de eete criterio pera la departamentalizacidén es
que, donde lob meroados eotdn dispersoa, la eficiencia puede ser mejo-
rada 8l todam lam actividadee relaciomadus con loa productom o vervi-
cioe son agrupadas em una Ares geogrifica determinada. Eate tipo de
departamentalizacidn es especialmente atrsotiva para organizaciones
que cubren amplias 4reas geogrdficasj; y ouyos mercados Bon muy exten—
208,

DEPARTAMENTALIZACION POR PROGESQ,

Tanbién e concoida como departamentaliracién por fasen del pro-
¢eBo 0 DPor procesamiento. Es frecucntemente utilizada por las organi-
reoionea industrialeg en los niveles nmde bajos de la estructura organi
gacional, La diferenciacién y sgrupamientc de las actividades se hace
a través de la secuencia dsl proceso profuotive u operacional, o
mediante la distrituoién racionel del equipo empleado. En resumen, es

el prooeso de producoidn lo que determina la divieibn.
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DEPARTAMENTALIZACION POR CLIENTELA,

La departamentalizacifén con base en la clientela; ee refiere a la
diferenciacién y agrupamiento de las actividades de acucrdo con los
tipos de consumidores de los productos o servicios elaborados por 1la
organizaoién. lae caracterfsticas de los clientes (como edad, sexo o
nivel socioeconémico) constituyen la base de eBte tipo de departamenta
lizaci6n, Refleja el interés fundamental haoia el consumidor, La
implementacién de este criterio en la departamentalizacién, es perti-
nente cuando la organizacién se enfrenia con difereniep tipos de clien
tes o necesidades de los congimidores. Zn 1la préctica, la organiza-
cién ee fragmentads en variog 6rganoe, & efecto de que cada uno de
ellos pueda servir a un oliente diferente; sobre tode cuando cada
cliente requiere de métodos de venta, produstos y/o servicios adiciona
les especificos, Cuando la agrupacidn de tales particularidades
resulta vital para el logro de los objetivoe organizacionales, la
estructura departamental centrada en el cliente resultz atractiva.
DEPARTAMENTALIZACIOR POR PROYECTOS.

En esta modalidad, la departamentalizeci6n se realiza en base p
a las ealidas y resultados relatives a uno o varios proyectos de la
organizacién. Ez una crirsiegia orplendas por organizaciones de dimen~
piones coneiderables; cuyes productos involucran gran concentracién de
recurses y tiempo prolengade para su elaboracidén. Come el producto e
de gran tamafio, y exige un planeamiento individual, detsllade y un
amplio periodo de iiempo para su ejecuoifén, cada producto es tratado
come un proyecto especial ¥y taje pedide. 2ZIn el fondo,; este criterio
adapta la estructura de la organizacifn a los proyectos que &sta ce
propone llevar a cabo. Congiste en que varias unidades y grupos de
empleados con destacados, durante largos perfodon de tiempo en proyec—
tos especificos, y los recursos necesarios eon asignador & cada pro-

yecto, Esta departamentalizaci6n requiere de una estructura flexible
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¥ mutable, capaz de adap_turse répidamente y Bin conmecuencias imprevip
tas, & 128 necesidedes de cada proyecto a ser desarrollade y ejecutedo
durante un plazo deternminado. Como el proyecto ¢s gensralmenis defir
nide por el oliente, de asouerds con sus nacesidades y espeoificacio-
ned, y como requiere una detsrminada tecnologfm, la adesptedilidaé orge
nizacional constituye un problema de base. El agrupamiento por proyec
tos es la estrategia que permite un elevado grado de coordinacién
entre las partea involucradasj que dejan sus posiclones anteriores,
para establecerse temporalmente en un determinado proyecto que paga .8
involucraries temporalmenta,

A1 igual que los diversos tipos de organizacién descritos ante-
riormente, sucede que en la prictica diffcilmente se encueatra en
forma pura un Onice tipo de departomentalizacién en toda lg organiza-
cifny lo mAs comin en encontrar una conjugacién de diversos tipos de
departementalizacidn, ya sea en ¢l mismo nivel o en diferentes niveles
Jerdrquicos dentro de la organizacién. Esto porque cada tipo de depar
tamentalizacién, por s{ misma, no es suficiente pars que la mayorie de
las organivaciones se estructuren integramente.

El anfligis de lg departamentalizacifn, para efectios del presante
trakajo, pe puede fecilitar centrando la atencifn de la descripeién,
en ¢l tipo de departamentalizacién dominente en ceda uno de oS soegmen
toe de la jerarquia organizacional. En funoifn de éeta jerarquia, 1a
departamentalizacibén ubicada en los niveles més elevados de la organi-
gacifn, e la departamsninlizacifén superior. La departamentalizacién
ubicada en 148 Areas inferiores es la departamentalizacibm intermedia.
Por 6ltimo, la utilisacién del término departamentalizacién oOombinads,
oe aplica & quellos casos en que, en cualquier nivel de la organiza-
cifn, no predomine ningdin tipc de departamentalizscifn en particular.

En el nivel més elevado de lae organizaciones, es mfs comin obser

var la departamentalizacién funcional, pues es la que mejor se adaptse
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a cada organizacifn, indepzndientemente de las finalidades especificas
de cada caso. Sin embargo, la departamentaliracién a este nivel puede
kacerse bajo oiros criterios mds adecuadose para la situacids pr tiou-
lar. Es lo que oourre en lag organizaciones com miliiples productos
o en las que venden o prestan servicios en Areas geogréfices extensas.
A pegar de esto, la coordinacidn segtn li{neae funcicnales pudyace
implicitamente.

El caso del an8lieip de la departamentalizacidén intermedia pre-
senta ciertas dificultedes, ya que no existen reglas generales a
seguir, y por otro lado, la presibn por la aplicacién de los otros cri
terios de agrupamiento de las actividades se deja sentir con mayor
fuerza, Por lo cominy en el 4rea de produccién la tendencia es depar-
tamentalizar por productos; o territorialments, cuandsc existe disper-
g8idn geogridfica de lae fdbricas. Otro tipo de departamentalizacién,
ugado a nivel secundario, es el que se rsalize en funoién de los olien
tes,

Con frecuenoia el uso de la departamentalizacién combinuda se rea
liza con sl fin de obtener el mdximo rendimiemto de cada 6rgano para
lz organizacién, Cuapdo se implemente 1la departamentalizacidén combi-
madn, se parte del supuesto de que represents mio ventajas, que la uti
ligroién de ur s6lo oriterio departamental para toda la organizacién.
La justificacién para el empleo de la departamentalizacién combinada,
e8 que permite wumar dos o miAs criterios para agrupar actividades en
el mismo mivel de organizacién. El objetivo de la departamentamentali
zacién no es irazar una estructura rigida y equilidrada, sino agrupar
lae actividades de manera que contribuyan en la mejor forma para la
conescucién de loe objetivos orgsnizacionalesy y, ei ums variedad de
oriterios contrisuye a #80, no hay razén para que ng B6 BAQUA Proveoko

de la variedad do alternativas viadles.
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Bristea custro principlos que se pplioan en la asignaciém de fun-
ciones a los depertamentos, a saber: 1) Principio de mayor usQ,

2) Principio de mayor interés, 3) Principio de separacién del control,
¥ 4) Principio de pupresién des la competencia. VMedisnte el primero se
asigne la funcién al departamento que con mayor frecuencias la desem~
pefia. A través del oegundo, la funcién e conferida 4l depariamento
que meyor interés tenga on desempefiarla, puento que fe vuelve conoce-
dor de ella. El tercer oriterio supone que las actividades de control
dosn Ber Separadac e independiantes de las funciones que entén giendo
controladan. Bl Gliimo oriterio pretende eliminar la competencia
interdepartamental.

Le exposicién de las principales categorias pertinentes al angti-
8is organizacional, proporcionas el marco conceptual para la compren-—
sién de la tipifiocacién que a continuacisn Bs realiza, de la organige~
oifn en que Se desarroll el premente tratajo ¥, en alguna medida, jup
tifice los logros y warreras enconirados en l& implemeniacién de solu-
cién propuesta, como alternativa a la problemética deteciads en el fun
olonanlento del &rea de reclutamiento y seleccidn de personsl.

2.5. TIPIFICACION DE LA ORCANIZACION DEL ESTUDIO.

La organizaoién en que se desarroll$ el presente tradajlo, formpba
parte de un grupe manufacturero compuesto Por peis empresas; una
de lps cuales sa dedicaba a2 la produccidn de las materims primas nece—
pariae pars la manufacturs de lgs productos de lae demfs, y a la pro-
duccién de una linea de adhesivoe instanténecs para uso industrial,
Otra empreoea se dedicabs a la manufactura de adhesivos inotantfinsoa en
presentacifn comercial, para ser distriduidos dnicamenis en la Zona
del Valle de México y su fres metropolitansy y a la distribucidn de
otros productos de las demés empresas en sia zonas Une tercera empro
sa tenia como propéeito la menufactura de los mismos adhesivos que la

anterior, perc su produccifm dnicamente era disiribuida en el interior
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de la Repdiblica Mexicana (contaba con sucursales en diversos estados
de la chi.iblica); ademdsr de comercializar loe productos de las otras
empresas en estos meroados. La cuarta empresa dnicamente estaba dedi-
cada a la manufec'turn de plastilinas epéxicas comerciales (para Macer
reparaciones doméeticas). la $itima empresa manufacturera eélo ae
dediocaba al empeque de uiias pestizas y limps paru ufiue. Completandg
el Grupo Xanufactursro pe enconiraba la empresa del presente estudio,
cuya mieién principal era la de proporcionar lon servicios administra-
tivos necesarios para el adecuado funcionamiento del resto de lams
ampresas del Grupo.

Asf pues, desde el punto de vieta del anélipis macrodimensional,
1la estructura organirativa del Grupo Hanufacturero implicaba una ocombi
naoifn de la departamontalizacién por produotos o servicioe, geogri-
fica y por olientela.

Una imfgen més detallada de las caragterfsticans especificas de 1la
organiracién en la que me odtuvieron los datos del presente reporte,
sg proporcionpda por el anflisis microdimensional de ésta,

La organizacién sobre la que ©8 realizd el presente trabajo era
de tipo formal, en tanto que presenta®a un conjunto de encargos Tunoip
nalep (depnrtamentou) y Jerfrquicos, orientados hacia el odjetive eco-
némico de proporoionar servicios adminiastrativos a ur conjunte de
empresas olaramente definido (en la figura 2 se proporéicna un organi-
grama de la organizacién).

La divisién del tradajo y la especizlizacidén se lograba mediante
la departamentalizacién de funciones y tareas (por ejemplo, existia un
departamento de personal, de reclutamiento y selecoifn de personal, de
relaciones industriales, etc,). Con respecto a la jerarquia y 1& din-
tribucibn da la autoridad y la responsabilidad, en 1a orszanizacién
existien tres nivoles de mandos 1) En la cfiepide da la crganizacién se

encontra¥a sl nivel decisorisl, represeniado por la Presidencia y el
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Consejo de Administracifn {conformade por lon tres principales accio-
nistas del Grupo Manufacturerc); 2) E1 nivel intcrmedic se componia
por los jefes de cada departamento y; 1)} El nivel operacional, inte-
grado por los empleados subtordinados de cada departamenio, En lo que
ee refiere al racionalismo formal, hasin el momento gue comprends el
presonte documento, se encontraba trunco un eestudio de anilieis de
puestos, cuya finalidad era la elaboracifén de manuales de métodos y
procedimienton de irabajo para los puestos de todae la empresas del
Grupo, la definicién del organigrama de ocada empresa y del frupo, y la
elaboracién de un catilogo de perfiles psicolégicos requeridos para el
adecuado desempefio de las funciones de cada puesto.

Independientemente de la ausencia de un organigrama definitivo
para la organigacién, de contar con manualer de procedimientos para
cade departamento, tacitamente, la organizacién funcionaba de acuerdo
a una configuraci6n de tipo lineal, en la que cada subordinado recibfa
érdenes Gnica y exclusivamente de cu jefe de departamento; es decir,
existfan 1fneas rigidas y precisas del flujo de comunicaciones, de
modo tal que las decisiones pertinentes al conjunto de la organiza-
cifn, y a lap toroas acignadas a cede puosio y depertamento, habitual-
mente provenfian de la cisplde de la organizacién. As!l pues, en t&rmi-
nos generales las comunicaciones, las decisiones y la autoridad
segulan una afluencia de tipo piramidal; fluyendo la informacién de
abajo hacia arribe, y las decisionea de arriba hacia hacia abajo.

Por otro lado, puesto que la organizacién mencionada era de
"gtaff" con respecto al resto de las empresas del Grupo, los departa-
mentos de dicha organigacién sélo tenfan poder de esspecialistas (asasg
rfa), en relacién a los problemas especificos que cada ura de lms
emprepas les reportaban, y que eran pertinentes a eu edfpecialidad. De
este modo, el departamento de Reclutamiento y Seleccién, por ejemplo,

era 81 responeable del abastecimiento de los recursos humanos de las
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empresas del Grupoy y sélo en este sentido estaba facultado para brin-
dar asesoria ¥y, en tanio orgeniemo de “etaff", no contaka con el poder
de decisifn con reepecto a la contratacifn ﬁa los cendidatos atendi.
dos, la cual era una repponeabilidad de 1fnea del titular del &rem que
requeria el personal. De manera cimilar, pero dentro del campo espa-
cifico de su competencia, operabam el resto de los departamentoa de la
organizacifn en que Be desarrollé este estudio.

2.6, EL PAPEL DEL PSICOLOGO EN LA ORGANIZACION DEL ESTUDIO.

Unicamente en los departamentos de Relaciones Industrieles y de
Reclutamiento y Seleoccién de Pernonal, la organiracién contaba con psi
oblogos, El departamento de Relaciones Industriales emstada conformado
por una peiosloga, ocuyas funciones sustantivas coneistfan en la evalua
cién del nivel de moral de tradajo presentado por el personal opersa-
tive de produccién de lge diptintas empresasy para ello, mediante
entrevistan con este parsonal, pretendfa detectar lom principales fac~
tores de insatiafaceifn laboraly muy & menudo sin poder implementar
las medidas correstivas necesarias al respecto, principalmente debido
a que, oomo represeniabs & un frganc de asesoria, los gerentens de las
empresas manufscturorss.ge reservaban el derccko de atender o ignorar
las sugerenaias prooedentes de esie departamentoa.

En lo que pe refiere al departamento de Reclutamiento y Seleocién
de Personal, &ste estaba conformado por un jefe (paicélogo) y cumtro
agistentes (tres de ellom pmicGlogos). Lao principales funciones del
jefe de departamento eran la asigmacién de 1a carga de trakajo entre
108 asistentes, sugerir metodologfias de reclutamiento y seleccién de
personal (proponor fuentes de reclutamiento y baterias psicométricas a
emplear, segin las exigencias especificas de cads vacante), reclutar y
selecoionar al personal requerido a niveles decisionales ¢ intermedios
(jefes de departamento y gerentes), y supervisar loe repories de selec

cién elaborados por los asistentes.
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FALLA [E CRGEN




47.

Las funciones bdpicas de los asintentes eran el reclutamiento, la
selaeccidn y 1la contratacién del peresonal requerido por las empresas
del Crupo., Em términce genorales, las actividades de reclutamiento
implicaban la implementacién de diversae ostrategias orientadas a la
captaoifn de candidaton potencialmente idéneos para la cobertura de
las vacantes, Por oiro lado, mediante el proceso de seleccién, se pre
tendfa verificar quo los candidatos poseyeran las cualidades exigidas
para ocupar un puesto determinado en alguna de las empresas del Crupo.
Las técnicer para llevar a cabo esta verificacién de cualidades eran
la entrevista de oseleccidn y la valoracién peicombtrica, For filtime,
las acciones de contratacién implicatan tareas adminisirativas diver-
sag, tales como recepcién de dooumentacifn, integracién de expedien-
tes, llenado y firma de contratos, avisos de alta ante el Imstituto
¥exicano del Seguro Sooial, enire otras.

En la siguiento secoidén pe desorive mds detalladamente la meod-
nica del funcionamiento del departamento de Reclutamiento y Selacoidn
de Personal, lo oual permiie ofrecar un disgnésiico al respecto, mismo

que justifioa los propésitos ¥y productos dol presente trabajo.
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CAPITULO 3. DYAGNOSTICO DEL FUNCIONAMIENTO DEL AREA DE RECLUTAMIFNTO Y
SELECCION DE PHRSONAL.

En la seccifén anterior se ha sefinlado que lae organissciones no son
entidaden fijas o estéticas; Bino estructuras dinAmices en constante
desarrollo y trensformacidn, Lla organizacidn a que so refiera &l pre-
gente travajo, antes de integrarse el autor m ella, aocaba¥a de atrave-
sar un momento de transicién estructural, puesto gue on el trimestre
anterior al ingreso del autor, la produccidn de materias primas, la
manufactura y comercializacién de lom productos; y todoe los érganos
de asesoria espetcinlizada, se cncontrabvan centralizados em una dnica
organizacién. Sin embargo, a rafr de un cambio enr la Presidencis ael
GConesjo de Administracién, se tomd la decinién de orear empresas espe-
cinlizadas en la elaboracién de los distintos producteos manufactura-
dos; aef ccmo la oremcibén de una empresa destinoda a la elavoracién de
las materias primas necesarias, y de la empreea especialigada en la
prectacisn de leos servicioe de asesoria (en la que se realizé este
reporte), necesarios para el §ptime funcionamiento del Grupo ¥anufactu
rero. E8 poeible que este estadc do cosas justifigue la situscién mog
trada en el diagmbstico de) funcionamiento del departamento de Reclutas
miento y Seleccidn de personal, presentado & continuacidn.

3.1, FUNCIONES DEL DEPARTANENTO.

Las principales funciones del departemento eran reclutamiento,
seleccién y contratacién de personaly no obstante, Be carecia de pres-
oripciones metodoldgicas precidns 8 seguir, on el desempeiio de las
tarens relativae o cada uno de £8%08 rubros, pese a que sxistfan "polf
tioas® tdcitas a seguir en cade reuglén, motive por el cual cl nutor
perci®é como una necesidad prioritaris, el disefio del manual de méto-
dos y procedimientos de trabajo para el departamento; ouya finalidad
fue reducir la ambligfiedad y/o duplicidad de tmreas, ssf ocomo la delimi
taci6n de funciones y respomsabilidades del departamento.
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En relacién a las tareas de reclutamiento dirigidas a la capta-
cién de personal operativo de produccién, se recurrfa a una manta que
estaba permenentemente cclocada afuera de las oficinas de atoncién a
loa policitantes de ewpleo, on la que se invitaba & %080 el Piblico
que reuniera las caracteristioas exigidas, a integrarse a la organiga-
cifn para laborar. Otra forme de captar este tipo de persomal {el
cual presentaba un indice de rotacién de aproxiradaments 20%) era la
recontratacién; es decir, el personal dc este nivel sghia que podia
ingresar, renunciar y volver a ingresar las veces que lo deseara, en
tanto que no se contaba con registros de los motivos de baja de los
etpleados, ni con evaluaciones del desempefio o alglin otro dato que
pudiese pervir como criterio de meleccibén en los casos de resontrata-
cionen.

La captacién del personal de conflanza se veia afectads por las
siguientes resiricciones; por un lado, el dopartamanto tenfa probhidide
Racer uso de bolesas de trabajo gubernamentmlse, agencias privadas de
empleo o grupos de intercambio, como fuentes de reclutaﬁiento, lo cual
ge justificaba por parte de los directivos, en términes de un temor a
ia "pirateria” del personal § &l ;aspicnajc" por parte de la competen—
cia} por otra parte, a pesar de gue la organizacién pertenecia a diver
s88 organizaciones patronales que entre sus servicioe, proporcionaban
ol de bolsa de trakajo, el depaitamento no tenia acceso a los bholeti-
nes de candidates que coips crganizacleones envian a sus agromiades.
Con respecto & la publicacidén de anuncios de las vacantes on los perif
dicos, 8nta muy ocasionalmente ne autoriwzaba, y s8lo bajo condiciones
de urgencia excesiva. Este conjunto de restricciones entorpccis y obs
taculiznba la captacién de candidatos suficientes (tanto en calided
como en cantidad), para la cobertura de las vacantes de confianza,

Usualmente, B8e practicaba una forma particularmente interesante

de reclutamiento interne, la cual consistia en que, pucsto que uno de
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los principalee accioninias del Grupo Manufacturerc se encontraba
éatrechamente vinculado con la Iglesia Cristiana Frotestante, una gran
cantidad de solicitantes de empleo llegadan recomendados por "el Teme
Plo Crietianc™, con la idea de obtener, por ese aimple hecho, una cop-
tratacién inmediatas., Esta fuente de reclutamieato producis un prefe-
rencialismo ideolégico éticamente reprobable.

Finalmente, no ae contaba con un archive ¢ cartera de solicitan-
tes potencialmente contratables a corto o mediano plazo. Al no eer
contratado algin solicitante, su solicitud de empleo era automdticamen
te canelizade al ocestc de basura; perdiéndose la oportunidad de contar
con candidatos pre-selecclonados.

Las solicitudes de personal por parte de las empresas del Orupo
ge realizaban por medio de un memoréndum dirigido al departamento, ya
que re se contaka con un formulario de requieicién de personal, en el
que go detallaran los motivos de la vacante, del emplec y de loB titu-
lares que deberin depempefiario. Asfi puen, la ambigliedad de lop memo-
rdndume, que serviam como requisiciones de personal, y la carencia de
catflogos de perfiles de puentoe para lae empresas del Orupo, condu-
cian a una absoluta oarencia de ¢riterios para la selecoién del perso-
nal.

El proceso de seleccidén de personal se presentaba de la siguiente
forma; & todop los candidatos captadom se les proporcicnada una solici
tud convencionnl de empleo {de 1as que venden en las papelerfas),

v Luego, todos los solicitantes de empleo eran sometidos a une cantre-
vista "profunda" de emplico {pesBe & que se carecin de lineas de indaga-
¢ién claranm, respecto de cada vacante). ¥l paso eiguiente consistia
on una valoracifn peicoméirica de todos los candidates captados, ya
que per "polftica de la organizacifn", todos los solicitantes tenfan
que ser Bometidos & &8ta; pero, paradéjicamente, inioislmente no se

gontaba con ningln instrumento psicométrioco, y la organizacidn
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argumentada que no se contaba con presupussto para su adquisicién; por
lo que los asistentee del departamentoc se vieron en la necesidad de
conseguirloa por su cuenta.

Con lns instrumentos peicométefcon conseguidos, y con la preten-
s8idn de homogeneizar loe critsrios da aplicacién de los wismos, el
jefe del Departamenio de Reolutamiento y Seleocitn de Persomal integré
cuatro bateriss psicométricas, en funcién de cuatro niveles de clasifi
cacién de los diBtintos puestos de las empresas del grupo, quedando
las baterfas psicomfiricas como se muemtra a continuacidns

NIVEL I: Ente nivel entaka conformado por todoe aquellos emplea~
dos que contaban con enptudios concluldos & nivel licenciatura ¢ mée
(pasantes o titulados), cuyas respomsadilidades inclufan la toma de
decisiones, elaboracidén de programas,; aplicacidn de conocimientos pro-
pios de Bu Area y/b coordinacién de parsonal. Para este nivsl se apli
caban de manera rutinaria el Inventaric Multiffsico de la Permonalided
de Minemota (MMPI), 1a prueda proyectiva de Mackover, la prueba de Fra
se8 Incompletas de COrados y S&nchez y, de manera opcional, dependiendo
del pussto en cuestidr, ne aplicaba la prueba de hahilidades intarper-
sonzlem de NOSS y loe reactivos de razonamiento mecénicor relaciones
espaciales y kabdilidad numérioa de la Prueba de Aptitud Difsrencial
(DAT).

NIVEL II: En este nivel estaban agrupsdon los solicitaniem que
contaben con bachillerato terminado, carrera técnica anivel backillera
to o equivalente, cuyas responsabilidades eetaban en funcidn de la ejs
cucidn de programas o planeo de trabajo, m&s que en su direcciSn,

Para e#ton solicitantes se aplicaban de forma rutinarie las siguientes
pruebas de inteligencia: Bota II-R, Dominés y Raven. Para evaluar
aspectop de personalidad ase aplicaba la prueba proyectiva de ¥achover
¥ de Prases Incompletas de Grados y SAnokesz. Opoionalmente se apli-

ocaban la prusba de kabilidades interpersonales de M0SS y los reactivos
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de razonamientio abstracto, relacionos espaciales ¥ habilidad numérica
¥ verdal de la Prueba de Aptitud Diferencisl {DAT).

NIVEL III: Fue definido por el conjunto de pucatos que sflo
requerian de estudios de secundaria terminada, y que implicadan activi
daden de seguimiento de lincamientos, siends su responsadbilidad béasica
la reslizacién de funciones administrativas o ds apoyo. Para este
nivel estaba indicada la amplicacién rutinaria de Beta II-R, Dominde y
Raven, para la evaluacién de aspectos intelectuales. Los aspectos de
personalidad eran evaluados medianie la prueba proysctiva de Kachover,
¥y la de Prases Incompletas de Grados y Sfnchez. Opcionalmente ee apli
ceba la prueba de habilidades interpersonanles de M0SS y los reactives
de relaciones espacialen, velooidsd y exactitud secrotarialee y habili
dad numérica y verbal de ls Pruebs de Aptitud Diferencial (DAT).

NIVEL IV: Aquf se agrupaban aquellos puestcs eém loB que ora
necesario contar con estudios de primaria (terminada o trunca), ¥
ouyas responsabilidades consistian en el desempefio de tareas pricti-
oa8. Para evaluar lop appectos intelectuales de este nivel se emplea-
ban las pruebas Beta II-R, Dominbs y Ravem; en tanto que la prueba pro
yectiva de Mackover me empleaka pera evaluar aspectos de persoxalidad.
En forma opcional se mplicabam los reactivos de velocidad y exsotitod
seocretariales, razonamiento mecAnico y habilidad numérica, de la
Prueba de Aptitud Diforensial (DAT).

Los candidatos para ooupar vacantes como personal operativo de
produccidn, ademis de gor valorados mediar}ts entreviptas y pruebas pai
cométrioas, eran sometidos a dos pruebas técnicasy la primera de lan
cuales consistir en acomodar tubos pequefios en los orificios do unas
superficies de madera que se les proporcionaba. Los candidatos conta-
ban con un minuto para colocar correciamente la wayor cantidad de
tubos en las superficies de madara. El criterio de eficiencia en esta

tarea era de 47 tubos colocados correctamente duranie um minute. 1La
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otra prueba consistfa en una tarea de etiguetado de tubgoms., Previa-
mentera esta prueba, @se lep explicabe a los candidatos la técnica de
etiquetado, posteriormente ellom reproducian la téoniocam, y los asigten
tes ds selecoiém, por inespeccidén visual, determinaban segin su orite~
rio, 8i la tarea se habis realizado correotamente, El origen del
dipefioc ds estas pruebas y de lom criterios con que ss evaluaba el
desempeiio en ellas piempre representd un misterio, tento para el jefe
de departamento, como para los asistenten del mismo.

Otroe oriterios de seleccidn, que predomimzban en la evaluacién
de candidatos para puestos de confianza, consistfan en el hecho de
tener que recomendar y contratar, casi automftioamente, a aguellos
reoonendados que procedieran de alguno de los "torplos cristiancs”,
También, otro de los principales accionlstas del Orupo Meaufacturero
mantenia estrechos vinculos con une logia Rosa Crur; por este heacho,
implanté oriterios esotéricos de eeleccién (tales como el migmo zodia—
cal o el color del ™aura®) paras determinar el imgreso de los cendida-
t08 a ocupar unm Puesto a8 nivel jefatura {de mecho ol Consejo de Admi-
nistracién entrevistaba personalmente a los aspirantes a estos cap-
goo).

En resumeny el Srden de importancia de los criterios de seleo-
oifn, para determinar ls oontratacifn de algdn candidato era al
siguiente: 1)} Criterios csotéricos ¥ religiosos; 2) Puntajes obtenidos
en laB pruebas peicométricas y téomicas; y 1) Informacida obtenida
mediante la entrevisia de seleoccidn. '

Es evidents, pues, que en tanto continuaran imperando tales orite
rios de seleccién, y se continuara careciendo de una metodologfa de
irabajo, gran parte de las tareas realizadas en el departamento de
Beolutamisnto y Seleoccién de Porsonal seguirfan siendo estériles y dis

persaa,
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El dltimo rubro de las actividades del departamento tenfa que ver
oon lae funciones de contratacifn. Las principales tareas a realiesar
con los nuevos enpleados eran ls recopilacidén de documentacidn (la que
gefiala la ley), el llenadc de coniratoa y de altae ante el Instituto
Mexiocsano dal Seguro Socisl, la integracién de expedientes, sl registro
de les nuevos empleados ante el Instituto Mexicanc del Seguro Social,
la elaboracifn de avisom de ingresos de personal nuevo a2l departamento
de Personal, y la entrega de loe avisos de Insoripoiénm ante el Ineti-
tuto Mexicano del Seguro Sooial a cadn uno de les nuevos empleandos,

A menudo loa distintos departamentos de las empresas del Grupo
Manufaoturero, identifica®am al depariamento de Reclutamiento y Selec-
oifén de Permonal, dnicamente con la funcién de contrataoidn, y de
hecho en muohos camos de nuevo ingreso de personal de confianza, &stos
se realizaban sin previa valoraoién por parte de &ate departamento y/o
a pesar de ella, Estos nusvos ezpleados néle eran canalizados al
departamento citado "para gue se leB hiciera su contrato y @e les
entregara su comprotante de afilisoifin al Instituto Merionno del
Seguro SBocial”.

Bn genaral, la ejecucién de lae tarese relacionadas oon ls gonira
taoifn, representaba una duplicaoién de lem funcicnes propians del
departamento de Personal, el cual contaba con la infraemtructura nece-
paria para realizar de manera rutinaria éstes tareams (y de hecho las
ejecutaba ex los oasos de renovacién de contratos del personal en fun-
ciones)s A efecto de evitar la duplicidad y el traslape de funciones
ontre amhos departamentos, de modo tal que el departamento de Recluta~
mienio y Seleccién de Personal pudiese abocarse de lleno al cumpli-
miento de sus funcicnes esencisles) era necesaric eliminar las funcio-
nes relativas a la contratacién (1as cuales consumfan mucko tiempo y
energias dal personal asignado a este departamento, propiciando el dep

cuido de lap otras funciones bisicas).
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El diseiio del manual de métodos y prooedimientos de trabajo para
el departamento de Reclutamiento y Selecoién de Personal, representada
la ﬁonihilidnd de superar estos problemas, al delimitar claramente las
funcionen de &ste y al prescridir claramente la metodologia pertinente
al respecto.

3.2. EVALUACION DEL DEPARTAMENTO.

1a diversidad dec irregularidades detectadas en el funcionamiento
del departamento de Reclutamiento y Seleccién de Personal, de la orga-
nizacién a gue ve refiere el presente reporte, derivadas de la disper—
sifn imperante de lap tarcas, los métodop y procedimientos de trabajo,
8e resume en lop siguientes comentarioss

1) Con respecto a lae tarezs de reclutemiento, las restricciones
impuentas a ln diversidad de fuentes potencialmente funoionales a este
propésito, impedian la captacién de personal suficionte, tanto en celi
dad oomo en cantidad, por lo que en loe capmos mis afortunados, se
recurrfa no a ia seleccién de loB candidatos mée idéneos, sino & la de
lo8 menos peorem; puesto que el reducido abanico de fuenies de recluta
miento autorizadas, dificultaba la cokerturs de cualguier vacanta,

2) Por otre lado, se kaofa necesaric contar con registros de loo
motivos de renunolm o deppide del personal dado de baja, ya que al
carecer de los mismos, el departamentio de Reclutamiento y Seleccién
invert{s las mismae energlas, tanto para los reirgrescs més fovorakles
para la organigacién, como para msquellos que no lo eran tanto, De
kecko las estrategias de deppido careofan de sentido, sl los empleadcs
despedidos podian reingresar nuevamente g otra empresa del Grupo, o
incluso en la misma en gue habian trabajade previamente,

3) A efecto de captar candidatos calificades para la cobartura de
laB vacantes de confianza del grupo, era mocesario diversificar las
fuentes de reclutamiento, recurriendo al uso de aquellas que se distin

guen par proporcionar candidatos capaces, independientements de su
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Orieﬁtacién religiosa, pues de cuntinuar dependiendo de los "templos
oristianos" para la cobertura de estRs vacantes, se corria el riesgo
da convertir al departamento en el legitimador del "racismo ideold-—
gico™ imperante en la organizaciény lo cual representa un heche repro-
bable desde el punto de vimta de la 8tica profesional de la psicologta
y de la mayorfa de las disciplinas administrativas.

4) Otra prioridad relativa a las tareass de reclutamiento, consig-
tfa en la necesidad de conferir una utilidad mfs alld de la situacién
inmediata a las solicitudes de empleo, Estos documentor proporcionan
informacién suficiente para la evaluacidén de las estrategias de reclu-
tamiento implementades, paras la realizacidén de sondeos relatives al
mercado de trabajo y, finalmente, representan el interds del polici-
tante de pertenecer al Orupo., Asi pueB, un trato mis responsadle de
dlchos documentos, para afectos de reslutamiento, lo raspresenta la
oracién de una cartera de mclioitantes que pudiesen, mediante el andlji
sia de la; informacibn reportada en la solicitud, ser contratadoa por
el Grupo en el corto o medimno plazo.

5) Con respecto al procesc de peleacién de personal, era precisc
definir racionalmente, la secuencia de toma de decisiones en cada
otapa del prooeso, ya que, por ejemplo, no era muy prdctioco emprender
una entrevista profunda, sim tener claro qud aspectos era periinente
indagar para cada puesto vacante, y sin haber siquiera revisado previa
mente los datos proporcionados en 1aB solicitudes de empleo; y asi
determinar si procede la realizacifn de 1m entrevisia profunda al
oandidato, o se le proporclionsde orientacifn con respecio a las limita
ciones que le impedfsn al solicitanto integrarse a la organizaciln.

6) La "polfitica" de evaluar peicombtricamente a todos lom eolici-
tantes de empleo, representaba mads bien un agudizade "omlio" a la meto
dologia peicométrica, que unn estrategia de seleccién pertinente, en

tanto que eran sometidos a dicha evaluacién, tanto los candidatos
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p'n_tancialmcnte contratables, como aquellos que de mane¥s glars no reu-
nian los requisitos mfnimos Paras ocupar el puesto solicitado; e
incluso eran evaluados aquelloe candidatos que solicitaben puestom que
‘no existfsn en el Orupo Manufacturerec o que no Bs sncontraban vacanp-
tes, Esta forma de trabajo implicaba un gran gasto de tiemps y ener-
£ia, tanto para el personal del departamento camo para los candidatoa,
que a fin de cuentas resultaba imitil. Suponiendc que la informacién
obtenida mediante la evaluacidén psicombtrica reporta alguna utilidad
para efectos de seleccibén, el ugo racional de estos insirumentor con-
8iste 8flo en evaluar, por medio de ollos, a loe candidatos que presen
tan 1a mayorim de lam caracteristicas requeridas para el pueato, y
86lo en los casos en que la vacante exista.

7) Loa niveles en que fueron clasifiocados los puestos dél Grupo
Manufacturero, con la finalidad .de integrar las baterfas peiconbtricas
respectivas, atendieron bAsicamente al oriterioc de gscolaridad, ya que
las funciones a realizar, descritas en cadas nivel, son ambiguasy en
tanto gque un supervisor de linea y un gerenie general eran sometidos a
1a misma bataria psicométrica, en términos genoralesj debide a que las
pruebkas aplicadas en un nivel determinado, eren casi las miemas que
1as aplicadas en los otros niveles. De eate modo, las pruebas Peta
II-R, Dominés, Raven, Machover y Frases Incompletae de Grados y Sén-
chez, y los diversos reactivoe de 1a Prueba de Aptitud Diferencial,
eran comunes pars loe niveles II, III y IVy por otro lado, 1a idnica
prusba que distingufa al nivel I del II era ol Inventario Multifdsico
de la Personalidad de Xinesota, Ds lo anterior se desprende #l1 hecho
de que no kabia diferencias significativas sn las formas de evaluar
poicométricamente a los oandidatos de los distintom niveles.

B} Vinculado con el punte anterior pe encuentra el hecho de que,
en el dimefic de lae batorfas psicomfirican, se recurrid mis bien a las

prusbas que se encontraban a la mano enire los emiptentes
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del departamento de Reclutamiento y Seleccidn de Personal, que al ugo
o disefio d¢ pruebae pertinentes para la evaluacién de personal an el
contexto industrial. De este wodo, se inoluyeron prue¥ss netamente
dieefiadne para uso en ambientez clinicos, tales como el Inventario Mul
tifdeico de 1a Perconalidad de Minesoia o la prueba proyectiva de
Machover, las cuales proporcionaban minima informacién para la selec—
cibn de personaly puee en cl caso de la primera, la mayoria de los can
didatoe "calan dentro de la norma", y en el caso de la repunda, todom
loe candidates resultaban ser de "rlesgo™, dificulténdose para loo avg
luadores, la determinaci6n de loa niveles de "psicopatologia tolerable
o aceptable" pars el Grupc Manufacturerc. Por otro lade, los aspectas
de inteligencia evaluados por las pruebas empleadas, diffcilmante
tenfan una correlacién prictica con el conjunto de actividades desempe
fiadas en los diversos puestos del Crupo Manufacturero. De hecho, alpu
noe candidatoe que no obtenfan puntajes ratisfactorios en las valora~
oiones psicométricas, por las limitacionee de captacién de candidatos,
fueron contratados; ne observdndose desempefioe diferenciales con res-
pecto de aquellos empleados contratados que si obtuvieron puntajes
satisfactorios (al menos no ea obtuvieron quejas de 1los jefes gque con-
trataron a este pereonal). Cabe destacar, ademfs, que la integracisén
de lap baterias psicoméirices se hizo siguiendo los dictados de la
intuicidén y el sentido comtn, pues a partir del norbre de €értas, el
personal del departamento de Reclutamiento y Seleccidn pretendié dedu-
cir los aspectos que se podian evaluar en loe candidatos.

9) El personal del departamento de Reclutamiento y Seleccifn de
Personal, confundia la utilidad de las pruebas psicométricaes como ins—
trumentos de seleccifn, al considerar les pumrtajles obtenidos em ellar
comp el criterio decisivo para proporcionar la recomendacifn de los
candidatos, Metodoldgicamente es incorrecto otorgar el mayor peeo de

la deoisi6én de la recomendacién, a los puntajes obienidos en las
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prusbas pasicométricas, las cusles, en el mejor de los casos, no son
mAs que meros indicadores de una forma particular (y por lo mismo,
limitada), de percibir los conceptos de perscnalidad, inteligencia o
habilidaq. Incluso los manuales de aplicacitn de esias pruebas, a
menudo sefialan que no es adecuado derivar diagnésticos a partir de los
puntajes obtenidon) y Bugieren cotejar dichos resultados con datoe
obtenidos mediante otras técnicas, tales como entrevistan, obperva—
¢ibn, modelamiento, etec,

10) Un criterio més afortunado para efectos de seleccisn, era el
que ge basaba en las pruebas téenicas para la seleccién del pereonal
operativo de produccién; pues este criterio me fundamentaba en mues—
tras del trabajo a desarrollar. Sin embargo, en tanto que #e caregfa
de justificacifén en relacidén e los criteriocs de eficiencia prescritos,
éstos se aplicaban de manere arbitraria. Ademds, las actividades dess
rrolladas por estc tipo de personal, eran ma&s variadas que las avalus-
dae mediante las pruebas empleadas. A eBte respecto era necesarie
disefiar pruebas t8cnices vinculadas con lae tareas desempefiadas en las
principales lineas de produccibn, lo que faailitarfa la occlooroibn del
psersonal de nuevo ingresc, en las tareas mis acordes a sus destrezae.
Por otra parte, faltaba elaborar la fundamentacién estadfstica que
diera soporte a los criterios prescritos pars estas pruebas.

11) Los criterios esotéricos e ideolégicos empleados, tanto en la
galeccifn como en 1la contratacién de los nuevos trabajadores, invaljda
ban los esfuerzee por parte del personal de Heolutamiento y Seleocién
de Personal, para realizar una labor de seleccién seriey pues indepen~
dientemente de lo bien o mal que fueran evaluadas las habilidades de
los candidatos, la contratacidén o rechazo de &ptos dependia de crite-
rios ajenos a sus habilidades. Los criterios "tdoitos™ de seleccién,
impuestos a los asistentes del departamentio citado, implicaban un ale-

jamiento de su Ambito de competencia profesional, asignéndoseles
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"politioas" de trabajo que, de forma mie adecusda, podria adoptar un
brujo, un astrélogo, un teflogc o un adivino, dejando ein rentido 1a
evaluacidn de loa candidatos mediante téonicas de seleccidn mis
gerian.

12) Pinalments, la onormes carga impuesta por las tareas relacionn
das con la contratacidn de lom nuevos empleados, absorbfa gran parte
del tiempo y energfas del perponal adacrito al &rea de Reclutamiento y
Saleccién de Personsl, lo que,; sumado a2} praedominio de caprichosos erd
terios de seleccién, estaba llevando al 4rea mencionada, a que Pe cone-
virtiera en un agregado del departamenio de Personalj pues la atencidn
#se gentraba mAe en las tareams de contratacién que en las de recluta-
miento y seleccifm, pues se parcibim que los esfusrzos orientados em
aste sentido carecfan de importancia. la estrategia més viabls para
modificar este eatado de cosas, era la eliminacidn de lae tareas de
contratacifn, a efeoto de suprimir 1la duplicacidén de funciones en los
departamentos sefialadon.

Se ha intentado detallar en lo mdximo pomible la Bituacidén de la
mecfnica del funcionamiento del departamento de Reclutamiento y Selec—
oién de Peraonal, con la finalidad de mostrar que la mayoria de los
proble®as obsarvados, obedecian a una carensia de estructura; es
decir, de organizacién en el drea.

La organizacién funcional del departamento era Sucepiible de obte
nerse, por medio de la elaboraoién del manual de mdtodos y procedimioen
tos de trakajo respectivo. Estos manuales son instirumentoa que esta-
blecen olaramenie las funciones, polfticas, metodologia y tareas,
tanto para sl departamento en general, como para los diatintoe puestos
que lo conforman., Pese & que estos instrumentos no representan una
panacea para solucionar todoe leos problemas de crganizaciéng em este
oaBo TepreSentaba una alternativa viable para eliminar, o minimizar,

las miltiples problemiticas deacritas en el Area de Reclutamiento y
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Seleccién de Personal de la organizacidn responsable de brindar sstos

servicios para el Grupo Manufacturere,
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CAPITULO 4. PROGESO DE RECLUTAMIENTO Y SELEGCION DE PERSONAL.

4.1. ASPECTOS GEWERALES,

La necesidad ds contar com un buen proceso de reclutamiento ¥ selesg-
cién de personal, se Justifica si #e toma en cuenta que no todas las
personas pueden o quieren realizar las mimmas actividades laborales.
Por otro lado, las organizaciones que tiecnen alguna vacante, reguierem
que el perscnal gue cubra dicho puesto redna laes caracteristiocas nece-
Barias para desempefiar adecuadamente las funciones propiae del mismo.
Hediante el proceso de reclutamiento y seleccién de personal se trata
de bYeneficiar tento al solicitante de empleo, cemo a la organizacifn
que neceonita el personal; al solicitante brinddndole un emplec que
satisfaga la mayorfa de sus necesidadea, en tanto que la organizacién
se pretende beneficiar selecoicnando al mejor candidato que posea las
cualidades que le permitan integrarse de la mejor forma al trabajoj

¥y a las partiocularidades propiaes de la organizacién. Al respecto Nash
(1588) sefiale que los empleadoe bien seleccionados se adaptan mejor a
Bu trabajo, necesitan menoa capacitacifn y responden mejor & &sta, por
su mayor capacidad de adaptacién; y son m&s maneja®les, dado que se
glenten compromatides con sus cargom.

El proceso de seleccién de personal es concebido por Arias (1990)
como ",,. el procedimiento para encontrar al hombre que cubra el
puesato adscuado, a un costo tambifn adecuado...” (pdg. 257). La defi-
nioclén de 1o criterics de adecuacién es relativa, e implica la consi-
deracién de las necesidades de la organigacién, su potencial humano,
ila oultura organizacional, la eatisfaccién que el irabajader puede
enoontrar en el degempefic del puesto, etio.

Las principales funcicne® del personal encargado de la implemerta
cién del proceso dé reclutamiento y seleccién de personsl son la cober
tura de vacantes, la colocacién y la orientacién de solicitantes de

empleo. En t&rminos generales, la cobertura de vacantes oconsimte en
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encontrar al personsl espec{fico para desempeBar adecuadamente las fun
ciones proplas de un puesto en particular {de hecho una vacanies es,
en general, cualquier puesto que no tenga titular)., La colocacién ne
rafiers al descubrimiento de habilidades o aptitudes que pueden aprove
ohar los candidatos en su beneficio y en el de 1a organizacifén., Final
mente, la orientacifn coneiste en la canalizacién de asquellos candida-
to8 que no hayan podido Ber contratmdos por la organizacién, hacia
otras posiblea fuentes de cmpleon, centros de capacitsoidén, o hacia 1a
80lucidén de problemas de salud, en caso de que esta sen la causa del
rechazo, l

Por lo general, el proocsc de reclutamiento y seleccién de perso-
nal se inicia cuande se notifica al departamento de seleccién de porso
nal la exiatencia de algupa vacante. Eata notificaocifm se reallsa
mediante un formato de requisioifm de personsl, en donde se pefialan los
motives que la generan, la fecha de coberturn del pussto, el pericdo
por el quo se contratard al personal, departamento, turno, horarie,
sueldo, ndmexs de plazas y el perfil general que deberi pouser el o
lop titulares, Inmediatamente después se procede a realizar el anfli-
sis del puesto vacanie, con el objeto de gue fe cuents ¢on informacidn
sufioiente que permita hacer una sslesccidn precisz de 1ss fuentes de
reclutamienio a emplear y de los candidsics captados. Luego ve proce—
de a contactar 1se fuentee de reclutamiento que potencislmente resul-
ten més efectivas pars la cobertura de la vacante. Fl pamo aeigujente
.oonsiste en revisar las solicitudes de emplec ¥ Rap curriculas
de loe candidatos captadosy y realizar una entrevista inicialy la cual
pretonde comprobar que los candidatos posean los minimos requisitos
indispensables para ocupar la vacante. En pepuida se somste & valora-
cifn peicoméirica & los candidatop que reunan dichos requisitos, Des-
pués de eliminar a los candidatos que no obtienen los puntajes prescri

‘o8 en las valoraciones psicométricam, se procede a la verificacidn de
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feferenciau de aquellos solicitantes que contindan en el procesc de
selecoidén; 'y de entre los que no presenten ningdn inconvenisnte en 1a
verificacién de referenciss, se elaboran reportes de seleccién, que
son enviados al responsable del departamento que tiene la vacante, con
la finalidad de que velore oon detalls lag habilidades tdonicam de los
candidatos, y tome las desisionmes de contrataciénm o rechazo que estime
pertinentes,

Con frecuencia se considera terminado el proceso de reclutmmiento
y Belaccién de parsonal, cusndo el personal para cubrir la vacante
es contratoedoj sin embargo Nash {1988} atinadamente sostiene que este
proceso oourre ",,, ceda vez que un indivuduo ep ascendide, trasladado
o asignado @ un cargo difsrente." {pdg. 38).

Hasta 2qui se ha expuesto de maners general la esecuencia de pascs
que cominments se siguen en el preceso de reclutamiento y seleccién de
personal en las organizaciones; sin embargo, la implementaocién del pro
ceso referido no ea sencilla, dado que con frecuencie ' las decisiones
de contratacién o rechapo de los candidatos, deben ser tomadas sobre
la btase de una valoracién de aspectos intangibdles en los candidatos,
de condiciones de oferta y demands del mercado de trabaje, d¢ polfti-
cas organizacionales y de aspecto# subjetivos de todos loe que partioci
pah en la Beleccién de Personal, Para efectos de andlisis, el proceso
de reclutamiento y seleccién de personal puede dividirse en dos proce-
808 bisicon, a saber: el proosso da raecslutamiento y el proceso de
seleccidn, mismop gue a continuacidén ge deacriven conm profundidad.
4.2. ELEMENTOS DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO,

Los principales elementos del proceso de reclutamiento de perso-
nal eon la requisicién de personal, el andlimis del puesto vacante y
1a seleoccién de las fuentes de reclutamiento 2 emplear paras la capta-
cién de candidatos. Dado que la composicidén de la requisicisn de per—

sonal ya se ha descrito mnteriormente, em esta secclién sflo se
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describen los aspectos relevantes del andlieias de puestes y las prin
cipales fuentes de reclutamiento.
ANALISIS DE PUESTOS.

En relacifn al proceso de reclutamiento y seleccién de personal,
Arthur (1987), sefala que ests técnica femoilita sl conoccimienta de las
cualidades que pe buscan en el oandidsto al puesto, permite conccer
los principales deberes y responsabilidades; y permite proporcionar
informacién realints al candidato sceroa del puesto, el departamonto y
1la organisocifn en general. Fa sentido eatrioto, enmta técnica tiene
1a finalidad de determinar las actividades que e realizan em un
puesto, los requisiton que debe satipsfacer el titular y las condicio-
ne# ambientales que exievten en el sistema en que se ineerta dicho
pussto.

Queda claro, pues, que esta téonica estd encaminada a 1a rTecolecw
cién de informacién acerce del puesto. Tal recolecoién puede reali-
zarse mediznte la okservacién (introspectiva, natural o controlada),
cuestionarios {de respuestas ahiertas o de elecclén forzooa), entravis
tge (libres, dirigides o eetandarizadas), o mediante conbinaciones de
varias de esias estrategias.

Artkur propone que los responesables de ejecutar el proceso de
reclutamiento y selecoidn de perponal, se familiaricen con 108 porme-
nores de los puebtos vacantes. En particular, enfatiza que se aclaren
los detalles referidos & los s2iguientes aspectos:

EDUCACION Y EXPERIEHCIA: Aquf lo que se pretiende, ez doterminar
hasta qué punto log oriterios fijadoe al respecto son indispensables e
idéneos pars el Sptimo desempeiio del puestoj ya que la fijacién arbi-
traria de altos criterios académicos y de experiencia puede repultap
contraproducente, en tanto que la organiz_acién puede encontrar dificil
adaptarse a las exigencias salariales que plantea el candidato que

cubre éstoe. Por oiro lado, se corre el rieego de que muchos buencs
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candidatos sean descartados por no cubrir lom requisitos fijados, paée
a que presenten otras cuamlidades intangibles Gtiles para el desempefio
del trabajo. A este respecto, se sugiere fijar requisitos flexibles,
de modo que re puedan ocompenpar las deficiencias en un oriteric con un
alto desarrollo en el otro. La veniaja de esto enfogue ea que amplfa
el espeotro para seleccionar al candidato adecuado.

FACTORES INTAKGIBLES: Diohos factores pueden ser el estilo reren-
oisl, las habilidades sociamles, la iniciativa, 1la cratividad, la segu-
ridad, la perponalidad, el temperamento, la presentacifn y la madures,
entre otros, que puedeén ser necesarios para el ejercicio de las funcip
nes propiass del puesto. Para detectar estos factores se requiere cong
cer en orofundidad lae labores del puesio, el nivel y grado de respon-
sabilidad, la cantidad de itrabajo independiente, el nivel de presién
habitual, el grado de supcrvisién, el estilo gerenoial glohal del
departamento, etc, La consideracién d¢ estos factores es pertinente
para determinar al candidato adecuado, sobre todo cuando hay dos o mée
candidatos que cubren igualmente bien loe requisitos concretos del
smpXeo. Se debe tener cuildado de no sobrevalorar excesivamente Jos
elementos intangibles, dado que son factoree altamente subjetivos y,
oi han de ser considerados, deben esiar estrechamente vinculados con
lag funcicnes del puesioc.

RELACIONES DE DEPENDENCIA: Lo que interesa aqui ee determinar las
relaciones de subordinacién, supervisidén y coordinacidn directas e
indireotae del puesto. Cak¥e aclarar que la definicién de relaciones
se refiere al puesto miamo, y no a los titulares ecspecificos, con lo
que se elimina la poribilidad de que la personalidad o capacidad de
determinado empleado influya en la informacidén cobtenida, Tambifn es
importante conocer el proceso de toma de decisiones del departamento
en lo que #e refiere a aumentos de sueldo, aecenscs, evaluacidn de

desempefio, traslados, medidas disuiplinarias, vacaciones, gtcétera.
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AMBIENTE DE TRABAJO: La exploracién de este aBpecto del puesto
tiene la finalidad de esclareser cuatro objetivoes; a sabert 1) Especi—
ficacién de las condiciones materiales de trabaje, 2) Determinacién de
la ubicacién geogréfica del trabmjo, 3) Determinacién de la disponibi-
lidad pare viajar, ¥ 4) Especificacién de los horarios de trabajo. E1
primer objetivo se refiere a la devoripeién de factores tales como la
necesidad de permaneser sentade o de pie durante largos perfodos de
tiempo, 2 #i #e trabaja en &rea¢ no muy bien ventiladas, si hay exposi
cifn a materiae o gases tdxicos, al trabajo en sitios muy estrechos o
muy ruidosos. BEl segundo objetivo permite exponer claramente ante g1
candidato la zonaz o zonas de trabajo, los tiempos probables de cada
asignacién y permite sondear las preferencias del candidato en rela-
cién a alguna localidad en particular. Con respecto al tercer obje—
tivo, la determinacién de la necesidad de viajar; se debe especifioan
la frecuencia y la extensifn geogréfica esperada de los viajes. Asi-
mismo, Pe debe conecer el mecanismo que le permitird al empleado el
reemboleo de los gastos derivados de los viajes, y en el caso de los
vinjes locales, aclarar i se espera que el emplendo mporte su propio
vehiculo, o la organizacidn se lo proporcionari y, de mo ser asi, aclg
rar la forma en que serdn reembolsados los gastos de combustible y las
reparaciones derivadas de esta circunsiancia., FPor dltimo, la espeocifi
cacién del horario de trabajo es particularmente importants. Al res-
pecto se debe tener claro si el horario es fijo o variable, las horae
de entrada y salids, lop horarios de comida y otros descansos programa
dos durante el dfe, el tiempo de tolerancia, en caco de gue lo haya,
loe dias de descanso, la remuneracién del tiempo extra, stc.

ESCALAS DE REMUNERACION: La exploracién de este aspecto se
refiere al nivel de sueldos que ofrece la organizacidn por el puesto,
para decidir si ge justifica seguir teniendo en suenta a determinades

candidatos, dado que 8i Sa cuenta con algunos prospectoe gue se
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encuentran en el tope o por encima del nivel de suelde que ofrece la
organizacién, es dificil que se conformen con los incrementos genera-
les que ofrezea la organizacidn en el futuro, o qus se dascongele el
nivel de salarios antes de la préxima evaluaoidn o reclasificacién del
pueato.

SINDICALISMOs El aonocimiemto de loe aspectoe aindicales es rele-
vante, ya permite informar al futuro empleadc si tlene que afiliarse a
alglin Bindicsto; y permite el sondeo del significado que tiene para el
candidato el hecho de pertonecer a dicke organizacién.

OPORTUNIDATES DE PROGHESAR: En este terrenc el interés se centra
en la recoleccién de informacifén referente a politicas de amcensos,
frocuenoie de revisiones y aumentos de sueldos, relacidn del nivel ¥y
1a extensién de la responeabilidad del puesto con otros de la misma
naturalezas, politicas con respecto a promocién interna, probabilidades
de asoenmoBs, etc.

HEQUISITOS ESPECIALES) Es la obtencién de datos especinles; tales
como la neoosidad de portar uniforme, quién lo proporciona, el meca.
niemo para la adquisioién de herramiantas y equipo de segurided, ete.
A1 respacto conviene saber si la organizacién proporcionz y/o reew-
plara estos articules, si se cuenia con roperos con llaves, etic.
RECLUTAMIENTO.

Un plan de reclutamiento de personal implica el dipefio de una
estrategia para captar aquellos candidatos que presentan las cualida-
des requeridas para ocupar las vacantes que @e poseen, Son varias las
fuentes que permiten captar candidatos. Cominmente 88 han clasificado
a las fuentes de reclutamiento en internas y externas (Arias, 1990),
las primeras son agquellas gue hacen uso de Log recursos humanos gque
forman parte o tienen contacto con la organizacifn, lan segundas son
todas aquellas opciones que captan candidatop totalmente externcs a la

organizacién. A continuscidén se describen algunas de las fuentes de
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reclutamiento mds usadas en las orgenicacionen.

INVENTARIO PE RECURSOS HUMANOS:; Es la localizacién en el inventa-
rio de recursos humanos, de las personas que, prestando actualmente
sus servicios en la organizacién, rednen los requisitos establecidos
en una vacante, Este procedimientp permite captar elementoB que cone-
cen la organizacién, y de los que me conoce su desempefio,

PROMOC 10N INTERNA: Consiste en que, ocads vaz que queda alguna
vaocante, se les ofrece a los actuales amplesdos antes ds reourrir a
fuentes externas., A diferencis de la anterior, esta fuente Be imple~
ments mediante carteles o anuncios en los que se expene una descrip-
oidén simplifioada del puesic vsoante, mencionéindose el departamento,
la ubicacién, le clesifiomcidn, 1la escala de galarios, el horaric de
de trabajo, loe requisitos, las obligacionee y lap condiciones de tra—
bajo. En algunas organiemoione se pide a los interesados que obtengan
putorizacién previa de sus supervisores; en otras pblo se pide que
inforsen a su superiory y en otras se respeta el carfcter confidencial
del progesc hasta que eo kaya tomado une decislén de promocién. Em
epta modalidnd todos los solicitentes son tratados de la misma forma
que & log externos y, oi se encuentra a la persons adecusda, se hacen
loa arreglos de la feokn en que emplera & trebajar en el nuevo cargo,

INFORMACION VERBAL: Coneists en correr la voz, taa pronto como se
sabe que va a heber una vacante. Amf, por ejemplo, un jefe de departa
mento acmenta cun los demds su futura necesidad de personal, éstos a
Bus empleados, luego 108 empleados comenien entre ellos, con sus ami-
go8, familisres, conocidos, etc. Para motivar el uso de emia fuente
de reclutemiento, algunae organizaciones ofrecen una bonificacién a
los empleadoe cuya recomendecifn lleve & la vontratacidén de alguien,
Tankién ee pucde condicionar la entrega de la bonificacién, a la ocober
fura de un requisitio temporal de permanencia y de desempefic satisfactp

rio en el puesto.
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CARTERA DE SOLICITANTES: Es la relacién de los solicitantes que
no han podido ser contratades en el pasade por la organizacién, pero
que cumplen las exigenciar necesarias para ocupar una vacante dentiro
de &eta, Por lo comfin la vigencia de las carteras, para considerarge
actualizada, no debe ser superior a los tres meoes, desde que el candi
dato presenté su folicitud de empleo; aunque existen organizaciones
qué, por el velumen de prastacicnes que tienen y por las perspectivae
de desarrollo qus pueden ofrecer, mantienen carteras de solicitantes
hasta por un afio, gabiendo que cuando contacten a algdn candidato por
este medio, no dudard en presentarse a continuvar el proceso de selec-
¢ifn de personal.

ANURCIOS EN PERIODICOS Y REVISTAS ESPECIALIZADAS: Al usar esta
fuente de reclutamiento, el disefio del anuncio debe elaborarse
teniendo en cuenta a los candidatos a loep que se pretende llegar. 81
lo que Be¢ busca 80N Personas con habilidades especializadus, éstas pe
deben estipular claramente; lo miamo sucede con el grado con el que se
han do detallar las obligaciones y responeabilidades del puesto. Tam-
bién, el anuncic debe especificar la forma en que se defiea la res.
puesta do los interesados, que puede ser por via telefénica, envio de
la ourricula, o personalmente. Al pubdlicar un anuncioc se doben
tener en cuenta factores talem como el dfa de la semana, la &época del
afioy, 8l se vive o no una época de recesidn, el tipe de publicacidn, el
piblico consumidor, etc, Si las circunstancias del caso obligan a Wus
car oandidatos en un campo muy compstitivo, me tendrd que competir

visualmente, ueando letras grandes, logotipos, orles, etc.

CRUPOS DE INTERCAMBIOs Son reuniones gle se realizan peribdica-
mente (por lo comln una ver al mes), entre representantes de diversas
organieaciones, con el propéeits de apoyarse reciprocamenie en la

cobertura de sue diversae plazas vacantesy pars ello, cada
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representante presenta sus respectivas vacantes, los requisitos exipgi-
dos a los candidatos para cubrirlas, y un listado de candidatos y sus
cualidades personsles y profesionales que los hacen viables para ser
contratados, per¢ que por diversos motives no lo fueron por cada orga—
nizacién. Cominmente esios grupos funcionan atendiendo a un regla-
mento intermo, en el que se prokibe la "pirateria™ de personal entre
las orgonizaciones que integran ol grupoy y ee prescribe la obligacién
de poner a dispodicién de los demis representantes, las carteras de
golicitantea de las organizaciones, y ol compromiso de participar soli
dariamente en la cobertura de las vacaniss del resto de los represen~
tanten quea participan en el grupo.

ACENGIAS DE GOLOCACION: Son organizaciones privadas que ofrecen
Bug servicios de reclutamiento y Bslecoién de personal a toda persons
u organigaoidn que pe lo solicite. Algunas pueden espesializarse en
algunos puestos. Por tener acceBc a un gran fondo del mercado de tra-
bajo, se les facilita ol buscar candidatos idéneos en breve tiempo,
Antes de contratar los servicios de alguna de estas agenclas, Be
sugiere coneiderar lo siguiente: )

1) Asegurarse que la agencia evalfie a los solicitantes y que sélo
envie a aguellos que oculraen los roguicitos prescrites.

2) Solo coneiderar a los candidatos que satisfagan loe criterics
estableoidos.

3) Suscribir un convenio donde se estipule todo en materia de
honorarios, monto, condiciones de pago y condiciones especiales, tales
como el resmbolec dal pago en caBo de que el empleado contraimdo adban-
done el trabajo o ses deppedido dentro de un plezo convenido, & partir
de 1a fecha de contrataoién.

4) Carantizar que el personal de la agencia, responeable de aten-
der las exigencize de personal de la organizacién, comprenda los obje~

tivos perseguidos por &8ta; para ello es necesario comocer la
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metodologfa, experiencia y antecedentes de la agencia.

7 5) luego de corroborar que 1la agencia em confiable, #e debe faci~
litarle toda le informacién de las vacantes y de la organizaoidn,
pussto que mientras mejor informada esté la agencia, funcionard de
manera mie rdpida y efioiente.

AQERCIAS OFICTALES DE EWPLEO: Funcionan de manera similar a las
agenciae de colocaglén privadas, pero se distinguen de &atas oen que
ofrecen pus eg¢rvicics de vanera gratuita. Usualmente peleccionan y
envian & laa organiraciones a muckos candidatcs, principalmente a
nivel de principianties o pare posiciomee no especieliradas. Ademds,
la meyorfs de los candidatos que canalizan eon desempleados, de manera
que pueden empezar a trabajar inmediatamente. Este fuente de recluta-
miento presenta el inconveniente de que, por lo comfn, canaliza muckos
candidatos inadecuados, y no e8 raro que Be nieguen a mcaptar las razg
nes que la empresa ds pars reckazar a algin candidato.

BECLUTAMIENTO EN ESCUBLAS Y UNIVERSIDADES: Ee la Gtilizacién del
servicio de bolea de trabajo de las escuclam y univefszd;;des, o la par
ticipaoitn en eventos organizades por las inetituciones ecducativas
para faciliter la colocaoién om el trobajo de pum egresados. Esta
fuente de reclutamiento tiene la ventaje de proporcionar muchos y miy
buenos candidatos, qus tienen 1a peculiaridad de ser moldeables; o geay
de poder adaptarse al sstilc propio de la organizaciém. For otro
lado, estos candidatos reprecentan le poeibilidad de contar com reour-
go8 humanos & ser desarrollados dentro de la organizacién.

FERTAS DE RECLUTAMIENTO: Son evenios en lop que se reflnen repre-~
sentantes de varias organizaciones para Beleociomar a muches solicitan
tes de empleo durante unc o varios dias, generalmente en campos e#pe-
cializados, como la contadurfa o la ingenierfia {en México, quienes
organizan estos eventos, son las universidades privadas), Parae aprove

char sl mdximo los benefioios de la feria, lo mejor es hacer
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entrevistas breves, ya que en esta forma es posible haﬁlar con un
ndmero mfximo de candidatos, y oitar posteriorments & los gque ofrezcan
mojores probabilidades de ser buenos empleadon, para realizar una
entrevistia completa. Por oiro lado, la feris ofrece excelentes ¢portu
nidades para establecer relaciones con los representantes de otras
organiraciones, e intercambiar informacién con ellos.

CARTELES Y MANTAS: Por lo generel se emplean para captar peracnal
operativo no calificede. DBisicamente re irats de invitaciones al tra~
bajo mediante la colocacidn de anuncios en lugaree estratégioos, en
les que existan grandes probabilidades de que sean vistos por el persp
nal requeridec (en la porter{a de la empresa, en casetas telefénicas,
mercados, estaciones del metro, terminales de sutobuses, etc.}. Cono
por lo general esta fuente se smplea para la ocbertura de grandes can-
tidadee de pereonal, en donde los requisitos a cubrir sonm féciles, y
hasta cierto punto flexibles, las zonas en que se realiza este itipo de
reslutamiento son los aseniamientos populares.

DISTRIBICION DE VOLANTESs Esta fuente es similar a la anterior,
en tanto que consta de invitaciones al trabajo con el fin de cudbrir
puestos operativos no calificados, pero a2 diferencia de aquella, en
esta modelidad lo que se trata es de garantizar el contacto con el men
saje escrito, ya que la entrega de los volanies s¢ realiss de forma
personalizada, lo cual permite aclarar lap dudas que surgan entre los
interesados. Para applior la efectividad de esia fuente, algunss [37.4:%
nizaciones soligitan al destinatario inioial del volante que, 8i no le
interesa el empleo, haga llegar el volante & alguien que considere que
si le pueda interessar.

VISITAS, LLAMADAS TELEFONICAS Y CARTAS ESPONTANEAS: Estss accio-
nes espontdneas de reclutamiento de personal, con frecuencia permiten
selecoionar empleados idéneosy sin embargo, es un fendmeno generali.

zado, el gue eBtas acciones no raciban una atencifm seria por parte de
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las organizaciones. El resultado corriente de estos intentos eBpomté—
neoa de bfinquedn de empleo es que, en el mejor de los casos, terminen
er el archivo. Lo anterior se explica porque la mayoria de las organi
zaciones no cuentan con un nistema adecuado para atender estas splici~
tudes. Una metodologfa alternativa al reepecto, consiste en que la
recepcionista tenga a la mano una lista de vacantem y una descripoién
simplificada de cada puesto, para que las consulte en cada ccasidn en
que se presente un candidato, una llamada telefdénioa o una carta espon
tdnea; y ®i exisrte interés entre ol sclicitante y la organizacibn, se
deberi contactar a agquel a la menor brevedad.

PIRATERIA DE PERSONAL: Se comsidera que es8 un prdctica deshonesta
entre las organigaciones, pero quien la practica, por lo general sabe
que puede ofrecer mis y/c mejores condiciones laborales a sus progpec—
100, que lan qua tienen en sus actuales emplsom., Esta forma de captar
candidatos consiste en dirigirse directamente hacia perronas gue
actuslmente estfin laborando, y ofrecerles trabajo similar en la orgeni
zacién propia, exponiendo las ventajas que se obtienen en ello. Por
ejemplo, Bi una organizacién requiere vendederas, y por ningin medioc
ha sido poaible atraerlas, se puede acudir a una tienda departamental
o de autoservicio, y exponerles las bondades de trabajar en la propia
organizacién a las demostradoras y edecanes que ahf se encuentren labo
rando. Esta es una préctica frecuente en la cobertura de vacantes de
tipo eecretarial.

Bl momento del reclutamiento, dentro del procesc de reclutamiento
¥y Beleoci6n de personal, representa una etape que permite explorar mil
tiplee posibilidaden, y de ejoercitar la creatividad del responeable de
1a cobertura de las vacantes. De hecho existen miltiples opciomes _
para captar empleados potencisles, algunas son mAs lentas y oiras son
88lo funcionales para la cohertura de algunos puestop; por otro lado,

ge pueden realizar combinaciones de fuenies de reclutamiento para
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dipeflar una eptrategia de reclutamiento. En el presente trabajo sdlo -
8¢ han dedorito las fuentes de reclutamientoc més comunes.
443, SELECCION DE PERSOHAL,

En sentido estricto, el proceso de seloccién de personal com—
prende los siguientes elementos: Preparacidén de la enirovista de meleo
0ibn, Ejecusién de la entrevista de seoleccién, Evaluacidén paicombtrica
de los candidatos; Verificacidn de referenciae de los candidatos, Elé-
boracién de reportes de seleccién y la Evaluacisn téonica por parte
del futuro jefe inmediato.

PHEPARACION DE LA ERTREVISTA.

Los preliminares de lp entrevietn comprenden tanto la preparacién
del ambients en el que serdn recibides loe candidatos, como la prepars
oién de une gufa bésica de la entrevista, & partir de la revisién de
documentos, tales coms la policitud de empleo, la curriculsy
la descripeibn del puesto vacante.

Es importante cuidar los detalles del ambiente de atencibn a los
candidatos, as{ como la forma en que éstos sern iratados, pues estos
aepectop determinan en micko la imagen que se formen de la organiza—
cién. El Area fisica para llevar o efecto las acoionem de seleccidn
de pereonal, dehe ser funcional ¥y winimizar las incomodidades que gur-
gon ante 1la presencia de numercsos ocandidatos. En particular, se reco
mienda contar con cubiculoe privados, on donde se eliminen lag interfs
renciap y distracciones, tanto para el entrevistador como Para el
entrevietados Arthur (1987) resume lo anteriox en cuatro condiciones
que facilitan la generacién de un ambiente propicic para la reasliza-
cifn de la entrevieta do seleccidn.

) 1) Que el espacio sea privedo, ya que permite a los candidaton
expresarse oon maysr libertad.

2) Que las distracciones bean minimizadas,

3} Garantizar la comodidad del candidato.
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4) Que la ubicacién dal entrevistado Y el entrevistador sea apro~
piada para la comunicaocién.

Por otiro l?do, oome ya ss ha sefialado, la preparacién de la entre
vista implica }a revisién previs de la informacién proporoicnada por
el candidato, cominmente & través de la solicitud de emples o la curri
ouls, para efectos de la elaboracién de un plan de entrevieta,
e) cual comprende lo espeoificacién de lom temas a tratar, la elabora-
cidn de una gufa tentativas de entrevista y una delimitacién del tiempo
que se invertird en ella. i

REVISION DE LA INFORMACION DE LA SOLICITUD IE EMPLEO:; permite al
encargado de la seleccién de personal familiarizarse coa los anteceden
tes, dooumentos y condiciones dei candidato para deeempefiar los debe-
res y responsabilidades del puesto solicitadoy ademfs, sugiere algupau
preguntas a realizar en el tranmcurso de la entrevista, Tanto la moli
citud de empleo como el curricula pax‘sonnl'debiauan de poseer la migma
informacién esensial, a paber: datos permcnales, datos familieres,
experiencia laboral, -pussto y sueldo deseade, disponidilidad para ini-
ciar laboree, planes a corto y largo plaso, etc. A diferencia de 1la
solicitud, la currioula permite a8l solicitente presentarse de la meng
ra en que mejor le acomode; ademfo, le permite presentar la informa-
cién gue el mismo eBcoge, de la forma gue prefiera. Com resprecio a
los formatoe de solicitud de empleo, csbe mencionar que &stos limitan
mds lae posibilidades de exprepién de la informacién y, de hecko, no
existe un contenido ideal de la informacién que éeta deba contaner!
esto prinoipalmente debido a que cada organizacién tiene un ambisnte
peculiar y necesidados espec{ficas, por lo que cada organizacién debe
digefiar un formaic que revele dickas particularidadee, Apimismo, se
recomienda contar con més de un formato, de modo que funcionen para
la seleccién de los diversos niveles de empleades de la organizacién.

La utilidad de la revisidn previa a la entrevista de estos deocumentos
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por parte de los responsablee de la seleoccidén de personal, ha mido
sefialada por Wash (1988). Este sutor resume los hallazgos al respecto
en los siguientes puntos:

1) Los datos biogréficos son la base para predecir el comporta-
mientc de las personas en el cargo.

2) Loe intereses ecn las variables mée dtiles que dehen ser oconsei
deradas, ya que eirven para predocir el desempeiio frente a une situa-
cidn nueva de trabajo.

3) Bl dominio de una espeoialidad ocupmcionel puede atribuirse a
seis subvariables; a) poseer la oaprsitacidn fundamental que la espe-
oimlided exiga; B) mantenerse actualizmdo en todo lo relacionsdo conm
la especialidedy o) poder aplicar la oapacitacibm y la informacign
obtenida en el desempefio de 1a especialidad; d) poseer ingenio
e) luckar por mejorar la eficiencia en la especialidad; y f)} manejar
las tareas relacionadas.

4) La eleccién de la carrera se %asa on 1la congruencia ehtra 1lpa
interesen personales y la naturalesa del ocargo. Bsta congruoncia
garantiza la productividad porque el individuo eiente una motivacidn
intrinseca.,

5) Las permonas se inolinon por cicrtee motividades de su prefe-
rencia, y tienden e rechazar msguellad gue 10 son de Bu agrado y que no
pueden realizer

PREPARACION DE LOS TEMAS A TRATAR DURANTE LA ENTREVISTA: Este
agpecto Se podidilita en gran medida s partir de la revieidén de los
dooumentos proporcionados por el candidato, De manera general, el con
tenido de la entrevista comprende el sondeo do laoe siguientes 4reas;
historia laboral, historia educativa, historia personal, tiempo lidtre,
proyectos inmediatos y a largo plazo, preguntas del solicitante, jinfor
cién sobre el puesio y la organizacién y el ourso que seguirfla soli-

citud preseniada.
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DETERMINACION DEL TIEMPO NEGESARIO PARA LA ENTREVISTA: Varios
autores (Arias, 1990; Morgan y Cogger, 1975 y Arthur, 1687) coincigen
en mefiaral que la duracién de la entrevista debe con#iderar todo el
 process, es decir, desde que ee analiza la ourricula o la sciioitud,
pasande por el cusstionamiento haola el ocandidato, el proporcionarle
informaoidn & &ste sobre la organicecién y el puesto, hasta el tiempo
invertido para el registro congruente de lm informacién obtenida, Tam
tién, el acuerdo general 68 que la extennién y profundidad de la entre
vists ses scorde szl nivel que se selecoiona. Las diferenciae de
tiempo invertido en las entrevintas de ejecutivee y subdbalternos, se
explican porque ante &stos Gltimos se exploran dreas mde concretias,
lap cuales implican menos tiempo que el roguerido para abordar &reas
intangibles, que conforman el objetivo de la indagacién de posiciones
superiores.

PHEPARACION DE PREGUNTAS BASICAS: El contar con una lista de pre-
guntas bdsicas eirve de base para la entrevipia. A este respecto, la
revisién preliminar de la solijcitud y la curricula, Junto con la des~
oripcifén del puesto, conastituyen fuentes excelentes de 1{ineas de inda-
gacién pertinentes. En particular, la desoripoién del puesto permite
la identificacidn de las habilidades requeridas; y ol disefio de pregun
tas hipotéticas que pueden smer pianteadas a los candidatos. Con el
fin de no impregnar la sesién de elementos redundantes, rigidez o for—
malidad, conviens hacer una lista corta de preguntas genérices,
ENTHEVISTA IE SELECCION DE PERSONAL.

De ontre los métodee de selaccibn empleados, la entrevista esm el
mie antiguo y, pese a presentar claras deficiencias, no eso probable
que sea desplazado como instrumento de seleccisn en el corto plezo,
dado qua tiene la caraoterfatioca de ser un instrumento muy maleable,
que e adepia a la consecucidén de mdltiples objetivos simulifinesmente.

Ademds, este instrumento puede adoptar varias modalidades, talen
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como la estructurada, no estructurads, semi-estructurada, formal,
informal; individusl o grupal, etc. En cuantc a su contenido, pre_
sonta les siguientes ventajas:s complementa la informecién odtenida por
otros medios, sporta datos pignificativos acerca de la personalidad
del oandidato, sus actitudes, pu metivacidn, carficter, temperamento,
hébites, apariencia, modales posturales, adomanes, temoles, ¥y en gone-
ral, permits sondear tanto lo que ka hecho, ocomo lo que hard ¢l candi-
dato en la aituacidén concreia de irabajo; dado que permite oktener
evidenciae y probar hipétesis basadas en el pasade del candidato, De
hecho, mediante 1a entrevieta de emplec, ge pretende predecir el com~
portamiento del candidato en una asignacién de entrenamiento, un tra-
bajo especifico o una oportunidad para hacer carrera en la organise—
cibn (Morgan y Cogger, 1975).

DEFINICION DE ENTREVISTA DE SELECCION DE PERSONAL: De manera genf
rica, ebte instrumento puede ser definido cowo una conversacién con un
propéeito definide y es un evenio planeado, mA®# que un encuentro for-
tuito emirs dos personas. ¥l principal propbésito de la entrevista de
seleccidn, eB detcrminar la adecuscién de un candidato para un puesto
vacante dentro de la orgsnizacién. Un segundo objetivo de la entre=
vista compiste en dar informacién soerca del trabajo y la organiza—
¢ifn, PFinalmente, un tercer propdeito de este tipo de epirevista, con
eiste en crear una buena impresifn de la organizacién ante el candi-~
datos A menudo este (ltimo objetivo de la entrevista no reoive ia
dewida importanciay sin emdargo, si un oandidato reoibe una impresiém
negativa de la organizecibm, esto puede influir en &L no s6lo como
solicitante de empleo, sino como consumidor de loe productos o seyvi-
ojos de la orgenizacién, o como fuente de referencie para otros solici
tantes de empleo.

ETAPAS DEL PROCESO DE. ENTREVISTAs Con respecto a las etapas que

componen el proceso de entrevista, varios autores (Arthur, 1987y
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Mo Murry, 1984y Morgan y Cogger, 1975 y Arias, 1990} coinciden en dis=
tinguir variaa etapaB. Arias ha eintetizado en lo esencial, el con-
Junto de etapas que cominmente se han descrito, a saber:

1) “RAPPORT™: Esta etapa de 1a enirevista tiene el propésito de
disminuir las tensiones del candidato y, aunque en sentido estricts,
el "rapport" debe prevalesser en toda 1a entrevista, un trato cordiasl
al principio ayude a establecerlo. Pregunias hacia el solicitante
acerca del tiempo o el transporie pueden facilitarloj en tanto que lo
difioculta el sarcasmo, la ironfs, las interrupciones y el tratamiento
de temas tales como la polftica y la religién. Para establecer el
Wrapport", en ocasiones cuents mids la actitud moetrada ants el candi-
dato, gque el contenido verbal. Ususlmente e requiere de madio minuto
de conversacién para establecerlo, y en ocasioneg puesde ser necosario
invertir algunos minutos, pero en general constituye un perfodo breve.

CLIMA; En este momento se realisa la exploraciém proplamente
dicha de lasm 4reae de interép, tmles como hietoria laboral, educativa,
parsonal, uso del tiempo libre y proyectos a corto y largo plato,

HISTORIA LABORAL: Aqui se pretends comooer la velcoidad del
progroso del candidato, cu estabilidad, rfup ingresos econémicos, aacti-
tudes, interesee y cualidades para ¢l empleo; asimismo, se debon son~
dear la naturaleza de las demandas salariales del candidato, tipos de
empleo, relacién trabajo—estudios, tipo de pupervisién que ejerce y,
en general, la forma en que se desenvueive en el ambienta de trabajo.

EISTORIK EDUCATIVA; En esta firoa se intenta establecer si
existe continuidad en loe ostudies, duracién de éstos, papel que Jugé
en el ambiente estudiantil, relacidén con la autoridad, relaciocnes
entre sum calificaciocnes, potencial y necesidadea de reconococimiento,
interese vocacionales y su relacifn con las tareas que ha venido desem
pefiando, la.objetividad para elegir su carrera, grado de independencia

para mantener fus estudios, etc., Tambiém Be pueden obtener algunos
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indicadores de la capacided intelectual o académicn del cendidato,

HISTORIA PERSONALs El sondeo de ¢8ta Area frecuentemente ha
sido considerado como una invasidén a la intimidad del entrevietado;
sin embargo, tratdndose de aspectos directamente relacionados comn el
trabajo a deeempefiar, y teniéndome como fin el poder asignarlo & un
trabajo que pueda serle a la vez satisfactorio y productivo, la clarj-
ficacién de esta 4rem no es &8ticamente reprobable. Los datos més sig-—
nificatives al reepecto tienén que ver con aspectos tales como el auto
concepto, concepic de los padres, hermsnop, esposa (o), hijos, del
mundo y de la vida en general. Cabe aclarar que la interpretacidén de
estos datos es diffoil, pues esta no siempre es clars, ademés, en esta
firea en particular, es recomendable no forear al emtrevistade avreve-
iar informecidén que no desea dar.

TIEMPO LIBRE: Con respecto a eota &res, ls stencién de la inds-
gacifén se orienta a la utilizacién que del tiempo libre hace el candi-
datoy lo cual revela informacién relativa a la forma en que oanalira
sus tensiones, y hace ugo de su responrabilidad personal, sus intere-
pses, motivaciones y gustos.

PROYECTOS A CORTO Y LARGO PLAZQO: La relevancia de la ausculia—
cién de esta Area, estriba en gque permite conocar la forma en que pre-
tende, el candidato, proyeotarse y autodeterminerse en el futuro, Adi
cionalmente se obtienen datos que tiemen que ver con el grado de obje~-
tivided que tiene el candidado en la evaluacifn de pus matas, con resa
peotoc & Bus recursos,

3) CIERRE: Luego de estar seguros de haber sondeado suficiente-
mante los aspeotos de interds por parte de la organizacifén, se acon-
seja anungiar el fin de lg entrovista, dando 1la oportunidad al candi-
dato, para que haga los cuesticnamientos que estime pertinentes, y
manifieste sus impresiones e inguietudes. Luego se procede a explicar

el procedimiento que seguirf la solicitud de empleo, y la fecha y
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forma en que Be notificardn las conclusiones a que Ge hays llegado en
cada caBo y, 8i en base a 1a informacién recabada por el empleado
enoargado de seleccién de personal, se cuenta con elementos suficien—
tes para decidir que 1a solicitud no proceders m&s, ee debe orientar
al candidato, & efecto f¢ facilitar su proceso de bsqueda de empleo,
ds modo tal que perciba gue la sntreviets ha sido dtil, y que ol no
ser aceptado represenia un esiimulo para encontrar un emplec que le
permita el mejor aprovechasmiento de sus rscursos.

A peear de contarse actualmenie con prescripoiones precisss para
dotar s la entrevista de seleccién de objetividad y sistematicidad,

a efeoto de convertirla en un instrumento Wdtil para la melecoidn de
pPeraonel, la entreviste sigue ciendo vulnerable a la influencis de mfl
tiples variables intangibles, que pueden actucr en detrimento de su
funciomalidnd., De hechko, es uno de los instrumenios que més ha
llapado la atenoién de los investigadores. Nash (1988), luego de con-
sultar una serie de estudios sobre lam entrevistas de eelgcoidn,
resure los kallazges sobresalientes en lop siguientes puntoes

1) La eniroviote de selecoifn os la téonica de ssleccién mds utl-
lizeda por las organizaciones, pese & que sa le conaidera ineficiente,
no confiable y costosa, por los resuliados que produce.

2) Los candidatos que tienen experioncia con las entrevistas de
pelecoién pueden manipular las impresiones del enirevistador, al mos-
trarse identificados con la cmpresa, tranquiloe, de acuerdo con el
entrevistador, sugestivos, espontdneos y con iniciativa.

3) Estoe mismoe candidatos pueden manipular la entrevista evi-
tando proporcionar informacifén negativa, sobre tode 8l final de la
entrevieta, momento en que Be observado que los enirevistadores son
m8s fhoiles de impresicnar por tal informacidn.

4) El cendidato que logra ser aceptado para un puesio, e8 aguel

que deja yra impresién inicisl positiva, ¥y se cuids de no dafiar dicha
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impreeidn en el resto de la entrevista,

Existe un estudio realizado por Carleon y Cols. (1986), Cuye pro=-
pésito fue determinar los limites de la capacidad del entrevistador
para extender sus juicios al futuro Bobre el desempefio de lo8 candida-
tos. La evidencia recabada permitiria diseflar los instrumantos y el
entrenamiento necepario para convertir a le entrevista en un instru-
mento Util de selecoién, Estos autores encontraron lo siguientes

l) Las entrevistas estructuradas son las Gnicas que generan infor
macién que permite un alio grado de ccuerde entre entrevistadores. En
condiciones estructurades, el entrevistado sabe qué preguntar y qué
hacer con 1a informacibén recolectaday ademds, bajo estas sondioiones,
8e aplica el mismo marco de referencia a oada soliocitante, en virtud
de que se nbarcen 1o mismos ocsmpoB de indagmcifn para cada caso,

2) Al eer evaluados loe mismoa candidatoe por varios entrevista-
dores, no habia diferencias eignificativae entre el acuerdo en sus jui
oios entre los enirevistadores con mayor experiencia, tento al Ber com
parsdos entre Bi, como al ser comparados con los entrevistadores mgm
inexpertor. Esto cugiere que lae condiciones necesaries pars el apren
diza je no estén en la eituacibn cotidians de tradejo.

3) El tener retrasos en cuanto a la cobertura de vacantes perju-
dica el Puen juicio de los entreviptadores con menos experiencia, lom
cuales evalian a la mayoria fde los cmndidatos como si tuviesen un
mayor potencial para el puesto.

4) la spariencia ejerce un efecto primordial mobre lor juicios de
los entrevistadores. Incluso cuando la informacifn personal y la apa=-
riencia de los candidatos eran igualmente favorablee o desfavorables,
ge doba mayor importancia a la apariencia.

5) Los entrevistadores basan en gran medida sus conclusiones de
los candidatos, en los resultadon aportados por otros inptrumentos.

Sin embargo, la importancia otorgada a oiroe instrumentos depende de
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otras variables. Por ejemplo, 5l se cuente con algin candidato que
obtuvo calificaciones bajas en otroa instrumentos, se ls congidera
mejor si va precedido por varios candidatos poco favorablesy por otro
lado, se lee otorga mayor importancia a loe resultados desfavorables,
ai estos son conocidos con anticipacién a la entrevista.

6) Al evaluar a cada solicitante, los entrovistadores basan sus
conclusiones tomando como referencia al resio de los candidatos atendi
doe, Esto sugiere que a menudo loe entrevimtadores carecen de normas
independientes de evaluacifn.

'{) Existen diferencias eignificativas en la exactitud con que pue
den referir lo que han escuchado los entrevistadores, lo oual afecta
la calided de las evaluacione®, Los entrevistadores que recuordan ocon
menor precisidn, califican a los entrevisiados en forma mde alta y con
mencr variabilidad, que los que recordaban con mayor precieién.

8) Se encontré que los entrevietadores estén de acuerdo en cuanto
a la consideracién favorable o desfavorable de los hirtorisles de los
candidatos; perc no pueden ponerse de acuerdo en qud ventajus tiene
tal conpideracidén; es decir, para qué es favorable o deasfavorable un
candidato.

EVALUAGIOR PSICONETRICA.

La evaluacidén psicométrica dentro del proceso de relecoidén de per
gonal ha llamado la atencién de los investigadores, en un volumen muy
similar 8l osptado por los estudios sobre la entrevista de seleccibn.
Tal interés con respeoto al estudio del potencial evaluativo de las
pruchas peicoméiricas no e accidental, sinc que e# el resultado de la
evolucién histérioa de estas técnices. Asf, en un primer momento
representaron la panacea ante los problemas de meleccién de personal,
Esta amplia utilizasidén de la psicometria tuvo como consecuencia el
aestudic de laa pruebas psicolégicas con el fin de perfeccicnarlas.

Desgraciadamente, mfa que encontrar elementom de consolidacién, muchos
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investigadores geo encontraron ante instrimentos repletos de debilida-
des concaeptuales y defecton metodelégicos; lo ocual ha desalentado la
utilizacién de entos instrumentos a la fecha. Nash (1988) resume esta
situacién diciendo que la técnicm psicoméirice "... es un procedi~
miento con un pasado honorable, un presente dudoso y un futuro
incierto..." (pég. 53).

De manera genérice, la eveluaclén peicométrica de seleccién de
personal consiste en la aplicacidn, calificacién e interpretacién de
una o varias pruebas peicolégicae a los cendidatos, con el propbéaito
de recabar evidencia que permita la toma de decisiones pertinentes en
@l proceso de pelecciS®, En opinién de Arias (1990), estos instrumen—
tos deben cubrir clertos requisitos relativoe a estandarizacién, obje-
tividad, confiabilidad y vaiidez.

ESTANDARIZACION: Se refiere al control de factores tales como el
ambiente en que se aplica la prueba, materiales necesarios, condicién
afeotiva o peicofieiolégica del ocandidato, insirucolones preoisas pars
el uso de materiales, formam y téonicas de registros (definidss clarae
mente) y normas de comparacién del sujeto evaluado con grupos de refe—
rencia.

OBJETIVIDAD: Por motivoes de economfa, oe pretende que la mayorfa
de las pruebas de selecciln, sean de naturaleza objetiva; es decir,
que la calificacién obtenids por los candidaion se encuentre libre de
interprataciones subjetivas por parte del evaluador.

CONFIABILIDADs Indica si la prueba es constante en lam mediciones
que obtiene de una miema persona. En otras palabras, ee la coneisten—
cip que hace que una mipma prueba aplicada dos veces a la miema per-—
sona en circunstanciae idénticaa, proporciocne los mismos resultados,
Bxisten varias formas para deterginar la confiabilidad de un instru-
mento psicometrico:

1) Test-retest: EB cuando se aplica 1a misma prueba, después de
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un tiempo, a las mismas personas.

2) Homogeneidad: Se aplica dividiendo la prueba en dos partes
igunles, y en caloular la correlacién entre los resultndos obtenidos
en las dos mitades por los mismos sujetos.

3) Equivalencia: Consiste en elaborar las pruebas llamadas parale
las, en donde dos versiones de la prueba tienen preguntiae de natura-
leza y dificultad andloga, calculando la.currelaoién entre los resulta
dos de loo minmos sujetonm en smhas versioncs de la prusba.

VALIIRZ: Es la cualidad por la que la prueba mide lo que pretende
medir. La aprecimcién de la validez supone la existencia de criterios
egtfndares con los cuales comparar log resultades de la pruebs, Exip-
ten varioe coriterios para Juzgar la validoz de una pruebas

1) Valider de contenido: Se refiere a que el contexto de la
prueds sea representativo de lo que quiere svaluar.

2) Valides predictivas Detsrmina hasta qué punto las predicoiones
heckas gracias las pruebas, quedan confirmadas posteriormente.

3) Validez oconcurrente: Hace alusifn al grado en que lot resulta~
dos de la prusba, se relsoionan con algis oriteric o norma presente de
perfacoién o exactitud.

4) Valider oconstructivas Es el establecimiento de una relacién
entre las cualidades psicolégicas que evalfa la prueba y los resulin-
dos que, de nousrdo a una teoria, podrian esperarsa.

Tomando en cuenta la enorme importancia heurfstica desempefiada
por los factores arriba citados, resulta casi imposibla el disefio de
prusbas psicolSgicas realmente §tiles para efectos de seleccidn de per
sonal, De hecho, los factores antes mencionados, representan la zona
mis vulnerable de lae criticss a la pricometrfz (vednse por ejemplo
los trabajos de Barret, 1986; Vargas, 1586; Mc Murry, 15684 y Ariess,
1990), Estas or{ticas han restado confianza a la utilizacién de estos

ingtrumentos, particularmente en el caneo de las pruebas proyectivas,
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A propSeito de lo anterior, He Murry (1984) sefiala lo siguiente:
"..« Hay pruebas psicolégicas, que por su precieién aparenie, son en
realidad muy turdas, y dan indices parcieles de las calificaciones gque
presunen medir. Una prueba de inteligencia, por ajemplo, mids néle
olertos aspeocios de 1la habilided mentsl de un individuo. Ademds, pélo
mide del 10 al 30% de todos los rasgos, aptitudes, motivacicnes ¥ scti
tudes que afectan lam situsoién en el trabajo, y por tanto, suceptibles
de ter medidas medimnte pruebas de cualquier clase. Es ficil asumir
que cualquier prueba realmente mida las cualidades que su nombre
indica, es decir, que sea vAlida porque fue desasrrollada por una suto-
ridad reconocida, porque estd publiceda por una casa respongsble, y
porque s confimble; es decir, tiene normas para varios grupos y €8
udeds amplismente. Por desgracia, esto no giempre es clerte. En muy
posible que Biendo un instrumenio t&cnicamente bien disefiadoy, no sea
adecuado para la selecoién ds personal para un empleo partioular,

(Los emplaos varfian ampliaments en su contenido y demandag, y 1la deng-
minacifn del empleo no es siempre upe ®sse sflida para decidir qué
pruebas oumplear.) Por ejemplo, une prueba pars aptitudes de oficina
puede ser muy adecuada para trabajar como aronivador y ticms peoo
valor para un trabajo de contabilidad, aunque ambos son actividades
esencialmente de oficinistas. Por tanto, es extremadaments peligroso
hacer uso de cualquier prueba sin la gufsn de un estudio de validacién
sdecuadamente controlado,” (pég. 44).

VERIFICACION DE REFERENCIAS.

Esta etapa del proceso de seleccifn puede limitarse a la verifios
cifn de 1as referencias laborales sefialadas por el candidato, o asumir
la forma de un estudio scciceconémico; en cuyo caso, ademés de reali-
zarpe la verifionoisn de datos laboralem, se maneja como una fuente
adicional de verificaocidén de la informaoiém, la actividad sociofami-

liar y sus repercusionos que pudiesen influir en el trabajo.
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Conoretamente, las éreas gue se exploran en los estudios sociceoo-
némicon -sons

1) ANTECEDENTES PERSONALES: Estos son nombre, estado civil, nacio-
nglidad, enfermedades, estudios accidentes, pasatiempos e intereses,

2) ANTECEDENTES FAMILIARES: pombre, estudiop y scupacién de los
padres, hermancs, espese (o}, hijos, integracién familiar, etc.

3) ANTECEDENTES LATORALES: Investigacién acerca de puestos desempe
flados, sBalarios percibidos, causas de abandono de empleos, evaluacién
del desempeifio, disciplina, etc.

4) SITUACION ECONOMICA: Datos aceroca de los gastos destinsdos a la
viviends, alimentacién, educacién, presupuesto familiar, etc.; esi
como 1a obitencidén de informacién complemeniaria.

Sin embargo, si ol interés de la organizacién ¢8 nés especifico o
menoe pretencioso, ss pueds proceder a verificar Gnicamente lss rafe-
rencias laborales de los candidatos, Esta préctica se justifica por-
que permite contrastar la informacién facilitada por . ol solicitante,
contar con el punto de viste de alguien distinto m 8&nte, ampliar la
informacibn y detersminar la confiabilidad de cada candidato. lo ante-
rior ee pertinento en tanto que se ha observadso que los candidatos
tienden a dar un sesgo favorabls & sus rogistrosy cubrir hechos deafa-
vorables y & mentir en forms deliberada (Mo Murry, 1984).

De entre los diversos tipos de referencias, a 1las gue mayor impor—
taneia se les confiere {por obvias ravcnes), son las de empleo. Por
lo comin Be procede a verificaociém de &stas, visitando 2 len anterio-
rea empleadores personalmente. Lao feferenoiss que menor utilidad pre
sentan som las personales, a las que se tugiere recurrir sélo cuando
no 8e cuente con otra fuente de informacién mcerca de la experiencias y

preparacién de los candidatos,
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REPORTE DE EVALUACION.

En esta etapa del procesc de selecoidn, se integra un reporte de
evaluaoién de los candidatos, con 1a infermacifn obtenida en cada una
de las etapas anteriores. La forms mAs priciice de presentar esta
informaoién ee mediante tres paArrafos generales. En el primeroc se
argumentan lo mAs convincentemente posible las ventajas que presenta
el candidato para ooupar la vacantej en el asegundo se¢ presenta la evi-
dencia negativa, lae deficienociss y loB ricsgos a considerar en la con
trataoién del solicitante. Por Gltimo, en el tercer pArrafo se sinte—
tizsn loe argumentos de los pirrafos anterlores, en um juioio que pesa
lee cualidades del candidato en el contexto de trabaje, ¥y en compara-
0i6n con oiros candidatos disponibles. Tosie tambiém es el lugar para
describir cualquier recomendacién en ocuanto a asignacién, entrena-
miento y desarrollo, en caso de quec el smolicitants sea contratado.
Todo lo que se ascriba de loe candidatos debe smer objetivo, por lo que
ge tugiere ecliminar el uso de adjetivot y el registrc de opiniones per
sonales, ya que estas expresiones pueden influenoiar ficilmente al
lector.

Pore per justos, cabe mencionar que lae cualidades de oade canpdi-~
dato deben ser evsluades inicislmenie con rempecic a loe reoguieitos
del puestoj y en segundo lugar, con respecic al resto de los .
candidatos.

EVALUACION TECHICA.

Este tipo de ovalunciones, poxr su naturaleza, frecuentemente aom
realizadas por el futurc Jefe inmediasto, a fin de comprobar que el can
didato tiene 1los conocimientos y 1a experiencia laboral que exige el
puesto, Por otro lado, mediante la evaluacién técnica se pretende
generar un primer acercamisnto entre el futuyo jefe y el posible
empleado, de mode nue se puedan detectar afinidader temperamentales,

metodolégicas, oonceptuales, y en general, todo el conjunte de



intangibiea que conforman el ambiente de irabajo.

' La 1l6gica del proceso de seleccifn sugiere que sea el jefe del
&rea que soljcita al empleado, quien decida ruién ocupard la vacante,
dado que es el que mcjor conoce el contenido y forma del trakajo, En
caso de que exipta indecisién un cuanto & le eleccién final entre dos
o méa candidatos, el encargadc de seleccidn puede asesorar al encar-
gado del drea al respecto.

Cuando los conocimientos t&cnicos requeridos por los candidatos,
sean suceptibles de evaluacién en el 4rea de reclutamiento y seleccién
de personsl, deberd programarse la exploracidén al respecto antes de la
evaluacidn paicemétricay pues si se descubre que los candidatos care-
cen de tales, el proceso de seleccién debe mer terminado en este
momento (de hecho, sste es el procedimiento indicado para le seleccibn
de candidatos para puestos intermedios, iales como pacretarias, recep-
sionigtas, choferes, auxiliarea contables, mensajeros, etc.)

En cusnto se notifica a los encargados del proceso de seleccidn
le decisidén de contratacién de algin candidato, se puede comsiderar
que con respecto a esa vacanie, el proceso de reclutamiento y selec~

cifn do personal ha terminado.



i 91,

CAPITULO . MANUAL DE METODOS Y PROCEDIMIENTOS DB TRABAJO PARA EL AREA
DE RECLUTAMIENTO Y SZLECCION DE PERSONAL. B
Como resultado del diagnéstico presentado en el capitulo dos, y
tenicado en cuenta los diversos clementos que conforman la metodologia
del proceso de reclutamiento y seleccién de personal, se disefi6é el prsg
sente Manual de Métodos y Procedimientos de Trabajo, el cual tiene por
objeto estructurar las actividades y los puestos del personal del
departamento de Reclutamiento y Seleccién de Personel del Grupo Manu-
facturero, ¢on la finalidad de minimizar el clmulo de irregularidades
descritas en la pecoidn diagnéstioca de este reporte,

El presente Manusl se compone de cuatro secciones., La primera se
refiere a las politions a las que deberd apegarse el trabajo realizado
en el departamento. La segunda describe la metodolegia y loa instru-—
mentos a emplear durante el procesc de reclutamiento de personal. En
la tercera seccién, la metodologfa y los intrumentos descritos, se
refieren al proceso de seleccién de personsl. En la dltima seccidn,
e presentan las descripciones de los puesios y la diptribucibn de las
actividedes, del personal que conforma el depariamento de Recluta.
mienio y Seleccidn de Personal.

5.1, POLITICAS DEL DEPARTAMENTO.

A continuacibén se describe la normatividad bdsica a considerar en
el desempefio de lam tareas y le consecugidén de los objetives del dgpag
tamento de geclutamientio y Seleccién de Peraonsl. Esta desoripcién se
realiza de acuerdo con cinco ejes principales de aplicacidn, & saber:
Polfticas Generales (lau cuales representan la filosoffa y los objeti-
vos genbricos del departamento), Polfticas Administrativas (relastivas
a las responsabilidades del departamento), Politicas de Reclutamiento
(aplicadas a la metodologia del reclutamiento), Polfticas de Seleccién
(raferidas al procesc de evaluacién y recomendacifn de candidstos), ¥

Politicas para los Usuarioe de los Servicios {relativas a ios
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procedimientos & reali .r pe: parte de los dapariamgnﬁbs de :las divar~
gas empresas del Crupo Manufacturerc). . e .
POLITICAS CENERALES,

1) Selsccionar adecuadamente al personal, %eniando en cuenta nc
solo un buen ajuste a la funcibn inmediata, sino atendiundu enpgbial;
mente al aprovechamiento del elemento humano en un proceso de carrsra
dantro del Grupo Hanufacturero.

2) Resluter el mejor potencisl humano dieponible en la localided,
conpiderande preferencialmente a candidatos del propic Crupo Manufac-
turero.

3) Orientar a los candidatos que no puedan ser contratadoe por el
Grupo Manufacturero, a efecto de fagilitar su prooeso de bisqueda de
emplen.

POLITICAS ADMINISTRATIVAS,

1) La fntegra cobertura de las reguisiciones de persenal, no
deberi excederse de un plazo de dos semanas, contadas a partir de 1a
fecha de recepoién de éotas.

2) Las solicitudes de empleo de los candidatos rechazados, y las
carteras de candidatos ge conservardn dnicamente por seis meses en los
archivos del departamento.

3) S61o0 se admitirén parientes préximos (conpanguineos o polfti-
cos) de empleadot en funciones, en los casos en que no exista subordi-
nacién o dependencia directa entre ellos.

4) Queda esBtrictamente prohibido emplear criterios esoiériocos y/o
ideol6gicos en los procesos de seleccién de fuentes de reclutamiento y
de personal; =efl como la eepecificacién de éstop oriterios durante la
elaboracién de las fichas descriptivas de los puebtos.

5) Las evaluaciones remlizadas en eBte departamento estarén miem-

pre a cargo Ge quienes no tengan nexc algunc con los candidatos.

ifels CLN
FALLA LE OR.GEN
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6) S6lc se canelizarsn a evaluacién técmica los reportes de aque~
1los candidatos que hayan resultado favorables o auperiores,

7) Todas las solicitudes de empleo deberén ser cotejadas con el
archive de bajas de personal, a efecto de evitar recortrataciones incg
rrectas.

ﬂ) S6lo procaderéin reconirataciones de personal en los casos en
que no pe detesten irregularidades en el anterior desempefio del
empleadoy y que 8e cuente con la autorizacidn escrita por parte de la
Gerencia General de la empresa reapectiva,

POLITICAS DE RECLUTAMIENTO.

1) Las estrategiae de reclutamiento empleadas deberdn tender m la
captacién de personal igual o mejor que al existente.

2) Se deberfA maniener actualizeda la oartera de potencial humano
destinada a Buplir posibles carges ¢ a llenar nuevas funciones.

3) Se evaluard continuamente la efectividad diferencial de las
diverpze fuentes de reclutemiento empleadas.

4) 8610 ee publicardn anuncios en los perifdicos en los capos en
que las vacantes a cubrir correspundan &l nivel decisorial, y en ague-
1lof en que la coberturs de la requisiocién me halla extendido mis alla
del tiempo prescrito en este Manual.

POLITICAS DE SELECCION DE PERSONAL.

1) Se deberén cubrir preferencialmente las vacantes con personal
propio del Crupe Manufacturero.

2) Se procurari aprovechar, para el deearrollo de cualquier fun-
cidn a 1a peranna adecuada.

3) Todo empleado admitido deberd tenen en potencia, aptitudes
poéra otroe cergos, ademfa de la funcin en la que se inicia.

4) Se suspenders definitivamente el proceso de seleccidn de persg

nal a los candidatos que:
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,‘é)'?Piﬂgéﬁ @éiibéfbﬁaménte informacién de importencia, relativa
a sue cafﬂctéristiﬁas, eacolaridad; experiencia, etc., o relacionada
. oon laaygnstignea_qué como consecuencia del proceso de reclutamicnto y
selecoibn deba reslizar.

b) Procedan con ovidente informalidad y desinterés en cuanto a
los procedimientoe que deba realizar como consecuencia del proceso de
reclutamiento y seleooibn.

5) Se proporoicnard orientacibn a aquellos candidatos que no
cubran las exigenciss descritas en las fichae descriptivas de log pues
tos solioitados, o parp los que no exista de momento un puesto vacante
en el GOrupo Manufacturero.

6) Se canalizari a entrevista t&cnice una cantidad adicional,
equivalente al 50% de les plazas reportadas en la requisicién de perso,
nal. En los casos en que la caniidad de vacantes sea de uno, se cana-
lizarép un minimo de tres candidatos.

7) S61c debers proceder la contratacibén, promocién o transferen—
cia de personal que haye £ido previamente evaluado por este departa~
wento.

8) El personal que desee ser promovido o transferido, con motivo
de las acoiones de reclutamiento interno realizadas, deberd cubrir las
siguientes condiciones:

a) Ser empleado de alguna empresa del Grupo Manufacturero por lo
menos durante un afio ininterruspido.

%) Su me reciente evaluacién del devempefio deberf sefielar que
éste fue satisfactorio o mejor.

o) Presentar sutorizacién escrita por parte de pu jefe inmediato
para eer promovido o tranferido al puesto solicitado.

9) Los finicos rerponsables de Ja evalumcién, en el proceso de

gelecoién de personal, Bon los asistentes y el jefe de esie
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departamento, el posible jefe inmediato ¥ ol geronte general de la
empresa respactiva, i
POLITICAS PARA L0S USUARIOS DE LOS SERVICIOS.

1) Todas las admisiones debarén hacerse por un perfodo experimen~
tal da 10 dias.

2) Todms lap promocioneg o transferencise me harfn inicialmente
con cardcter interinec, y la duracién de esia condicién sera de tres
meses.

3) No se proporcionars servicio de reclutamiento y seleccién de
personal a los ancargados de departamento que no presenten el documen—
to de requisicién de personal debidamente llenado y autorirado; y a
aquellos que se nieguen a proporcionsr la informaoi6n necesaria para
la elaboracién de las fichas deacriptivas de los puestos vacantes,

4) Toda informecifn derivads de las gestiones de reclutamiento y
aselecoién de personal es esirictamente confidencisly y B6lo @erid faeci-
litada para estos fines a loe jefes de departamento, quiemes debsrdn
cuidar que nadie ajeno a ellom, excepio el gerente general, tenga
acceso & ella.

5) Los jefes de departsmento deberfin informar a este departa—
mento, en un méximo de dos dfae hébiles, la informacién relativa a:

a) Los cambios hechos & la cantidad y caracteristicas del perso-
nal requerido.

b) La decisién tomada respecto de cada candidato entreviatado,

6) Los jefes de departamento deberdn regresar el reporte de seleo
cibn de los candidatos entrovistados (debidamente autorizado en caso
haberlos contratado), en un plazo miximo de dos dfas hébiles postsrio-
res a 1a fecha en que se celebraron las entrevistas técnicas.

5.2. PROCESO DE RECLUTAMIENTO DE PEZRSONAL.
El proceso de reclutamiento de personal comprenderd la ejecucidn

de las siguientes etapas: 1) recepci6n del doocumento de requisicién de
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Ppersonal, 2) elaboracién de la ficha descripiiva del puesto vacante,
3) -dieefic de 1& estrategia d- reclutamiento a implementar, 4) ejecu-—
citn de la estrategia de reclutamiento y §) evaluacidn de la efectivi-
dad de la epirategis de reclutaoriento empleada. La figura 3 muestra
1a secuencia de las acciones realizadas en este proceso.

ETAPA 13 Esta etapa consiste en la recepcitn del documento de
requisici6n de personal (ver figuras 4 y 5) por parte del departamento
de Reclutamiento y Seleccién de Persomal. Dicho documento debe ser
dirigido al jefe de este departamonto, ser elaborado iniegramenie por
el jefe de departamento que requiere el personal, y contar con la auto
rizacién del gerente general de la empresa respectiva. la informacién
proporcionadas se divide en cinco apartados, s saber: Datos Cenerales,
Notivoe de la Vacante, Requisitos BSsicos y Candidatos Posiblet. En
el dorso de este documenio se imcluye un formulario de Control de Gan-
didatoe Envimdos {figura 5), el cusl permite mantener el registre y
los resultados de los candidatos enviados a evaluacidén técnica con el
futuro jefe inmediatoc, las fueptes de reclutamiento empleadas y la
fecha de cobartura de la requisicidm,

ETAPA 2: Consiaste en 1a elatoracidn de las fichas descriptivas de
los puestos & cubrir en la requisicién de personal. Mediante esta
actividad se posibilita la obtenoifm de criterics realistas de Belecs
cién. La metodologia empleada cl respacto comsiste en el llenado del
formulario denominade "Picha Descriptiva del Puesto" (ver figurs 6),
la obtencién de la informaoién se realizard mediante enirevistaa con
el jefe superior inmediato que necesite el personalj y puesto que
taleB entrevistas se celebrarin en el lugar de trabajo en que Be reali
zar&n las funciones del puesto Vacante, la infortacibn de las fichas
descriptivas se complementarf con obrervacicnes recabadas en la eitua-

cién laboral.
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Unicamente procederd la elaboracién de la ficha descriptiva,
cuando se trate de puestos de nueva creacién, no se cuents con ficha
descriptiva del puesto respectivo, o que la ficha mie reciente con la
que 8¢ cuente haya sido elaborada hace mée de seis meses.

La informacién recolectrda mediante el formulario pera la elabora
cién de las fichae descriptives cde los puestos, Be agrupa bajo cuatro
categorians bfsicas: Datos Generales, Conocimientos, Descripeién Opera-
tiva del Puesto & Condiciones Espeolales y Observaciones.

Con la finalidad de eliminar la ambigledad y subjetividad en la
elaboracién de las fichas descriptivae de los puestos, Be sugiere cone
siderar los siguientes lineamientos al respecto:

1) Ordenar las obligaciones y reeponsabilidades en orden secuen-
¢ial y légico, comenrando con la tarem gque exiga mayor cantidad de
tiempo o que implique la mayor reeponsabilided.

2) Exponer las distintss obligaciones de manera clara y concisa,
de modo que cualqulera que revise el dooumentc pueda identificar olara
mente oualguier obligasién,

3) BEvitar hacer usoc de genaralizacioncs o de palabras ambiguas,
‘empleando términce de significado preoiso.

4) No pretender enumerar todess las {aress, asino s8lo aquellas de
carécter esencial para el defempsiio de las funciones del puesto.

5) Incluir ejemploe especificos de las obligaciones, eiempre que
sen posible.

6} Procurar no emplear terminologim excesivamente técnica, dndo
que una buena descripeifn del puesto explica las responsabilidedes en
términos que sean accesibles para todo el que la consulte,

7) Registrar lae obligaciones, una per una y en forma concisa, en
vez de usar la forma de un pdrrafo narrativo.

B) No referirss a personas espeocfficas, sino a los puestos que se

estén deporibiendo.
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g) Usar el.tiiempo presente en la descripcién, debido-a qhé se:1e€'
mie fﬁpiimente}' ’

: 1Q)_Ser objetivo y exacto en la descripeién del puesto, a?itapdp' .
" desoribir léa cualidades del actual o anterior titular. o

11) Enfatizar en lo que hace el empleado en ol puesto, en luéur
de describir un procedimiento que se debe emplear.

12) Prescindir de palabras innecesariss, pues la longitud de la
deecripeifn no aumenta lo importancia del puesio,

13) Usar palabras de accibn, es decir, palabras que designan una
funcién, a efecto de evitar confupiones, En une oracién debe desta-
carde una palabra que sea deseriptiva en grade miximoj una palabra que
realmente podrfa ir sola. Diohas palabras también comunican al lector
cierto grado de responsabilided. En la figura 7 se proporciona una
lista de verbos que pueden ser dtiles para la alah;racidn de las
fichas descriptivas de los puestos.

Las demcripciones del perscnal que conforma el departamento de
Reclutamiento y Seleceifn de Personal, expuepiac mis adelante en oote
mismo capitulo, ejemplifican el llenado del formulario de la figura 6.

ETAPA 33 Luego de contar con la informacién contenida en las
fichas descriptivas de los pueatos vacantes, se estard en condiciener
de hacer una planeacifn gelectiva de las fuentes de rsclutamiento a
emplear para la coberiura de las requisiciones de personal; teniendo
en cuenta los factores de rapidez, efectividad y costos relativos que
distinguen a cada una de las fuentes de reclutamiento, BEl registro de
dichas fuentes, empleadas en la coberturs de cada requieicién de persg
nal, se realizarid en el dorso de esios dltimos documentos. Se Bugiere
conBiderar los giguientes lineamientonm relativos a la selecoidn de las
distintas fuentes de reclutamiento.

1) @mplear reclutamiento interno y las recomendaciones sefialadas

-en la requisicién de personsl, en todos los casos en que los puestos
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Opara
Partioipn
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Prograca
Propone
Realiea
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FIGURA 7. LISTA DE VERBOS A EMPLEAR EN LA EIABORACION DE LAS FICHAS

DESC RIPTIVAS DE LOS PUESTOS.
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vacantes gean de confinnza.

2) Usar las carteras de solicitantes (la del departamento y la
elaborada con los boletines de candidatos proporcionados por las orpga-
nizaciones con las gue se colabore en materia de reclutamiento y selec
oién), siampre que surje una plaza vaconte.

3) Usar los cervicios de btolen de trabajo gubernamentales, cuando
ge trate de captar permsonal subordinado sin personal a su cargo.

4) S6lo emplear reclutamiento en la calle (porteris de las empra-
aas, carteles y distritucién de volantes en zonas populares), para la
captacibn de persaonal cperativo de produccibn; ya que el uso de estas
fuentes de reclutamiento en la captacifn de camdidatos para otros pues
tos, puede dar una pobre imagen del Grupo Manufacturero. Ademds, eu
utilizacidén pala la cobertura de otras posiciones pude resultar inefi-
oaz y costosa.

5) Recurrir a holeas de trabajo escolares sélo en cago de vacan-
tes de confianza, que exijan una formacibn académica especifioca y en
188 que no e requiera experiencia.

6) Dar a conocer todas las vacantes en las juntas da intercambio.

7) Publicar anuncios en peribdicos, s6lo en cesop en que las
vacantes correspondsn al nivel intermedic o decisorial; o en que ge
halla extendido el tiempo de cobariura de las vacantes més alld del
establecido en la seccitn de polfticas de eete Manual,

ETAPA 41 Es la sjecuoién de las accionens de reclutamiento planen-
dag en la etapa anterior. La rutina del reclutamiento para cubrir
pueetos de confiania serd la siguientes se colocardn formularios de
avigos de promocién interna (ver figura 8), en los pizarrones de
informacitn general de lae empresas del Grupo. 1a informacién de
sstos avieos proporciona una deseripcifn simplificada del puesto
vacante, la empresa, el departamento, la ubicacidén fisica, la remuners

cifn, el horario, los requisitos exigidos, las obligaciones y
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diato pars ser prosovido o tramaferide.
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eatregn 40 la docunsntacién anterior.

PFIGURA 8. FORMULARIO DE AVISO DE PRONOCION INTERNA.
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condieior.mu de trabajo, as{ como la fecha ¢n que Jejardn de recitirse
aplicitudesr de candidatos internoce (usualmente eélo se contari con une
aemaﬁa rara la entrega de molicitudes). También en todos luos .viaos
internce se explicitardn lar politicas de promocién y transferencia y
las actividades de seleccifén a realizar por los interesados; las
cusles consirtiréin en requieitar un formulario de golicitud de promo-
cibn o tranferencia (ver figura 9 ), miemo que Berf proporcionade en el
departamento de Reclutamiento y Seleccién de Personal. Este formulp-
rio coneigna la informacidn del empleado relmtiva a las funciones y
responsabilidades desempefindas en el puesto actual, puaesto solicitado
¥ motivoe por loe que desea ocuparlo. 32Zn el trancurso de tres dfas
hébiles posteriores a la presentacién de la solicitud de promocién o
traneferencia, todos los empleados reoibirén una respuesta al rep
pecto, ya eea de rechaso o de continuscién del proceso de seleocién.
Lop candidatos interncos propuestos en ls requisicién de pereonal tem—
bifn estarin sujetos a cstie ptngedimiento. SimultAneamente a las
aociones de reclutamiento internc, B2 ejecutaradn las de reslutamiento
extarno. A este respecto, inicimlmente se procederid a contactar a
los candidator recomendedos en la requisicién de personal,; a loB que
se sncuentre en la cartera de spolicitantes del departamento, y 2 loa
que ge encuentre boletinadoe en las asmcciaciones industriales, grupos
de intercambio o instituciones gubernamentales con los que se cola=
bore, la dltima actividad Jde 1a rutina habitusal de reclutsmiento, con
8iptirs en la promocién de las vaeantes en los grupes de intercambio,
apociaciones patronales y bolsas de trabajo gubernamentiales. La utili
zacién de otras fuentes de reclutamiento estard condicionade a las cir
cungtancias descritas en la seccién de peliticas de este Manusl.

Para la captacifn de personal operativo de produccoién, adicional-
wente s¢ reourrird al reciutamiento en la calle (anuncios en ia porte~

ria de las empresas, distribucién de volantes y colocacifn de anuncios
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SOLICITUD DR PROKGGION T TRANSPERENCIA DNTEENA.

Feahat L1 Hoobrm

Fusato Aetualy

Pueats Solicitadas

Bopresas Departaentor

- -

Teléfono del Departabentas

Hombre y Puesto del Jefe Inmediaton

Desariba brevewonto en qué consieten sus principales funcicnes y responsabi-
lidadens

Detorite lao principzlas tarsnn que desarrolla cn eu puento aotusl;

Xenoione los primcipales motivos que generan la proccoisn o la transfarenciar

Firos del Jolicitantes

Notat la inforoweifno plasmaia en apte documento em astriactamante confiden—

einl y pare ude exslusivo el departacento de Reclutamionte y Se escoldn,

FIGURA 9, FORMULARIO DE SOLICITUD DE PROMOZION T TRANSFERENCIA
INTERNA.
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an zonas populares cercanas a las empresas). Sélo en elr éano"de’la
caplacién do este tipo de personal, ne se recurriréd al x‘eclutamicr.tok
interno.

ETAPA 51 La evaluacién de la efectividad de lap diversas fugntes
de reclutamiento empleadas, sc realizard en eota etapa. Para ello,
los datos derivades de las accionee de reclutamiento se registrarin en
los formulerios mostrados en las f{iguras 10 y 11, Ambos formularios
proporcionan informaci6n cusntitetiva, con reepecto a la cantidad y
calidad de log candidatos captados mediante la utilizacitn de cada
fuente de reclutamiento, El formulsrio de la figura 10 posibilita 1a
planeacién y evaluacién de lse cstrategias de recluiamiento empleadas
para la cobertura de las plezas vacentes de cada puesto; en tanio que
el formulsrio de la figura 11, permite evaluar la calidad de los
resultados obtenidos por cada fuenie de reclutamiento, independiente-—
mente de los puesios y plezag a cubrir. Finalmente, como control admi
nistrativo interno del departamento de Reclutamiento y Seleccibn de
Personal, y como inetrumentc para la planeacifn 7 nsignacidn de lae
cargas de trabajo, se empleard el formularic mogtrado en la fipura 12
al cual facilita la detegcidn de retrasos en la cobertura de requisi-—
cionee de personal y, por lo tanto, la determinacién de prinridﬁ\iea,
tanto en reclutamiento como en seleccién de peroonal.

A continuacién ee sefinlan los principales indicadores a emplear
en la evaluacién de la efectividad de cada fuenie de reclutamientoy

1) Nfimero de candidatos captados por ;;ada fuente.

2

—

Nomero de candidatos captados para cade puesto vacante.

3) Nomero de desistimientos obtenidos por cada puesto vacante,
4) Nomero de candidatos rechagzadoe por cada puesto vacante.

5) Nimero de candidatom perdidos por cada puesto vacante.

6) l_mrnex‘o de candidatos aceptados por cada puesto vacente,

1) Rimero dc deeiptimientos obtenidos cads fuente,

N N - . 5
mx\bﬂ L E\ \Jm\zb\‘{;\

e

e emcrpropere A 79 ek s e
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8) Nimsro de rechazades obtenido por cada fuente.

9) Nimero de candidatos perdidos per cada fuente.

10) Ndmero de candidatos acepiadoB por cada fuente.

5«3. PROGESO DE SELECCION DE PERSONAL.

El proceso de seleccién de perscnal tiene que ver con la determi-
nacién de la adecuacibém de los candidaton 8l carge y de la efioiencia
de estos en el puesto. Por ello, los principales criterios de selec—
cifn se fundamentardm en los daioe derivadoe de la elaboracidén de las
fiohan desoriptivas de loo puestos, miemoe que confieren objetividad y
precipifn al progeso,

El proceso de selecoidn de perconal comprenderf la Biguiente
soouencia de etapas: 1)} recepcién de los cendidatos y llemado de la
Bolicitud de empleoy 2) revisidén de la informaoiln proporoionada em ia
solicitud de empleo y la curricula . {8t es el caso); 3) realiza-
0i6n do entrevista preliminar; 4) realizacién de entrevisia profunda;
5) verificacién de referencias de emplec y eetudio socioeconémiocsy y
6) elaboracién de reporte de seleccién y realizacién de entrevista con
el futuro jefe inmediato. la figura 13 muestra el flujo de las asscio-
nes y de la toma de decimiomes a realizar en este proceso,

ETAPA 1: Eata etapa oo bAsicamente de recepcidn, tanto de los can
didatos como de la informacién referids a ellos. Al presentarse los
candidatos en la oficina de reclutamiento y seleccidén de personal, a
los internos se les proporciomard un formulario de solicitud de promo-
eibn o tranferencia (figura 9), mientram que a los sxternos se les
entregarf un formulario de solicitud de empleo (ver figura 14), v se
1§B indioard el lugar donde podrdn llenarlo., Asimismo, ee les indi-
oeré que ocuando terminen deber&n eniregar los formularios al personal
de este departamento, junto con una copia de su curricula (en
el caso de los externos), o la autorizacién de promocibn o transferen-

cia >(en el caso de los internos), Finalmente sec les pedird a los
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FIGUR: 13. FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE SELECCION,
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SOLICITUD DX ENPLEG

IMPORTANTE) Los datos suminletrndos on estn solicitud merin verificados y tra
tados en forma catriotamente confidencisl, Bl hecho do que la organizacidn
reciba enta solicitud no eignifica que acepte al interesado como ampleado.
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FIGURA 14, FORMULARIO DE SOLICITUD DE EMPLEC.
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fURSOS LOPECIALZS - - JDURACION Y FZCRA INSPITUCION {DCTO. CRTENIDG,

DATOS_LASO7AIAS (Gomisace por el scplup ostual o Al%imals
HOMBRE [E 14 EWPRNSAs

GIROL DOAICILIO)
TELEPCHE(S)s
PUESTO; DEPARTAMENTO:
ACTIVIDADES DESEMPEHADAD:
FECHA IS FEGHA Di SUELDD sELDO
INGRESO:__ / / _ SEPARMACION: /__/__ INICIAL: PIMLe

NOMBRE Y PUESTO DEL JEFE INYEDIATO:
PUSSTOS OCUPADOS Y DURACION SK CADA UNO DE ELLOS)

W0, DE PERSONAL SUPERVISADY)
WOXBRE DE LA ENPRESAs

GIR: DONIAILION
TEIEFORO(8)s
PUESTON DEPARTANENTOS,
ACTIVIDADES DCSEMPERADAS:
FaCRA DB FENBA DB SUSLDO SUELDO
DIGRESO) __ /. / _ SEPABAGICH: [ [ _ TICIALs PINAL;

HOMBR® Y FURSTO ISL JRYE INYEDIATO:
PUZSTOS OCUPADOS T DUAACTON SN CADA UKQG DE ZLLOSe

HONBAE P2 LA EXPAESA:

GIRO: DONICILIO:
TELERCHO(S]s
PUESTO: DEPARTAMRITO:
AGTIVIDADES DESEXPEMADAS:
FECRA D FECRA DE SUELDO SUELDO
THGRESO: [ Vi SEPARACICEH: / [ INICIAL: FIRALs

FOMBEE Y PUZSTO DEL JEFE DNXEDIATO
PUSSTOS 0CUPADOS Y IURACIOR EN CADA UKD D2 ELMOS:

FECRAS 0 PRRIODCS SIN TRABAJO3 O ZSTUDIOS:
A QUE 58 1EDICOTs
4HA TRAPAJADO POR SU CUZNTA?: ARTIVIDAD:

FICURA 14, FORMULARIO DE SOLIGITUD DE EMPLEO {CONTINUAGION).
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TELEFOND: SUELDO PRONEDIO DURAT 10Ny
FECRA DB FICHA DE BOTIVO DT TEZAMINAC IO
i/ _/ TEUIROL 4
DATCS PANILIARSS.

HOMBTE COWFLETO VIVE{ERAIMOCUPACION] 1UJGA 1) DOKIGILIO
PADRE:s

MADRE,

UERMAKOS

H1JO3:

2CON QIDEN Vive usTEnd

LDESDE HACE CUANTO TIZMPOTs
DATOS 506 IOZCONOKIEOS,

—__ CASA PROFTA, VALOR S3TTMADO: LFOS3E OTROS BLENES BAICHSY
T CA3A DE HUESPEDES, RENTA MZHSUALs ___ 81 ___¥o
GASA HENTADA, HSNTA MENSUALY ESFEC IPIQUE CUALES,

DE LOS PADRES, VALOR ISTIMADO:
UE PARIENTES, SSPECIPIQUE:

1]

. PEESTADA

e

¢(TIENR OTROS INGRESCS?®x (DB DONDE PROVIENEN ),

A CUANTO ASCISNDENT WO, IE DERPENDJENTES TCORQMINOS:
LTIERE DEUTAS?: A CUANTO ASCIENDENT

(COR QUIER? JCTANTO AICTA MENSUALNINTET:
¢TIENE AUTO PROPIOTY ¥ARCA I NODELOt

APORTACION MENSUAL 4 103 CASTCS DS LA CASAa
:A GUAKTO ASCIENDEN SUS GASTOS MENSUALEST:
LTIZME GEGURD DS VIDA? Lk SIDO AFIANZADGT: CONPANIA AFTARZADORA:

L1E BA STDO FEGADA ALCUNA PIANZAT:

RAZONs

DATOS CULTURALZS,
THITITUCIORES CULTURAIES, SCCIALE3, DEPORTIVAS,; POLITICAS, PROPESIOHALES,
ETC.y A QUE HA PIRTENECIDO, PERTENECE O SINPATIZAt

CCHIBION DESENFENADAL
PASATIERPO(S) PAVORITO(S):
DELPORTES QUE PRAGTICAL
ACTIVIDADES COLTURALES QUT PREPISHE:

¥ETAS £H LA VIDAg

FIGURA 14. FORMULARIO DE SOLICITUD DE ZFPLEQ {CONTINUACTION),
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INFORYACION CCHPLEMENTARIA,

PUESTO SOLICITADOY FULLDGs
HORARIO EN QUS PUEDE TRABAJAR: DINS & LA SEMANA
MAQUINARIA Y SQUIPG UE SLI% OPIRAR:

¢SSTA DISPUESTO A VIAJART: (CON QUE YRECUTRCIAT:

¢(ESTA DISPUESTO A SECIDIR FUERAT: LUGARES PREFLRIDGS PARA VIAJAR ©

KESIDXRs,

JALGUN PANILIAR SUYO TAABAJA CON NOSOTROS 1 KONBRE)
PUZSTO PARERTESCO:

(CONCCE A ALCUNA PLISUNA BN WUZSTRA SHPRESA NOHBRE:

PUESTO:
¢HA TRAIAJADO ANTES COR NOSOTROS?:

ENPRYSA, PME3TO Y PERICDO TRABAJADO:

(HA ZSTADC SINDICALIZADO?: JEN QUE S1%DICATORL,
CARGO DESEMPENADO:
¢(POR QUE L2 INTSRESA TRABAJAR TN NUSSTRA SNPRESAT:

GEN QUE OTRLS PUESTOS O ARMEAS LE INTZRZSA TRABAJAR?:

KENEIOHE 14S BNPERMEDADSS O ACCIDENTXS GRAVES QUE RA SUFRIDO EF 103 ULTINOS
ALOSe .
(CUANDO PODRIA PRESENTARSE A TRAHAJAR, EN CASO DE SER CONTRATADO?:
¢DESFA HACER ALOUN COMENTARIO ADICIONAL?:

Deelaro bajo protosta de decir la verdad que miw reepuctian y mie datos
regisirados arrita som verdadercs y correctosj y nuns xo he ‘coultado a
aabiendas ningde hacho o eiroumstancis que pudiera afectar deafavorablew
ments m{ s0ligitud de arpleoc. Con bass ex el imeimo I del Artfoulo 47 de
la Loy Feaderal dsl Trabajo, Ia empress, si ax um térmiuc mo superior a 30
dfas, conatatare la falmedad do loe certifiomdon o recoRomdacicnss dadan
por af o por terceras personas, sabre mi cepscidad, aptitudes o faculiales
gue 80 @@ atrituyeron y no fueran laa requoridas por la empresay procodord
ésts i su reopoasavilidad & la rescisita umilatersl de mi comtrato de trm
bajo y de 18 relsciém laborsl. Expreso mi corformidad parn sujetarme a uma
anovagta ¥ a que ma imveatiguen mim antecedemies de conduota y trubsjo.
Asimisms hago contar sxprasarents en asts dosuaeato que relavo al Grupo
Indgetrial y & ouslquier otrm paraswa, ffeice o moral, da tois responsabili
dad 8l revelsr u obteaer imformacibn, datos u opizionew concernientes a mi.
0 a ois ssuntos, y oexino y de toda r bilidad al Grupo Indus~
trial, asl como & toda peracrn, asociaeida) firma o corporscisn que le 46
los rancionandos datos, imformes, ate.

FIRXA DEL SCLICITANTR.

FICURA 14. FORMULARIO DE SOLICITUD DE EMPLEQ (CONTINUACION).



PARA USO EXGLOSIVO DEL JEFARTAMENTO DB KECLUTANIBNTO Y SELECCION.
CANALIZAR LA SCLICITUD A1 CARTZ ARGHIVO
SE ENVIO AL CANDIDATO A)SELECCION, BOLiL DZ TRA3AJO O GOBIEZNQ

GRUPO DRIRTERCAKBIO OTRD ZSPECIRICAR:
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OBSURVAC IONESs

FIR¥A DEL EXTREVISTADOR.

FIGUARA 14, FORMULARIO DE SOLICITUD DE EMPLEQ (CONTINUACION).
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exter'ii'éza Aue esperen su.turno para ser entrevistados, y a los interncs
ce les informar§ que recibirdn una respuesta a la policitud presentada
en un miximo de tres dfas hikiles.

Por medio del formulsrio de solicitud o traneferencia, se intenta
determinar el grado de similitud de las funciones, responsabilidades y
tareae desenmpefiadas en su puesto mctual por el empleado, con respecte
al puesto solicitado. Por otro lado, la estructura del formulario de
solicitud de anpleo proporsciona informnoié'n del candidato relativa a
ocho 4reas, a sabers 1) Datos Generales, 2) Datos Escolares, 3) Patos
Laborales, 4) Datos Familisres, 5) Datos Socioeconémicos, 6) Datos Cul
turales, 7) Referencias Personales y, 8) Informacién Complementaria,
Al final de este formulario se ha incluido una secoifn para ¢l regis-
tra de informacién derivada de la entrevicta de melecciébn, y del curso
posterior que seguird la solicitud de empleo.

ETAPA 2¢ En esta etapa el personal del §epartamento de Recluta-
miento y Seleocién de Peraonal determinarf si la informaciénm proporeio
nada en la solicitud de empleo, la curriculs . ¥ las evaluacionas
de desempeiioy de los candidatss cxtornos c internos, respectivamente;
cubren los requisitosm bdsicos exigidos en las fichas descriptivas de
los puesios solicitados, y con las politicas establecidas para efectos
de promocién y transferencias, en el cmgo de los intermoe. De no reu-
nir éstos Gltimoes las condicioneB necesarias, se procederd a notificar
les la improcedencis de su solicitud de prowmooidén o itransferencia.

ETAPA 31 En esta etape se realizard el esclarecimiento de puntos
que resulten ambiguos o confusos, en relacién & la informacién propor—
cionada por los candidatos y, en caso de detectarse inconeistencias o
deficienciss importantes, que revelea la improcaedencia de la eclicitud
del candidato (en funcién de los principales requisitos exigidos para
la cobertura del puesto) se brindarh, a loe candidatcs externos, orien

tacién con el fin de facilitar eu proceso de bisqueda da empleog en
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en tanto que en el caso de los internos, fnicamente Bs las informarg
que no reunen las cemdiciomed necesarias para ocupar el puestc soligi-
tado, El conjunto de las actividades a realigar en ssta etapa fe ejo-
cutardn en el contexto de la entrevista preliminar,

ETAPA 4: Esta octopa es continuacién de la anterior, y sflo proce-
derds cuando se haya determinado que el candidatoc cubre los requisitos
bdpicos para la cobertura del puesto solicitado. De manera general,
la estructura de la entrevieta profunda, a realizarse en ests etaps
vendrs dads por la solicitud de emplec (figurs 14)., El interés se cen
trarf en 1a verificacién de las cualidades intangibles regueridas para
el puesto. Esta etapa s6lo se aplioard en el caso de los candidatos
externos, ya gue en el oago de los internom, esta informacibn pusds
ger obtenida mediante los diversoe registros que integren sus
expedientos.

Dado que la entrevists representa el principal instrumento de
Belecocifn a emplear en la matodologia propuesta en este Manual, ya que
también se empleard en la elaboracién de las fichas descriptivas de
los puestos, los ettudios soolosconbwicos y la verificacibm de referen
cias de trabajo; & coniinuacitn se describen los yrincipales lineamien
tos y sugerenoias a segur en su utiligacién.

LINEAMIENTOS GENERALES PARA LA CONDUCCION DE LA ENTREVISTA.

1) Establecer el astilo personal, Asagurarse de establecer un
sistema de conduccifnm de entrevieta, gue comprenda todoe los ingrgaiq,_
tes necesarios de 6ste (tnlee como hacer preguntas al solicitante, dar
informaci6bn sobre la organizacibn y la vecante, permitir al candidaeto
hacer pregunias y describir lo que ocurrird después de le entrevista),
¥ que refleje el estilo y 1s personalidad del entrevistador,

2) Establecer un ambiente de mutua comprennibn, destinande unos
pocos minutos al principio de la entrevimta, & tranguilizar al candi-

dato, con el fin de generar mayor intercambio de informacién.
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' 3) Practicar las habilidadea de ceBguchar en forma activa, lo i“e
implica concentrarse totalmente en lo gue dice el candidato y permi-
tiendo que éste hable la mayor parte del tiempo.

4) Tomado de notae, registrando la inforwacién mis relevante pro-
porcicnada por el candidato.

5) Dominar el lengusje corporal, haciendo umo de gestos ¥ movie
mientos suceptitles de interpretaree como estimulantes para el candi-
dato) y procurando tener coherencia en lo que se expresa gestual y ver
belmente.

6) Estimular al candidato paras que hable, mediante el smpleo de
1n téonica mée adecuada de acuerdo con el candidato.

7) Considerar el tipo de pregunta m&s adecuada & emplear, &
efecto de generar la informacidén requerida,

8) Ajustar la comducoién de la entrevista de acuerdo con la eppe-
oifioidad de cads candidato, teniendo cuidado de no perder el control
de 1a entrevista.

SUGERBNCIAS PARA LA APQUISICION DE HABILIDADES DE ESCUCHA ACTIVA,

1) Hablar mencs y escuchar mfs, dedicando el 30% del tiempo de la
entrevieta para hacer preguntas sobre la preparacién del cendidato,
sclarar algin punto, dar informacién sobre el puesto y la organiza-
oi6n y contestar las preguntas del cendidato. El 70% restanta debe
ser empleado en escuchar al candidato.

2) Elaborar perifdicamente resdmenes., Debido a que usualmente
loa camdidatos no dan de una sola vez una respuesta completa a 1o gue
se los pregunta, el entrevistador se ve en la situamcidén de tener que
Juntar las piezas sueltas, Para garantizar que no haya males interpre
taciones por perte del entrevistador, es necesaric que éste se detenga
perifdicamente y elabore resdmenes verbales de 18 que el candidato ha
dicho, de modo que se le permita a &eote (ltimo hacer aclaraciones en

caso de haber alguna interpretacién errénea,
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2.3) Eyitaridietrncciunen, incluyérdo‘ne' en Bstas & personas que
“‘entran wl lugar donde Se eatd llevendo la entrevieta, timbree de-telé-
fono y divagacicner dgl pensamiento del entrevistador. i

_4) Utilizar la informacifér espounténea proporcionada por el eapdi- -
dato, pues puede resultar valiosa y, i no se estd eschuchando activa-
mente, esta informaciébm puede parar desapercibida. 7

5) Suprimir prejuicios, ya que a menude impiden gue se pueda escl
char en forma activa.

6) Aprovechar 1a velocidad del peneaniento. Partiendo del hecho
de que pe piensa mde rapidamente de lo que se hablaj el entirevistador,
mientras escucha al candidatoc, puede eimltdneamente realizar una o
varias de las siguientes actiividades: preparer la siguiemte pregunta,
analizar 10 que dice el entrevistado, relacionar lo dicho anterior-
mente oon lo que estd diciendo actualmente el candidato, reviear la
gsolicitud o la curricula y verificar alguna informaciém, obmervar el
lenguaje corporal, vincular el historial del candidato con los requisi
tos del puesto molicitade y tomar notas.

SUGERENCIAS RELATIVAS A LA INTERPHRETACION DEL LENGUAJE CORPORAL.

1) La comunicacién no verbal no puede ser universalmente tradu-
cidas ea deoir, que un gesto que uno emplea para expresar algin esenti-
mlento o emocidén, puede significar una cosa enterasmente distinta
cuando la emplea otra persona,.

2) AGn y cuando no haya interpretaciones universales de ningin
gesto empecifico, existe la tendencia a interpretar ciertos movimien-
tos en determinada forma. Al reespecto se previens a los entrevisiado-
res de no asignar un significado especifico a determinado movimiento,
hasta no haber verificado de que estfn en lo cierto.

3) Observar los cambios edbitos del lenguaje corporal. Por ejem—
plo, si el candidato ha estado muy tranquilo y de pronmto comienza a

moverse nerviosamente en el asiento cuando se le pregunta por qué dejé



124,

CBu f1timo empleo, eso puede ser un sintoma de que algo anda mal en el
_historial laboral del candidato.

4) Se debe tener cuidado de no interpretar errénesmente el len~

guaje corporal de un candidato pegdn la rescoidén de &ste al lenguaje
- del enirevietador.

5) Tomando coneiencia de su lsnguaje corporal, 2l entrevistador
puede elegir deliberadamenie proyectar a los candidatos clertos mensa-
Jee no verbalee. Por e¢jemplo, sabiendo que mover la cabeza hacia
abajo y hacia arriba varies veces, convencionalmente se interprets
como sefial de comprensifn, el entrevistador puede valerse de esta
gesio para estimuilar al cendidato pars que siga hablando,

TECNICAS PARA ESTIMULA A HABLAR A LOS CAFDIDATOS.

1) ECO. Consiste en repetir el final de la frase qua el entrevig
tado acaba de decir, oon el objeto de que amplfe el tema que aBtd tra=
tando,

2) RESUMENES, Es la elaborscién de resimenes de 1a informacién
proporcionada por el candidato, J que se refiere a una 4rea o punto
de interés para cl entrevistador. Esta técnica permite al cendidato
aclarar puntos ye tratedos y complementarlos, ei es necesario. Ademis
pernite al entreviatador entender con exactitud.

3) EXPHESICHES DE ESTIMULO, Som expreeiones verbales que el
entreviatador emplea para manifestar al candidato que comprende y estd
interesado en lo que dicse, con lo que alienta al gandidato a seguir
hablando. Ejemplos de &stas expresiones son: "humm®, "caray", "aj)a",
"miy interesante", "comprendo™, otc,

4) MIVICA DEL ACRADD. Para que las expresiones del puntc anterior
resulien eficeces, es recomendabls que Sean acompafiadas de expreriones
corporales estimulantes, Mediante la mimica del agrado el entrevista-
dor alienta al candidato & seguir adelamte, le inapira confianza y le

retroalimenta ocon raspecto a sy desempefio durante la entrevista,
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Ejemplos de expresiones corporales frecuentemente interpretadas como
interés sont mover afirmativamente la cabeza, sonreir, mirar al candi-
dato hacia loe ojos e inoclinarse hacia 61.

5) SILENCIO. Consiste en permitir intervalos de silencio luego
de que el candidato ha terminado de hablar, Eata técnica comunica al
oandidato la disposici6n de escucharlo, atenderlo y entenderlo. Se
sygiere que los intervalos de silencio, para que no degeneren en eitug
ciones de presifn, comprendan entire 5 y 10 segundos. Ademds, si sme
oombina el silencio con ademsnes apropiados, se aumentan las probabili
dades de que el candidato sige hablaudo después de unos pocos Begun-
dose
TIPOLOGIA DE LAS PREGUNTAS A EMPLEAR EN LA ENTREVISTA.

1) PHRCUNTAS CERRADAS. Som 1as que puaden contestarse con una o
muy pocas palabras y que haocen raferenocia a informacién preocisa, Son
dtiles para conocer desde un principic informacién esencial yara efeo—
to8 de seleccidny por ello, se suglere emplearlas en la conduccién de
entrevistas iniciales o preliminares. Por otro lado, no permiten cong
cer los puntos de vista del entrevistado que no estén dentro de lom
lineamiento de la pregunta, ademés de que eliminan datom de la persona
lidad o de las emociones que experimenta el entrevistado., Ejemplo da
este tipo de preguntam em; joon qué grado de encolaridad cuenta usted?

2) PRECUNTAS ABIERTAS. No exiete una respucsta dnica para aesie
tipo de preguntas, Producen la mayor cantidad de informacién, al
tiempo que le dan al candidato gran amplitud para contestar. También
le ofrecen ol entrevistador la oportunidad de verificar las destrezas
de comunicacién verbal y el lenguaje corporal del solicitanie. La cua
lidad més relevante de estas preguntas es que proporcionan informacién
en la cual bassrae para formular otras preguntas. las principales des
ventajas de este tipo de preguntas son que el candidato puede propor—.

oionar informacién irrelevante y se dificulte el regisirc completo de
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lo expresado por el entrevistade. Un ejemplo de este tipo de prepun-
tas est ";Cufles eran las principales funcionun yue desempefiaba en pu
anterior empleo?"

3) PHRGUNTAS CUIA. Consisten en la formulaci6n de una Pregunta
c¢lave, que se usa para que el entrevistado dirige su atenciSn a nuevas
4reas, 8in que esto implique un cambio brusco de tema., Una mustira de
este tipo de preguntas eoi "En cucnto & sue metas personelem goufles
son gos objetives a corto plazo?!

4) PREGUNTAS REFORNULADAS. B4slcamente son una repeticibn de 1o
que ha dicho el ocandidato. Se emplean cuando el enirevistador quiere
verificar si entendit el mensaje tranemitido por el solicitante., Per-
miten corregir problemas de interpretacién de la informacibn y hacer
sontir al cendidato que estd sjiendo escuchado y comprendido. Una pre-—
gunte de este tipo es la eiguientes ";De modo gue usted dejé su ante-
rior ewpleo para mejorar econdmicamente?®

5) PREGUNTAS ESPEJO. Es una variacifn de la amterior. Consiste
en reflejar los sentimientos y actitudes del entrevistado hacia un
determinado problema, cuando ecxisten fuertes cargae emocionales, consi
guiendo, por un lados que el entrevistado sc desahoguwe, y por otro,
evaluarlo mds objetivamente. Un ejemplo de este tipo es1 ":Y qué hizp
usted cuandc lo deepidieron?"

6) PREGUNTAS DE CONFRONTACION. Es la peticifn al candidate de
datos y pruebas objetivas de lo que ezti diciendo. Se emplean cuando
el solicitante trata de sorprender al entrevistador exagerando sus
oapacidades y conocimientos. Luas preguntas se dirigen hacia lo que me
supone que exagera. Una mustira de este tipo de preguntas est "Dice
usted que conoce la pruecba de Dominbe de Anstey gpodris usted mencio-
nar los principios légicos bajo les que se agrupan los diversos reacti

vos de esta prueba?"
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7) PREGUNTAS PROY:CTIVAS, Son preguntas indirectas mediante las
gue se intenta conocer la opinién del candidato sobre un tema en parti
ouiar. Bl objetivo es hacer sentir al entrevistado, sobre dicho tema,
con mayor libertad sl expresar lo que opinan "los dem&s"™, comunicando
en las respuestas 8u propia manera de pensar, Una pregunta de este
tipo eas ";Qué orinaria su familia acerce de la necesided de ausen-
tarse dos Eemanas al mes por motivos de trabajo?"

8) PHBGUNTAS SITUACIONALES, Es una variacién del tipo enterior.
Consisten en presentar una situacién hipotética, basada en hochos edpe
oificon relacicnados con el irabaje, ¥y colocar en eclla al candidato
para que la resuelva, Bjemplo de este tipo de preguntas esi "pQué
karfa usted sl mupiers que sus pubordinedos est&n planeando una huelga
en la empresa?™

9) PHEQUNTAS DE SONDEO, Som las gue permiten al entrevistader
profundizar en busca de mayor informacifn. Por lo general son cortas
y estén expresadas en palabras sencillas. Su uso fresuente tiende a
poner al candidate & la defensiva; ademés, para aumentar su efectivi-
dad, conviene que Be acompaien de ademanes que expresen interfs., Algu
nos ejemplos de este tipo de preguntas sons "iPor qué?", ";Cufl fue la
caupa?”, "iEn qué circinstancias oocurrit eso?", ";Qué sucedid deg-
puss?", etc,

TIPOLOGIA I¥ LOS SOLIGITANTES DE EMPLEO.

La descripcién de los diversos tipos de solicitantes que se pre-
gents acontinuacién no pretende dar elementos al enirevistador para
eetigmatizar a los candidatos; sino proporcionar elementos para la
adaptacién de le entrevista an diversas circunstancias.

1) TIKIDOS. Son personas a las que les cuesta trabajo estahlecer
relaciones interpersonales, fécilmente se angustian, tienen tendencia
a ser Bumisos ¥ sugestionables, desconfian de pus capacidades y de los

demis. Se expresan en voz baja y si aumentz la presién pueden
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presentar tics, sudoracién y quicbre del tono de voz y, sunque no
hayan entendido, lee serd diffcil volver a preguntar. & los condida-
tos de este tipo ee le puede ayudar para que tomen confianza ddndolea
"rapport® nfs large para que tranguilicem. Al principio conviene enss
yar algunas pocap preguniae cerradas para infundirles confienza, las
cuales deben ser mencillas y relacionadas con temar que el candidato
conozca bien. Ademds, se debe procurar emplear un tono de voz suave,
lenguaje corporal positivo y palabrae estimulantes. Zn toda forma
posible pe debe kacer sentir al candidato que pe e3t4 interemado en lo
que diga.

2) AGRESIVOS. Son oandidatos aparontemente seguros de sf mismon,
que han sprendido a dominar cuando ataocan o se wuestran irémicos por-
que causen inseguridad on las personms. Oeneralmente son impulsivos Yy
exhiben conductas o posee de autosuficiencia y desdéne. En este casmo
el "rapport" debe ser corto, haciéndole sentir al candidato que ya
impresioné para que se sienta setisfecho. También, se debe tratar de
averiguar los motivos de su slteracifn, para luego conducir la entre.
vista a los puntos de interés mediante técnicas de confrontaocién, De
persletir lag actitudes hostiler, oe lo deberd corunioar que no ee
posible continuar con la enireviste, en tanio prevalescan tales actitu
des ¥, de no suscitarse el cambioc esperado, e deberd dar por terminsds
la entreviosta.

3) ¥ANIPULADOHES, Eston candidatos tienen un atrastive especial,
ya que han aprendido a dominar & través de su encanto persensl, que
despliegan segin lo requiera la situacién. Envuelven, hablan, hala-
gen, son atentos y amables o firmes y directos, o #n ocapiones se
hacen los sufridos para cubrir deficiencias, Parecen un libro
sbierto, oasi no permiten preguntarles nada, y haeta con excesiva segy
ridad preguntan al entrevistador si quiere saber més sobre sue amplias

sxperiencias, mognificas recomendacionee o su sflida situacién
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financiera, Usurlmente estdn tratando de despistar al entrevietador
do algunas dreas dificiles de tocar para elles. la rugerencia para 1a
conducecidn de entrevistas con este tipo de candidatos es emplear poco

"repport", preguntas directas y de confrontaci6n, estricto apego al
plan de entrevista, un tratamiento frio ¢ impersonal en la situacidn
da entrevista y el usc de preguntas de tipo cerrado.

4} MENTIROS0S, los candidatos de este tipo pueden ser muy hébiles
para dar congruencia a las historias que cuentan. .Se les detecta por
laeg contradiccionee en que incurren y por lo exagersdc y fantasiose de
sus ageveracionea, La principal sugerencia para la conduccién de
entrevistas ante estos solicitanies es el uso de pregunias de confron-
tacidn.

%) PRESUROS0S. Son candidatos que de antemanc procuran limitar
el tiempo de la entrevista, argumentando tenar que realizar otras aoti
vidades importantes, insistentemente consultan el reloj e incluso pue~
den abandonar la emtreviata i oe sienien presionados. Dado que no es
cuenta con suficisnte tiempo, en entos casos se augiere usar "rapport"
corto, interesarlos en las ventajas que ofrece el puesto y la organiza
0ifn ¢ ir intercalando preguntae abiertae. .

6) DERROTADOS. Se distinguen Porgue tienen una outoestima y un
autoconcepto muy podbres; lo miemo puede decirse en lo que se refiere
a sua compatencias técnicas y versonales. Ante estoe candidatos es
recomendabla emplear mucho "rapport™, motivacién y valoraci6n de les
recursos con los que cuentan.

7) PARLANCHINES. Este tipo de candidatos no solamente responden
a lo que se les pregunta, sino que voluntariamente ofrecen abundante
informacién adicional, la mayor parte de la cual es inneceaaria per no
tener relacidén con el empleo, FPara la entrevista con estos candidatos
se recomienda usar poco "rapport", pregunias directas y cerradas y

limitar el tiempo de la entrevista de antemano.
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8) DRAMATICOS, Son los candidatos que intentan despertar ldtima
¥ conmiseracién en el entreviatador, recurriendo constantemente a la
deacripcién de su "penosa y diffcil situaci6n econémica, familiar,
social, ete." Ante eatos candidatos, es pertinente que el entrevista-
dor mueetre comprensidn, al tiempo que mantiene distancia emocional
ante los cuadros situacionales mostrados por loe candidatos, con el
fin de mantener la objetividad de sus observaciones. En caso de que
el candidato comience a llorar en la situacién de entrevista, conviena
solicitarle que de retire de la oficina hasta que Be recupere y, de no
lograrlo, posponer la entrevista para otra ocasifén.

AREAS DE INDAGACTION PERSONAL EN LOS CANDIDATOS.

1) ESTABILIDAD. Eeta cualidad se puede sondear mediante el anfli
#in de la permanencia del candidato en un empleo, una linea de activi-
dad, continuidad en los estudios, lugares de residencia y duracidén de
matrimonios,

2) PERSEVERANCIA., Es la capacidad de insistir en uma actividad
hasta su conclusién, a pesar de las difioultades y obstloulos. Es el
hébito de terminar lo que se empieza, El sondeo de esta cualidad se
puede realizar indagando acerca del interés del candidato por el desem
pefioc de tareag diffciles; terminacidén de estudios y utilizacidn del

tiempo libre en actividades recreativas complejas.

3) LEALTAD. Enr el deseo de anteponer los intereses de los deméds
al interfs personal y, si es necesario, ir mée alls de log requerimien
$os ordinarios del trabajo para mervir a estos intereses. La evalua-
cién de esta cualidad se puede realigar mediante el cuestionamiento
dsl candidato en torno de la opinién que tiene de sus antiguoas jefes,
escuelas y organizaciones a las que ha pertenecido; y mediante el son-

deo de su disponibilidad para ayudar a otros.
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4) SECURIDAD, Ts el h4bito de apoyarse en sus propias capacida-
dep, -tomar sus propias decisiones ¥ librar sue propios obstéculos,
antes que depender de otros para que hagan estas cosas, Para el mon-
deo de este aspecto es positle cuestionar al candidato acerca de 1s
forma en que ha conseguido Bu posicién ecomémica, académica y laboral.

5) SOCIABILIDAD. @t la capacidad para hacer y mentener amiastades
en diversos eocenarios y para mantener buenas relaciones de trabtajo
con los subordinadoe, colaterales y superiores; asf como la habilidad
para obtener y retener la buena aceptaci6n pereonal por parte de
otros. Esia habilidad puede eer sondeada a travén del cuestionamiento
del candidato reiativeo a la calidad de las relaciones que ha estable~
oido con sus compafieros en anteriores trabajos, a si le interesa trabs
Jar en equipo o si disfruta de los jusgos o deportes en los que se
debe cooperar con oiros.

6) LIDERAZCO., Epta cualidad puede entenderse como la capacidad
de inspirar esiimacifn, respeto y confianza en otros. Easte aspecto
puede explorarse en los candidatos por medie de ocuestionamientos refo-
rentes al interés y &xito en puestos de supervisifn, o mediante el
esclarecimiento de las posiciones que han ocupado en las actividades
escolares ¢ en 108 grupos a los que pertenecen ¢ hen poertcnocido.
ERRORES COMUNES COMETIDOS EN LAS ENTREVIS;I‘AS.

1) Interrumpir al candidato cuande estf dioiendo alguna coasa que
venga al caso.

2) Manifestar acuerdo o desacuerdo en relaoién a lo que el candi-
dato mencione; en cambio, se puede oxpresar coumprenwién o interés,

3) Emplear terminologle que posiblemente desconozca el candidato.

4) Comparar al cendidato con el empleado actual, empleados ante-
riores o con otros candidatos.

5) Preguntar sobre asuntos que no tengan relaciSn con el plan de

entrevista.
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6) Recomendar solicitantes no idérieos debido & la preBién por
cubrir una vacantis.

T) Dejarse llevar el entrevistador, por sus tendencias personales
para sentir simpatia o antipatia por algunos tipos de personas, al
momento de evaluar a algin candidato.

8) Permitir que la entrevista se prolongue o #& desvie innecesa-
riamente,

9) Sugerir, el entrevistador, las respuesiac a sus propias Pregun
tas.

10) Ho sclarar la informaci6n que se esté recibiendo.

11) Haoer méa de una pregunta a la vez.

12) Exagerar el uso de notas.

13) Infravalorar 8 la organizacidén y supravalorar al candidato.
LINEAMIENTOS PARA REDACTAR RESUMENES DE LA ENTREVISTA.

Las sugersncias que 8 continuacidén se desgriben, deben ser toma-
das en cuenta para el regisiro de las observaciones derivadas de la
entreviata, mismas gue serin anotadas en la seccidn respectiva de 1a
golicitud de empleo del candidato entrevistado,

1) Evitar el uso de lenguaje subjetivo, prescindiendo en lo popi~
ble del uso de adjetivos, Pues las expresiones que contienen muchos de
asto8 elementos ejeroen una profunds influencia en quienes las lean.

2) Evitar registrar opiniones DG?BOHHIEB, ya que &s5taB no ee
refieren a ningfin hecho concreto.

3) Referir hechos relacionadon con el pusato, empleundo como guia
la ficha descriptiva del puesto. Al respecto, se pueden referir cada
una de las obligaociones y responsabilidades del puesto, y luego indi-
car 8i el solicitante tiene la experiencia o las habilidades necesa-—
rias, Otra sltarnativa consiste en el regisirs, entre comillas, ds

las palabras exactas del candidato sl rospeoto de cada funeién.
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4) Emplear frases deacriptivs.u para la identificacifn de cada une
de los candidatos, enfatizando alguna caracteristica o ouplidad obje-
tiva de &stos, a efecto de que se facilite recordarlos.

ETAPA 4A:t En el caeso de los candidatos que aoliciten empleo como

’ personal operativo de produccidn, se proceders a la renlizacibn de las
pruebas téenicas que se describen a continuacidn, con la finalidad de
datectar la l&nea m4s adecuada pars el ejercicic de sus habilidades
motoras personales, y recomendar la ubicacidén del candidato en dichas
lfneas, 86lo en lop casos en gue los candidatos no cubran ninguno de
los criterioa de aceptacién establecidos para cada prueba, se proce-
deré a su rechazo por oriterios técnicos.

La naceaided de contar con instrumantos de evaluacibém téonice
para estos puestos, surge del hecho de que, dade el alto fndice de
rotacién de personal que los distingus (caloulsdo en un 20%), el perso
nal encargado de suparviamar a éstos empleados no contaba con el tiempo
sufiociente pars valorar técnicamente a2 la gran cantidad de candidatos
requeridos para la cobertura de sus vacantés. Las pruebas se disefia-
ron tomando em cuenia la aotividad mis complicada y/o riesgoea de las
principales lineas de produccién.

PRUEBA 1 (LINEA DE LLENADO): Consiste en llenar de msgua la mayor
cantidad de tubos de adhesivo instantdneo. Es una actividad simulada
muy parecida a la realizada en la lfnea de llenado.

MATERIALES: 4 bandejas de plédstico con capacidad para contener 2
litroa de agua, 4 jeringas de 10 on3., 4 superficies de madera para
colocar los tuboe de adhepivo (pimjlares a lams gradillas parm tubos de
ensayo), 250 tubos vaclos de adhesivo (aproximadamente 60 para cada
superficie de madera), oronbmetro, hojas de regipmiro y agua sufi-~
ciente. I

PROCEDIMIENTO: Un asistente del departamento explioa y modela lo

suguiente a un grupo da cuatro candidatos:
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"Epta actividad forma parte de agquellas que realizarin en camo de
ser .ontratados, consiste en llenar completaﬁente de agua, por la
parte posterior de los tubos y sin derramar agua, cads uno de los
tubos {miestra lom tubos y el orificio por donde se deberin llunar).‘
Delante de cada uno de uptedes hay una bandeja con apum, una jeringa y
una superficie de madera con aproximadamente 80 tubom, colocadoms con
el orificio hacia arriba. Ustedes tienen que llenzr la mayor cantidad
de tubos en el menor tiempo posibley para ello, tienen que meter 1a
punta de la jeringa en el agua de la bandeje y jalar hacia atrés el
&mbolo, hadts que el cilindro de la jeringa est& lleno. Posterior—
mente deben proceder a llenar cada uno los tubos de adhesivo, empu-
jando suavemente el &mbolo de la jeringa hacia adelante. Se deberd
repetir el procedimiento las vaces que sea necesario. 8i tienen
alguna duda del procedimiento a segulr, pueden expresarla con toda
libertad en este momento (se esclarecen lag dudas gque hayan nurgido).
Comiencen y suspendan la actividad cuando se les indique."

El asistente de Reclutamiento y Seleccién controla el tiempo
durante la evaluacién (1 minuto) y, 2l términmo de &sta, computa la can
tidad de tubos correctamente llenadoe por cade candidate. Para el
registro del demsempeiio de cada grupo de candidatos evaluados se
empleard el formato mosiradoc en la figura 15. Este formato sirve paya
el registro del desempefic de cada candidato en cade una de las pruebas
técnicas a 1aB que Bc sSometerén,

PRUEBA 2 (LINEA DE ETIQUETADO): Conmiste en etiquetar correcta—
mente la mayor cantidad de tubos de adheaivo, una vez que han sido
llenados y cerrados.

MATERIALESs BO tubos de adhesivo sin etiguetar, llenades y cerra-
doo, suficientap tiras con etiguetas (2l menos 100 otiguetan), erondme

tro y hojas da registro.



SVALUADOR OHAL ’ /

NQMBRE DEL CANDIDATOL NONBAE CHE ZANDIDATO:
PRUER cmnmnfuu.mn PEUERA JeANTID: DIGALIDAD
LLISHADO
ZTIQURTADD
SLISTEADG
ACONDIC 10RADO ACONDIC IONATD
CRSERVAC IONESy OBSERVACIONES)
UCHARE DEL CANDIPATO: ROMBRE JEL CANDIDATO1.
P RUERL CANTIDADGALIDAD RN c
LLZNADO LIENADD
ETIQUETADO  ETIQUETANT
BLISTEADO TLISTEATY
ACONDIC 10NADO “XCTRUICTUNEDD
OBSERTAC JONESs ol L8
NOMBHE DiL CANDIDATO KOJHRE DEL CANDIDATOs
PRUEEA GCANTIDAD|CALIDAD P RUERA CANTICADICALIDAD
LIRADO LLENADO
| ELIIETAD0 ETIQUELADD
| BLISTEADO BLISTEADO
ACONDICIONADO ACOFBIC TONADO
CDSERVACTONES: OBSERVACICHIS:

FIGURA 15. REGISTRO DE RVALUACION TECNICA PARA PUESTOS OPTIRATIVOS,
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PROCEDIMIENTO: Un aeistente del departamento explica y modela
simultéineamente lo siguiente & un grupo de cuatro candidetos:

“Ahora vamos a realizar otra actividad. Esta consiste en etique—
tar los tubes, una vez que ya han side llepados y cerrados; para ella,
1lo primero que se héce es desprender la etiqueta de la tira de papel,
esto Be logra doblande ligeramenie la tirs y tallando lm etiqueta con
el dedo fndice, con lo que la etiqueta se adhiere al dedo. Luego toma
mog por loe extzjemoa un tubo {con los dedos indice ¥y pulgar de la otra
mano), y procedemos a culocAr correctamente 18 etiqueta, ueando come
gufa para colocar derecha la stigueta, & la 1lfnea que une las dos mita
des del tubo; primerc se coloca la parte inferior de la etigueta (que
no tiene nada impreso), y despuée prosedemcs a girar el tuko, pegando
simulténeamente la etiquota con los dedom, y cuidando de no dejar arru
gee o burbujae de aire en la etiqueia (pe muestra un modelo de eti-
queta bien colooeda). Tienen que etiquetar correctamente la mayor can
tidad de tubos,; para ello cuentan con dom minutoa. S5i no tienen nin-
guna duds, comiencen y suspendan la aectividad cuando se les indique,™

El asiptente de Reclutamiento y Seleccidén controla el tiempo
durante la evaluacién {2 minutos), y al t&rmino de évta, compuis la
cantidad de tubos correctamente etiquetados por cada candidate,

PRUERA 3 (LINEA DE ACONDICIONADO)s Gonsiste en colocar un alfiler
en la mayor cantidad de tubos exteriores de adhesivo.

MATERIALES: Cuatro auperficiéa de madera pora tubos exteriores
(Bimilarea e las gradillas para tubos de ensayo), 240 tuboe exterio~
rea (60 para cada superficie de madera), 250 alfileres de cabezn esfé-
rios, cronfmetro y hojas de registro.

PROCEDIMIENTOs Un asietente del departamentoe explica y modela 1o
siguiente a un grupo de cuatro candidatosns

"Esta actividad consiste @Gnicamente en colocar un alfiler en 1a

mayor contidad de tubos que hay en las superficies de madera gue eatdn
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delante de cada uno de ustedes. Para ello deben comenzar por la
hilera de atrds y luego continuar con la siguiente. Para esta activi-
dad cuentan con un minute., Si no tienen ninguna duda, comiencen y sug
pendan la actividad cuando se les indique,"

Bl asisiente de Reclutamiento y Seleccidén controla el tiempo
durante la evaluacién (1 minuto), y al término de €sta, registra la
cantidad cde tubos correctamente acondicionados por cada candidato.

PRUEBA 4 (LINEA DE BLISTEADO): Conamiste en colocar secuencial-
mente los elementos necesarios para alaborar el ampague blister del
adhesivo.

MATRRIALES: 4 moldes de blister, 80 pldsticos para blister, B0
tubos extericres tapados, 80 cartones para blister, oronfmetro y hojas
de registro.

PROCEDINIENTOs El asistente del depariamento explica y modela lo
siguiente a un grupo de cuaire candidatos:

"la siguiente actividad consiste en colocar adecuadamente los ele
mentos del empaque blister del adhesivo., Primerc deben de colocar un
pléstico de blister en cmada uno de los espacios que tienen los moldes
que hay delante de cada uno de ustedes; posteriormente deben colocar
en la posicidn ocorrecta cada tubo exterior, y finalmente deben £ijar
un cartdn en los pomtes de cada tubo que colocaron, cuidando que
dichos cartones queden en la posicidn adecuada. Tienen qde preparar
la mayor cantidad de empaques blister que puedan, para ello cuentan
con un minuto. S4i no tienen ninguna duda, comiencen y suspendan la
actividad cuando se les indique.™

El asistente de Reclutamiento y Seleccién controla el tiempo
durante la evaluacién y registra la cantidad de empaque correctamente

preparadoe por cada candidato.
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CRITERIOS DE VALIDACION DE LAS PRUEBAS TECNICAS.

La metodologfa propuesta para determinar los criterios de valida-
cifn, y por ende, de rechazo ¥ aceptacién de la ejecucibn de los candi
datos en cada une de lae wnteriores pruebas técnicas, fue la
siguientes en base a una muestra de 100 candidaton evaluados en cada
prueba, construir trea intervaloe de claBe con las frecuencias de los
puntajes obienidos por la muestra para cada una de las pruebas.

Usando como criterio de recomendacién para ubicar al candidato en una
1nea de produccién dada, al puntajes mip alto obtenido y/o que sme
encuentre en el primer intervalo de aslguna de las pruebas; y empleando
oomo criterio de rechazo el hacho de que ol candidato ne ohbtuviera en
ninguna de las pruebas puntajee mayores al limite superior del tercer
intervals, . ,

ETAPA 5S¢ El propésito de enta etapa bdsicamente consiste en lu
comprobacién de referencias de emplec y en la realizacifén de un estu~
dio sgoicecondmico; & efgcto de contar con algunos indi,oado:rea del
estilo de vida y del ambients en que se enmarca la vida del candidato.
Para ello se empleari el formulario mostrado enm la figura 16, La meto
dologia pare el levantamiento de la informacién mceiceconémica coneis-
tiréd en la celebracién de entrevistas con alglin familiar, o en ua.sos
extremos, con alguna de las personas sefinladas en la seccién de refe-
rencias de la solicitud de empleo. Las &reas de indagacifén exploradas
mediante el formulurio de la figura 16 sont 1) Datoa Generales,

2) Datos de la Localidad y la Vivienda, 3) Datos Familiares, y
4) Datos Econdmicos.

La otra parte de eeta etapa comprende la verifiocacién de referen~
cias laborales, miesma que procederd finicamente en los casoe en que se
requiera experiencia para ocupar el puesto solicitade por el candi-
dato. A este respecto se han disefiado dos formularios de verificacidén

de referenciam laborales (ver figuras 17 y 18); uno para puestos



FORMULARTO DE_INVESTIGACTON_SOC IGECONOMICA.

FCHA;____7 ] NOMBR: DEL CARDIDATO:

FUXSTO SOLICITADOL FUENTE DE INPORNAC 10Ks
' BONICILIO CONPLETO

TIEKFO DE RADICAR EN LA LOGALIIAT EDAD, XICICHALIDADs

EDO. CIVILs MAXIKO GEADO DE RSTUDIOS:
LESTUDIA ACTUALMENTETs ___SI ___ NO ;QUE ESTUDIAY:
(CUAL E9 LA ACTIVIDAD PRINIPAL DRL GAN

DIDATOTs

(ACTUALMENTE TEABAJATi___3I ___NO, EN CASQ APIRMATIVA (E¥ DONDAT,
ER CASO WEGATIVO JIUANTO TIENPO LIXVA DESEN
PLEADO?: A QUE ORCGANIZAC IONES PIRTENRCE EL CANDIDATO? _

¢QUE DRPORTES PRACTICAT:
(A QUE DEDICA SU TIENPO LIBER?,
¢FA PADBCIDO RNFREMETADES Y/0 ACCIDENTRS QRAVES EN LOG ULTIRO3 5 AF087:

DATOS DB Lk LOCALIDAD.

LBSTA PAVINENTADA 1A ZONA DONDE VIVE ZL CANDIPATOZs _ 3I ___ RO JRAT ALUR-
BRADO PUBLICO? ST _ NO ;FAY SERVICIO TEIEFORICOT:___38I . X0 (00% QUR
MEDIOS DE TRANIPORTR CUENTA™: :

DAT0S 30C TOECCNONICOS,
BL CANDIDATO TIENE OTRO3 INURESOS7¢___SI __ NO ;DE DOADR PROVIENEET:

A OUANTO ASCIEWDZNTeS_ _ _ _ —
¥0, DE DEPSRDISETES ECORONICO3i LTIEZNE AUTO PROPION: WHA Y XQ
DELO: LTIENE DEUDAS?s 000 QUIENTy__
A CULNTO ASCISNIERT:

(CUANTO ADONL KENSUALKENTR?:} _ _ _ _  APORTACION JODNSUAL A LOS (48—
T03 DE 1A CASAr} 1A CUANTO ASCIEFDEN SUS CASTOS MENSUALEST:§

TIPO DE VIVIBNDA: _ CASA SOLA DEPTO. 0 CASA RN VECINDAD CUARTO DR 420
TEL VIVIENDA NOVIL __ EXFUGIO.

MATGAIALES DE LA PAREDES:

MATERIALRS DEBL TECHOS

MATERIAL DL P150

GUARTCS QUE TIKNE LA CASA, SIN GONTAR PASILLOS NI BaBOst
(CUENTA CCK BABO PROFTO IA VIVIENDAT) 31 ___NO (CUANTOST:

LCUENTA CON DRENAJE COFECTADO AL DE 1A CALIE7___SI __ WO

CUENTA CON ENZRGIA BLECTRICATi___SI __NO

TIPO DB COMBUSTIBLE ENPLZADO PARA COCINAR L0 ALIMERTOSH

A VIVIENDA ESi__ PROPIA ___FEWTADA __ DE HUSSPEDES __ DE 108 PADAES
__DUE PARISNTES __ PEESTADA.

2BL CANDIDATO POSEE OTROS BIENES AAICEST SI ___NO JCUALES?Hr

FIGURA 16. FORMULARIO DE INVESTICACION SOCIOECONOKICR.
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140.

NONDEE COMPLETO (YIVE?§EDAD, OCUPACICY. wm&%mncxuo
PADRE:
FADEE:
HERMAROS
HIJOS:
A

OO QUIEN VIVE EL CANDIDATON

<DTSDE HACE CUANTO TIEMPO?.

PERSCHNAS QUX DEPEFDSN ECONONICAMEETE DEL

CANDIDATOS
HO. DR DEPETNDIENTES:

QBSTRVAC IONES:

INVESTIOADOR: FRCEA: Y4

PICURA 16, FORMULARIO DE INVESTIGACION SOC IOEC ONOMICA (conrmmmcIon).
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VARIFICACION DE SEFREENCIAS {SURALTERNOS).
HOKSHS DEL CANDIDATOs
EXPHESL;,
FUZNTE DE INFORMACION: FUESTO:
51 Sr./orita.s,__
30lioitd eapleo en nusostrs expresk. Dié al nombre de usted comc antipuc
supleador, y nos autorisd pars verifioar sum referenciss, JMucho le arrade
ceramps su colaboraciéa para verificer y darmom clorta imformsoifn mobrs al
dessxpelio dol aspirante em sl trabaje.
trabals sn al departaments de
doadse, haate ) ¥ estabs ganando § al tiempo dof
retirarse. Correcto___ Incorrecto . 21 no es oorreoto, sirvame czplicer]

Yanifast8 qus la razdn para dajar el esplec de su coapsiifa fues

Correcto Imcorrscto___ . S no e® corrasto, afrvass axplicar:

Sun principales responsabilidaden corprendfaas

Correote Si No__ . $i no ea correcto, afrvama serplicars

.

(Como describirfs ust

-la asistensis y puntuslidad del caniideto?s

408no evaluarfe usted su rendinmiento global en al tratajots

:Qué taresn descrpeiiaba ompocislmente bieaTy

¢ qué dreas necesitata mojorar o recibir entrenantanto adicionsl?y

s
&Babis que vigilsr de cerom eu trabajo? 81 __ Ho. Expliques

4C8zo respond{a cusnio es ls pedia trabajar tiempo extrah

iCémo reppondis & lom trsbajos de repstioiftm y & los enaargoe ouevoe?s

FICURA 17. FORMULARIO DE VERIFICACION DE REFERENCIAS (SUBALTERNOS).
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({C8ma interaatuaba coén Bus corpafieros y §efen de traktajo?s

LTuvo alghin accidents de trabajo?: 3i __Ro. jA qué se debis?:

iVolvaria usted & contratarlo? S Yo, (Por qué? .

tHay alguna otra coss que deheriamos conccer com respecto al deserpeiio del
aspirante?s

OBSERVACIONES)

Elaborss, Fechas Z Z

FIGURA 17. FORMULARIO DE VERIFICACION DE REFERENCIAS (SUBALTERMOS)
(CONTINDACION).
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YERIPICACION DS FEPETENGIAS {MANDOS INTIAVEDIOS},
NONBAE DEL CANDIDATC:
ENFRESA
VUENTE DE INFORMACION: PULSTO
Bl 3r,/Srits.s
dolicitd ompleo ca ascetra empresss Dio o aosbre de ueted como antigua
ompleadory; ¥ nos auterizd para verificar susm referessisn. Mucho le agrades
ceremos su colaboraciém para verifioar y darnos olerts informacion sobre el
desswpefic del ampiranta ¢n el trabajo.
trabajs en el departawento ds
dends haste —_, 7 eBtnba gaanado$ al tismpo de
retirares, Correcto_ Twoarreeto . 5i mo o8 correcto, sirvass axplicar:

Kanifest® que la racom para dejar el empleo on ou coupniia fues

Corrsate Incorrecto . 31 mo es oorresto, airvase explicary

—

iG6mo depcribirfo usted la asistencim y pumtumlidod del camdidato?;

LCOmo evalda umted el rendimiento global de eatm persoxa ex sl trabajoT:

Cublen erasm zus puntos fuoriee?

LBEs qué aroae neceaitabs mejorar ¢ recibir entreamsmiento adiciomalts

&Qub dacis gua estis perscna fusrn un efioleats supervisor o gerentaZe

106m0 manejaba lan situscionos do tratajo cuando habfa presifa o tareas
dirfcilen?:

$C6mo denoribiria su eatilo gerenoiml y da toma de docisionen?s

S{rvage darnes un ejemplo del tipo de decisiones qQue normalments debia
fomar oo ol desexpefic de sus funaicoes, y lam censecusacias de Satns

Cumplin eficientsrents lae fechas 1ipiteT:

{Clma respondfa a las taroas de ropeticiln y » lom epcargos nuevos?s

Sirvase desoridir lom viajes que requerfis &l cargo, sn cuantc a localidades
duracién y fracusnoist

FIGURL 18. FORMULARIO DE VERIFICACIOH DE REFERENCIAS (MANDOS INTER-

MEDIOS).
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subordinatus y otro pura puestios de supervipién. Mediante estos forma
larios Pe verificarf la informacién laboral proporcicnada por los can-
didatos relativa a duracién, responsabilidades, asistencia y puntuali-
dad, rendimientoc, motivos de separaciém, etc., Estor formularics gerdn
llenados a través de entrevistas celebradas con los antiguos empleando-
res de los candidatos. Se procurari contactar por lo menog a trep
antiguoe empleadores. Eata fare del proceso de releccién sélo se apli
caré para el caso de candidatos que soliciten emplec para puestos de
oonfianza. Para conducir la entrevista de verificmcién de referencias
28 sugieren los siguientee lineamienios.

) 1) El verificador de referencias debers identificarse, dandg au
nombra completo, puesto y el nombre del Grupo Menufacturero.

2) Especifiocar el propésitc de la entrevista y el manejo que se
le dard & la informacidén recabada, enfatizando el hecho de que ee
trata de una verificacién, a efecto de notificar al antiguo empleador
do que ya se cuenta con informacifn y que lo finico que se pretende es
confirmarla.

3) En caso de que el antiguo emplesdor ma mjestre renuente a reve
lar cualquier informacidén, se le debe sugerir que llame al Grupe Manu-
facturere pars que verifique la identidad y los prop6sitos que persi-
gue el verificador de referencias,.

4) Cuando se descubran discrepancias entre la informacifn propore
cionada por el vandidato y aquella suministrada por el antiguo emplea-
dor, se deberdn tratar de esclarecer snte éste dltimo.

5} Se debe poner especial atenciSn al tono de voz empleado por el
anterior empleador, ya gue &ate puede ser interpretado como un buen
indicador acerca de su opinién sobre el oendidato en cuestién,

6) La pregunta clave en la investigacién de referencies se
refiere a la popibilidad de volver emplear al candidatc. En ¢aso de

que el antiguo empleador argumente al respecto en términos de que la
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i30 entendfa eficarmente con sus oolegas, ia alta gorencis y sua eubordina]

doaTs

¢Tuvo algdn acoldexta do trabajo?; __ St __Ee (Por qué’s .

iVolverfm usted & contratarlo?s ___Si __No (Por qué?e
—_——

iAay algunm otra cosa quo daberfarmoe conccer con respecto al desampedis dal

aspirante?s

OBSERVACIONEDs,

Elabords, Feohas L./

FICURA 18. FORNULARIO DE VERIFICACION DE EEFERENCIAS (MANDOS INTER-
MEDIOS, CONTINUAGION).
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politice de la empresa impide la reconiracifn de ex-expleados, ee debe
. preguntar lo que harfa en casc de gue no exiasiiera tal restriceidn.‘

7) Bajo ninguna circunstancia se le deberf revelar al candideto
nada de lo dicho por sus antiguos enpleadorec, pues si alguno de éstos
descubre que sue observaciones han fido reveladass, puede no Bdlo rehu-
sarse & cooperar en futuras entrevistas, sino también formarse une epi
nién desfavorable de la organizeoién.

Al finalizar el estudio socioecontmico y la verificacidn de refe-
rencias, se integrari un reporte de las inconsistencias y de le infor—
macidn relevente detectadas; el cuml sers enviado al jefe de departa-
mento de Reclutamiento y Seleccibn para su revisién, La figura 19
muestra el formulario empleado sn la elaborpcifn del reporte citado,

ETAPA 63 Es la integracién de la informacidn relevante obtenida
en las etapas anteriores, en un reporte de selecoifn. Dicha integra-
cién se remlizarf mediante un formulario de reporte de seleccibn (ver
figurs 20), el cual se compone de tres partes. La primers comprende
1a8 caracterfstiocas generales del candidato; la segunda se refisre a
la celificacién obtenida en los diversos aspectos ovaluados 8 lo large
del proceso de selacaién; finalmente, le tercera parte ests disefiada
pars el regisiro del resultado obtenido en la entrevista celebraga
entre el candidato y el futuro jefe inmediato.

Cabe sefialar que g6lo se turnardn para entrevistas cop responsa-
bles de frea que requieran personal, repories de candidatop califica-
dos como buenos o aceptables, pese & que ge harin reportes de todos
loa candidatos que lleguen a la etapa § del proceso de seleccibn,

El futuro jefe inmediato oerd el responsable de contacter a los
candidatos {via telei’énica), y de programar la ontreviste de valora-
cién tecnica; para ello, junto con el reporte de seleccibn se le
enviard la soliciiud de empleo, on robre cerrade ¥y ¢on la anotacién

"CONFIDENCIALY. En un perfodo méxiro de dos dfae hAbiles posteriores

TESIS CON
FALLA LE ORiGEN |
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REFORTE DE INCONSISTRRC IAS DETEGTADAS ER LA IN ACION SOCI mLyY
DB EEPEAENGIA DE SMPLEO.

PERIODO IS REALIZACION DE LA ENVESTIGACION

ELABORADO POR, PECHA: Vi /
NOYBEE DRL CANDIDATO

PUESTO SOLICITADO:

DEPARTAMERTO: EKPRESA)

REFORTE DE INGONSISTINGIAD:

HEV130.
JEFR IE RECLUTAMIENTO Y SELEC,

FIGURA 19. REPORTE DE INCONSISTENCIAS DEL ESTUDIO S0C IOECONOMICO.
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REFORTE Dt SELZCCION DE PERSONAL.

CABACTERISTICAS GENERALZY.

NOMBEE DRl CANDIDATO: PECHA1 [/
PUZSTO SOLICITADO: EMPRESL;
EDAD: 3EXCs 33TADG CIVILe
DISPONIBILIDAD PARA VIAJARM AUTO PROPIOY
TELEFONO DOWICLLIOs HECADOS:
CARACTERISTICAS BVALUADAS.
PRESENTACION E{B|R{D{SCGCIABILIDAD Z{B{RID.
ESTABILIDAD LIDERRZGO
HONZSTIDAD EXPERTENC IA
LABORIOSIDAD ¥AREJO DE tQUPO 1/0 MAQUI-
HARIA
PERSEVERANCIA EJXCUCICH DB LAS TAREAJ DEL
PUESTO
LEALTAD CONOC IMIERTGS TECHICOS
SEGURIIAD IHVRSTIOACICH 30CICECCEOMICA
Y IABORAL o

OPINION DEL DEPARTAMENTO DE RECLUTANIENTO Y SELECCION ACERCA DEL CARDIDATO:

BUEN CANDIIATO ACEPTABLE ACEPTABLE CON RESEAVAS
NO HEQOMENIA BLE OBSERVAC IONES,
EVALUADGR, JEPZ DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIOR.

FRESULTADO DE 1A EVALUACIOR CON EL POSIRLE JEFE INMEDIATO.
KGHERE DEL JEFE QUE ENTRIFISTO AL CARDITATON

PUSSTOs

OPINION DEL JEFE QUE ENTREVISTO AL CANDIDATO

CONOLUSIOK: ACEPTADO RECHAZADD CARTERA

EN CASO DR HABER ACEPTADO AL CANDIDATO, PAVOR DE PROPORCIONAR LO3 SIOUTEN-
TES DATO3:

EMPEESAs DEPARTAMERTO:

POESTO: SURLDO

FECRA DE INGRESO: i PERIODO DE PRUEEA:
AUTORIZACION DEL GHAENTE CENSRAL DB L4 EMPSESN
(HOXBRE COMPLETO Y PIRMA):
FECHA: / 4

PIGURL 20, REPORTE DE SELECCION DE PERSONAL.
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8 la celebracién de la entravista, el jefe que requiere el persfonal
debers notificar su decisién con respecto al candidato entrevistado,
regreeando el reporte de releccidn completo en el miemo sobre en que
se le envid la documentacién, al departamento de Reclutamiento y Selec
cién de Pereonal, Asimismo, en caso de que decida contratar a algﬂﬁ
candidato, el jefe inmediato ser& el responcable de canalizar e solie
citud de empleo y al futuroc empleado, al departamento de Pereonal, a
fin de que éste realice lo® trémites necesarios psra su contratacién.
Finalmente, el Jefe inmediato serd el responsabld de informar al depar
tamento de Personal los datos relatives al sueldo, horario, fecha de
ingreso, etc., siguiendo los procedimiento que estes departamento
sefiale.

5S¢4+, DESCRIPCIONES DE PUESTOS DEL DEPARTAMENTO.

Tedricamente, la composicidn de este departamento se integrarg
por un jefe, cuatro asistentes, cuatre investigadoras de referencias
¥ una peoretaria. A continuecién seo presenian lao descripciones de
fstom pueetos, y en 1la figura 21 se presenta una definloién genérioa
de 1a8 actividadea a realizar por ceda puesto, en lag funciones de
reclutamiento y seleccién de personal,

DATOS GENERALES.

EMPRESA: DEPARTAMENTO: Reclutamiento y Soleg—
cibn.

UOMBRE DEL PUESTO: Jefe de Reclutamiente y Seleccién de Personal.
SUELDOs SEXO: Indistinte, FESTADO CIVIL: Indiotinte,

RANGO TE EDAD: De 28 a 35 afios. :TRANSPORTE PROFIO?: No necesario.
NONTO DE AYUDA PARA GASTOS DE VEHICULO: Ninguno. jPACO DE VIATICOS?:Si
PRECUENCIA Y EXTENSION DE LOS VIAJES: 2 veses al mes, permaneoitndc de
l'a 3 dfas en distintas localidades de la Reptiblica Hexicana.

HORARIO DE TRABAJO: De 9 & 18 hra,, de lunes a viernes.
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IOCALIZACION FISICA DEL LUGAR DE TRABAJO: 90% del tiempo laboral en la
oficina del departamento de Reclutamiento y Seleccién de Personal. 7 ‘
PUESTOS A 10S QUZ REPORTA: Coneejo de Administracién.

PUESTOS SUBORDINADOS: Aeistente de Reclutamiento y Selecoién, Verdfica -
dor des Referencims y Secretaria.

CANTIDAD DE SUBORDINADOS: 9.

CONOC IMIENTOS,

ESCOLARIDAD: Licenciado en Peicologis (titulade).

TIEMPO DE EXPERIENCIA EN PUESTO SIMILAR: 3 afios.

CONOC IMIENTOS ESPEC IFIC0S: Amplioc dominio de las diversas fuentes de
reclutamiento, manejo de entrevista de meleccién orientada nl diagnde-
iioo de aspectos intangibles y sflidoa conccimientes de administracién
de recursos humanos.

OTRAS OCUPACIONES ACEPTABLES: Ninguna.

IDIOMAS EXTRARJEROSs Inglés (90% leotura y 50% habludo y esorito).

SE HEQUIERE SABER OPERAR EL BIGUSENTE EQUIPO Y/0 MAQUINARTA: Fotocopia
dora, fax, conmutador y computadora personal.

DESCRIPCION OPERATIVA.

1) Seleccién de capndidatos para pociciones ejecutivan y gerencia—
les ’

2) Dimefiar estrategias de reclutamisnto (seleccién de 1as fuentes
de realﬁtamiento més adeouadas para captar candidatos, en funcién de
la naturalezs de lom puestos a cubrir).

3) Asignar cargee de trebajo al personal subordinado (distribuir
equitativamente la cantidad de trabajo entre los empleados del departg
mento)}.

4) Supsivisar el desempefic del personal subordinadoe (reviear y
corregir el desampeiio del personal subordinado en las distintas etapas

del proceso de reclutamiento y seleccién de Pernonnl).
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5) Hacer cumplir la normatividad del departamentc a ru cargo
(Vigilar que se realicen las funciones del departamento con esiricto
apego a las polfticas prescritas).

6) Obtener la documentacién necesaria de los candidatos captados
mediante reclutamiento interno (gestionar la obiencién de los expediaen
tes y documentos necemarios con el departamento de Pernonal).

7) Evaluar la efectividad de las fuentes de reclutamiento emplea-
das (en funci6n de los criterios descritos en la seccidén de recluta-
miento),

8) Elaborar y superviear reportes de salaccién de personal,

9) Elaborar informes de trabajo (relativos a presupuesto, candida
tos rechazados, captadoa, contratados, nfimero de plazas y reguiBicio~
nes subiertas, eto.)

10) Asisetir a las juntas de los grupoe de intercambio en los que
ge partioipe.

DEBCRIPCION GENERICA.

Plansa, programa, controla y evalfa el proceso de replutaﬁiento y
seleccién de personal para 21 Orupo Manufacturero. Es el responsable
direoto de la cobertura, con personal adecuado, de las plazes
vacantes,

CONDICIONES ESPECIALES.

Se requiers que el titular del puesto posea una alta capacidad
para la integracién y oconduccibén de sguipos de trabajo, habilidedes de
negociacidn, manejo de conflictos, andlieie de problemas y toma de
decipiones; ademds de contar oon excelente prepentacién,

DATOS GENERALES,

EMPRESA: DEPARTAMENTO:1 Reclutamiento y Selec~
cién de Personal.

NOMBRE DEL PUEBSTO: Asistente de Reclutamiento y Selecoién de Perpomsgl.
SUELIO: SEXO: Imdiptinte. ESTADO GIVIL: Indistinto.
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RANGO DE EDADs De 24 a 35 afios. ,TRANSPORTE PROPIO?: Deseable, no
indispensrble. MONTO DE AYUDA PARA GASTOS DE VEHICULOs Ninguro,
¢BAGO DE VIATICOS?: Si.
FRECUENCIA Y RXTENSION DE LOS VIAJES: 6 viajea enuales, permaneciendo
de 1 a 3 dias en distintas localidades de la Repdiblica Kexicana.
HORARIO DE TRABAJO: De 9 & 18 hra., de lunes a viernes.
LOCALIZACTON FISICA DEL LUGAR DE TRABAJC: B0F del tiemps laboral en
la oficina del departamento de Reclutamiento y Selecoién de Personal
y ol 20% restante en actividades de campo.
PUESTO AL QUE REPORTA: Jefe de Reclutamiento y Seleccidn de Personal.
PUESTOS SUBORDINADOS: Ninguno.
CANTIDAD DE SUBGRDINADOS: O.
CONOGINMIENTOS.
ESCOLARIDAD: Licenciado en Psicologia {puede ser pasante).
TIEMPO DE EXPERIENCIA EN PUESTO SIMILAR: 1 afio.
COHOCINIENTOS BSPECIFICOS: En adminiatracisn de reoursos humanos,
entrevini@s de aeleoci@e de personal y fuentes de reclutamtento.
OTRAS OCUPACIONBS ACRPTRBLES: Reclutsdor, Amalista de Reolutamiento y
Selecolén, Conmejoro o Gonsultor de Bmpleo.
IDIOMAS EXTRANJEROS: Inglés (75% lectura y 25% hablado y escrito),
SE REQUIERE SABER OPERAR EL SICUIENTE EQUIPO Y/O MAQUINARIA; Fax, foto
copiadore y Mdquina de escribir.
DESCRIFCION OPERATIVA.
1) Elaborar las fichas deacriptivas de los diferentes puestos
(mediante entrevisias celebradas com los responsables de cada frea),
2) Implementar optrategiss de reclutamiento para la capiacibn de
candidatos,
3) Reviear las golicitudea de empleo y curriculas de los candida~
tos captados (para planear la entrevieta inicial o la orientacién de

los candidatos).
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4) Conducir entrevietas prelimineres y de orientacitn (sondeayr
que los candidatos capitados cubran los requimitos bisicos eiigidos =
para el pueato solicitado).

5) Proporcionar orientacién a los candidatos (canalizar a los can
didatos que no estdn debldamente calificados, a las instituciones y
organizaoiones que puedan contratarlos o puedan ayudarles en su blde -
queda de emplec).

&) Conducir entrevistan de seleccién profundas (somdear el tipo
de oaracteristicas personales, laborales y técnicas que posean los
candidatos, y svaluar eu pertinencia con respecto al pueato solicitado
y al ambiente propic de la organizacién en la.gque se inmertaria),

7) Aplicar evaluaociones t&onicas a loe solicitantes de emplec
para puestos operativos de producciénm (expliomr y modelar los procedi-
mientos para ejecutar lams pruebas t4cnicas para sstos puestos, y regis
{rar las puntuaciones obtenidas por cada candidato en omda prueba),

8) Canalizar a los candidatos potencialmente contratables a emtu-
dio socioeconbmico y verificacibn de referencias lakorales (seleccio.
nar & los candidatos que cubren todos o la mayoris de los requisitos
exigidos para la cobertura de algin puesto, para gque ge les realice
dioha investigacién).

9) Elaborar reportes de selaceién ( integrar la informacién reco
leotada en cada etapa del proceso de seleocidn de cada oundidntn).

10) Apoyur en lo mocesario sl jefe del departamento {entrevistar
7 evaluar a candidatos para puestos gerenciasles, apoyar en la elabora-
oifn de informes, oic.)
DESCRIPCION GENERICAs

Realiza las tarems respectivas de cada etapa del procesc de recly
tamiento y seleccién de personal . Sup prinoipales responsabilidedes
gon captar y selegcionar a los candidatos mejor omlificados para los

distintos puestos subordinados, con apego a las politicas del 4rea,
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CONDIGIONES ESPECIALmS: Se requiere que el titular del pueeto poren
facilidad para ccuwunicarfe (buen vecabulariu y diccién), habilidad
para el manejo de relaciones humanas, y para la redacciin de informes
y reportes; ademéds, se requiere tener excelente preaentacién personal.
DATOS GENERALES.

EMPRESAs DEPARTAMENTO: Reclutamiento y Selec-
eibn

NOMBRE DEL PUESTO: Yer(ficad .: de Ref-rencies.

SUELDO: SEXO: Indietinto, ESTADO CIVIL: Indistinto.

RANGO DE EDAD: De 24 a 35 afios. TRANBPOR®E PROPIO?: De prefereancisa,
no indispensable. MONTO DE AYUDA PARA GASTOS DE VEHICULO: 30 € adicip
nal al susldo. (PACO DE VIATICOS?: Solo en &l casc de investigaciocnes
realizadas fuera del ﬂ.ren metropolitana de la ciuded de México «
FHECUENCIA Y EXTENSION DE 10S VIAJES: 12 viajes snumrles, permaneciendo
de 1l a 5 dfas eg distintas localidades de la Repiblioca Mexicana.
HORARIO BX TAKRAJOr De 9 a 18 hrs., de lunes a viernes.

LOCALIZACION FISICA DEL LUGAR DE TRABAJO: 90% del tiempo laboral en
campo, ¥ el 10% restante realizando funciones adminietrativas en 1a
cficina del departamento.

PUBSTO AL QUE REPORTA: Jefe de Reolutemiento y Selecocibn.

“PUESTOS SUBORDINADOS: Ninguno.

CANTIDAD DE SUBCRDINADOS: O.

CONOGIMIENTOS.

ESCOLARIDAD: Licenciado er Trabajo Socinl {puede ser pasanie).
TIEXPO DE EXPERIENGIA EN PURWSTO SIMTILAR: 1 afio.

CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS: En conduocién de estiudios sosiceconbmicos
verificaoitn de recferencias, mansjo de téonicas de entrevinta y redac-
cibén de informea.

UTRAS OGUPACIONES ACBPTABLES: Ninguna,

IDIOMAS EXTRANJEROSs Ninguno,

TESIS CON
FALLA E ORiGEN
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S8 REQUIERE SAEER OPERAR EL SIGUIENTE EQUIPO Y/O MAQUINARIA: Fotocopia
dora, Miquinz de escribir y Fex.
DESCRIPCION OPERATIVA.

1) Registrar en loe formularios empleados para investigacién
socioeconémicae y de referencias, los datos pertinentes de cada c¢andi-
dato.

2) Celebrar entrevistas para obtener informacién sociocecon6mica
de los candidatos {las fuentee entrevistadas pueden ser un familiar o
un conocido del candidato investigado).

3) Conduce entrevietas de verificacién de referencias laborales,

4) Elaborar reportes de investigacioner socioecondmicas y de veri
ficacidén de referencias laberales (describir las principales inconsis-
tencias deteotadas en lae investigaciones realizadas).

5) Elaborar planes de trabajo diario {divefiar la ruta de trabaje
a seguir en la realizmcidn de lae investigaciones programadas).

6) Realizar reclutamiento en la calle (mediante la colocacién de
carteles y dietribucién de volanies en colonias populares),

7) Apoyar en lo neceBario al Jefe de Reclutamiento y Seleccilin.
DBSCRIPCION GENBRICA:

Evaluar la veracidad de la informacién proporcionada por los can-
didatos en las diversas etapas del proceso de seleccién de personal,
Sus principales responsabilidades consisten en avaluar la honestidad
de log candidates y las caracteristicas del ambiente socicecontmioco,
familiar y laboral en cl que vive y 8e han defarrellado ocaéa uno de
los candidatos prospectados.

CONDICIONES ESPECIALES: Se regquiere que el titular del puesto posea
facilidad parz interactuar con personas de diversos niveles, habilidad
en el manejo de relaciones humanas, comunicacién y redacciény ademéds,

se requiere qua poBes excelente presentacién porsonal.



DATOS GENERALES,
EMPIESAY : DEPARTAMENTO: Reclutamiento y Selec—
¢ién de Personal,
WOMBRE DEL PUESTO: Secretaria de Reclutamiento y Seleccién,
SUELDO SEXO: Femenino, ¥STADO CIVIL: Indistinto.
RANGO DE EDAD: De 18 a 28 aficas. ;TRANEPQORTE PROPIO?: No.
NONTO DE AYUDA PARA GASTOS DE VEHICULO: Ninguno.
JPAGC DE VIATICOS?: No.
FRECUENCIA Y EXTENSION BE LOS VIAJES; No se requiere viajar,
HORARIO DE TRABAJO; De 9 a 18 hrs., de lunes a viarnee.
LOCALIZACIUN FISICA DEL LUGAR DE TRABAJOs 100% del tiempo laboral en
la oficina del departamento.
PUESTO AL QUG REPORTAs Jefe de Reclutamiento y Seleccién.
PUESTOS SUBORDINADOS: Ninguno.
CANTIDAD IE SUBORDINADOS: 0.
CONOC INIENTOS,
ESCOLARIDAD: Seoretaria Ejecutiva en Espaficl.
TIEMPO DE EXPERIENCIA EN PUESTC SIMILAR: 1 afio.
CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS; Mecenograffa, correBpondencias, archivo,
redaccién, manejo de agendas y atencién al pdblico.
OTRAS OCUPACIONES ACEPTABLES: Auxiliar fécnico Ejecutivo.
IDIOMAS EXTRANJEROS: Ninguno.
SE HEQUIERE SABER OPERAR EL SIGUIENTE EQUIPO Y/0 MAQUINARIAs Miquina
de esoribir, fotosopiadora, fax y Computiadora Personal.
DESCRIPCICN OPERATIVA.

1) Apoyar en el reclutamiento telefénico de personal (boletinar
las vacantes a diversas organizacliones patronales, gubernamentales y
aducativae y contactar candidatoes por via telefénica).

2) Recibir a los cancidatos captados y entregarles sclicitudes de

emplec.,
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3) ‘Archivar la documentacibn del 4drea (requisicicnes de personsl,
solicitudes de emploe, carterae de candidatos, memoranda, etc,)

4) Elaborar los registros de evaluacién del reclutamiento diaria-
amente y presentar un concentrado del mismo a fin de mes.

5) Mecanografiar reportes y materiales diversos,

6} Manejar la agenda de trabajo del Jefe del departamento.

8) Prindar apoyo administrative y seoretarial en general al jefe
del departamento.

DESCRIPCION GENERICA.

Proporcicnar apoyo secretarial y administrativo al jefe del depar
tamento, Su prinoipal responsabilidad consiste en mantener actualiw
zada y organizada toda la documentacién del Ares.

CONDXCIONES ESPECIALES: Se requiere que la titular del puesto posea
kabilidad para el manejo de relaolones humanas, gusto por el trato con

personas externas y excelente presentacién personal.
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DEFINISION 3.0 tZTIVIDAIES DL DEPAQTAPENTO, PGR PUESTOS,

ASTIVIDADES 242434445
Elaboracils d¢ roquisicifa de persoasl. x
Recepaidn de requisicios de perscmal. £
Aagiatro de bajne de 1a cwprasm, x
Elaborsoida de demcripcifm o motumlizacifa de lo» puestos, T
Facilitaoita ds la informaci®e pars la elaborzoits de la des
oripciéa ds los puentou, X
EoleocibSs de las fuswtes de reclutamiento a ewplear, t3
| _Ejscucifn del proceso de reolutamiento. 1lx]e
Ragepcidn de candidatos, X
flacoleacitn de informes ¥ docunemtacitn de candidatos imternmos. bd
Revisidn prelisinar de la eolioitud e expleo do aads candidato.|x[x
Butravista preliminar y ds orientacifn a cadn candidato, LYt
Evaluncita técnica & los candidatos pars punotos operativos do
profusciba, X
Ewtravista profusds y de orientmcifa. T |x
Reslizncitn de eotudio socio-econdmico. X
Verifiossidn 4¢ referencioms lahorales, x
Elaboracife de reporte de inconsistencies derivadar del eatudio
#ocoioeconfzico y 1a verifioncién de refsrencine lnbormles, x
Suparviuiss del raporte de inconmistenaianm. x
Elaboraottn ds reportes de snalecoitn X
Cuaalizacién do roportos y sollcituder de emplec a las drcas
respectivan.
Hotificacidn del rasultado da seleccitn a candidatos internoe. Iz
Dacisidn fizal de contratacidn o rachase

1.~ Jafo de Raclutaniento y Seleccidne Sea Jefe inmedisto.
2,~ Apintenten de Heclutamiento y Selecolén,
3.~ Inveotigedorcs de referencias laborales.

= 4e. Seorstarin

FIGURA 231, DEFINICION DE TAREAS PARA CADA PUESTO DEL DEPARTAMENTO DE
RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL.
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CAPITULO §. EVALUACION GRITICA.

El Manual de lgtodus y Precedimientos de Trabajo descrite en la
seocidén anterior, fue propuesto como una solucibn alternativa de tra-
bajo para el departamento de Reclutamiento y Seleccién de Personal de
la empresa de servicios administirativos del Grupo Manufactureroj ante
el conjunto de problemdticas descritas en el capftulo 3 del presente
trabajo. Las ventajas reportadss por la solucién metodolépica aquf
propussta, con respeoto a la mecénica de trabajo previamente implemen-—
tada, son las siguientes:

1) Dotar de mayor diversificacién de las fuentes de reclutamiento
empleadas, a efecto de captar el personal idénec para la cotertura de
las vacantes del Grupe Manufacturero; invirtiendo para elloc menor
tiempo dd respuesta entre la recepcifn de requisiciones de personal y
la presentacidén de candidatos calificados.

2) Planear estrategias de reclutamiemto de personal, en kase a .
las especificaciones propias de cada puesto y cantidad de plazas &
cubrir, con el fin de maximizar loa recursos disponibles y abatir cos-
tos de operacién.

3) Facilitar el proceso de disoriminacién entre ex-explezdos
recontratables y no contratables (mediante al documentc de reguipicibn
de personal); permitiendose con ello el sprovechamientc de recursos
humanos que han probade su desempefio dentro del Crupo Manufacturero.

4) Conferir objetividad, imparcialidad, racionalidad y sistemati-
cidad & la toma de decisiones dentro del proceso de reclutamiento y
geleccibn de personaly evitando la legitimacién de lo que re ha
llamado antes “racismo ideolégico" y prdcticas esotéricmn de selaccién
de personal., La suneracién de estasg irrepularidades ee posidbilita en
el modelo aqui planteado, mediante la prescripcién de polfticas y meto
dologfas de trabajo funcionales (elaboracién de deecripoioncs de puea-

tos, pleneacién de fuentee de reclutamiento a emplear, clarificacién
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do Arcas de indagacifn mediante entrevistas, elaboracifn de entudios
socioecondmicos y de verificacién de referencias, etc.)

5) Grear carteras de policitantes potencinlmente contratobles a
mediano o corto plazo, mediante un uso mie racional y decoroso de las
policitudes de empleoc recibidas. Asimismo, la conservacién de dichas
solicitudes mediante el sistema de carteras, permite al departamento
oumplir con les responeabilidades asumidae ante loe grupos de intercam
bio en los que se participe y ayudar a los candidatom en su procesp
de bisqueda de empleoy al poner sus datos a disposicién de lae organi-
zaciones con las que se trabaje para efectos de colaboracién en mate-
ria de reclutamiente y seleccidén de personal.

6) Proporoionar ortentacién a loe candidatos que, por diversos
motivos, no puedan ser contratados por el Grupo Manufacturera.

7) Economigar recursos mediante la eliminacién de las valoracio-
nes psicoméiricas, mismae que, en la prédctics, resultan limitadas y
estériles para la valoraoitn de las cualidades requeridas por los gag-
didatoe para ooupar las vacantes solicitadas. La slternativa para la
evaluaocibn de¢ estas cualidedes, coneiste en la sepecificacién olara y
precisa de una metodologla genfirica y flexible para la conduccién de
entreviastas en el contexto de la seleccitn de personal, le cuel es sup
ceptible de adecusrse en funcién de los requerimiento técnicos e intan
gibles exigides a los futuros titulares de los pueatos vacantes. De
hecho el modelo slternativo de seleccién de personal propuesioc, coloca
a la entreviste como la téonica principal de la metodologie de tra~
bajo, dado que se le emplea tanto para la elaborscifn de las descrip-
ciones de puestos, como para la elaboraci6n de las investigaciones
pocioeconbmicas y de yerificacién de referencias laborales, pasando
por ou usc para ¢l sondeo directo de las cualidades y hebilidades pre-
sentadas por cada candidato. La responsabilidad de la decinién de

recomendacibn de cada candidatc se desplage, de una metodologia ajena
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al ambiente organizecional, a una matodologfa sistemdtica de levanta~-
miento y verificmoifn de informacién.

8) Colocar a los solicitantes para puestcs operativos de produc—
cién en la linea en que puedan Ber aprovechadas al miximo suB habili-
dedes motorasy ya que, por la variedad de pruebae téonicas disefiadasn
para evaluar a estos olicit.nntns, resulta diffcil que algunc de ellos
sea rechazado, dado que es muy probable que cubran el criteric de acep
taoidén estableoido en al menps una de las pruebas técnicasy por lo que
mis que uns actividad de seleccién, la evaluecidn técnica representa
una aotividad de colocacién, que fundamenta estadisticamente los crite
rios para la toma de decisiones.

9) Verifioar la verecidad de la informaciénm obtenids a lo largo
del proces;a de seleoccign de personal, mediante la realizasién de eetu-
dios Bociocconfmicos y de verifiocacién de roferencias laborales, con
el fin de oontrolar la calidad de la informaocién racabada y de las
recomendacicnes de cada candidato, hechas por el departamento de Reolu
tamiento y Beleccién de Personal.

10) Dignificar el irabajo de los empleados del departamento, al
hacer depender las contratacicnes del personal de nuevo ingreso; de
lae eveluacionss hechas en aste, y no de caprichos ideolfgicoa prove-
nientes de los niveles decisionales,

11) Eliminar le duplicidad de funciones entre lop departamentos
de Personal y de Reclutamiento y Selsccidém de Personal, 8l desplasar
las funciones administirativas de contratescifn 2l primero, & efecio de
que el segundo pueda abocarse Integramente a funciones de captaoién y
evaluaoién de los candidatom requeridos para la cobertura de las diver
sas vacantee del Grupo Manufactursro, con lo gue Be optimiza la utili-
zaci6n de las habilidades técnicas do lom recursos humanos de ambos

departamentos,
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i?) Totar dg_organizacian al departamento de Reclutamiento y
Sgiécqién de Personal, al generar una eetructura funcionel, tanto en
" el'conténido de las tareas de cads puesto, como para el departamento
visto como un cwbBistema dentro del sistema organizacional total,

13) Implementar mecanismoe de control, evaluacién y retroalimenta
cién sl subeistema de Reclutamisnto y Seleccién de Personal, para la
cobertura de las diversas vacantes gensradas en el Grupo Menufactu. .
rero.,

La propueste concreia para la adopoitn de le metodologia oonte-
nida en el Manual de M6todos y Procedimientos de Trabajo presenisdo en
este documento, 88 hizo siguiends low canales formales de comunicacién
establecidoe ern la orgenirsciénj por lo que be dirigif al titular del
departamonto de Reclutamiento y Seleccién de Personal, quien, a pasar
de conocer las ventajas de la metodologf{a propueste, se negé a adop.
tarla para el funoicnamiento del departamento a su oargo, argumentandoe
que el departamento de Reclutamiento y Seleccibn de Personal tradicic
nalmente ha funcionado bien sin tantos controles y siptematizacidn y
oon la metodologfa que &1 habia implementado". Los motivos que pueden
explioar ests negativa son muchos y muy variades; los que el autor con
sidera importantes pon los siguientes:

1)_31 tipo de organizacién dentro de la que se disefié y propueo
la metodologia objeto de este reporte, por ser predominantemente de
tipo lineal, difiocultaba la innovacibn y adaptacifn & nueves situacio-
nes o condiciones, tanto internas como externas, debido a la rigidez e
inflexibilidad que caracterizaban a las relamciones formales.

2) Puesto que las relacicnes formales no admitfan variacién, per-—
manec{a la tendencia a la perpetuacién de lae condiciones de trabajo
establecidas.

1) Por su tipo de estructura lineal, la organiraciém tendin a

enfatizar y exagarar la funcién de jefatura y mando, alentando la
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suposicidn dentro de la cultura organizacional de que los jefee gon
capaces de maber y hacer todo.

4) Las oomunicaciones, por ser lineales, eran indirectzs, demora—
das y sujetas & intermadiarios y distorsiones, con respedto a los nive
les decisionales,

5) La metndologfa tradicional de trabajo del departamento de
Reclutamiento y Seleccién de Perponsl, fortalecfs la posicitn del jefe
del miemo ante loe niveles decisionalee de la orgunizacidn, al perpe-
tuar una metodologfa que legitimaba el cumplimiente de los caprickas
planteados por low accionietas del Orupo Manufacturero en materia de
reclutamiento -y seleccién de personal.

6) El colocar en el centro de la metodologis de Beleocién de per—
sonal a las pruebas peicombtriocas,; colocaba en una posicién cbmoda a}
titular del departamento, pues le permitia "lavarse las manos" ante
los oaposm de contratacidén de personal inadecuado, ya que podia facil-
mente descargar 18 responsabilidad de la recomendacidén de dicho perso-
nal, en lap “"enigmiticas" motivacicnes que los llevaron & la obtenci#n
de puntajes satisfactorios en estas pruebas {en lae cuales lap compe-
tencias téenicas o perconales poceldas por los candidatos,; no ee refle
jaban en los puntajes obtenidos),

7) Pociblemente el jefe del departamento percibié como una ame-
nazga & Bu compestencims técnica en la conduccidén del departamento, que
un subordinado disefiara y fundamentara una altermativa de trabajo dias-
tinta a la elaborada por &1, por lo que no permitié la implementaciédn
de 1a propuesta metodoldgica aguf descrita.

Si bien es cilerto que la metodologia contenida en el Manual de
Métodos y Procedimientos de Trabajo para el 4ream de Reclutamiento y
Seleccién de Personal, principalmente se fundamenta en la utilizacién
de una téonica sumamente sensible a la competencia de quien la usa

(como es el caso de la entrevista); la debilidad de esta tdenica se
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se olimina aquf, mediante la preecripcién clara y precisa de Areas de
indageeidn y la constante varifiencibn de la :nformacibén recabmda, con
lo que el papel de la subjetividad, en la metodologia propuesta, es
reducido, principalmente en lo que respecta al proceso de toma de deei

giones y de recomendacién de los candidatos,
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CAPITULO 7 ., CONCLUSIONES Y COMENTARIOS,

-3¢ -puesde considerar que los cbjetivos fijados 8l inicio del presente
trabajo fueron ampliamente cubiertos, ya que Ba realizé un anélisise
general de la organizacién que fue objeto del presente trabajo, se
hizo un diagndstico profundo del funcionamiento del departamento de
Reclutamiento y Seleccién de la misme, y se dieefi0 una alternativa de
solucién a la problemdtice detectadn, mediante el disefio del Manual de
Métodos y Prooedimientos de ¥rabajo para el departamento citado. Adi-
clionalmente, 86 ilustré la metodologia seguida mediante la adopcidn de
un enfoque consultivo ante loe problemas organiracionales, en las
fasee de diagnéetico e intervencién. Es de lamentar que no se haya
podido {ilustrar con datos empfrices, la fase de evaluacién de la golu-
cién organizacionsl agul propuesta, misma que hubiera complementado la
ilustracién de la metodologia empleada en el proceso de sonsuliorfay
s8in embargo, se han argumentedo awplismente las ragones que justifican
esta omisidn.

Independientemente de que no se cuente. con datos relativos a la
evaluacién de la efectividad de le solucién alternativa propuesta, ee
puede afirmar que &sta es superior a la forma de trabajo descrita en
ia secoifén de diegnésticoy puesto que la eolucién alternativa incor-
pora elementos de control, sistematigecién, evaluacién y secuenciaoién
racional a 1a metodologia de reclutamiento y seleccién de personal,

Ademds de las ventajas pricticas, que en lo inmedisto son perti-
nentes a la organizacién en la que se elaborS este raporte, la informs
olén derivada de la fase de dimgnlstico presente un valer agregado; el
cual tiene que ver com el rol aBignedo, en las organizaciones, al psi-
o6logo que labora en funciones de reclutamiento y selecoifn de perso-
nal. Al reapecto Bo constatd que estd olaramex;ta etiquetado como un
profesional, ouya funcién principal, es la aplicacibn, calificacidn e

interpretacifn de pruabas poicométricas; funcifnm que se encargan de
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de legitimar los porioblogos mén veteranos que se desampefian profaesio-
nalmente en esta Area.

Na cabe dude de que las pruebas psicométricas fueron, en su
tiempo, una llave de acceso importante para el ejercicio profesional
de 1a psicologia en los ambientee organizacionales. Sin embargo, la
pretencifn de perfeccionar estos inetrumentos, paradfjicamentie, ha mos
trado las miltiples debilidadesr de ellom. A peoar de lo anterior, les
poicblogos que me depempefian en las fumoiones de reclutamiento y selec
cién, siguen justifiodndo sue puestos en lac organizacicnes, en sy
capacidad para el manejo de pruebss psicométricas (capacidad, por otro
lado, discutible, puesto que cualquiera qus pueda comprender loe manus
les de apliomcibn, calificacibn e interpretacién de &sias pruebans,
puede suplir la funoidn del psigSlogo en las tareas sei’:uludsq).

En contraposieién, otro valor agregale implfoito on.,8} trabaje
aqui desarrollado, em que representa un intento de modificar el rol
iradiocional del psiocdlogo,; ocon raspsq;tp a las actividades de recluta-
miento y selecolién de perscnalj pues ;n sl presento reporte, pe le per
cibe como un investigador, capae de disefiar y evaluar metodologias de
intervencién, aplicables en este ¢ano, a los problsuas, aotividades y
toma de decisiones del proceso de reslutamiento y seleccidén de - -

personsl.
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