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l. 

RESUMEN. 

El presente trabajo ee propuso, mediante la adopción de un enfoque 

consultivo, realizar un diagn6etico del funcionamiento del Area de 

reclutamiento y eeleociOn de personal de la empreoa de aorvioioe de 

un Orupo Manufaoturero1 y proponer una alternativa metodolOgica de 

traba.jo para dicha área, mediante el diseño del manual de métodos y 

procedimientos de trabajo respectivo. Para efectoa de fundamentar 

teOrioamente la metodología propuesta, se describe a la organiznoiOn 

que fue objeto del presente reporte en función de la tipologia de las 

organizaciones empleada en el contexto de la teoria general de la 

adniinietraci6n. Asimismo, se preeenta una integraciOn de la metodol~ 

gla propuesta por varios autoree, con la finalidad de haoor funcional 

el proceso de reclutamiento y eelecci6n de personal on las organiza 

a iones. Finalmente, oe presentan las ventnja.e de la metodolagia 

alternativa aquí propuesta y se discuten los principales motivos que 

imposibilita.ron eu iU1plemontaciOn. 
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IRTIODUCCIOM • 

Ea año1 reoieate•, 101 osceanrioe orcaaizaoio•ale•, priaoipal11eate 

aquellos proveaieate• iel sector privn•o, haa veai9.o rcpre11eataatlo 

u.a i•pertaate eferta de tra\ajo para loe peio6logol!, particular­

meate en lo que 10 refiere al •eeempeño to fUaeioaee ie recluta­

mieato y 1.'!elecci6a ti.e pereoaal. Ell ta lee el!lceaarioe, aia embargo, 

el peic6logo oe itleatificaio carii excluaivarneate coa el ieeempeño ie 

tuacioaee pr;oiooriu!tricae. De hecho, el maaejo te prueba• p1icom6tri­

cas ee, ea mucho• caeos, la r.oatici6a ic aoaeeo tel paio6loto al 

área ie la peioolor;!a tel trabajo. El reeul ta•o ti.e e•to, eB que el 

P•io6logo teraiaa a.plioa .. lo Ú•ioa•eJlte uaa pequeña porci6a tel aba­

aioo ie t6caioae que le briai.a eu for11aci6•1 por lo que pueie 

iec::ir11e que ise eubemplea, nl liaitar au ejeraic,io profee-io•al a la 

isplame•taci6a ie t~c•icae rutiaariaa te evaluaoi6•, puee la nietollio­

log!a ti.e aplicaci6a, calificaoi6• e iaterprotaci6• ao varia euataa­

oialaeate fie u•a prueba a otra, ya eea que Be hable ti.e pruebas ie 

iateligeacia, perfloaalitat, habiliiai•e, ... o &e cualquier otra ca.teta­

ría taxo•6inica e•pleaia ea la evaluaoi6a peioo•'trica. 

El preseate trabajo ee lli.iati•gu• por &escribir uaa •etoiolog1a 

lle trabajo alteraativa para el ieee•peño ie las fuJ1cioaee ie reclut,!; 

aieato y rieleooi6a ie pere:oaal. Si biea la 11etodolog1a de trabajo 

aqui propueeta, reepoade a la• aecel!!lidadee realee, detectndaa ea el 

Departameato de Reolutamieato y Soleooi6a de Peraoaal de ua Grupo 

Maaufaoturero ea particular, ea euce1tible de adoptar!'e por cual­

quier orgaaizaci6a qug deeee perfeocioaar eu111 Meoeeo:idadee de recur­

eoe hu11.aaoe por •edio del reclutaaie•to 7 eelecci6• de perao•al. 

El prefleate trabajo cor1pre•de eiete c&pitulon. h el primero 

ee dcecribe el e•cuadre r,eacral ado:Ptado e• eete reporte, coa res­

pecto a la pl!licoloc!a, eateadida como lila dil!lcipliaa cieat1fica y 

profe•io•al, loe pri•ci1aleB aateoedeate111 de la pEticolog1a del 
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del trabajo, y loa priacipalea eveatoa que ha• aleatado el de~o.rro­

llo de ·~ata área de la 1aioologia ea M'xioor poateriorwe•te t!e ¡'lre­

eeata uaa rel!eña de la evoluci6a del perfil profe8ioaal del paio6-

lo«o del trabajo, coacretd.adoee ua.a del!lcripoi"• de lal!I iuacionu1 que 

debe deeiern!1eñar este profeaioaieta oW. nueatro 1ah, 1 tinahteate ee 

preaeata la juatificaoi6a '1 loa objetiYOB del preaeate trabajo. 

E• el capitulo dos ee ofrecea 101 prilllcipale11 fuadaacatoe: de la 

teor!a siat611ica, 111iesa que pro11orcioaa ua aarco ooaoeptual tea~rioo 

para oompreadar el coacepto de orgaaizaci6a. A coatiaunc~6a 8e det:i­

oribea los eleaeJltoe que dioti~ea a laa oriaaiEacioaea hur.iaaaa y 

loe diferentes tipoe de ~eta1, lo cual perfTlite ti}tificar a la orgaa! 

zaoi6a que fUe objeto del preeeate reporte. 

El capitulo tren e• el diap6etioo del tuacionamieato del área 

de reclutamieato -r eelecoi6• de Jereoaal, de ln orcaaizaci6• e• que 

ae realiz6 el presente trabajo. So pre11eata uaa evaluaoi6a de las 

irregularidede• deteotada1 ea dioba área, mier.-a que justifica el 

dbeño de la aetodologia altcraativa propueota para el deiie•peño de 

lal funcio•ee de reclutamiento y aelecoi6a de peraoaal del Grupo 

Kaaufacturero. 

Uaa deccripci6a del proceso de reclutaaiettto 1" aeleooi6• de pe¿: 

eoaal, derivada de la reYirii6a biblior,ráfica de varios eutore1, ea 

]'reeeatada ea el capitulo cuatro. TambHía ea esta eeoción, ee eX!'O­

aea la• ?riacipales: t&caicae: enipleadae •• eete 1rooeeo, lo.e cuales 

brbdaa la juetit·toaci6a te6rioa de la• tficaicae aueeridae ea la P1'2. 

JtUenta 11.etodolOgioa aqu! ex1meeta. 

E• el ca:">itulo cinco ee eX}lo:ae el Maiual de MUodo• y Procedi­

•icntol!I de Trabajo para el Area de Reclutamiento y SeleccicS>t de Per­

eoaal, col!lo una 11etodolocia alteraativa de trabajo, derivada del 

di8.€"6etico realizado, y de la eelecoi6• de 1011 iaetrumeato• tlloai­

ooe •áe pertineateu. El •aaual ee compone de una necoida de 



politioaa de tre.9ajoJ la deeoripci6a de laa t6c•icaa a i•pleaeataree 

ea cada etapa del proceso de recluta•iento 7 eeleocióa, la deeoripoi6a 

de loe puestos que eetructuraa dicha d.rea, y la de:finioi6a de las pri!, 

oipalee aotiYidades a dese11peñer por loo titularos de cada pueieto. 

Una evaluaoic5• critica de la eoluo16• 11etodol6~ioa propueeta, ºº.! 

eiatente ea la exposición dei lae PrinoipalOE 'featajae que la di•tia­

tuc11., 1 de loe principalee factores que impidioroa ou i11pler:en.taci6n 

ea la organizQ:cióa, eg presentada ea el onp!tulo eeis. 

Rl capitulo siete se ha doetiudo para ln expoeioic5a de loe 

lo~oe ooneelUidoa ea el presente tra\a.jo. .Aei•il!IJDO, se prosentea 

algunas reflexiones ea tono al papel del poio6logo, eetreoha.eate vi!_ 

culadas a eu desempeño. ea actividades de 1•ecluta1nieato y •eleooilia de 

pereo•al, que eo•o wloree agregado•, ae pueden deriTar de e11te 

reporte de tra\ajo profoeioaal. 



CAPITULO l, ANTECEDENTES. 

l.l. OBJETO DE LA PSICOLOGIA COMO CIENCIA Y PROFllSION, 

El análisis del proceso de desarrollo de la psicología corao for111a de 

actiTidad intelectual, •ueetra que tal proceso posee caracter!sticaa 

dietintivaa, que en !rBll aedida, explicna el estado de contuoi6n que 

preTaleoe e• torno a la disciplina. 

Uno de loe traiajoa más coherentes e• torno a la refloxit'i• epiet! 

mica ooilre el sentido y naturaleza de la peioología 1 eD el di!! Rilfes 

(1989). Ea dicho trabajo Rille• sostiene que la peicologia tuTo un uu.r 

gimiente u\icado ea dos Yertientee en apariencia oomplementa.riass por 

ua lado la vertiente que concilie a la peioologta 00110 disoipli•a oin.­

tíf'ioa, "t por otro la Tertiente que la peroiie coao una profeai6n con 

finee prácticos en la orr,a•izaoi6n social. La p1·imera vertiente eurge 

e. partir del interéa por loo prolllleaae del oonooiaieJltO '1 el e:xatien 

conceptual 1 empírico de la actiTidad human.a 1 loa procesos 11entalea. 

Por otro lado, loe fen6•en.os sociales que ha• tenido Ull oontun.deata 

i11paoto a nivel 11Uadial, tales 00110 la Re"Yoluoi6». Iaduetrial '1 las dos 

ruerrae mundialee, orearoa una denau.da social para que se orreciore.JL 

solucio::ea e. divereoe proltlea.aa ñumanoe e11 loa bllitos de la educr._ 

ci6n, el tralla.jo, la ealud, etc. h este ooatexto es doade eo ineerta 

y origina la psicología aplicada como ua encare;o social distinto y aj_! 

no al desarrollo de la peioología cient1fioa. 

Por otro lado, Rilles conoidera que la psicolo~1a eurgi6 coa un 

doltle prollella, 1a que como di!lciplina cie"tf.fica teaia una stlltiple y 

contradictoria ideatidad en lo rclo.tiTo a eu oDjeto do estudio 7 meto­

dolo~1aJ y 00110 profesión era la aplicacióa de algo inexistente. Lo 

anterior explica el distanciamiento entre ari\a.a modalidades del queha­

cer psiool6gioo (el científico y el aplicado) a lo lar~o de eu desa­

rrollo como disciplinas; dietanoiamiento que a la 1echn aún euDeiste. 
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Luego de hacer algunas coaeideracionee referentes a la naturaleza 

del conocimiento aplicado en una disciplina profesional, y en relnci6n 

a la juatificaci6n social que subyace al ejercicio de lae profesiones, 

Ribee llega a la conclusión de que no existen problemas peico16gicoa 

en esencia1 lo que existen son dimenoionee peiool6gicao en casi todos 

los problemas de orden nooial. Precisamente esta condición de loe Pr.2. 

blemae sociales justifica la pertinencia del conocimiento peicol6gico, 

paro. quo !no profesiones con un ola.ro encargo social proponse.n soluci~ 

nea a loe grupos de problemas que lea oon propios. 

Aei pues, la peicología no oonotituye para Ribeo una profesión 

propiamente dicha, pero ooto no significa que sus conocimientos no PU.!?, 

den aplicarse a la soluoi6n de problemae sociales, integrando el oono­

cimiento psicológico al de las profesiones oxietentes. Do a.qui que 

Ribes insista en que " •• , La. naturaleza aplicada de la peicolo&ia 

tiene que concebirse interdieoiplinariamente y mediada por la. aociOn 

directa de disciplinas estricta y exclusiva.mente profesionales.• 

(pág. 851). 

La especificidnd aplicativa del conocimiento peioolOgico, Ribee 

la atribuye a su especificidad epiet6mioa, a.11n y cuando ol primero no 

se ejercite en forma directa como encargo profesional, La delimita­

ci6n del campo de la peicologia entre las ciencias comprende el de las 

interacciones entre organismos individuales con el medio, incluyendo 

otros organiomoe en su desarrollo y evolución ontogenática, 

En resumen, Ribes considera que la peicologia sólo tiene identi­

dad disciplinaria cuando se le concibe como modo cientifioo de conoci­

miento, y que la aplicaoiOn de dicho conocimiento ee da de manera 

mediada por disciplinas genuinamente profoeionalea, que tienen un 

encargo social eepooifico con respecto a la solución de problemas de 

naturaleza social, las cuales comparten como raego comdn e. eu proble­

md.tioa a resolver, una dimeneión psicolOgioa, 



Con reepecto a lae actividades que de\e deee1rtpeñar el psicólogo, 

tonando en cue•ta la.e coneideracionee precedentee, Ri\es anota oue ee 

" •• • u.a iave11tigador, que se puede u9icar tanto eJl la di11enei6n del 

conocimiento aJS.alitico o en la del conocimiento eiJlt6tioo. EeeJlcio.l­

•eate ee wt transferidor do •etodologí.a dirigidn al cam\io de lae 

dimenoionee psicol6gioao de lo~ proltlenae eooialeo, lo cual ee lleTa 

ea forma deepro!eeiona.Uzada miediante DU intetrnoi6a interdieciplina.­

ria coa otra.o diociplinaa cientifioae 1 profoaioaeu con eacarr,0111 aooi_! 

lee específicos. Para curiplir efioaEmente con eue funciones, delte 

estar en co11.dioionea de identificar lae dimeneionee paicol6e-icas de 

loa proltleaaa eocialee "! deter11inar loa criterios valoratiTOe que 

influye• en su ooai'iguro.ci6a social co•o pro9ltJna9. Se trata, por co!. 

dguieate ( ••• ) da u• i•veotieador capacitado para diseñar 7 eYaluar 

aetodologiae de b.tervenci6n y prediooi6R del co11porta11iento hu11a:ao "! 

aaisal, aplica9lee a traY611' de la aooi6n concertada coa otrou inTeeti­

tadore1 7 profeeionaleo direotoa. 11 (pá{;~ 856). 

Lae coneidcraoionea aateriores e• tora.o a la relaoién entre peic,e. 

lo&ia ohat!fica y aplicado., los oDjeti'TO• y •etodologia del quehacer 

del peioélogo, pertni ten oontox.tualizar, dentro de un -maroo ·de ref'erea­

oia coagruente, el prooeeo de desarrollo de la psicología. U.el traia.jo 

oo•o campo potencialmente f6rtil para ol ejercicio profeeionnl de la 

poicología. 

1.2. HISTORIA. DE LA PSlCOLOGlA DEL TRA!lAJO. 

el rastreo de loe primeros inteatoe de a1rorder aquellos aspectos 

que actualmeJ\te son considerados como ele11entoe del cainpo de la peico­

lo~ía del tralaajo1 puede inicia.rae, eogdn Pe•iche (1989), con el a.ná.l! 

eie de la.e producciones de la cultura helénica. Así. pues, ya e:a la 

o9ra plat6aioa l!le plnntea la necesidad de seleccionar el personal y oe 

hace refere11.oia pro9leaaa 7 modalidades or~anhaoionales. Poeterior­

mu.te, ya ea el siglo XVI, eete autor comenta que ea el 11 Exs.11ell de 
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los IDgenios0
, Jua• Huarte toca aspectos relaoioaadoa n. la actividad 

ocupaoioaal 1 esta\lece rudiaeatoa para la eeleocida t6onioa del 

pereoaal. 

La evoluoi6n de las aportaoioaee de la paioolo~!a del traiajo se 

eaoueatra eetreolm•e•te Tinoulada coa loa concepto• de aomire, tra\ajo 

7 sociedad que doaiua el amiitate cultural de cada 6pooa. 

Ae!, Oranillo (1990) menciona que ea el conto:z:to de la cultura 

judeo-oristiana, duraate el período de la retorna, Lutero 7 Calvino 

coaaideraron. el trabajo como Mee wtiYeranl de la sociedad y la mejor 

f'orma de servir a Dio•; por lo que el fruto del traiajo ao deieria aer 

disfrutado por el homllre, y la austeridad era ooaeiders.da oaao una 

virtud. Tal ideología ea acorde coa la uituaoid11. 1ooial derivada de 

la pri•e1-a etapa del eisteaa capitali•ta de produoci6n. 

Este autor tam\i6a menciona que el ascetismo del proteetantiemo 

fUe perdieado terreao, 1 a priaoipios del siglo XIX ea euati tuida por 

Wl& actitud que valora 11á.e la• recompea.eae se.terialee del tra\ajo, de 

11odo que empieza a ser e•tendido oo•o ue actiTidad que ofrece oportu~ 

nidadeu ili•itada11 para la autoa111da 7 el automejora•iento. 

K:a esta 6poca, la ooncepoién del tra\ajo sufre un giro que la Ti!, 

aula eetreolaamente con la intr'Oduooidn gradual de los a6todoe de pro­

duoci6a ea aaea. Ea opini6n de Graaillo, dicha introduooid• tuyo coro 

oonoecuenoiae en. el proceso de producci6n una diTiai6n compleja del 

tra\ajo. Ta1119i&n, las ve•tajae aeOoiadaa con el sistema de produoci6n 

en 11aeo., tales 00110 la ma,-or produoci6• 7 la mejor calidad que por lo 

oo•da distingue a los productos, terminaron por desplazar. a loe prooe­

dimiontoe del trabajo artesanal .. 

Precisamente a principios del sig'lo XIX, la eooiedad inglesa plB!, 

tea laa relaciones entre el co11portaaiento y la produotiTidad. Por 

ejemplo, Jere•ia• Den.tñe.11 eoetuTo que a6lo aquello• ~ie•es que sean 

tuto iadividualea como sooialea, &eneraa \ieaeatar. 



Sl!!g1b Peniohe (1989), l!!B durante este periodo cuando ee f'inoan 

lo• oimientoa de lo que se llama "hedonie110 paiool6~ico", a partir del 

cual ae explio6 la conducta como una funci6n u.ivereal de la ltd.equeda 

ooacieat• del placer '1 la eTi taoi6a del dolor. Adeda, señala Peai­

ohe, eiaultd:nea11cntc oe daoarroll6 la teoie do que la geate trallaja en 

la mie111. proporoid• ea que oitiene \enet'icio• para &u euperviTenoia. 

Por esta miem. i5pooa 1 Ada• S•itlt deearroll6 la propueota de un. 

•odelo econ6mioo de producoi6n 1 una ooncepci6a ecoa611ioa del homire, 

ada Tigente ea diTel'ltoe eeoeaarioa organit1acioaale&1. La idea central 

de talee propueetae ec la tle que·.loe trabaja.dore!.!!, son máa-etiOieJLte• 

ouaado reoiltea reco111penaa• o castigos aoordee coa nu flojera. 11oetre.da 

duran.te el tra"kajo. Adioional•eate, conoiderala. que loa traltajadore11 

deltería11. poder seleccionar el traltaJo 1tá8 acorde a eu.a aptitudes y PI'!. 

ferencia•, de t'orm que pudieran encontrar las recoape11.sa11 id6nene a 

aua esfuerzos. 

Peaiohe aeñala qua el desarrollo de la poicologla aeooiacioniata 

taoilit6 una viai6• glo\Al del coaporta•iento la8oral 7 1011 pro'hle111ae 

operativoa da produooi6a, al postular que: ciorto11 o\jetoD, orit"inalme~ 

te l!eutroe, ae co??.vierlo:: o::. t'uc:rte: de pl¡¡c~r ¡ dolor o;. •irtud de 

proceeoo aeooiati"TOB (por ejemplo el papel, asooiado con la idea de 

nlor, se coaTier1e en un 11atiefaotor oodiciado1 el dinero). Seg-da 

esta aproximaoi611., la gAnesio del ai«niticado de loa eím~loe puede 

eor detel'lliaada 11egú11. eua aeociaoioitee, rara explicar el 0011Porta­

raicnto. Loa priacipales impulsores de eate tiÍ:>o de explicacioneu fue­

ron Jame• Mill 1 Joha Stuari Mill. 

b opini611 de Penicke, la corriente utilitarista convergi6 oon la 

asociaoioniata, y el resultado de esta fusi6n fue una concepcidn "nat2. 

ralieta11 del coaportaaiento laltoral, explicado en t&rminom de que algo 

ocurre o delte ocurrir "aaturalmente" dentro de UB. orde:a. racio•almente 

eata\leoido. El fundamento Mn el5lido de esta. conoepoi6». fue la 
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teoría evolucionista de De.rwin, ea la que oe afirma que la e't'olucidn 

de loa organiemoe ~ la adaptaoi6n a su a111tieate ea un proceso de cam­

ilo oont!nuo, entendido como ln eupeM'i Tencia del organi21110 máo apto a 

las condioion.eo de eu a11Die».te. La generaliaoi6a de e1ta poatura al 

ámlllito social ee oltra de Spencer, quiea eoetuTO que sólo 101 iadivi­

duoa más capaceo alcanr.oa la cima aooial, justificando d1 esta forma 

la existencia de diferencias Aocialee¡ y conaiderándoec antinatural y 

en contra de los intereeea de la sociedad cualquier intento de nl terar 

el ordena11ien::o del mundo. 

El 11 darwinie1no eooinl" se expresa en lno preaisae ltáeicae del Pi!, 

tema liieral de liltre competencia. e individualismo, lo que estimuló el 

desarrollo de una paioologia utilitarista de lae diferencias indiTidu.!, 

les a finen del eiglo XIX. 

Este 11 da1-w1nismo social" y su expreei6n en el eietema de produc­

ci6n f'ue criticado por Carlos Marx. Granillo (1990) apunta que para 

Marx el tra9ajo ooupa ua lugar central en la actiTic!ad del ho•9re, 

•ediante la cual ~ate ha evolucionado en sus caraoteríeticaa indi vidu!. 

les 7 eooialeBJ pero dentro del sistema capitaliata, el tra\ajo es de!. 

Tirtuado, en tanto que representa la forma más aoaltada de eaajeaaoi6n, 

puea el tre.\18jador, al no ser propietario de lo• inedia• y 'bienes de 

produooi6a, ao puede ser concellido más que coDO u• apthidioe de la 

máquina y como o\jeto de cxplotaci6n capitalista. 

Esta concepci6n deehurnanizada del tra\ajo vino a eer reforzada 

por la teoría clásica de la organización, desarrollada por Frederick 

Winslow Ta7lor, quien peneaia que la prosperidad del trabajador depen­

día de la que consiguiera la empresa para la que tra'llajara. Supoaia 

Ta7lor que K1edian.te el aumento de la efioiencio. del traiajador, era 

poai'ile •i•imiBar loe coafliotoe eatre la adminietraoi6n y loe tralaj! 

dores, paea la efioienoia de 6stoe producirla el lieaeetar general. 
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Coa el prop6aito de elevar la eficiencia de loe traiajadoree, T~ 

lor propuao algunos oamiioa en el proceso de produoci6•, eatre los que 

se encuentran. la desco11pooioi6n de las tareaa en auo elemento• m4o si,! 

ple•, la eeloooi6n ~ u•ioaoi6n adecuada de cada traiajador u. eu 

puesto, en funci6• de eue conoci11ientoe 1 llaiilidadee, y el eeta•leci­

miento de Biflto11ne de ealnriae e inoentivoe a destajo, para esti11u1ar 

al traiajador a u• constante aumento de la produoci6n. 

Su\yaoe a tales propuestao un.a concepciOn peicoeooial del tra .. ajo 

qua ee dieting-ue, segQn Penicbe (1990), por una precisa preecripoi6a 

de roles, una clara diviei6n t~onioa del trabajo, una dieoriminaoióa 

tajante entre traDajo intelectual y operativo, y UD& elevada raoio11.al! 

dad laM>ral ea menoacalto de lo• contenidos co~oEcitiToe, eaotiT011 1 

11ocialau del tra\ajo. 

Graa.illo (1990) •eaoiona. que la tcor!a cláeioa de la ort;aniza­

oi6n, con su ~nfaoie ea la teonif1caci6n (meoanizaoi6n del tratajo), 

reet6 iaportanoia a otro11 tactoreo que influyen ea el tra\a.jador, y 

que está.a Tinculadoe con ol am•ie•te social y or~anizaoional. 

La relevancia de loa fe.otorea oiaitidou por Taylor tue estudiada 

JJOr El to~ Mayo, Mediant~ tm enfoque, al'ayo trató de llumanizar a la 

eapreoa aplicando loa oonooiaieatoe de las ciencias eooie.lu¡ oia ~ · 

ealtara-o •u oonoepoi6n del homltre eigui6 eiendo muy parcial, yn qa• se 

liait6 al empleo de una postura muy peioologizadn ea ralaci6n con el 

estudio de 101 pequeñoe grupos en las organizaoioaee. A1i, por ejem­

plo, o"bserv6 qua los trab3jadorL!lo oc identifican col'\ eue o01apnfü1roe y 

o~• su situaci6n la\loral, que eon concielltea do ou pnpel ea la produc­

ci.Sa, qu• tiene• neoe1idades de reooaooimiento, etc. Lae prinoipalae 

oategor1aa usadas en. loa tre.ltajos de Mayo eon loe sistemas de role11, 

el liderazgo, lo. colnlllicnoi6n y el deoempeño eD. el traltajo. Las prin­

?ipalea 111tlif'ioaoionca prácticas en el proceso de producoi6n, deriva­

da1 de esta aproximaci6.Jt eoa le. circulación de revistas inten.ae, el 
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reconooiaiento por el traiajo llien hecho, el premio a la persevera•oia 

Y la eetaliilidad, el .anejo de las relaoionee lt.umanns y la resolución 

de ooatliotoe grupales (Peaiohe, 1990). 

La d5oada de los 50• a se distin&Ue porque ea este periodo 11oa or! 

tioadaa nriae tfonioaa aplioadao al estudio del oomport&.111ieato hv.Maao 

ea el trallajo1 taleo 00110 lee prue\aa peiool6gioa11, 1011 cueetioaarioa, 

las eeoalae de actitud, eta. Más tarde, durante la dboo.da de loe 

60111, Douglaa !fo Grell:Or e:itc.tha lee Yirtudee del 11.odelo organi1rnoio­

nal participativo. Ko Oregor pone el acento en la. inadeouaoi6a de lo• 

modelos preoedeate11 que intentan explicar la produotiTid.ad laboral. 

Segdll Me Gre!'or (1986), en éstas teor!ae, llamada.11 por ~1 tCJor!ae X, 

ae afiraan una serie d' principios errOneoe ooa respecto a lo• trallaj!, 

dores, lo cual lla llendo a la iapleraentaoida do t6onioa1 err6aeas 

para organizar ~ dirigir a laa empraaa11. 

Coao contraparte, Ko Oregor propone la teor!a Y, la cue.l postula 

que es poeiltle la oola\Qraoi6a entre la tuerma laioral y la adllinietr.! 

oid11. La parte •adular de la teoría Y ea la iJltegraoi6u 7 orga.aiza­

ci6n de loa reouraae humanos para lograr el hito de la e11pre11a. La 

propueata de Jlo Gregor a11a go~a de si.apatía en loe aa~iantes organiza­

oioaaloar 

Cada una de las diferentes teoriae del comportamiento organizaoi,2_ 

nal, descritas anteriormente, han impactado, ea aayor o menor medida, 

las políticas y loe prooedimientoa ea aateria de reoureos Jtu111anoa e• 

nuestro pa!e. 

l.). HISTORIA DE LA PSICOLOGIA DEL TRABAJO EH MEXICO. 

La. historia de la peicologia del tra~ajo ea K6.x.ioo ea llUJ' 9reTel 

esto no es sorprendente si De toaa. ea oueata que ea hasta fines del 

siglo XIX cuando la psicología haoe eu aparioi6n ea a&.xioo, 11ds como 

una dieciplina filoe6fica que oient1fioa. No eo sino a mediados de la 

segunda década del presente siglo, que la poioolog!& adquiere un eeego 



experimental, lo cual le per•iti6 a la diacipliaa U.iciar l!rU desarro­

llo en el pai•. 

Ua claro impulso al desarrolle industrial ea el paia se 0'111u~rT6 

dure.ate la d~oada de lo• 40' a. Dicllc drll'larrollo trajo aparejada., den­

tro de las emproeaa, la agudizo.oi6n. de pro"lle1111.e adll'linietrativoa talea 

ooao lo. rotaoiOn de per1011.al, ausentiemo, aalario'Ja, etc. Sia H1Dargc, 

puesto que en las univeraidadee e• las qua cin.ton.cco se impartían cur­

sos de psicología, ao se oonta~a con planea de eetudioe que ofreciera.-. 

a los egresados ei6lidoe oouooiaieatoe en ol tlrea del trs.\ajo, •o tue 

poeiltle involucrar al psicólogo e• loD prolllemae ouoitadoo en las 

empreeaei (Y4zquee 1 Aocenoio, 1989). A1'.lll ae!, ol pcic6lor.o ~e 

ampliando eu ca•po de aooi6n, realizando actividades de cnluaoi6•, 

au41ieia de puestos e investigaciones diversas ea el Area de la poico­

logía del trallsjo, 

!:l rnoato de lae iavoreiouee extrnnjeras en la iJlduetria eir;ui6 

aua.entrua.do ~urute loa añoo 501 •, pero ooao loa peio6logoa mexicanos 

ao ooataiaa ooa la oalifioaoi6n requerida, la.a tn1preau se Yieroa ea 

la aeo6eid.:ui de oo•tratar paic!Slogos induetrialeo extrnajeroe. Sia 

eaN.rgo, en 1950 la peioalogi& del tra»ajo en M6xioo registra un 

avaaoo Bi!J3.ifica.tivo, al tuadarae ol primt!r doepaclao de coneultoria 

externa ea peicolog!a del tralts.j'o. Lae actividades que ee realizaroa 

en el despacho fueron do aeeeoria. en reclutamiento, eeleoci6n y admi­

nietraoi6n de peroona.l, an&lieie y mluaoiOn de puestos, oapaoitaei6n., 

calificaci6n de m6ritoo 1 estudios de 11otiTElci6• (Gerardo, 1989). 

La enseñanza de lP. psicología del tra~ajo estuTo (y Bi&Ue 

estando) deeviaculada del ejercicio profeeiono.l del peio6logo en el 

área, 7a que existe una clara deeviaculaoi6n estre lo que se i1tparto 

currioula:rtaente en le.e uniTereidades, y laa runoionee que ae deoempe­

ña.n dD. el ejercioio profeoional de la peioologio. del traiajo. 
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Po•teriomente, durante loe años 601 B, loa p•io6logoe e~esados 

tienea una mayor incidencia en el área la»oral, pues e• la i•duetria 

la oferta de trabajo es frecuente y loe peio6logoe se dirigu. a ella. 

11 impacto del ejercicio profesional del poio6logo en loa escenarios 

organizacionalee f\Je tal, que ya Pe co•taR coa uaa área de eeai-eepe­

oializaoi6n cuaado sucedió el cs11iio, de Colegio a fo.oultad de Peiool.2,. 

gia, ea 1973 ea la UNAN (Vhquez 7 hoenoio, 1989), 

La. oreaoi6Jl del área de sea1-eapsoializaoi6a ea peioolog1a del 

traiajo no garantiz6 (ai }la ge.re.atizado), que loa egrese.dos cuentea 

coa uua adecuada oali!icaoi6n ea el área. Lo aaterior }la sido corro~ 

rado por Grado a (1989), quiea eeiiala que la opini6n generalizada de 

paiolSlogoa del traie.jo., egreaado1 de la ·Pacul tad de Pisicologia, es que 

existen oareaoie.11 1 deficiea.oiao e• 11u forsaci6• aoad6•ioa. 

La falta de coaexi6a e•tre el oonooi•iento oient!tioo ge•erado e• 

la inveetigaci611 paiool6gica, el oon.ooiaiento traaaeitido ea los esce­

narios aoad.Smicol! a loa futuroa peio6logoe, y el coaoci•iento aplicado 

exigido a 101 paic6logos en el área del tralla.jo, .uy proiaileineate oll,! 

deoe a Ull claro y generalizado descosociaie•to del perfil prote11ional 

del. poio6logo. 

l,4, li:VOLUCIOll !>EL PERFIL PBOPSSIONAL llSL PSICOLOGO DEL TRAJllJO, 

!:l paio6logo del tre.N.jo ka ven.ido deseapeñando diTeraae aotivid!,. 

deíl, m.iamae que le 1laa sido asignadas •• tunoi6n de las necesidades y 

oir0Wlatucia11 de cada 1K111ento hiet6rioo. Aei pues, en el contexto de 

la• explioaoioaee 11otiTaoionalea, utilitarias 1 'ked.oRistaa del ooapor­

taaiento social, la p11ioologia sirvi6 paro. juetifioar la impleaenta­

oi6n de prácticas orge.nizaoionalee: CU]'& meta era el inoreaento de la 

productividad. le.o adelante, ea el coataxto ideol6g:ioo del "danti­

niell'IO eooial", la psicologia 'Yil!&o a aer el soporte que legitimó la 

existencia de las difeun.ciaa individuales y eocialee, promoviendo la 

a'knegaoi6n del Romllre ante su irreaediailo destino. Luego, ea pleno 
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auge de la teoría clásica de la organizaoi6n, no e• gratuito el eurgi­

aiento de una prJioolog!a interesada en expl ioar las oausae y funciona­

lidad del ooinporta•ieato llurnano, para eu manejo 1 control. En este 

ao•e11.to es poai\le identificar olaram'9;nte u11 papel eapeoial del Plili­

o6logo del tra9ajo, que ea distingue por desempeñar ua rol t~cnioo p~ 

fesion.al a9ooado a lo. eeleocicSn 1 capacitaoi6n del perso:aal Nquerid.o 

por las organizaciones¡ al tie11po que colaltora eatreokaaente coa la 

admin.iatraoi6n de éeta•. 

Bl curso posterior de la peicologia del traSajo muestra un retro­

ceso a la metodolot;!a de la pP.ioolog!a difereacial, al tiempo que ésta 

ee perfecciona con la eelecoicS• de reclutas para las fUerzae armadns 

durante la pri•era guerra mundial. Aqu! lo relevante del traiajo del 

peio6logo fue eu capacidad para identificar repertorios, deearrollar e 

1•.oreaa~'\ar 1laltilidnde11, ge•erar la. adquieioi6n. de repertorios especi~ 

le•, •oti..ar a loo tra\a'jadoree y, e• el mejor de loe casca, asesorar 

a loe ad11i11.ietrador~e aoeroa del 00111portamiento da 101 empleados. 

Co• la puilicaoi6n de las investigaoionae realizadas por EltoJl 

Mayo, el papel del peic6log:o ee modifica, e• el sentido de que ahora 

el peroiltido por las organizaoionee como un catalizador e iJltegrador 

de la fUerza de tra\ajo a ln empreoa. Máe reoieJltemente, dentro del 

coa.texto de la aproximaoi6n. participativa, el papel del peio6logo es 

el de un planeador 7 optimizador de la fUer~a de tra\a.jo; y eu princi­

pal funoi6n consista en anisar al grupo de tro.iajo a organizarse y 

daaarrollarse Dajo nu propia perspectiva. 

La.11 funcioaeu deea11peño.daa actualmente por el peioc51ogo del tra­

iajo ea M6xico llaa sido invoetigadae recientemente. En una de dichas 

i•veetigaoionea, Gradoa (1989) oeñala que lae funciones más treouente­

seJlte deeeapeñada• por loe peio6logou del trabajo en eus puestos eoa1 

reclutamiento 1 11eleooi6a (37. ~), aúlieis y enluaoi6n de puesto• 

(18. 75%) 1 relaaianee .11iior&los (10%) y desarrollo organizacional 
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(8,75~). En otro estudio, realizado por Martiae• y Ur\ina (1989), ee 

señala que el ordeJl de imi>ortanoiB de las actiYidadee de•e•peñada11 por 

lo• peic6lo!OB del tra-.ajo, ee el eiguientc1 1) oapacitaci6a, 2) anál! 

sis y e..-aluaoi6n de puestos, 3) orgaa.izaoi6a social del tra\ajo, 

4) reolutaaiento y eelecoión de personal, 5) planeaci6n y desarrollo 

de reourao1 lluaanoe, 6) eatrevista, 7) aplioaoi6:a 1 cvnluaci6.n d• pru!. 

Na, 8) ooanuioaoi6a 1 9) dinámica de grupos. Por otro lado, OalTb 

(1989) eacontr6 que loe principales inatromentoe empleados por los ps,! 

c6lo~oe prestadores de eenioio social en el áre11 de la pnicologia del 

traia.jo, dentro dol sector pdUico, son laa prue\ae pmicol6gicne 

(85~), eeguidae por las entrovietae (11~), Gir6n, Urbiaa y Jurado 

(1989) reportan que de loa dh'eroom tipoe de utreTi11ta, la mAe uaada 

por loe peic6logoe ell!I la de eelecci6a de pereoaal (el 26'f, de la mues­

tra d~ loe peio6logoe encueatados dijo uoarln. continuamente e• eu tra­

\ajo). J'illalmente, Valderrama, Lavalle ,- Henulnde• (1989), lue~o do 

seña.lar que el 5a.' de la11 requieicione11 de tra\ajo, enyiadae a la \ol­

ea de traMijo de la UN.Al' "1 de la P\lcultad de Psicolog1a, a efecto de 

contratar peic6logo11¡ exigen que ésto11 kayan. cursado el área de 11emi­

eRpeoiali~aoi..Sa en el traMjo, 11e11oionaa que más del 50~ de la• fUnoi.!?, 

nea a deBe•peñar ea dicll.as requieioioae•, implican aotividadeo de eva­

luaoi6• (35,5~) e intorvenci6a (20.~). 

En opini611 de Guti6rroz (1989), ol peic6logo del tra\ajo 

"• •• de\e prestar valiosa ayuda 7 oolalK>raoi6n e• áreae tales 00110 

eon.1 la Selecoi6a de per•onal, el .ldie1tran1iento, Capaoitaoi6a y desa­

rrollo de personal, Consejo en lA induetria, Relaciones peico16gioae 

o9rero-patronaleo 1 Mercadodonia, Análisis y valuación de puestos, 

Calitioaoi6a de m'ritoe, Seguridad industrial :r Estructura de oomunio,! 

cion.ea, Conoepci6n y refona• a eietemae de tro.iajo, Prevenci6s de 

aocideatee, Organililiaci6n 11.umana '3 Jlejoramien.to de la• ooadicionea de 

traiajo, ·.Análisis y oalifioaoi6n de potenoialea indiYidualee, etc. 1 
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hasta llegar a dominar lae teortae 7 técnioae inllerentee a la lla11ada 

psicología de la organizaoitSn." (pág. 280). Poateriorwente, este autor 

preeeata un eeDor.o del perfil profeoional del peic6logo del traltajo, 

ai eoeteaer que ",. •• el peic6logo del trallajo ae coDvierte en tal 

cuando, poaeedor de un repertorio, que podríamo• calificar como ~enel'!, 

lista, integra y aplica eua oonocimiento111 1 adecuándolos al escenario 

la\oral (o a cualquier otro). 'Reto le permite, por lo tanto, incidir 

ea la ooluci6n de lo• pro\lemae roalee que lo presenta el campo de la 

productividad." ( pát;. 281). 

Las conP-ideraaionee de Outiérrez reullican la diocuei6n del pro­

blema en torno al perfil profesional del peio6logo del tralmjo, al 

plantear y juutifioar la irrelevancia. de crear Ull perfil profesional 

del peio6logo del trabajo (o do cualquier otrn área) dietinto al del 

psiodlogo general. De acuerdo oon lo n•terior, la coneideraoi6n del 

perfil profesional del p~io61ogo resulta pertine•te para el eaolareoi­

•iento de lae funciones y reoponaalJilidadee del peio6logo del trallajo. 

h 1775 u• oonju:ato de destacados paioólo~oa mexioanoa se reuni6, 

a iniciativa del Consejo Nacional para lo. Eaoeñanza e lnve•tigaci6R e:a 

I'sicolog!a. (cmaP) 1 ooli •l propósito da fo1·rnullili' u.A perfil dal psicó­

logo aexicano. Dioll.o perfil fue t!la\orado 0011 fundamento en loo pri11.­

oipalee pro9lenae de la poltlaci6n mexicana 1 de acuerdo con el invent!_ 

rio de t&cnicas ooa las que cuenta este profeeionieta. 

El resultado de dicha reuni6n fue plasmado en un documento (Deti­

nioidn del perfil profesional del poio6logo •e.x.icano, 1989). Lara 

(1989) resume loe logros aloantadou en el evento mencionado, ya que ee 

defhi61 11 ••• 1) ((ue el psiccSlogo ea un profesioniata ouyae funcioaee 

eoas a) Evaluar, •) Planear, o) Ia.terveuir para modificar un prollle11a, 

d) PreYenir y e) Investigart 2) Rel!luelve proltlemae en lan áreas des 

a) ldacaoi6a, 11) Salud pdlllioa, o) Produooi6a y consumo, d) Organiza­

cida social, e) Ecolog!a 1 ViTiendaJ 3) Loa eeotoreo a loe que el 
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peic6logo debe dirigir sus accionco son en orden de prioridad loe 

siguienteei a) El sector rural marginal, b) Zl sector urbano marginal, 

o) El sector rural deearrollado y d) El sector urbano deearrolladoJ 

4) Como beneficiarios de sus servicios, so encuentran en orden de pri.2, 

ridad1 a) Loe macro-grupos inetituoionaloa, b) Loa micro-grupos insti­

tucionales, e) Los macro-grupos no inetituoionalee, d) Loe individuoot 

5) La.o t6cnicns de diagnOetico utilizadas por el peic6logo eonr las 

entrevistas, las pruebas peioom6tricae, las encuestas, loe cuestiona­

rios, lae t6onicae eociométricae 1 lao pruebas objetivo.e y proyectivas, 

la obeervaoi6n 1 el registro instrumental y loa análisis formalesr 

6) Las técnicas de intervenciOn para resolver problemas eons las téon,!. 

cae fenomenol6gioae, P.Bicodinámicae y conductualea, la dinámica de g~ 

pos, la seneibilizaoiOn, la educaoiOn paicomotriz, la manipulaoiOn 

ambiental, la retroalimentación biológica, la publicidad y la propa­

ganda1 7) Las técnicas de prevención son, además de las que utiliza 

para la intervención, a excepción de la eduoaci6n psicomotriz. 1 la cap_! 

oitaoicSn a varios niveles1 8) Las t&cnicae de investigación son las 

que se utilizan en otras ciencias y pueden encuadrarse en las catego­

r1ae más generales del registro, análieia cuantitativo y cualitativo 

de loe datos y formulación de modelos." (págs. 770-771). 

Tomando en cuenta loe elementos que componen el perfil pro fes io­

nal del peio6logo general, puede decirse que el peic6logo del trabajo 

ea un profeeionieta q,ue desempeña sus funciones principalmente en las 

áreas de producción y consumo 1 que dirige eoencialmente aua acciones 

hacia loe sectores rural y urbano desarrollados, y que aquellos que 

reeul tan directamente beneficiados de sue eervioioe eon loe macro y 

micro-grupos ineti tucionalee. 

Una aproximaci6n metodol6gioa de trabajo, que es congruente con 

los elementos que confonnBD el perfil profesional del psicólogo del 

trabajo que se acaba de describir, viene dada por la oonsultor1a., 



Oerardo (1989) menciona que la ooneultoria 11 ,,.. ee el oervicio profe­

sional eepeoializado proporcionado por un experto o !!:NPO do exportoe, 

ou:ro prop611ito fundament.al e& solucionar algdn pro9lema del aiatema­

cliente, utilizando un modelo de trabajo elegido en 9aee a laa oo.raot.! 

r1sticae, ncoeaidadee, tamaño y tipo de organ.ieaoicSa, aa! coao al pro­

pio enfoque 7 área do trahjo del oopooialiata." (p~. 682). En e!nt_!! 

eie, la ooueul tcr!a coneiete en emitir una opini6n fundamentada ooltre 

al«l!na de las tuncioJleB de la organizaoic5a, oon la finalidad de mejo­

rar eu estructura ¡ operatividad. 

Por el tipo de enfoque, modelos de tra\ajo y mo.roos de rafereaoiB 

que utiliza el experto en eu intervenoi6a1 la coneul toría puede oer 

clasificada en tradicional y contemporbea. La primera ea realiaada 

por el especialista en. forma unilateral, para mejorar algda área de la 

estructura del sietema-eliente. Esta intervenoi6n ae limita a uno o 

varios pro\lemae eepeo!ficos. Ejemplos de este tipo do oonaultoria 

aoa ln administrativa, la oontaltle 1 la do fina.nza1 1 la de meroadot6o­

nia, la de ingeniería, la jur!dica 1 la de sietemi.e, etc. La ooneulto­

r!a contemporánea consiste en el servicio ltrindado por ua eepecialieta 

proaotor de cambios, cuyo prop6eito fundamental ee mejorar todas lae 

4reaa 7 aspectos de la organiznci6a. Predomina en su en:toque la impo.!! 

tanoia do lo social y humanista, y 1111 auxilia del conooilliuto de las 

oieaoiae del comportamiento, de las teorias de la organiza.oidn y de 

sistema.e, y de la adminiatraci6n moderaa. Ejemploe de este set;Undo 

tipo de ooneul toría eon el desarrollo de recurooa llumanoa, el deaarro­

llo organizacional, el desarrollo directivo, el an1Uisis de loa proce­

sos de interaccic5n social, y la plueaoi6a profesional y de vida, 

entre otra11. 

En funoi6n de la naturaleza del oonaul tor1 '1ete puede claeifi:.. 

caree como interno o externo. Ea el primer oa110, el psic6lcgo es un 

promotor de cam\ioa que forma parte del personal de la organi!l'.acilin. 
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Generalmente tra'baja en forma estreclaa y en cola\ot-aoi6n con los con-

aul toree externos. En el caso de la coneul torta externa, ésta oe rea.­

liza de forma independiente, loe eervicioe eon remunorados mediante 

laonorarioe y t;eneralmonte ee integra un equipo interdieoiplinario para 

llevarla a. oa9o. 

Am9ae modalidades de coneultorfa, la interna y la externa, preee!!. 

tan ventajae e inconvenientes, por lo que ea importante no inclinar la 

preferencia por lllt"Wla de elle.a. Poi· ello oo ou~iero que las ort,nniz!_ 

cianea empleen ambos eervicios, pues esto te6ricamente loe reporta 

mqor efectividad. 

El proceso de conaultoria se lleva a cabo siguiendo U-. modelo que 

oonsiete en una serie de pasos secuenciados y aiotemáticoe a seguir. 

Diollo modelo debe ser adecuado atendiendo a faotoree talee corco el 

tamaño, tipo de org:anizaci6n, proñlemae y oonfliotoe a eolucionar y 

enfoque particular del coneul ter. De manera general, el prooeeo de 

ooneultor!a comprende tres faoea1 1) Dia«nletioo, 2) Intervenci6n o 

implementaci6n de eetrategiae de cambio y 3) Evaluaci6n de reeul tadoe. 

Se considera a la fase de dia&n6etioo, URR de lae máe importantes 

en el proceso de coneul torta, en tanto que el 6xi to en le.a domde fases 

depellde da un buen trabajo realizado en eeto momento. El diagn6etioo 

ea uaa evaluaci6n de la eituaoi6n real en la organ1zao16n, lo que per­

mite emitir un juicio oijet1To con base en la diferencia obtenida en 

la oomparaoi6n do una ort;aniuaoidn ideal (a la que se aspira a llet!;ar) 

con un modelo real. Las aooioneo en ce ta faee se orientan a la reoopi 

laoi6n de loe datos pertinentes de las áreao quo componen la organiza­

oi6n. Las t€cnioas más usadas en esto. parte del proceso eons el cueo­

tionario, la entrevista, lao prueltae psicol6gicae, la eociometrta, el 

aJlálieis de puestos, la evaluaci6n del desempeño, lan mesa.e re.dondao 1 

loe registros internos de la organizaci6B 1 eta. La inforinaci6n reca­

ba.da deDe ser objetiva y oietemátioa, además, debe cumplir con ciertos 
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requerimientos t6cnico-metodol6r;icoa, mismos que contri iuyen a la oon­

solidaoi6a de la oredi9ilidad y profeeion.aliemo del traDajo del coneu! 

ter ante el Biete11a olieate. Luego de la recopilaci6n e integraci6n 

do loa de.toa, se procede a la determinaoi6n de las varia\lee, facto ... 

re11, oauaae o fallas que intervienen en la oonfiguraoi6n del pro9lema. 

La faee de intcrvenoi6n ae dotine como aquello que el coneultor 

llaoe para modificar el eiste11.a-cliente, con el prop6eito de 1nejorar 

alg'6n aapecto de 6ete. Implica un conjunto de actividadeP. planeadas y 

organi~adas en un programa de mejoramiento que el oonsul tor eeleocion6 

conjuntamente oon la orgsnimaoi6n, \aeándoee en su experiencia y en el 

di~n6etioo realizado. Varice tipoo de eetrategiae ee pueden implcme.!! 

tar durante eeta taee. Un primer tipo viene dado por la• estrateg:ino 

de eó.ucaci61l y difUai6a, que tienen. la finalidad de mejorar lae deetr.2. 

zae, actitudes, oonooiaientoe y lla\ilidadee de loa integrenteo de la 

organizaoi6a. Otro tipo de estrategias eon las que se diriA"en al mej2_ 

raiaiento e•truotural de la organizaoicSnt 111edinnte la modificat:i6n de 

aspectos cuaei-eetáticoo o poco cambiantes. Ua tercer tipo de estrat!_ 

gias se iuplemeataa con la iatenei6• de mejorar loe procesos socia.lee, 

las percepciones : lae aooionee coa loa demás dentro de la org:e.ni~e.­

oi6n, elevando l:. c~lid!ld de lA.11 relaciones llumanas. 

El proa eso de conoul tor1a. culmina con la evaluacicSn de loa reoul­

tadoa derivados de loo camDioa implementadoe en la faoe anterior. Al 

igual que loe datos obtenidoe: en la fase de diagn6etioo, la evaluaci6n 

de los cam\ioe implementado& deñe ser oltjeti'fa 1 oie:tei;dtioa, ye. que 

ce la 'base psra la fundaz:1cnteci6n de deoioionee futurao. Lo. e.,alua­

oi6a, taato cualitativa como cuantitati?e., reeulta 11.til al co11.eultor 

para la realizaci.Sn de adeouaoionee a su metodología de die.tn.Setico, 

intenenci6a o e. su marco te6riooJ al tiempo que o\tiene una imagen de 

la efeotividad y alcance del programa de tra\ajo ejecutado. tao tfion,! 

cae de evaluacidn de la efectividad del proceso de consulto ria 
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pueden derivarse de la metodologla de lao cienoian sociales 7 de la 

tecnología educativa. 

l. 5• JUSTIFICAC ION. 

Si ooinoidiznoe oon Ribee (1989), en que el peio6logo dalle ser un 

imveetigador capar: de deaeDlpeñnrse tanto en proyectos de inveotigaoicS• 

\áeioa ooao aplicada1 y que, dentro de btoe llltimoa, ea u.a trane:reri­

dor de metodolog!a, orientada al oam9io de lee db1eneiolleB peicol6«i­

oaa de loa pra\lelllae sociales (del traDajo, en esto cnl!lo); 7 que esto 

acSlo •• taotilll• •ediaate la de!lprof••ioulizaoicSn., mis•a que oe posi­

llilita al integrarae el psiocSlogo, de aanera interdisciplinaria coa 

otros protesionistaa, resulta que el modelo máu acorde a este rol pro­

teaioaal del paiodlogo del tra\ajo ea el de la oonaul torra, partioula,t 

aul't• en su modalidad oonte11por4nea, ya quo implioa la adopo16n de una 

perspectiva integral ante la proltlelllática crga.nizaoional concrota, 

delimitada en cada oaeo. Ade~e, el modelo da tra\ajo consultivo 

implica la ejoo"µlilida ~e lee funciones preaorita11 en la def'b.icida del 

pertil · profesional dol psiccSlo~o. 

Preoisa•ente la metodología del proceso de ccnaul tor!a es el 

:odio por el oual sa prt1tendió cullrir loe siguiente" propdeitoa del 

presente traltajo1 

1) Realizar el dia&n6atico de la fcrraa de a'baeteoimientc del per-

eonal requerido en un Grupo Manufacturero. 

2) Elaborar una propueeta de manual de m&todoa y procedi11ientoa 

¡>ara el Departamento de Reclutamiento y Selecoidn de Personal de diollc 

Grupo Manufacturero, como una. alternativa de eoluci6n a la probleM­

tioa detectada. 
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En el ooatu:to de lae teorías de la ori:anizaoi6a, la teoría de ai11te­

maa ofrece un esquema conceptual que permite, al mioma tiempo, el aná­

lieil 1 sinteaie de la dinámica organizaoional (C1liaveJLato1 1989t 

AriBa, 1990). Desde esta perspectiva, la• partee de la organizaoi6n 

ecua vietaa oos.o eu'i11ietemaa interrelaoionado11 dentro de un eupraeie­

tesa. Esta ooncatenaci6n provoca una bt.tegrac16a einerg6tioa de la 

totalidad del aietema, en la que el todo e1 mayor que la suma de laa 

pa.rtea, o por lo menos, diferente de ella. Por otro lado, las orgaui­

zaoioaea eon eiatemaa abiertoe que interaotdan dinámicamente coa el 

a11'1ente, del cual soa parte integrante 1 del que o'itieBen loa el111ea-

1oa para eu tunoionamiento (llodrigu••r lj&7)• 

La teorfa de eiete•e no representa un enfoque privativo de una 

dieoiplina partioularJ en tanto que loe fen6meno1 eetudiadoe por oaei 

cualquier dieoipliaa eoa auacep'iiblen de ser analizados mediante esta 

perspeotiTa. Surgida en el campo de la liologia, lt. teor!a. de oiete­

ma111 ee un enfoque interd.ieoiplisario, capaz da trascender loo prollle­

maa de c&da cielloia, y proporcionar principian y 11odeloe generales 

para &etae, de 110do tal que loB deeou~riaientoa eteotuadoe e• cada 

waa, por separado, sean dtilee a la.e demAa. Esta aproximaoi6n te6rica 

pretende demostrar el isomorfismo (principio que noetiene que loe ele­

mentos :¡ la.e relaciones ea un eieteaa, oe oorreopondcn reciproca y un! 

vaca.mente con loa elementos y relacionel!I en otro) de lae diversas oie!!, 

oias, permitiendo mayor aproximaoiiSn en eue fronteras, y la co'bertura 

de vaoiol!I entre ellas. Eeta teorta eo totalizante, debido a que los 

s1ete11.ao ao pueden ser comprendidos plenamente, a6lo por el antflisia 

separado 7 exclusivo de cada una de eme partee1 sino que se '\lasa en la 

oomprenei6n de la dependencia reciproca de todas laa dieciplinao, 7 

de la necesidad de a\t integraoi6n. As1, lao diversas rama19 del 
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conocimiento (haeta entonces extrañas unas de otras), han comenzado, 

progresivamente, a considerar sus diversos objetos de eetudio como si_! 

temas relacionados con las demás ciencia.e. 

La teor1a de sistemas no busca solucionar problemas, sino produ­

cir teor1ae y formulaciones conceptuales que puedan crear condiciones 

de aplico.ci6n en la realidad empírica. 

Desde la óptica sistémica, el rasgo esencial de la organizaoi6n 

es la unidad en la divoroidad, Rota. la unidad eobreviene la desinte­

graoi6n total. Quebrantada la unidad, eoDrevienen loe conatos de 

desintegraciOn. Aei pues, la base de toda organizaci6n es la ooordin_! 

ciOn, puesto que a mayor ooordinaoiOn, mayor organizaciOn y viceversa. 

2.2. ORG&l!IZACIONES llUllAllAS, 

Una vez descritos loa prinoipalee fundamentos de la teor!o. eint~­

mica, miemos que reepe.ldan el concepto de organizaoiOn adoptado en el 

presente trabajo' resulta pertinente centrar la atenci6n en las carac­

ter!eticae que distinguen a las organizaciones humanas, a efecto de 

estar en condiciones de tipificar posteriormente a la organizaciOn en 

la que se deearroll6 este reporte. 

Las organizaciones humanas son formadas por personas para sobreps 

neree a sus limitaciones individuales. Las limitacionee de loe indiv.!, 

duce pueden distinguirse en dos niveles, por un lado se hallan las 

limitaciones a las oapaoidadee biol6gicae1 y por otro se encuentran 

las limitaciones impuestas por el ambiente. Con las organizaciones 

humanas, la limitaciOn final para alcanzar muchoe objetivos no es la 

capacidad intelectual c f!eica, sino la habilidad para trabajar efi­

cientemente con ctroe1 ea decir, la capacidad de coordinaci6n. 

La dietinci6n entre grupos y organiBacicnee humanas es contusa. 

Chiavenato (1989) señala que loe oriterioe de complejidad estructu­

ral, tamaño absoluto (número de miembros) e interacciOn cara a oara, 

usados para dietinguir a las organizaciones humanas de loe 

G
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grupos, eon oueationallles, deiido a que con frecuencia estos criterios 

eoa cu\iertoa por amias entidades. Tal eituaoi6n oonduoe a la oonclu­

oi6.a. de que el uao de estas categoriae depende del enfoque e interesen 

particulares de cada investigador. 

Groes (citado ea CJliavenato, 1989), tra.tando de caracterizar lo• 

ele•ento• que dietingua. a la.a organir.aoioRe• kuaanae, señala que 0011.1 

1) Ua eiateaa de reour11oa 11.umanoe OD el eepa.oio y ea el tiempor 

2) Aiiertae, coa Tariaa traneacoionea, vorifioadae entre ellas y 

su ambiente. 

3) aaracterir;adaa por relaciones internas y exte~ae no eolameJLte 

de oon.flioto, sino tamltUn de cooperaoida1 

4l CSietemas para desarrollar 7 uear el poder, con variados grado• 

de autoridad y reaponeaiilidad, tanto ea el int•rior de la 

organizaoid• collO ea el amltien.te externoJ 

5) Jla sistema de reali11entaoida ooJl lae informaoioaee soBre loa 

resultados del desempeño pasado, que proporciol'la, por medio de 

canales an1ltipleo, realiinentaoida, que iaflu70 en el desempeño 

tuturo. 

6) )(utaltle, con oonoepto8 efltátiolle derivados de conceptee din!m,! 

ooa, m4a Die• que como preli22inaree para elloar 

7) Complejas, esto es, que contiene• nu.meroeoa nulteiete11as, eetM 

contenidae ea sistemas máa amplios y atraveeadae por sistemas 

euperpuestoe1 

8) Coa nollll• áreas inciertae y con. muc),,ae variaDlcs que no pue ... 

dea oer olaraaente definidas 7' necesitan sor presentadas en 

t4rminos cualitatiTOBJ 1 

9) .Sujetae n ooaaiderallle inoeri;idumbre en lo. retereate a las 

iaformaoionea presentea, a las futuraa con~icionee nmiientalers 

y a las conseouenoias de eus propios actos. 
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Anteriorme•te eo lla eeHalado que tanto la 'baee de las orsanir.aci2_ 

ne• humanas, oomo eu prinoipal limitación para la ooneocuoi6a de la• 

metas fijadas 8Jl ~etaa 1 es la capacidad de ooordineoi6n entre los dis­

tinto• eubeieteaae. En opinión de Roltlliaa (1991), las organizaciones 

orean una estructura a ef'eoto de facilitar la ooordinaoi6n de lae aot!. 

Tidadee y controlar lae acciones de sus inte¡!'ra•tee. Este autor cono,! 

dera tres oomponenteo de la estructura organizaoional. El primero se 

ref'iere al gr~o ea q,ue las actividades dentro de le or~iza.oi6n ee 

dividen o ditereno!an.,, A eete primer taotor lo denomina. complejidad, 

1 0011prend• tres formas de diferenoiaoidlls llorizontal, vertical y eBp,!. 

cial. La diferenciación ltoriz.oatal implica el n\1aero de ooupaoionea 

difereatea, las cuales. requiere». oonooimientos y destre~aa oapeoializJ!. 

doe. La diferenoiaoidn vertical se refiere a la protundidad de la 

jerarqu1a organizacional, en. cuanto a. ni'V'ele• deoieionalee. Por 

0.ltimo, la difereRoiacidn espacial ll.aoe roforeaoia al grado en que la 

ulticaoi6a de las inatalaoionea f1eicaa 1 el personal, se llallan geogr,! 

ficaaeate dieper•oa. 

U& segundo oomponen:to señalado por Rollltina ea la formalizaoi6a, 

categoría que de11.ota llaeta qu6 punto loa pueetoe de la ort;anizacidn 

están eataadaris.uuioa y, an coneeouenoia, al grado de liltertod ooafe­

rido al personal oon respecto a. la for11a de realizar lae tareae aei€­

nadaa. 

Bl dltimo componen.te descrito por Rab'ltina en relaoi6n a la eetru,2. 

tura organizaoional, ee el gro.do de oentralizaoi6n en la toma de deoi­

sioneo. El término oeatralizaoi6n alude al grado ell que la toma de 

deDi•ioaes se conoestra en un s6lo punto de la: organizaoi611.. 

Cll.iaveaato (1992) e.Borda el proltleaa de la ooordinaoi6n org:ani.-.a­

oioDal, raedinnte el an{llieia de las principales caracter1sticae de la 

organizacicSa formal, la cual es defiaida como " ••• la org9.11izaci6n 

98.eada en la divisidn. del traiajo racional, e• la diferenciaoi6n e 
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integración de los partioipantee de acuerdo con alglin criterio e11taU.! 

oido por aquellos que manejan el prooeeo decisional. ita la organiza­

oi6n planeadas la que oet4 en el papel. Ea generalmente aprobada por 

la direooi6a '1 ooaunioada a todos a trav6o de manuales de organiza­

oicSa, de deeoripoionee de cargos, de organigramas, de reglas y prooed! 

miento•, eta. b otro• t'rminoe, ea la organimaoicSn formalitade. o!i­

oi•lmente.• (p4t;. 83), 

A partir do esta definición de la organiEaoi6n formal, Cltiavenato 

eostiene que las prinoipale11 oaractertetiaa• do gata eoa la diviei6n 

del tra'Nljo, la eapeoializaoi6n, la jerarquiz.aoi6a, le. dietrilruoi6n. de 

la autoridadr la responealtilidad y el raoioulismo organizaoioanl. 

La dirlei6n del traUjo oonsiate ea la del!!loompoaición de un pro_ 

ceso complejo e• una eerie de pequeña• tnreaa, lo cual permite la 

estandarización y eimplificaoi.Sn de las actiTidadee, teniendo como oo.u 

secuencia ma)'or productividad del pereoaal involucrado, al tiempo que 

se reducen loe ooaton de p:r;oduocidn •. l.."\ eopeoinlitacidn ea una coaee­

ou•ncia directa de la d1Tiei6n del tra\ajo, ea la que oada eleau.to de 

la orga.n.iiaoida paea a tener tuncione• ospeoS.tioaa. Como 001u1eouenoia 

de lae fUJ1.oionea eopeoia.lizadn~ nu:-óc lo. fu:?ciOr. de m:u'ldo, c\1yo prop1'­

ei'to e• dirigir ':' controlar las aotivide.defl ou'bord.inadae para que se 

logren armoniosamente loe oDjetivoa fijadoa. Por lo anterior, la or~ 

nizaci6a requiere de una estructura jerárquica, que d.iTida a la or~an_t 

l'iBOi6a ea ni'Yelen de autoridad, de modo tal que a medida que ee suba 

ell la escala jerárquica, au11tJ~te al volw;io:.i do autoridad del titular 

de cada puesto. La niYelaoión jerárquica representa la eapeoinlizaoi6a 

de la direcoidaJ o sea, la diotriiuoidn dol volumen de autoridad 7 re!, 

pom.eaiilidad ea cada nivel de la organización. En eete contexto la 

autoridad ee entendida como un poder, concedido por la o:rl;anh:acicSn a 

quien e11 ella ocupe una Po•ioi6n determinada respecto a loe otroe. En 

tUto que la reaponsaiilidad repreeeata la oili.saci.Sn contractual, por 
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Por O.ltino, el racionalismo ee una. cualidad que i11pregna todo el 

dl;:no organizB.oioa.al termal, el cual ea sustancialmente un conjunto 

de eaoar,;os funcionalee 7 jerArquicoe, a cu7a• preeoripcionee y •armas 

da comporto.miento todos uue mie11'1lroa se dallen. sujetar. 

Esta conoopoi6n de la organizaoida se fundamenta ea el supuesto 

de que, de11.tro de cie:rtou l!eiitee 1 loe miembros se tienen q.ue compor­

tar raoional11ento. J.rgrio (1986) menciona qutt la raoioaalida4 de la 

organiz;.ci6n formal ooneiete ea que éoto. " - ... ce lle. 'die~dlndo' '1 ftU• 

partee ttuu. una. rplaci(!n definida . dentro de a~~ 4~eño; titne un 

ee«1,ueaa y ka eido moldeRda por mcnteo huma.su.le, parn alcanza?" .oijetivon 

raoionaloo ... " (p4g. 467). 

2.3. 'fIP_OS Dl! ORGANIZACIOJBS. 

La diveraidad de organizaoiosi.ee que se presentan en la realidad 

concreta es muy e.raplia, ae1, exiatm1 por eje11plo organizaciones indua­

trialea, ooeeroialea, de servicios, pd"\lioae, privads.a, sociales, mil! 

tares, pol!tioaa, edtlcaGiÓanlee, religioeaa, etc. Uaa peculiaridad . 

q,ue tienea todas 188 organisaoionea e1 su unioidad1 por ello, en sen­

tido estricto, ao exiete:a doo organizacionea iguales. Con todo, ellas 

preaentas cierta11 oaraoteriotioas que permiten olaaifioarlau bajo oie.! 

toe rullroa. !:eae claeifieacione11 PoD~~ilitaa wi análisis compara"tivo 

de las orgaaizaciones desde el punto de vista do un determinado crite-

rio. Laa tipologías tienen la ventaja de que es poeible reducir la 

variedad, pero 1 como sucede con el uso de cualquier taxonomía ea cual­

quier disciplina, se sacrifica la individualidnd a ti.a de lograr un 

ndmero manejaile de agrupamientos gen6ricos. 

A oontinuaoi6n se deecrilaes loa prinoipaleo tipos de organizaoi6a 

tradicionalmente ooneidorado• en al ooatexto de la teoría geaeral de 

la adlliniatraoi6n {ClliaTenato, 1992). Ce.io mencionar que estos tipoe 

de organinaoida dit1oil11ente se e•ouentraa en este.do "puro"; esto es, 
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en los t6rminoe en que a continuaoidn ee descri9en. 

OBOAllIZAC IOll LINEAL. 

La organiaaoicSn de tipo lineal oonsti tu7e la forni.a eotruotural 

mda ei11ple. En ella ocurre la supervisión lineal, iasado. en la unidad 

de mando, por lo que presenta una fortlla piramidal. La denoiainaci6Jl 

"lineal" se delle al llec'.lo de que la.e lineas de cownioaoicSn eutre el 

superior y el eulordinado Don r1~idno y clara.mente prescritas. En 

este tipo de organizaci6n el ~efe ea el t1nioo que reoibe y tra.nemite 

todo _lo que sucede ea su Artia. 

EBta forma de eatruoturnoidn or~a»izaoion.al, es encontrada t1pic,!. 

111ente ea lae empre1ae pequeiiaa, o en loe estados iniciales de las erg,!. 

aisaoioaeBJ pues lae fwaoionee \daicae de lo.o organir.aoionea general­

mente aparece• en primer lu~r, y paoan a oonsti tuir el fundamento de 

la organizaciOa. En el ejemplo do una empresa industrial, las áreas 

de producci6R.t ventas y finanzas, representan lao funciones directa­

meate reeponeablee del deotino de la ore;anizaoi6u, ¡ sua ejeoutivos se 

e•oar&an de tod.aa lae aotiYidados directa e indireoto.raente vincule.das 

;. lea f'U•oiones primaria.e Sajo su responea'Dilidnd. Las principales 

oaraotertstioaa que dist.iD«Ucn a la orgnnizaoión lineal t>o:.: 

l) Autoridad liaeal únios1 prevalec,1. la nutoridnd llnioa y añso­

lutn del superior cobre ous eul>ordinndoe 1 0000 consecuencia. diel priao,! 

pio de unidad de mando. Ee una autoridad 'ba.aado. en el 11.ivel jerár­

quico y reetrin~ida a loe auiordinadoe. Ae1, cado. eut.ordinado se 

reporto. O.nica y esolueivamente o. au superior y tiene un e6lo jofc, nl 

cual reporta 1 del que 11.nicamente recibe 6rdencn. 

2} L1neaa formales de colll'Unioaoió'iu lne comunioaoionen entre los 

6rga.noe o cargos existentes, eoa efeo·tuadao únicamente a travb de las 

l!neaa del organigrama.. La ma.yorto. de los carg:oo lei:.oepto loo eitua­

doe en la 'laee y en la. cilepide del organigrama.) tienen doe tt·rminalee 

de oomunioaoi61lJ uno de los cualeo está orientado lu1cia. arriBa., que lo 
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uae al cargo superior, repJ"eBentando su reepono&llilidad ante el nivel 

m4e e~levadoJ y el otro orientado ho.cia allajo, que lo une a loo oargos 

directa.man.te eullordinadoa, repreoentnndo su autoridad ante el nivel 

illferior. Cada superior centraliza ea li•ea ascendoate laa oomunioa­

oionec de loe eutordinadoe, Por lo tanto, lao oomunioe.cio•ee eoa 

lb.ealee y tormalee 1 es decir, limitadaa a aquellas rolaoione• forma.­

lee deoritaa en el orga.nigrnrr.a. 

3) Centralhaoi6a do lau deciDioneos oo¡:;o una. de las tenninaleo 

d• laa co11unioaoioneo une al cargo eu9ordinado con ou superior, y aai 

sucesivamente basta la cdepide de la organizaoi6a, eucede que la auto­

ridad lineal quo diri!!:e a toda la organizaoi6n 1 uo centre.liza en la 

cina del orga.nigra11111 1 loe canalae do !"eDponaa\Uidad aon conducidos 

a través de loe niveles jerárquioo111 de forma convergente JI.aeta all!. 

La organización lineal oe caracteriza por su deedoblamiento 7 conver­

gencia de la autoridad llacia. la otlepide. Solo exiete una autoridad 

m4.J:ima, que oeAtraliza todas las decisiones y el control orgaaizacio­

ul. 

4) Aspecto piranlidal1 la coneecuenoia ñc la centralizaoióa de la 

autoridad en la cima de la organizaoiÓl\f y de la autoridad lineal que 

cada eupervieor centraliza en relaci6n con loa euiordinadoe, ea que la 

organización lineal presenta una oonf'igurnción tipioamcnte piramidal. 

A medid.a que ee eube en. la escala jerárquica, dieminuye el número de 

pueotoe. En cierta manera, el reeul tado oe que, a medida que aumenta 

el nivel jerárquico, ausenta la ti::eneralba.ci6n ~ la aentralizaoid:m. 

( vis16n gloial do la org-anieaoi6n.) 1 y a medida que dimdnuyn el nivel 

jerárquico, aumenta la espeoializaoi6n 7 la delimi'taoi6n de responea~.! 

lidadee {visi6a especifica del cargo o funci6n). 

OROAIIIZACIOll l'UllCIOllAL. 

La organizaoióa funcional ea el tipa do organizaoi6n que aplica a 

su estructura el principio funcional, o de eepeci~lizaoi6a de las 
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f'wlcionee para cada tarea. El principio funcional aepara, distingue y 

especializar ee el gt;rmen del llamado "otart". Ln ncoeeidad de contar 

con una estructura fullcional, esto es, con 6rganoe eepeoializados, 

capaoes de propiciar inoTaoionee rApidB:• y euetancie.lee, eo deriva 

dol crecimiento organir;acionalJ eituaoi".n que permite a la or~aniza­

oiCa peaetrar en el campo do la oompetencin. Lee principales oa.raote­

r!atioan de la organh.aoi6n funcional son lo.e eiguientee1 

l) Autoridad funcional o divididas es una autoridad relativa y 

»amada en la especializaoi6• {autoridad de conocimiento). En la prác­

tica, cada su'bordinado se reporta a varios euperioroa eimultdneamente, 

si• em'bargo, ee reporta a ellos solamente en loa asuntos de la eepoci.! 

lidad de oada UllO de ollas. Ningiht. euporior tione autoridad total 

eo\re los euiordinadoe, eino autoridad parcial y relativa, derivada de 

eu oopeoialidad. 

2) Lineas directo.a de oomua.ica.oi6n1 las comunica.oioseo entro loe 

cargos e:detentee ea la organimaoi6n son efeotuc.dao direota11e».te, sin 

nieaeeidad do intermediarior. El tipo de organización fUnoional bueoa 

la ms.yor rapidez. posible en lee oomunioacionee entre loe diferenteu 

niveles. 

3) Deeoea'icralizs.ciÚü d.-;. lE.Z dccioiC~C!Jt ·.l~e d~oiAi01'68 BOll dele~ 

das a loo drganos o cargoo eepeoinlizadoe que poaoan el oonooirniento 

neottsario para. iláplemen:tarlaa mejor. Uo os la jerarquía, sino la eep.Q_ 

cialidad, la que promueve lae deoieioneo. Por lo tanto, la organiza­

ci6a funcional se caracteriza. por lu deecuntralizaoi6n de lee deoieio­

nea¡ o sea, por eu deedoble.mionto y U.i~t1·ibuoi6n de la:i d~oir!donee en 

loa oar&o11 más califica.doo. 

4) Enfaeie en la eopcoializaoi6n1 lo. orga.nizsoi6n fUneional ee 

iaaa. en la prioridad de la eepooia.lizaci6n de todos loe 6rganoe o car­

gos, ea todca loe ».ivaleo de la orge.nizaoi6a. Existe uno. profunda 

11eparaoi6n de funoionea acorde oon su especialidad para la 
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organizaci6n. Cada cargo contribuye con su especialidad para la orga­

nizaoi6n. tan reeponeabilidadef:' son limitadas de acuerdo con lae 

eepeoializao iones. 

ORGANIZACION LINES-"l!TAFF''. 

El tipo de organizaoi6n 11nea-0 staff11 , es el resultado de la com­

binaci6n de 1oe tipos de organización lineal y funcional. Busca incr!, 

mentar lao ventajas y reducir las desventaja.a da nmboe tipos do organ.! 

zacionee. En este tipo de organización existen 6rgo.noe de linea (eje­

cuei6n) y de aeeeoria (apoyo y ooneultor1a), manteniendo relaciones 

entre ei. Los 6rganoe de línea se caracterizan por la autoridad 

lineal y el principio escalar {este principio, generado en el contexto 

de la teor1a clásica de la adminietrnoi6n, eootiene que el flujo de la 

autoridad debe ir del nivel organizacionnl mAe alto, hacia el mlio 

bajo; eo el principio de mando)¡ mientrao que loe órganoo de "etaff" 

prestan asesoria y aervioioo espeoializadoe. En el contexto de las 

organizaoionee linea-"etaff", loo 6rganoe de linea son oonoobidos como 

aquellos cuyas actividades están directa e intimamento ligados a los 

objetivoo básicos de la organizaoi6n1 en tanto que las actividades de 

"etaff11 eetdn ligadas a elloo indirectamente. Ao1 1 oi el objetivo f'u.!!, 

damentnl de la organizaoi6n ee producir y vender, las ~reas de produc­

ción y ventas son coneideradnu de linea (actividades-fin). Eh este 

caso las demás &reas son subsidiarias (actividades-medio), ea decir, 

de "etaff". 

Con frecuencia., en la.o orga.nizaoioneo manufactureras loo Organoa 

de linea. están orientados hacia. afuera da la organizaci6n, donde se 

eitdan sus objetivoe1 mientrao q_ue los 6rganoe de "staff11 son intra­

orientadoe, ya que están dirigidos para adentro de la organización, 

aeeeorendc a loe demás 6rganoa, sean de linea o de 11etaff". 
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Una diferencia máe entre loa 6rganoa de lbea y loe de "etaff" ee 

encuentra en loe tipoo de o.utoridad, 1ª que loe 6rganoa do lincn, en 

tanto que poseen autoridad para decidir y ejeoute.r las actividades 

principales o direotameato vinculada• COR loo o\jetivoe de la organiz,!. 

oi6n, 110 caracterizu por ejercer una autoridad lineal. Por eu parte, 

loa órganos de "etaff" tienen autoridad de aeeBorla, de planeaoidn y 

control, de ooneultor1a y de reoomendaoi6ny ea resumen, tien.ea autor,! 

dad funo ional ._ 

De modo e-eaeral, las áreae de linea tienen autoridad para ejecu­

tar 1 decidir sobre los aeuntoe principales de la organizaci6a. Su 

actividad principal ee deoidir1 mandar, ejecutar 7 l&aoer. La autori­

dad en ejercida eoire peroone.o 1 principalmente, Lns 4reao de "etaff" 

•o neoeaita.n de éeta autoridad, puesto que ou autoridad oe ejerce 

eo•re ideas y planea. Su actividad coneiete en pensar, planear, s~e­

rir, recomendar, asesorar y prestar eervioioe enpeoializadoo. En lae 

áreas de linea la autoridad ee aieoluta, total y se aplica mediante la 

relaci6n jerárquica entre el jefe y el eultordinadoJ mientras que en 

las área.a de "etaff"', la autoridad ea relativa y pn.roial, expre:eada 

mediante relaciones runcionalee de consultoría. Así pues, en la 6rga­

nizaci6n lin.ea-"ataff"r amltoe tipos de 6r&anoe coexieteJl en uuu. róla­

ci6n eta9i6tica, ea la que loe ór~anoa de un tipo requieren a loe del 

otro y viceversa. Loe principales caraoter1etioae de la organizaoi6n 

11nea-"staff11 acn1 

1) Fuai6n de la eetruotura li.lleal con la f'uncional, con predoB'li­

nio de la primera. Independienteme.Dte de loa objetivos particularee 

de cada órgano, ástoe reportan a un único Organo euporiors a11 el prin­

cipio de la uaidad de mando, ttpico de la organizacicSn lineal. Sin 

emllargo, cada 6r~ano recibe aoesoria y servicios especializados de 

divereoe 6rganoa de "staff11
• 



2) Cooxistenoia ent1·e las lineas formales de oomunicaci6n, con 

canelos directos de comunicaciÓnJ es decir, oe pretende conciliar a 

lae líneas de oomunioaci6n, exietoa~ee entre superiores y subordina­

dos, con l!neas directas y eimultAneao de comunicaoHin con el "etaff". 

3) SeparaciOn entre loe órganos operativos (ejecutivos) y Organoe 

de apoyo (aeeeoree). En este tipo de organizaoi6n, loe órganos de 

"etaff11 aconsejan a loe de linea acerca de algunos aspoctoo de sus 

actividades. Loe miembros del 11 etaff" concentran eu atonci6n en loe 

asuntos que implican estudio, planeac16n o investigaoiOn, permitiendo 

a loe jefes de linea concentrar su atención a la ejecuoiOn do loe 

reglamentos y preecripcionoe oopecí:ficae, una vez que han o ido formul.!! 

dos por el "staff". No obstante, loe jefes de línea retienen la com­

pleta autoridad y responsabilidad de la ejecuc16n de loe planee. 

4) Jerarqu!a contra aepecializaciOn. A pesar de la convivencia 

entre las características lineales y funcionales, hay un claro predom!. 

nio de los aspeotos lineales, sobre todo con reepeoto al mantenimiento 

del principio jerc1'.rquicor es deoir, del nivelamiento de los grados de 

autoridad lineal, con lo que se asegura la unidad de m?.ndo y la prooe.!, 

vaoi6n de la diaciplina. 

La figura 1 muestra la configurac16n eetructural t!pioa ó.e lae 

modalidades organizacionalee descritas. 

2,4, TIPOS DE DEPARTAMENTALIZACION. 

La. expoeici6n precedente relativa a loe diveraoe tipoo de organi­

zaciones, considerados en el contexto de la teorta cenera! do la admi­

nietraci6n, posibilita un primer aná.lieis genérico de loe diversos 

tipos de organizaciones. Sin embareo, existe una oategoria en el aná­

lisis organizacional que permito un análisis mác fino de la oonf'igura­

ci6n organizacional. Dicha categoria es la departamentalizaoiOn, la 

oual ee pertinente para el n.nl1lioie estructural detallado de las 



ESTJIJCTURl Oa<WllZAClOllAL LinAL. 

ISTWC'nJRl OROAHIZACIO?fAL 1U'ROICl1Al. 

ESTHD'C'I'UBA OROUIIZ.!l'lIOHAL LINEA-"STAPF". 

l'lCU!lA 1, TIPOS ESTll!lCTURALES MAS COllUNES Ell LAS ORCANIZACIONES, 
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grandes or&anizaciones, compuestas por mt1ltiples departamentos y/o 

divioionoer o para el estudio de la• diversa• orta.nizacionee que con­

f'orllllll loe grandes grupos industriales. 

La departameatalizaoi6n ee uno de loe doP tipos de ol!lpeoializa­

ci6n que pueden ocurrir en la estructura organizacional. El otro tipo 

ea la especializaoi6n vertical, misma que oourH cuando ae incrementan 

loe niveles jerárquicoe 1 a efecto de aumentar la calidad de la superv!, 

•i6a. Por otro lado, lo. departamentalhaoi6n o eopeoializaoi6n hori­

zontal, ocurre cuando Ete crean uno a varice 6rgeno• eepeoializadoe en 

un mismo nivel jerArquioo. 

Am\oa tipoe de eepeoializaci6n son mutuamente comple111entarioa, ;ra 

que dificilmente ocurrti uno eiJa que se presente el otro. La explioa­

oi6n de eeto radica en que aoa tipos de e1peoilizaoi6n diferenteaa la 

eepeoializaoi6n vertical ee una divieicSn del tra9ajo en t&rminoe de 

autoridad y reeponeallilidad, mientras que la dGipartamentalizaoitSn ea 

una división del tra\ajo en t&rminoe de diferenciaci6a de conooimien­

toa y laa'bilidadee pertiaentee para la or«anizaci6n. 

Aoí pUG3, la dcpo.rtru:i.cntalizecidn puede ocurrir a oue.lquietr nivel 

jer4rquico de la organizeoicSn. Es un medio a travl'íe del cual se atri­

W;ren y se a&rupan actividades diferenteH, a través de la eepeoinli2:a­

oi611 de loe cSrganoe, con. el fin de obtener mejoren reeultadon en oon­

junto, que loe que se pueden tener ei se dispersaran todas las activi­

dades y tareas poeil>les indistint01t1~to entro todoa loa cSrcanoe. 

Según Cltiav•nato (1992) el térmiuo departamento "••• designa. una 

'1-ea, diviei6n o segmento distintos de una empresa sobre la cual un 

administrador (sea director, gereato, supervisor, eto.) tiene autoridad 

para el desempeño de actividades cepeo!ticas. Aoi, un departa11ento o 

divisi611 es "qui empleado con un significado genérico y aproximativos 

puede ser un departamento de produooi6n, una diviei6n de ventas, una 

aeoci6n de contabilidad, una unidad de inveetigaci6n '1 desarrollo o el 



sector de compras. En al~unas empresas, la terminología departamental 

ea tomada en serio e indica relaciones jerárquicas bien definidae1 un 

superintendente cuida de una división, un gerente de un departamento, 

un jefe de una eeooidn 1 un eupervisC1r de un sector. En otrae empre­

sa.e, la termino logia ea casual 7 poco ordenada. De allí la dificultad 

de una terminologta universal." (p4g. 243). 

La departamentalizaoi6n caracteriza a las grandes organiitaoi!?_ 

nea. Está di~eotamente relacionada con el tnmn.ño de la organizaci6n 1 

con la complejidad. de las operaciones, ya que a medida qua la or~aniz!, 

ci6n se )tace más grande, el conjunto de la.e aotividade111 no puede ~er 

supervisado directamente por el propiotario o director renerali por lo 

que la tarea de eupervisi6n se facilita mediante diferentes ejecutivo• 

que se llaoe.n reeponsables por las diferente" fases de la actividad 

total. En seguida ee deeori•en loe Prinoipal•e tipos de departamenta­

lizaoi6n empleados por lao organizaciones. 

DEPARTt.llENTALIZACION POR FU!ICIONES. 

Este tipo· de departamentalizaoi6n ooaei.,te en el agrupamiento de 

lao actividades y tareas, de acuerdo con las principales funciones 

deearolladas dentro de la organiitaoil'Sn. Es el criterio máe empleado 

para. organizar lae actividades empreearialea. El tundamento para su 

i11plementaoi6n ee que cualquier e111preea implica la oreaci6u de al~na 

utilidad dentro de la economía de intercambio, '3 las prinoipale" fUn­

oiones de cualquier emprcl!!la consisten en producci6n, ventas y financi.!!, 

miento1 de donde se deeprende que lo máe lógico es agrupar el conjunto 

do actividades de la empresa bajo alguno de estos ru'broe, exclusiva-

mente. 

DEPARTAllEHTALIZACIOJl POJl.PRODUCTOS O SllllVICIOS. 

Se refiere al agrupamiento de las actividades en funaicSn de loe 

elementos generados por la organizaoi6n, esto es, de acuerdo con loa 

productos o eervioioo realizadoe. Ae1, si ol prop6eito de la 
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org&.nizaoi6n es producir cuatro productos, lae actividades A, B1 e y 

D, requeridas parn cada producto, deberán agruparse en el departamento 

identificado con el producto respectivo. Este tipo de departamentali­

zaoi6n facilita la intet;raoidn de la teonolog-ia, maquinaria y equipos, 

oonooimientoe y mano de o'bra, per11itiendo la intenoificaoicSn de loe 

esfuerzos y la eficiencia organizacional. Otro aspecto relevante de 

oote tipo de dcpa.rtamentalizaci6n 1 eo que cada 6rgnno es comumnente 

dividido en eu)departamentoe por productos, por lo menos en un nivel 

más bajo, y an adelante puede eer departamentalizado en. funoicSn de 

otros criterios. 

DEPA!!?AllENTALIZACIOI CJEOORAFICA. 

Ta•iib. ee denominada departamentali:n.cidn territorial o regio­

nal. l:mplioa diferenoinoi6n 1 ~rupamiento de lae actividades de 

acuerdo oon la looalizaoi6n geog-r&fica donde el tralmjo ea realizadOJ 

o oou una área a ser siervida por la orit!:aniaaoión. El eupueeto para 

la impleaeataci6n de eete criterio pnra la departa.mentalizaci6n es 

que, donde loe meroadoe eotán diepersoe, la eficiencia puede ser mejo­

rada si todaa lal' actiTidades relaoio»adbe con loa produotoo o oervi­

oios son ngrupadas ea una ~rea eeográfioa determinada. Esto tipo de 

departB11eni;alizaoi6n es especialmente atraotiva para organizaciones 

que cuiren amplias áreas r,eográficas¡ 7 cuyos mercados son muy e:r.ten-

BOB. 

DEPARTAMEllTALIZACION POR PIWCESO, 

Tamllién es conocida como dopartamentalb;aci6a por !aseo del pro­

ceso o por procesamiento. Es frecuentemente utilizada por lae ort;ani­

zaoionea industriales en loe niveles más 'bajos de la estructura organ.!_ 

zaoional. La diferenciación y agrupamiento do lae actividades ee hace 

a través de la eecuenoia del proceeo pra!.uotivo u operacional, o 

mediante la dietribuoi6n racional del equipo empleado. En resumen, ee 

el proceso de produce i6n lo que deter11ino. la di viai6•. 
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DEPARTAMENTALIZACION POR CLIENTELA, 

La departamentalizaci6n con base en la clientela; ee refiere a ln. 

diferenciación y agrupamiento de las actividades de acuerdo con loe 

tipoo de conoumidoree de loe productos o servicios elaborados por la 

organiznoi6n. Lne caracter!aticaa de loe alientos (como edad, sexo o 

nivel eocioecon6mioo) constituyen la base dEs este tipo do departament~ 

lizaoi6n. Refleja el interés fundamental hacia el consumidor. La 

implementación de este criterio en la departamentnlización, es perti­

nente cuando la organización se enfrenta con diferenteo tipos de oli~ 

tea o necesidades de loo conoimidoree. En la práctica, la organiza­

ción es fragmentada en varioo 6rganoe, a efecto de que cada uno de 

ellos pueda servir a un oliente diferente, eobre todo cuando cada 

oliente requiere de métodoe de venta, productos y/o eervicioe adicion!. 

lee específicos. Cuando la ae:rupaciOn de tales particularidades 

resulta vital para el logro de loa objetivos oreanizacionalea, la 

estructura departamental centrada en el cliente resulta atractiva. 

DEPARTAMENTALIZACION POR PROYECTOS, 

En esta modalidad, la departamentalize.ciOn se realiza en base 11 

a las E:!alidae y reeultadoa relativos a uno o varioo proyectoa de la 

organizaciGn. Es una crtro'tcci:l <:!r.'rl~nda por areRni?.Rcion<'A de dimen­

siones coneiderablea; cuyo1:1 productos involucran gran concentraoi6n de 

recureoD y tiempo prolongado para eu elaboración. Como el producto es 

de gran tamaño, y exiee un planeamiento individual, detallndo y un 

amplio periodo de tiempo para su ejecución, cada. producto es tratado 

como un proyecto eopccio.l y bajo pedido. :.'.r. el fondo, este criterio 

adapta la estructuro. de la organi:;aciOn a loD proyectos que l!eta ec 

propone llevar a cabo. Consiste en que varia.e unidades y grupoa de 

empleados eon destacados, durante largoo períodon de tiempo en proyec­

tos eepecificoe, y loa recursos neccea.rioe son asignadoei a cada pro­

yecto. Esta departamentalizaoiOn requiere de una estructura flexible 
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y mutable, capaz de adaptarse rápidamente y sin oonseouenciae imprevi.!!, 

tas, a las necesidades de cada proyecto a ser desarrollado y ejecute.do 

durante un plazo determinado. Como el proyecto es generalmente defi~ 

nido por el oliente, de acuerdo con sus necesidades y eepeoiticaoio­

nee, 1 como requiere una determinada tecnolog!e., la adapte.9ilidad or~ 

nizacional constituye un pro\lema de base. El agrupamiento por proye.2_ 

toe es la estrategia que permite un elevado rrado de coordineci6n 

entre las partee involucradas¡ que dejan sus pooicioneo anteriores, 

para eetablooeree temporalmente en un dett?rminado proyecto que pa.oa .s 

involucrarlas temporalmente. 

Al igual que los diversoo tipos de orgenha.oi6n deaoritoe ante­

riormente, sucede que en la práctica diffoilmente se encuentra en 

forma pura un 0.nico tipo de departamentalizaoi6n en toda la organiza­

ci6n1 lo más oomdn ea encontrar una conjug:aci6n de diversos tipos de 

dopartamentalizaoi6n, ya sea en el mismo nivel o en diferentes niveles 

jerárquicos dentro de la organizaoi6n. Eeto porque cada tipo de dep&!: 

tamentalizaci6n, por si misma, no es suficiente para que la mayoría de 

las organizaciones se estructuren 1ntegramente. 

El a:ailisie de la departamentalizac16n, para efectos del praoo:i.to 

traiajo, se puede facilitar centrando le. atenoi6n de la deeoripci6n, 

en el tipo de departe.mentalización dominante en cada uno de loo sogm~ 

toe de la jerarqu!a organizaoional. En funoiOn de ésta jero.rqu!a, la 

departamentalizaoión ubicada en loe niveles más elevados de la organi­

zación, es la departan1E:n·talizaoi6n euperior. La departamcntalización 

uitioada en lás ~reas inferiores es la departamentalizaci6n intermedia. 

Por dltimo, la utilización del tl!rroino departaroenta.lizaoión oombinada, 

ee aplica a quelloe caeos en que, en cualquier nivel de la organiza­

ción, no predomina nini!lln tipo de departamentnlizaoión en particular. 

En el nivel mé.e elevado de lae organizaciones, ea rr.áe común obse.!, 

var la departamentalizaoión funcional, pues eo la que mejor se adapta 
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a cada organizaci6n, indep~mdientemente de las finalidades eopec!ficas 

de cada caso. Sin emiargo, la departamentalizaci6n a eete nivel puede 

llaceree bajo otros criterios más adecuado& para la situación pr \io'lll­

lar. Ea lo que ocurre en laE1 organizaoionea coa mO.l tiples productos 

o en las que venden o prestan E'ervicioo en áreas geogrtificae ex.tensas. 

A pesar de esto, la coord.inaci6n eegón l!neae funciono.lee ou~yaoe 

irnplíoi tamente. 

El caso del anAlisie de la departo.mentalizaci6n intermedia pre­

senta ciertas dificultades, ya que no existen reglas generales a 

seg-u.ir, y por otro lado, la preei6n por la aplicaoi6n de los otros cr! 

terios de agrupamiento de las actividades se deja sentir con mayor 

fuerza. Por lo común, en el área ele produooi6n ln tendencia ee depar­

tamentalizar por productoe1 o territorialmente, cuando existe dieper­

ei6n p:eo«ráfica de las fábricas. Otro tipo de dcpartamentnlizaci6n, 

usado a nivel secundario, ee el que ee realiza en funo16n de loe olie.!!, 

tes. 

Con frecuencia el uso de la departamentalizaci6n combinada ee re!. 

liza con el fin de obtener el máximo rendimiento de cada 6rtano para 

le orr;anizaci6n. Cuando ee implementa la departamentalizaci6n com'bi­

aada., se parte del supuesto de que representa mA.e ventajas, que la ut! 

lizaoi6n de un e6lo criterio departamental para toda la organizaci6n.. 

La juetificaoi6n para el empleo de la departamentalizaoi6n combinada, 

ea que permite uear dos o más criterios para agrupar actividades en 

el mismo nivel de organizaci6n. El objetivo de la departa.mentamental,!. 

r.aoión no ee trazar una estructura rigidn y equiliflrada, oino agrupar 

las aotividadee de tnBllera que oontri\uyan en la 11ejor forma para la 

ooneeouoi6n de loe objetivos organizaoionaleBJ y, si uaa variedad de 

ori terioa contri \uye a eso, no llay raz6n para que no ee oaque proveclto 

de la variedad de alterna.tivae via\lee. 
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Exis'\.~• cuatro principios que oe aplican en la asi«na..:i6n de fun­

ciones a loe departamentos, a eaberr 1) Principio de mayor uso, 

2) Principio de mayor inter~a, 3) Principio de aeparaci6n del control, 

y 4} Principio de eupreei6n de la competencia. Mediante el primero se 

aBit:"na la funci6n al departartento que oon mayor frecuencia la. desem­

peña. A través del De&Undo, la funci6n es conferida nl departamento 

que mayor inter~B tenga en desempeñarla, pueoto que se vuelve conoce-

dar do ella. El tercer criterio eupone que lae actividades de control 

do9en ser sepa.radaa e independientes de las fUnoionee que eetb siendo 

controladas. El Oltimo criterio pretende eliminar la oompetenoie. 

interdepartam.ental. 

La expoeioi6n de las principales categ:or1ae pertinentee al anAli­

eie orga.nize.cional, proporciona el marco conceptual para la compren­

ei6n de la tipitioaoi6n que a continuaoi6n ee realiza, de la organiza­

oi6n -en que se deearroll6 el presente trabajo y, en alguna medida, ju!, 

tifica loo logroe y llarrerae encontradoo en la iinplementaoi6n de solu­

ción propuesta, como al terna.ti va a la prolllelllátioa detecte.da en el f'u!. 

oionallliento del área de reclutamiento 1 eelecci6n. de personal. 

2,5, TIPIFICACION DE LA OROAIHZACIOJI DEL ESTUDIO, 

La or&anizaoi6n en que oe dosarroll6 el presente tralla.jo, tomaba 

parte de un grupo manutacturero compuesto por eeie empreea8, una 

de las cuales se dedicaba a la producci6n de las materias primao nece­

oariae para la manufactura de loo producto o de las demáa, y a la pro­

ducci6p. de una línea de adhesivos inetant:ineoo pnra uso industrial. 

Otra. empresa se dedicaba a la manufactura do adl10aivoe inotant11neos en 

preeentaoi6n comercial, para eer distribuidos d.nioamente en la zona 

del Valle de XGxico y su área E1etropolitana1 y e. la diatribuoi6n de 

otros productoa de lae demás empresas en áeta zona. Una tercera empr.!. 

ea tenia como prop6eito la manufactura de loe mismoe adhesivoo que la 

anterior, pero eu producoi6n 11nioa11ente era distriiuidn en el interior 
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de la Repdhlica Mexico.na (contaba con euourealce en divereoe estadoe 

de la Repil.Dlicah ademá9 do corr.ercializar loe productos de las otras 

empreeaG: en estos meroadoe. La cuarta empresa tinicamente estaba dedi­

cada a la manuf~ctura de plaetilinae ep6xicao comerciales (paro. llacer 

reparaciones dom~etioae). La i.1.ltima einpreea manufacturera e6lo ee 

dedicaba al empaque de uñas poetizas y limas pai-u uñas. Completando 

el Grupo Manufacturero se encontraba la empresa del presento estudio, 

ou;ra mie16n principal era la de proporcionar loo eervioios administra­

tivos necesarios para el adecuado funcionamiento del resto de las 

empresas del Grupo. 

Aa1 pues, desde el punto de vista del análieie macrodimenaional, 

la estructura organizativa del ~po Manufacturero implioa'ba una oom'b.!_ 

naoi6n do la departamontalizaci6n por produotoe o eervicioe, geográ..:. 

fioa 7 por olientela. 

Una imágen máe detallada de lao ceraoter1etioae eepeoífioas de la 

organización en la que oc o\tuvieron loa datos del presente reporte, 

ee proporcionada por el anUieie miorodimensional de ésta. 

La or!anizaci6n eoDre la que se realiz6 el presente trabajo era 

de tipo formal, en tanto que preeenta\a un conjunto de encargos funoi.2_ 

nalee {departamentos) y jerárquicos, orientados llacia. el o\jetivo eoo­

n6mico de proporcionar servicios administrativos a un conjunto de 

empreeaa claramente definido {en la figura 2 se proporciona un orsani­

grame de la organizaci6n). 

La diviei6n del trabajo y la eepecializnoión se loe,;raba mediante 

la departamentalizaoi6n de fUnoionee y tarean (por ejemplo, exiet!a un 

departamento de pereonal 1 de reclutamianto y eeleooi6n de personal, de 

relacionen induetrialee, eto.). Con respecto a la jera.rquia 7 l& dio­

tribuci6n do la autoridad y la reeponsa.bilidad, en la ort;anizaoi6n 

exietian treo niveles de mandos l) En lo. odepide de la or~anizaci6n ne 

encontra.~a el nivel decieorial, representado por la Presidencia y el 
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Consejo de Adrninietraci6n {conformado por lot1 treo principalee accio­

nistas del Grupo Manufactureroh 2) El nivel intermedio so corr.ponia 

por loe jefes de cada departamento y' 3) El nivel operacional, inte­

grado por loe empleados subordinados de cada departamento. En lo que 

Be refiere al racionalismo fonnal, hastn el momento que comprende el 

presente documento, so encontraba trunco un estudio do anti.lisie de 

puestos, cuya finalidad era la elnboraci6n de manuales de métodos y 

prooodimientol'I de trabajo para loe puestos de todas la cmprcee.e del 

Grupo, la definici6n del organigrama de cada emprer.a y del Grupo, y la 

elaboracicSn de un catálogo de perfiles p8icol6gicos requeridos para el 

adecuado desempeño de las funciones de cada puesto. 

Independientemente de la auoencia de un organigrama definitivo 

pera la organiznoi6n, de contar con manualeEI de procedimientos para 

cada departamento, tacitamente, la orgnnizaoi6n funcionaba de acuerdo 

a una configuraci6n de tipo lineal, en la que cada i::ubordinado recibía 

6rd.enee tlnica y c;~clurdvamente de c.u jefe de departamento; eEI decir, 

exiatian lineas rígidas y precisas del flujo de corr.unicacionee, de 

modo tal que las decisiones pertinentes al conjunto de la organiza­

ci6n1 y a lBD tnrcaa aoignadas a ca.da puesto y depertamento, habitual­

mente provenían de la cúspide de la organizaci6n. As! pues, en tármi­

noa generales las comunicaciones, las decisiones y la autoridad 

segu1an una afluencia de tipo piramidal; fluyendo la informaci6n de 

abajo hacia arriba, y lna decisiones de arriba hacia hacia abajo. 

Por otro lado, puesto que la organizaci6n mencionada ern de 

"ataff" con respecto al resto de las empresas del Grupo, loe departa­

mentos de dicha organizaci6n s6lo tenían poder de eepecialietae (asee~ 

r!a), en relaci6n a los problemas específicos que cada una de las 

empresas lee reportaban, y que eran pertinentes a su eopecialidad, De 

este modo, el departamento de Roclutamiento y Seleccic5n, por ejemplo, 

era el reeponeable dol abastecimiento de loo recursos humanos de lae 



empresas del Grupo1 y o6lo en este sentido estaba facultado para brin­

dar aeesor1a y, en tanto organismo de "etaff", no conted~a can el poder 

de deoisi6n con respecto a la oontrataoi6n de loe candidatoo a.tendi­

dos, la cual era una reoponea'bilidad de linea del titular del área que 

requer1a el personal. De manera similar, pero dentro del oallpo eepts~ 

oifioo de eu competencia, operabaJl el reato de loe departamentos de la 

organizaoi6n en que se dosarrolld eete estudio. 

2,6, EL PAPEL DEL PSICOLOGO Ell LA ORGANIZACIOll DEL ESTUDIO, 

Unicamente en loe departaaentos de Relaciones Industrie.leo y de 

Reclutamiento y Seleooi6n de Peroonal, la organit:aoi6n contaba. con pe,! 

o6logoe. El departamento de Relaciones Industriales eetaDa conformado 

por una paio6loga, cuyas funciones sustantivas coneietian en la evalu!, 

ci6n del nivel de moral de trabajo presentado por el personal opera­

tivo de producción de las dietintae emproeas1 para ello, mediante 

entrevietao con este p~rsonal, pretendía detectar loe prinoipaleo fac­

tores de insatisfacción laloral1 mu.y a menudo sin poder implementar 

las medidas correctivas necesarias al respecto, principalmente de'bido 

a que, como repreeenta9a D un 6rganc do aeesor1a, loe gerentes de las 

eJDpreeae ma.nufacturo~1u1 so reservaban el dercollo de atender o ignorar 

lae sugerencias prooedentel!I do este departamento. 

En lo que eo refiere al departamento de Reclutamiento y Seleooi6n 

de Personal, éste estalla conformado por un jefe {poicólogo) y cuatro 

asistentes {'tres de ellos peic6lo«oe). Laa principales funciones del 

jefe de departamento eran \a aeignaoi6n de ln carga de tra\a.jo entre 

los aeiotentoe, sugerir metodologías de reclutamiento y selecoi6n de 

personal {proponer fuentes de reclutamiento y bater1ae Peioométrioae a 

emplear, eeg-6.n las exigencias especifioae de cada vacante), reclutar y 

eelecoiono.r al personal requerido a niveles decieiona.les e intermedioP 

{jefes de departamento y gerentes), y supervisar loe reportee de sel e~ 

oi6n elaborados por loe aeietentes. 

Tf S lS CCN 
FALLA tE CR~GEN 



Las funcionee básicas de los asistentes eran el reolutamiento, la 

seleooi6n y la contrataoi6n del personal requerido por las empresas 

del Grupo. Ea t6rminoe generales, lao actividades de reclutamiento 

implioaltan la implementaoi6n de divereae ostrategiaa orientadas a la 

oaptaoi6n de candidatos potenoialmente idóneos para la cobertura de 

las vacantes. Por otro lado, mediante el proceso de oelocoi6nt ae pr_! 

tendía verificar qua loo co.ndidntoo pooeycran lnc cualidad.en oxit;idao 

para ocupar un puesto determinado en alguna de las empresas del Orupo. 

Las tlicnicae para llevar a cabo esta verificaoi6n de cualidadee oran 

la entrevista de eeleooi6n y la valoraci6n poico11.6trica. Por dltimo, 

las acciones de contrataci6n implicaban tareas adminiotrativae diver­

sas, tales oollO recepci6n de dooumentaci611., intetraci6n de expedien­

tes, llenado y :firma de oontratoe, avieoe de alta ante el Inotituto 

Mexicano del Seguro Social, entre atrae. 

En la siguiente eecoi6n ee descri~e más detalladamente la mecá­

nica del funcionamiento del departamento de Reclutamiento y Selecoi6n 

de Personal, lo cual permite ofrecer un diag'Il6etico al respecto, mismo 

que ·justifica loo prop6sitoe y productos dol presente traDajo. 
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CAPITULO ), DIAGllOSTIGO DEL FUNCIONAMIENTO DEL AREA DE Rlil'.:LUTAP.IF.NTO y 

SELECCION DE Pr;RSONAL, 

En la eeoci6n anterior se lle. señalado que lae organieaoionce no son 

entidades fijas o estáticas¡ sino eetruoturae dinámicas ea. constante 

desarrollo y transformación. La organi?,aci6n a que so refiere el pre­

sente trabajo, antes de integrarse el autor a ella, eoaba~a de atrave­

sar un momento de traneici6n estructural, puesto q,ue on el trimestre 

anterior al ingreeo del autor, la producci&n de materias primas, la 

manufactura y comeroinlizaci6n do loe productos¡ y todos loe 6rganoe 

de aeeeoria eepet;.ializada 1 se cnoontraba.n central izados en una ónice. 

organize.ci6n. Sin embargo, a raíz de un camñio en la Presidencia del 

Consejo de Adminietraci6n, ee tom6 la docieién de orear empresas eepe­

cializadae en la elaboraoi6u de loe diotintoe productoo manufaotura­

doe¡ ae! ocmo la oreaoi6n de una empresa deetinnda a ln elaDoraci6n de 

laa materias primas necesarias, y de la empresa eopecializada en la 

preetaoi6n de loe eervioioe de aeeeor1a (en la que ee realizó eete 

reporte), necesarios para el 6ptimo funcionatl'iento del Grupo Manufact~ 

raro. Eo posible que esta estado de cosan justifique la situación mo,!!. 

trada en el diagalistico del fnncionamiento del departamento de Reclut!. 

miento y Selección de personal, presentado a continuación. 

). l, FUNCIO!IES DEL DEPARTAMENTO. 

Las principales funcionen del departamento ernn reclutamiento, 

seleooi6n y contrataci6n de pereonnlf no obstante, se ca.recia de pres­

oripoioneB metodológica.o prccino.e a. E!eguir, en el desempeño de lae 

"tareas relativas o. cada. uno de r;ietoe rubros, pee e a que exiet1u.n ºpolí 

tioaa" tAoitae a ee~ir en cada rell€16n., motivo por el cual el nutor 

peroi\16 ootno una necesidad prioritaria, el dioeño del manual de 1116to­

doa y procedimientos de trabajo para el departamento¡ cuya finalidad 

fue reducir la ambigüedad y/o duplicidad de te.reas, e.e! como la delim!, 

taci6n de funciones y responsabilidades del departamento. 
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En relación a las tareas de reclutamiento d iri«idas a la capta­

ción de personal operativo de produooi6n, se recurría a una manta que 

estaba pennanentemente colocada afuera de las oficinas de atención a 

loe solicitantea de empleo, en la que oe invita\a a 'todo el púlllieo 

que reuniera lae caracterietioae exigidas, a integrarse a la orga.niza­

ci6n para laborar. Otra forma de captar eete ti'PO de personal (el 

cual presentaba un indice de rotación de apro:drr.adamcnte 2CJ%) era la 

recontrata.ci6n; ea decir, el personal de este nivel se1'bta que podía 

ingresar, renunciar ;y volver a ingresar las veces que lo deseara, en 

tanto que no se contaba con reg-ietroe de loe motivos de baja de loe 

empleados, ni con evaluacionel!I del desempeño o algt1n otro dato que 

pudiese eervir como criterio de eclcooi6n en loe caeos de reoontrata-

oionee. 

La oaptaoi6n del personal de confianza ee veta afectada por las 

siguientes reetriccionee1 por un lado, el dcpartam:mto tenia prohi'bido 

ltacer uso de 'boleas de traiajo (,'Ubernamentalee, agencias privadae de 

empleo o i-rupoe de intercam\lio, como fuentes de reclutamiento, lo cual 

ee justificaba por parte de loo directivos, en términos de un temor a 

la 11pirateria" del pert1oual y Ei.l "e:o¡:;ionajc" par ?o.de de ln compl'."to:>TI­

oia¡ por otra parte, a pesar de que la or~a.nizaoi6n pertenccia a. dive.!: 

eas organizaciones patronales que entre eue servicios, proporcionaban 

el do bolsa de trabajo, el depa;tamento no tenia acceuo a loe boleti-

neo de candidatos que eetae orgnnizacionee envinn o. oue acremiadoa. 

Con respecto a la pu9licaoi6n dt! anuncios de lao vr.cantco en loe pcrii 

dicoe, ~ata rr:uy ocasionalmente oe autorizaba, y aólo bajo condiciones 

de urgencia excesiva. Este conjunto do restricciones entorpcc!a y ob!_ 

taculizaba la captaoi6n de candidatos aufioientce (tanto en calidad 

como en cantidad) 1 para la coltertura de las vacantes de confianza. 

Usualmente, eo practicn\la una forma particularmente interes8.nte 

de reclutamiento interno, la cunl coneietia en que, puesto que uno de 
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los principales accionintae del Grupo Manufacturero so encontra'ba 

eetrecbamente vinculado can la Igleeia Cristiana Protestante, una gran 

cantidad de eolicitanteo de empleo llegaian recomendados por "el Tem­

plo Cristiano", con la idea de obtener, por eeo simple 'kecllo, una oon­

trataoi6n inmediata. Esta fuente de reclutamiento producta un prefe­

rencialiemo ideológico éticamente reproDable. 

Final11ente, no se contaba con un archivo o cartera de aolicitan-

tes potencialm_ente contrataDlee a corto o mediano plazo. Al no ser 

contratado algdn solicitante, su solicitud de empleo era automáticame11 

te cannlizada al cesto de basura¡ perdiándoee la oportunidad de contar 

con candidatos pre-eeleooionados. 

La.e solicitudea de personal por parte do lae empreeae del Grupo 

se realize.9an por medio de un memorhdum dirigido al departamento, ya 

que no se oonta\a con un formulario de requisición de personal, en el 

que so detallaran los motivos de la vacante, del empleo y de loo titu­

lares que de\erán desempeñarlo. Ae1 puea, la amllig(ledad do loe memo­

rándum.a, que een1an como requieioioneo de personal, y la carencia de 

cntdlogoa de perfiles de pueotoe para las emprooae del Grupo, oondu­

c!an a una absoluta carencia de criterio!! para la eelcooi6n del pereo-

nal. 

El prooeeo de eelecoi6n de personal ee presente.Da de la siguiente 

formaa a todos los candidatos captados ee lee proporcionaba una eolio,!. 

tud convancionnl de empleo (de las que venden en leo papelerías). 

Lue~o, todos loo solicitantes de empleo eran eometidoe a una ontrci­

vista "profUnda" de empleo (pese a que ee carecía de lineas de inda€a­

ci6n olarao, respecto de onda vacante). El paso siguiente oonsiet1a 

on una valoraoi6n psicométrica de todos loe candidatos captadoe, ya 

que por ttpolitioa de la organizaoi6n", todo e loe aolioitantee tenían 

que ser sometidos a ~eta¡ pero, parad6jicamente, inicialmente no se 

contaba con ningún instrumento peicom6trioo, y la ort'anizaci6n 
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argumenta~a que no se contaba con presupuesto para su adquieioi6nJ por 

lo que loe asistentes del departamento 11e vieron en la necesidad da 

conseguirlos por su cuenta. 

Con loe inetru111entoe peioo11u~'triooe conee~idoe 1 y con la prcten­

si6n de homog-eneizar loa criterios de aplioaoi6n de loe miamos, el 

jefe del Departamento de Reclutamiento y Scleooi6n de Personal integr6 

cuatro baterías peicom6trioae, en !unción de cuatro niveles de claeif.!, 

caoi6n de loe distintos puestos de las e111preeae del grupo, quedando 

laa baterías peioo116tricae como se muestra a continuaci6ns 

NIVEL !1 Este nivel eeta8a conformado por todos aquellos emplea­

dos que contaban con eotudioe oonoluidoe a nivel licenciaturn o m&s 

(pasantes o tituladoo), ouyae reepone3~ilidadee incluían la tomo. de 

dacieionee, ela'horaoión de progra•ae, aplicación de conocimientos pro­

pio& de eu área 7/0 coordinación de pereonal. Para este nivel se apl! 

caban de manera rutinaria el Inventario Multifáeico de la Pereonalidad 

de Xinel!!lota (HMPI), lo. prue'ia proyectiva de Macllover, la prueba de J'r~ 

aes Incompletas da Orados y SAnokez ..,, de manera opcional, dependiendo 

del puesto en cuestión, se aplicaba. lo. prue'ba de lao.llilidadee intarper­

sonalel!I de MOSS 1 los reactivos de razonamiento mecánioot relo.oionee 

espaciales -s ltallilidad numérica de la Prueie. do Aptitud Diferencial 

(llA!t'). 

HIVEL II1 En este nivel estaban agrupadon loe solicitantes que 

contaban con 'haollillerato terminado, carrera t~cnicu anivel baeltille~ 

to o equivalente, cuyas reeponeabilidadoe eetnbnn en funci6n de la ej.!!, 

cuci6n de programa e o planea de trabajo, máa quo en su dirccci6n. 

Para estos solioitnntea se aplioo.ban de forma nitinaria las oiguientea 

prueba.e de inteligencia.: Bota II-R, DomintSo y Rnven. Para evaluar 

aepectoo de personalidad ae aplica'ba la pruoba proyectiva de Y.ac}lover 

y de Fraseo Incompletas de Grados y Sd.nollez. Opcionalmente se apli­

caban la prueba de l&abilidades interpersonalea de )!OSS y loe reactivoB 
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de razonamien1.o abstracto, relacionoa espacial&• 1 bal:lilidad numérica 

y Vel'9al de la Prueba de Aptitud Diferenoial (DAT). 

NIVEL III1 Fue definido por el conjunto de puestos que e6lo 

requerian de eetudioe de oeoundaria terminada, y que implioaian aotivJ.. 

dadee de seguimiento de linoo.mientoo, siendo au reeponsniilidad básica 

la realización de funciones administrativas o de apoyo. Para eete 

nivel eeta'ba indicada la aplicacic:Sn rutinaria de Beta II-R, Domin6e y 

Raven, para la evaluaci6n de aepcotoe intelectuales. Los aspeotoe de 

personalidad eran evaluadoe mediante la prueba proysctiva de Kachover, 

y la de Frases Incompletas de Gra.doe y Sánchez. Opoionalmnnto ec apl.!, 

oaba la prueba de habilidades interpersonales de MOSS y loe reactivos 

de relaoionee eepaoialeo, velocidad y exaotitud oeorctarialee y babil.!, 

dad numérica y verbal de la PrueDa de Aptitud Diferencial (DAT). 

NIVEL IV1 Aqu! se agrupaban aquellos puestos en loe que ora 

necesario contar con estudios de primaria (terminada c trunca), y 

cuyas responsabilidades consietian en el desempeño de tareas prácti-

cae. Para evaluar loe a!lpectoe intelectuales de este nivel se emplea-

ban las pruebas Beta II-R, Domin6e y Ra.vn1 en tanto que la pruella PrE, 

yectiva do 1'.acbovcr ce empleaba. para evaluar aspectos de personalidad. 

En forma opcional se aplicalnm loa reactivos de velocidad y exao'\.ita_d. 

seoretarialee, ra~onamiento mecAnioo y }la\ilidad nui:drica, de la 

Prueba do .lptitud Diforenoial (DAT). 

Los candidatos para ocupar ve.canteo como personal operativo de 

producción, adt1m'8 de oor ~1alorado1' media~te entrevistas y pruellae Pe! 

comlltrioae, eran sometidos a doa pruebas técnioaBJ la primera de lae 

cuales oonsiet!a en acomodar tuioo pequeños en loe orificioo d0 unas 

superficies de madera que se lee proporcionaba. Los candidatos conta­

ban con un minuto para colocar correctamente la mayor cantidad de 

tuboe en las superficies de· madera. El criterio de eficiencia en esta 

tarea era de 47 tubo!! colocados correctasente durante UJI. minuto. Ls 
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otra prueba oonoiat!a en una tarea de etiquetado de tu\oe. Previa­

mente a esta prueba, se les explicaba a loe candidatos la t6cnica de 

etiquetado, posteriormente elloa reproduciaa la Uonioa, y loe asiste!!, 

tes de eeleooi6•, por inspeooi6n visual, determinaban segdn su crite­

rio, ai la tarea se llabia realizado correctamente. El origen dal 

diseño de estas pruebas y de loe ori terioo con que se evaluaba el 

desempeño en ellas eiempre representó un misterio, tanto para el jefe 

de departamento, como para loe asistentes del niiemo. 

Otros criterios de eeleooi6n, que predomina.Dan en la evaluaci6n 

de candidatos para puestos de confianza, oonsiet!an en el hecho de 

tener que recomendar y contratar, oaei automáticamente, a aquellos 

reooraendado1 que procedieran de alguno do loa "tomploe cristianos". 

Tam'bih, otro de loe principale• acoionietae del Orupo Jla.m.ufacturero 

manten.ta eetreclloe vínculoa con una logia Roea C1"1.JL; por eete hecllo, 

i11plant6 criterios eeot6ricoe de eelecci6n (tales como el ei~o zodia­

cal o el color del "aura") para determinar el in&reeo de loe candida­

to e a ocupar un puesto a nivel jefatura (de keoll.o el Consejo de Admi­

nietraci6A entrevista\a personalmente a loa aepiranteis a estos car­

gos), 

En reBU11en, el 6rden de importancia de loe criterios de aeleo­

oi6n, para determinar la oontrataci6n de algOn candidato era el 

ei«uiente1 1) Criterios eeot6rioos 1 roligioeoe¡ 2) Puntajen obtenidos 

en las pruella• peiooni6trioae y t6ónioae1 y J) lnformaci6a oDtenida 

mediante la entrevista da eeleooi6n. 

Ea evidente, puse, que en tanto continuaran imperando tales orit.!, 

rice de aelecci6n, 1 se continuara careciendo de una metodología de 

trabajo, gran parte de las tareas realizadas en el dep~rlamento de 

B.eolutamiento 1 Selección. de Porsonal seguirían siendo eet6rilee y di!, 

per11aa. 
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El dltirno ru.bro de las actividadee del departamento tenia que ver 

con las funciones de contrataci6n. Lao principales tareas a realizar 

con loe nuevo e 011pleadoa eran la recopilaoi6n de documentaoi6n (la que 

señala la le7), el llenado de contratos y de altas ante el Inatituto 

Mexicano del Seguro Social, la integra.oi6n de expedientes, el rer,i111tro 

de los nuevos empleados ante el Instituto Mexicano del Seguro Social, 

la elaboraoi6n de avieoa de ingregoe de personal nuevo al dopar:tamento 

de Personal, ;r la entrega de loe avieoe de Inaoripoi6n a.ate el Insti­

tuto Jluioano del Seguro Social a cada uno de loe nuevoa empleados, 

A menudo loa diatinton departamentos de lae empresas del Grupo 

Manufacturero, identifioamu al departamento de Reclutamiento y Seleo­

oi6n de Pereonal, 'dnicamente oon la f\anci6n de contrataoiOn, y de 

k.eo~o en muolloe oaeos do nuevo ingreso de personal de confianza, detoe 

se realizaDan sin previa valoraoidn por parte de éste departamento y/o 

a peaar de ella. Eetoa nuevo11 ompleadoe o6lo eran canalizados al 

departamento citado "pnra que ee les hiciera su contrato y se lee 

entregara su oomproliante de afiliaoiOn al Instituto Jle:r.ionno dol 

Seguro Social". 

Bn general, la ejecuoi6n de las tareas relaoionadae oon la contr!, 

taoi6n, representaba una duplicaoi6n de lae funcione& propias del 

departaniento de Pereonal, el cual contaba con la infraeatructura nece­

saria para realizar de manera rutinaria éstas tareas (y de b.eclt.o lne 

ejecutaba en. los caeos de renovaci6n de contratos del personal en fun­

cionen). A efecto de evitar la duplioidad y el traslape de fUnoione11 

entre amiof!I departamantoe, de modo tal que el departamento de Recluta­

miento y SeleocitSn de Personal pud~ese altocarne de lleno al cumpli­

miento de sue funciones eeenoialeBJ era necesario eliminar las funcio­

nes relativau a la oontrataci6n (las cuales coneum!an muclto tiempo 7 

energ1as del personal asignado a ente departamento, propiciando el de,! 

cuido de lae atrae :f'unoiones b!eioas). 
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El diseño del manual de 116todoe y procedimientos de traDajo para 

el departamento do Reclutamiento y Selecoi6n de Personal, representaba. 

l& poeillilidad de superar estos problema•, al deliaitar claramente la11 

fUnoionea de 6ste 7 al preecriiir claramente la metodolog!a pertinente 

al rospeoto. 

3.2. EVALUACIOJ DEL DEPARTAMENTO. 

La diversidad do irregularidades detectadas en el funcionamiento 

del departamento de Reclutamiento y Selección de Personal, de la orga­

nizaci6n a que se refiere el presente reporte, derivadas de la disper­

sión imperante do las tareas, loe m6todoe y procedimientos de trabajo, 

se resume en los siguientes comentarios1 

l) Con respecto a lae taree.e de reclutamiento, las restricoionee 

impuestas a la diversidad de fUenteo potencialmente funcionales a este 

prop6eito, impedian la captación de personal eufioicnte, tanto en cel! 

dad 00110 en cantidad, por lo quo en loB oaeos más &tortunado!!I, e& 

recurr&a no a la eeleooi6n de loo candidatos más idóneos, sino a la de 

loe menoa peore11¡ puesto que el reducido abanico de fUentee de reolut,! 

miento autorizadas, dificultaba la co\Jertura. de cualquier vaoanta. 

2) Por otro lado, ee 'kaoia necesario contar con registros de loe 

motivos de renunoia o deepido del personal dado de baja, ye. que al 

carecer de loe miemos, el departamento de Reclutamiento y Selección 

invertía las mismas energiae, tanto para loe reingresos máe fa.voraDlee 

para la organizaoi6n, como para aquellos que no lo eran tanto. De 

Jteoko las estrategias de deopido careo.tan de uentido, si loe empleadoe 

despedidos podían reingresar nuevamente a otra empresa. del Grupo, o 

illoluso en la misma en que hnb!nn trabaje.do previamente. 

3) A efecto de captar candidatos calificados para la cobertura de 

las vacantes de confianza del grupo, era noceonrio diversificar las 

fuentes de reclutamiento, recurriendo al ueo de aquella111 que se dieti~ 

guan por proporcionar candidatos capacee, independientemente de su 
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orietianoen pare la cobertura de estas vacantee, se oorria el riesgo 

de convertir al c''.epartamento en el legitimador del "raoia110 ideol6-

gico" imperante en la organizaci6n1 lo cual representa un heolto repro­

bable desde el punto de vinta de la ética profesional de la peicolog1a 

y de la mayoria de las diBciplinna ndcninistrativaa. 

4) Otra prioridad relativa a las tareas de reclutamiento, consis­

tía en la necesidad de conferir una utilidad m&e allá de la situación 

inmediata a las solicitudes de empleo. Estos documento~ proporcionan 

información suficiente para la evaluaci6n de las estrategias de reclu­

tamiento implementadas, para la realización de sondeos relativos al 

mercado de trnbajo y, finalmente, representan el interés del solici­

tante de pertenecer al Grupo. As! pues, un trato rnáe responea8le de 

diohoe documentos, para efectos de reclutamiento, lo representa la 

oraoi6n de una cartera de eolioitantee que pudiesen, mediante el anál.!. 

eie de la informa.oi6n reportada en la solicitud, ser contratados por 

el Grupo en el corto o mediBJlo plazo. 

5) Con respecto al proceso de eeleoción de personal, era preciso 

definir raoionnlmente, la secuencia de toma de deoielones en cada 

etapa del prooeeo, ya que, por ejemplo, no era muy práctico emprender 

un.a entrevista pro.funda, si11 tener olaro qué aspectos era pertinente 

inda&ar para cada puesto vacante, y sin ha"ber siquiera revisado previ!. 

mente loe datos proporcionados en las solicitudes de empleo; 3 ae1 

determinar ei procede la realizacicSn de la entrevieta profunda al 

candidato, o se le proporcioa.a\a orientaci6n con reapeoto a lae limit!. 

oionee que le impedían al oolioitanta integre.rae a la organizaci6n. 

6) La "politioa" de evaluar poiccmétrioamente a todos loe solici­

tantes de empleo, representaba má.s bien un agudizado "oull:o" a la met~ 

dologia psicomlitrica, que una eetrategia de eelecci6n pertinente, en 

tanto que eran eometidos a dicha evaluaci6n, tanto los candidntoe 
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potencialmente contratnblee, como aquelloo que de manera clara no reu­

ntan loe requieitoe mínimos para ocupar el puesto solicitado; e 

incluso eran avEi.luados aquellos candidatos que solicito.ban pueetoa que 

no exist!an en el Grupo Manufacturero o que no se encontraban vacan­

tes. Esta forma de trabajo implicaba. un gran ge.oto de tiempo y ener­

gla, tanto para el personal del departamento cnmo para los candidatos, 

que a fin de cuentas resultaba inútil. Suponiendo que ln información 

obtenida mediante la eveluaoi6n peioom~trioa reporta al~uno. utilidad 

para efectos da eelecoi6n, el uoo racional de estos instrun:entoe con­

siste e6lo en evaluar, por medio de ellos, a loe candidatos que pres e!!. 

tan la mayoría de lae caraoteríetioae requeridas para el puesto, y 

sólo en loe caeos en que la vacante exista. 

7) Loe niveles en que fueron claeifioadoe loe puestos del Grupo 

Manufacturero, con la finalidad de integrar lee baterías psicom~trioae 

respectivas, atendieron blleicamente al criterio de eecolaridad, '1ª que 

las funciones a realizar, descritas en cada nivel, son ambiguaaJ en 

tanto que un supervisor de 11nea y un gerente ge~eral eran oometidoa a 

la misma bater1a peioométrica, en términos generales¡ debido o. que las 

prueiaB aplicadas en un nivel detoNinado, eran caei las mismas que 

las aplicadas en loe otros niveles. Da eote modo, las pruebas Beta 

II-R 1 Dominós, Raven 1 J&aohover y Fraoes Incompletas de Grados y Sán­

chez, y loa diversos reactivos de la Prueba de Aptitud Diferencial, 

eran comunes para loe niveles II 1 III y IV¡ por otro lado, la única 

prueba que distinguía al nivel I del II era ol Inventario Multifáeico 

de la Personalidad de Mineeota. Do lo anterior se desprende el hecñ.o 

de que no Aabia diferencie.e significativas en la& formas de evaluar 

poicométricamente a los oandida.tos do loe distintoe niveles. 

8) Vinculado con el punto anterior se encuentra el hecho de que, 

en el diseño de lne batoríae psicom6tricae, se recurrió más bien a las 

pruebas que se encontra'ba.n a la rr.a.no entro los asistentes 
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del departamento de Reclutamiento y Selección de Peraonal, que al uso 

o diseño de pruebae pertinentes para la evaluación de personal en el 

contexto industrial. De eate modo, ee incluyeron prue9ae netamente 

diseñadas para uso en ambiente2 cl1nicoe, talee como el Inventario Mu.!. 

tifáeico de la Peraonnlidad de Mineeota o la prueba proyectiva de 

Maohovort las cuales proporoiona.ban mínima información para la selec­

ción de personal; pues en el caso de ls primera, la mayor1a de loo ºª!!. 
didatoo 11caian dentro de la norma", y en el caso de le. seeunda, todo a 

loe candidatos resultaban oer de "riesgo", dificultándose para loo AV!_ 

luadoree, la determinación de loe nivelen de "peicopatolog1a tolerable 

o aceptable" para el Grupo Manufacturero. Por otro lado, loa aepectoa 

de inteligencia evaluados por las pruebas empleadao, difícilmente 

tenían una correlación práctica con el conjunto de actividades desemp!. 

ñadae en loe diversos puestos del Grupo fl'.anufacturero. De hecho, al~ 

nos candidatoe que no obtenían puntajee eatisfactorioe en lao valora­

ciones peicométricao, por las limitaciones de captación de candidatos, 

fueron contratados¡ no observándose desempeños diferencialeo con res­

pecto de aquellos empleados contratados que si obtuvieron puntajee 

eatiefaotorioe (al menos no ee obtuvieron quejas de loe jefeo que con­

tratai-on a este personal). Cabe destacar, además, que la integraciOn 

de las bater1ao psicomátricae Ele hizo siguiendo loo dictados de la 

intuición y el sentido corr.Cin, pues a partir del i:or.-.bre de évtaa, el 

personal del departa.mento de Reclutamiento y Selección pretendió dedu­

cir loe aspectos quo se pod1an evaluar en loe candidntof.l. 

9) El personal del departamento de Reclutamiento y Sr.lecci6n de 

Personal, confund1a la. utilidad de las pruebas peicom6trice.e como ins­

trumentos de seleooi6n, al considerar le1 puJttajee obtenidos eil ella~ 

como el criterio decisivo para proporcionar la recomendaciOn de loe 

ca.ndida.tos. Metodol6gioamente es incorrecto otorgar el mayor peso de 

la deoieiOn de la recomendaciOn, a loa puntajee obtenidoa en lae 

if SlS CON 
FAL~A t:E ORiGtN 
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pruebas peicom6tricae, las ounlee, en el mejor de loe caeos, no son 

mAe que meros indicadores de una forma particular (y por lo mismo, 

limitada), de percibir loe conceptos de pereonnlidad, inteligencia 0 

habilidad. Incluso loe manuales de aplioaci6n de estas pruebas, a 

menudo señalan que no ea adecuado derivar diagn6atiooe a partir de loe 

punta.jea obtcnidoa¡ y sugieren cotejar dichos resultados con datos 

obtenidos mediante otras técnicas, tales como entrevietae, obeerva­

ciOn, modelamiento, etc. 

10) Un criterio más afortunado para efectos de seleociOn, era el 

q_ue se basaba en las prueba.e técnicas para la aelecciOn del pereonal 

operativo do producci6n; pues este criterio se fundamentaba en mues­

tras del traba.jo a deearrollar. Sin embargo, en tanto que ee careos.a 

de justificación en relación a loe criterios de eficiencia prescritos, 

éstos se aplicaban de manera arbitraria. Ademáe, las actividades des!. 

rrolladae por esto tipo de personal, eran mds variadas que las evalua­

das mediante las pruebas empleadas. A este respecto era necesario 

diseñar pruebas técnioae vinculadas con laa tareas desempeñadas en las 

principales líneas de producci6n 1 lo que facilitaría la oolooaoi6n del 

personal de nuevo ingreso, en las tareas más acordes a sus destrezas. 

Por otra parte, faltaba el~borar la fUndamentaoi6n eetadietica que 

diera soporte a loe criterios presoritoe para estas pruebao. 

11) Loe criterios eeot6riooe e ideol6gioos empleados, tanto en la 

eeleoci6n como en la contrntaoi6n de loe nuevos trabajadores, invalid!_ 

ban loe esfuerzos por parte del personal de Reclutamiento y Seleoci6n 

de Personal, para realizar una labor de eeleooi6n eeriaf pues indepen­

dientemente de lo bien o mnl que fUeran evaluadas lae habilidades de 

loe candidatos, la contrataci6n o rechazo de éetos dependia de crite­

rios ajenoe a Due habilidades. Loe criterios 11 tdoitoe" de eelecci6n, 

impuestos a los asistentes del departamento citado, implicaban un ale­

jamiento de su Ambito de competencia profesional, asignándoselas 
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"politioa•11 d.• trabajo que, de f'orma máa adecuada, podr!a adoptar un 

brujo, un aatr6logo, un te6logc o un adivino, dejando ein eentido la 

evaluaoi6n de lol!!I candidatoa mediante t~onicas de eeleoci6n más 

eeriae. 

12) Finalmente, la enorme car&a impuesta por lae tareas relaoion.!. 

dae oon la contrataoit.1n de los nuevo.e empleados, abeorb!a gran parte 

del tiempo y energías del personal adscrito al área de Beolutamiento y 

Selecc16n de Personal, lo que, sumado a1 predominio de oapricltoeoe cr,! 

terioo de eeleoci6n, estaba llevando al área mencionada, a que ee con­

virtiera en un aeregado del departamento de Personalf pues la atenoi6n 

se centraba rr.áa en las tareas de oontrataoi6n que en las de recluta­

miento y eelecoi6a, puea se percibía que loe esfuerzos orientados en 

este sentido cRreoían de importancia. La estrategia mds viable para 

modificar este estado de cosas t era la eliminaoidn de lae tareae de 

oontratacidn, a efecto de suprimir la duplioacidn de funciones en loe 

departamentos señalados. 

Se ha intentado detallar en lo máximo poeible la. situación de la 

mecánica del fUncionamiento del departamento de Reclutamiento y Seleo­

oidn de Personal, con la finalidad de mostrar que la mayorta de los 

problemas oiservadoa, o'bedec!an a una oarenJia de estructurar ea 

decir, de organización en. el área. 

La organizaoi6n funcional del departamento era euoeptible de oit!. 

nerse, por medio de la elaboraoi6n del manual de m4todos 1 prooedimiD!_ 

tos de tralajo respectivo. Estoe manualea son instru11entoa que esta­

'bleoeu claramente las f'unoionee, políticae, metodología y tareas, 

tanto para el departamento en general, 001110 para loo distintos puestos 

que lo conforman. Pese a que estos instrumentos no representan una 

panacea para solucionar todos loe problemas de organizaoi6nJ e• eate 

oaeo repraeenta'ba una alternativa viable para eliminar, o minimizar, 

las múltiples proDlemátioae descritas en el área de Reclutamiento 7' 
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Selección de Personal de la organizaci6n responsable de brindar catos 

servicios para el Grupo Jl.a.nufaoturero. 



CAPITULO 4. PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL. 

4.1, ASPECTOS GEllERALES, 

62. 

La neoeeidad de contar ca• un buen proceso de reclutamiento y eeleo­

oi6n de personal, ee justifica Bi se toma on cuenta que no todas las 

peroonae pueden o quieren realizar las miamas aotividadee laborales. 

Por otro lado, las organizaciones que tienen nleuna. vacante, requiere• 

que el personal que cubra dicho puesto reúna lae caractertetioae nece­

sarias para desempeñar adecuadamente las fUncionee propias del mismo. 

Mediante el proceso de reclutamiento y selecci6n de personal se trata 

de benofioinr tanto al solicitante de empleo, como a la organizaoi6n 

que necesita el personal; al eolicltant0 brindAndolo un empleo que 

satisfaga la mayoría de eue necesidades, en tanto que la organizaci6n 

ee pretande beneficiar eelecoionando al mojar candidato quo posea las 

cualidades que le permitan integrarse de la mejor forma al trabajoJ 

y a lae particularidades propias de la organizaci6n. Al respecto Naeh 

(1988) señala que loe eripleadoe bien eeleocionadoe se adaptan mejor a 

eu trabajo, necesitan menos capacitaci6n y responden mejor a (;eta, por 

su mayor capacidad de adaptaci6n, y son más maneja91ee, dado que se 

sienten comprometidos con sus car~oe. 

El prooeeo de eelecci6n de personal en concebido por Arias (1990) 

como "••. el procedimiento para encontrar al hombre que cubra el 

puesto adecuado, a un ooeto tambUn adecuado ••• " (p,g. 257). La defi­

nio16n de loa cri terioe de adeouaci6n ea relativa, e implica la conei­

derao16n de lae necesidades de la organizaoi6n, ou potencial humano, 

la cultura organizaoional, la eatiafaoci6n que el trabajador puede 

encontrar en el desempeño del pu e e to, eto. 

Lae principales funoionee del personal encar6ado de la implement!_ 

oi6n del proceso dé reclutamiento y selecoidn de personal eon la cebe!, 

tura de vacantes, la colocaci6n y la orientaoidn dti eolioitantee de 

empleo. En t6rminoe generales, la cobertura de vaoanten ooneiate en 
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encontrar al peroonal específico para desempeñar adecuadamente las fU,!l 

cionoe propias de un pueoto en particular (de hecho una va.cantea ee, 

en general, cualquier puoeto que no tenga titular). La. colocaci6n ee 

refiere al descubrimiento de habilidades o aptitudes que pueden aprov.!. 

oh.ar loe candidatos ~n eu beneficio y en el de la org:anizaoicSn. Fina!, 

inente, la orientaoi6n consiste en la canali~aci6n de aquellos ca.ndidn­

toe que no hayan podido ser contratados por la organir.aoi6n, hacia 

otras poeiDlee fuentes de ccpleo, centros de capaoitaoi6n, o )tBoia ln 

eoluoi6n de problemas de salud, en caso de que esta nea la caueia del 

rechazo. 

Por lo general, el proooeo de reclutamiento y aelecci6n de perso­

nal se inicia cuando ne notifica al departa'll!.ento de soleooi6n de porBE, 

nal la existencia de alg\111.a vacante. Esta notificaoi6n ee realiza 

mediante un formato de requieioila de personal, en donde se señalan loe 

motivos que la generan, la fecha de cobertura del puesto, el periodo 

por el quo se contratará. al personal, departamento, turno, horario, 

sueldo, ndrnu"'J de plazas y el perfil general que deberá poseer el o 

loe titulares. Inmediatamente después ee procede a realizar el an~li­

eis del puesto vacante, con el objeto de que se cuente con informaoió'n 

suficiente que permita hacer una selección p1•&ciz.::. de las fUentee de 

recluta.miento a emplear y de los candidatos captados. Luego se proce­

de a contactar las fuentes de recluta.miento que potencialmente resul­

ten más efectivas para la cobertura do la. vaca.nte. El pano siguiente 

. ooneiete en revisar las eolici tudes de empleo y lao curriculae 

de loo candidatos captadoe1 y realizar una entreviet~ iniCial¡ la oual 

pretende compro\ar que los candidatos pooean loe mtnimoB requioitos 

indiepeneablee para ocupnr la. vacante. En oe~ida. ee somete a vnlora­

ci6n peioo116trice. a loe candida.toe que reunan diohoe requisitos. Des­

pués de eli111inar a los candidatos que no obtienen loe puntajee prescr.!, 

tos en la.e valoraciones peicométrioae, se procede a la verificación de 
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referencias de aquellos solicitantes que oontin\len en el proceso de 

eelecoidn1 y de entre los que no presenten ning6n inconveniente en la 

verificacicSn de referencias, se elaboran reportes de eelecoi6n, que 

son enviado!! al reeponeable del departamento que tiene la vacante, con 

la finalidad do que valore con detallo las hnDilidadee táonioae de los 

candidatos, y tome las deoieioaea de contrataoi6n o rechazo que estime 

pertinentes. 

Con frecuencia se considera terminado el proceso de reclutamiento 

Y selecoi6n de personal, cuando el personal para cubrir la vacante 

es oontratadoJ sin embargo Nasb (1988) atinadamente sostiene que este 

proceso ocurre " ••• cada vez que un indivuduo eB ascendido, trasladado 

o asignado a un cargo diferente." (pAg. 38). 

Haeta aqui ee hn expuesto de manera general la secuencia de pasos 

que comúwnente ee siguen en el proceso de reclutamiento y eeleoci6n de 

personal en las organizaoioneeJ sin embargo, la implementaoi6n del p~ 

ceso ret'erido no ea sencilla, dado que con frecuencia lELB decisiones 

de contratacicSn o rechazo de loe candidatos, deben ser tomadn.B sobre 

la base de una valoraoidn de aepeotoa intangibles en los candidatos, 

de condiciones de oferta y deD1.and.a del mercado de trabajo, do 'Políti­

cas or,;anizacionalee y de aspectos subjetivos de todos loe que partio! 

pan en la. seleooidn de personal. Para efectos de análisis, el proceso 

de reclutamiento y selección de pereonal puede dividirse en dos proce­

eoe básicos, a eaber1 el proceso de reclutamiento y el proceso de 

seleooicSn, mis1110e que a continuaci6n se describen con profundidad. 

4, 2, ELEMENTOS DEL PRoCESO DE RECLUTAJIIENTO, 

Los principales elementos del proceso de reclutamiento de perso­

nal eon la requieici6n de personal, el análisis del puesto vacante y 

la eeleooicSn de lae fuentes de reclutamiento a emplear pa.ra la capta­

oi6n de candidatos. Dado que la composición de la requieioi6n de per­

sonal ya ee ha descrito anteriormente, e11 esta eecoi6n e6lo se 



describen 1011 aspectos relovo.ntes del análisis de puestos y las prir 

oipales fuentes de reclutamiento. 

AllALISIS DE PUESTOS. 

En relaoi6n al proceso de reclutamiento y eelecci6n de pereonal, 

Artñur (1987), señala que esto. t~cnica facilita el oonooimiento de las 

cualidades que se buecan en el oe.ndidato al puesto, permite conocer 

loe principales de~eres y reeponeabilidodee, y permite proporcionar 

informaoi6n realiota al candidato acerca del pueoto, el departamento y 

la organiznci611 en general. En sentido eotrioto, esta técnica tiene 

la finalidad de determinar las actividades que ee realizan en un 

puesto, los requisitos que debe satisfacer el titular y lee oondioio­

nea ambientales que existen en el eiotema en quo se inserta dicho 

puesto. 

Queda .claro, pues 1 que esta t6cnica está encaminada a la recoleo­

ci6n de informaci6n aoerca del puesto. Tal reoolocoi6n puede reali­

zarse mediante la o9eervaci6n (introspectiva, natural o controlada), 

cuestionarios {de respuestas añiertae o de olecc16n forzooa), entrevi!. 

tltB {li'bree 1 dirigidas o estandarizado.a), o mediante coniinaoione• de 

varias de estas estrategias. 

Artllur propone que loe responnablee de ejecutar el proceso do 

reclutamiento y eelecoi6n de personal, se familiaricen con loe porme-

nares de los puestos vacantes. ~n particular, enfatiza que ee aclaren 

loe detalles referidos a loe si~ientes aspectoe1 

EDUCACIOll Y EI.PEIUEUCIA1 Aquí lo que ee priateude, en determinar 

hasta qu6 punto los criterios fijadoo al respecto son indiepeneablee e 

id6neoe para el 6ptimo desempeño del pueeto¡ ya que la fijaci6n arbi­

traria de altos critrrioo académicos y de experiencia puede resultar 

contraproducente, en tanto que la organiz:ici6n puede encontrar dificil 

adaptarse a las exi~enciae ea.larialee que plantea el candidato que 

cubre 6etoe. Por otro lado, oe corre el riees:o de que muohoe buenos 
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candidatos eenn descartados por no cubrir loe requisitos fijados, pese 

a que presenten otras cualidades intangibles 0.tilea para el desempeño 

del trabajo. A este respecto, se sugiere fijar requisitos flexibles, 

de modo que Pe puedan compensar lae deficiencias en. un criterio oon un 

alto desarrollo en el otro. La ventaja de este enfoque es que amplia 

el espectro para seleccionar al candidato adecuado. 

FACTORES INTAJüHBLES1 Dichos factores pueden aer el eutilo reren­

oial, las habilidades socia.leo, la iniciativa, ln cratividad, la segu­

ridad, la personalidad, el temperamento, la presentación y la madurez, 

entre otros, que pueden ser necesarios para el ejercicio <le las funci,2_ 

nea propias del puesto. Para detectar estos fa.ctorea se requiere con_9. 

cer en profundidad las laboree del puesto, el nivel y grado de reepon­

eabilidad, la cantidad de trabajo independil3nte, el nivel de preei6n 

habitual, el grado de aupcrviei6n, el estilo gerencial global del 

departamento, etc. La coneideraci6n de eetoe factores ea p~rtinente 

para determinar al candidato adecuado, eobre todo cuando hay dos o más 

candidatos que cubren igualmente bien los requisitos concretos del 

empleo. Se de'be tener cuidado de no sobrevalorar excesivamente loe 

elementos inta.ngiltlee, dado que son factores altamente subjetivos y, 

ei han de ser considerados, deben estar estrechamente vinculados con 

las funciones del pueeto. 

RELACIOHES DE DEPENDERCIA1 Lo que interesa aqu1 es determinar le~ 

relaciones de subordinacidn, euperviei6n y coordineci6n directas e 

indirectas del puesto. Ca\e aclarar que la definición de relaciones 

se refiere al pueeto mismo, y no a los titularas cspecificoa, con lo 

que se elimina la posibilidad de que la personalidad o ~apacidad de 

determinado empleado influya en. la informaoi6n obtenida, TambUn ee 

importante conocer el proceso de tom,a de decieiones del departamento 

en lo que ee refiere a aumentos de sueldo, aeceneoe, evaluaci6n de 

desempeño, traslados, medidas dieuiplinariae, vacaciones, etc6tera. 



AMBIENTE DE 'l'Ilti.DAJ01 La exploraci6n de este aepecto del puesto 

tiene la finalidad de esclarecer cuatro objetivos, a eabor1 1) Eepeci­

ficaci6n de las condiciones materialP.~ de trabajo, 2) Detenninaci6n de 

la ubicación geográfica del trabajo, 3) Determinaoión de la disponibi­

lidad para viajar, y 4) Eopecifica.ci6n de loe horarios de trabajo. El 

primer objetivo se refiere a la det•cripci6n de factores tales como ln 

necesidad do permane.::er sentado o de pii:! durante largoa periodos de 

tier.ipo, e. ~i Pe trabaja en áreae no muy bien ventiladas, si hay expos.i 

ci6n a materias o e;asee t6x.icoe, al trabajo en sitios rr.uy estrechos 0 

muy ruidosos. El segundo objetivo permite exponer claramente ante el 

candidato la zona o zonas de trabajo, loa tiempos probables de cada 

asignación y permite sondear lea preferencias del candidato en rela­

ción a alguna localidad en particular. Con respecto al tercer obje­

tivo, la determinaci6n de la necesidad de viajar; ee debe especifica:" 

la frecuencia y la extensión geográfica esperada de los viajes. Asi­

mismo, se debe conocer el mecaniamo que le permitirá al empleado el 

reembolso de los gastos derivados de los viajes, y en el caso de los 

viajes locales, aclarar si se espera que el empleado aporte su propio 

vehiculo, o la organizaci6n se lo proporcionará y, de no ser aai, acl!l_ 

rar la forma en que eerM reemboloados loe gastos de combustible y las 

reparaciones derivadas de esta circunstancia. Por '11 timo, la espeoif'.i 

cación del horario de traba.jo es particularmente importante. Al res-

pecto se debe tener claro si el horario es fijo o variable, las horas 

de entrada y salida, loe horarios do comida y otros descansos program!:, 

dos durante el din, el tiempo de tolerancia, en caeo de que lo haya, 

loe diae de descanso, la remuneración del tiempo extra, etc. 

ESCALAS DE REMlINERACION1 La e::cploraci6n de este aspecto se 

refiere al nivel de sueldos que ofrece la organizaci6n por el puesto, 

para decidir ei ee justifica seguir teniendo en ouenta a determinados 

candidatos, dado que si se cuenta con algunos proapectoe que oe 
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encuentran en el tope o por encima del nivel de sueldo ciue ofrece la 

organizaci6n, ea dificil que se conformen con loe incrementos genera­

les que ofrezca la organización en el futuro, o que se descongele el 

nivel de salarios antes de la pr6xirna. evaluación o reolaeificaci6n del 

puesto. 

SINDICALISMOt El oonocimieato de loe aspectos eindico.lee ee rele­

vante, ya. permite informar al futuro empleado ei tiene que afiliarse a 

algún eindic&.to¡ y permite el eondeo del significado que tiene pa.ra el 

candidato el hecho de pcrteneoe1' a diolla organización. 

OPORTUNIDADES DE PROGRESAR& En ea.te terreno el interés se contra 

en la reooleoci6n de intormaci6n referente a pol1ticae de aeceneos, 

frecuencia. de revisiones y aumentos de oueldoe, relación del nivel y 

la extensión de la reeponeabilidad del puesto con otros de la misma 

naturale~a, políticas con respecto a promoci6n interna, probabilidades 

de aeoeneos, etc. 

REQUISITOS ESPECIALES• Es la o'btenci6n de datos especiales, tales 

oomo la neooeidad de portar uniforme, quién lo proporciona, el meca­

nismo para la adquisioién de herramientas y equipo de seguridad, oto. 

Al respecto conviene saber ei la organización proporcione y/o ree.­

plaEa estos articulas, si se cuenta con roperos con llaves, etc. 

Rl'X:LUTAMIENTO. 

Un plan de reclutamiento de personal implica el dieeño de una 

eetratee;ia para captar aquellos candidatoo que presentan las cualida­

des requerida.e para ocupar lae vaoantee que ee poeeen. San varias ln~ 

fuentes que permiten captar candidatos. Com6nmente se hbll clasificado 

a las fuentes de reclutamiento an internas y externas (Arias, 1990)
1 

las primeras son aquellas que hacen ueo de 1oa recureos humanos que 

forman parte o tienen contacto con la organizaci6n, las segundas eon 

todae aquellas opciones que captan candidatos totalmente externos a la 

oi·ganizaoi6n. A continuación se describen al~s de las fUentes de 



reclutamiento máa ueadne en lae organizaoionee. 

INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOSa Ee la localizaci6n en el inventa­

rio de recursoo humanos, de las personae que, prestando actualmente 

aue servicios en la organizaci6n 1 red.nen los requisitos establecidos 

en una vacante. Eete procedimiento permite captar elementos que cono­

oeu la organizaci6n, y de los que se conoce su desempeño. 

PROYiOCION INTEmlA1 Consiste en que 1 cada V'3Z que queda alguna 

vaoante, se lea ofrooe a loe actuales emplen.doe antes de recurrir a 

fUentes externas. A diferencia de la anterior, esta fUente se imple­

menta mediante carteles o anuncios en loo que se expone una descrip­

ci6n simplificada del puesto vacante, menoiouAndose el departamento, 

la ubioaci6n, la cle.eifioe.oi6n, la escala de salarios, el horario de 

de trabajo, loe requisitos, lae obligaciones y la.e condicione• de tra­

bajo. ~ algunas organizaoione se pide a loe interesados que obtengo 

nutorizaci6n previa de sus eupervieore111 en otras sólo se pide que 

inforP1en a ou ouperiorf y en otraa ee respeta el oará.cter confidencial 

del proceso hasta. que se )laya tomado una deciei6n de promoci6n. Ea 

esta r::odalide.d todos loa solicitantes son tratados de la misma forma 

que a los externos y 1 si ee encuentra a la persona adecuada, so hacen 

loe arreglos de la feolta on que ompier.a a trabajar en el nuevo cargo. 

INFORM.ACION VERDAL1 Consiste en correr la voz, taa pronto ooll'.lo ee 

sabe que va a hnber una vacante. Aei 1 por ejemplo, un jefe de depart!., 

mento comenta cun loe demás su futura necesidad de personal 1 ~atoe a 

sus empleados, luego loe empleados comentan entre elloe, con sus ami­

gos, familiares, conocidos, etc. Para motivar el uoo de esta fuente 

de reclutamiento, algunas organizaciones ofrecen una bonifioaci6n a 

loa empleados cuya recomendaci6n lleve a la contrataci6n de alguien. 

Tambi~n ee puede condicionar la entrega de la bonifioaci6n 1 a la oobe,!. 

tura de un requisito temporal de permanencia y de desempeño eatiefaot,2_ 

rio en el puesto. 
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CARTERA DE SOLICITANTES1 Es la relación de loe solicitantes que 

no han podido ser oontratados en el pase.do por la organización, pero 

que cumplen las exigencias necesarias para ocupar una vacante dentro 

de .Seta. Por lo comdn la vigencia de las carteras 1 para considerarse 

actualizada, no debe ser superior a loe tres mcoce, desde que el candi 

dato preeent6 su solicitud de empleo1 aunque existen organizaciones 

que, por el volumen de prestaciones que tienen y por las perspectivas 

de desarrollo que pueden ofrecer, mantienen carteras de eolicitantee 

hasta por un año, sabiendo que cuando contacten a algt1n candidato por 

este medio, no dudará en presentarse a continuar el proceso de eelec­

ci6n de personal. 

AllllNCIOS EN PERIODICOS Y REVISTAS ESPIDIALIZADAS1 Al uoar cota 

fuente de reclutamiento, el dioeño del anuncio de'be elaborarse 

teniendo en cuenta a loe candidatos a loe que se pretende lle&ar. Si 

lo que se bueoa son peroonne con habilidades especializadas, ~etas ee 

deben estipular claramente; lo miemo sucede con el grado con el que se 

Jaan de detallar lae obligaciones y reeponeabilidadel!I del puesto. Tam­

biAn, el anuncio debe especificar la forma en que se desea la res­

puesta de loe interesados, que puede ser por v1a telef6nica, envio dft 

la ourrioula, o personalmente. Al pu'blicar wi anuncio se doben 

tener en cuenta factoree tales como el d!a de la eemana, la Apoca del 

año, si ee vive o no una ~poca de receeiOn, el tipo de publicacic.5n 1 el 

público oonoumidor, etc. Si las circunstancias del caeo obligan a iu,!!. 

oar oandidatoe en un campo muy competitivo, Ae tendr!t que competir 

visualmente, ueando letras erandes, logotipos, orlas, etc. 

GRUPOS DE INTERCAMBI01 Son reuniones que se realizan peri6dioa­

mente (por lo camón una vez al mee), entre representantes de diversas 

organizaoion.ee, con el propdeito de apoyarse recíprocamente en la 

cobertura de sua diversas plazas vaoantes1 para ello, cada 

TESJS CON -j 
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representante presenta t1ue reepeotivae vacantes, loe requisitos cxir:i­

doe a loe candidatos para cubrirlas, y un listado de candidatos y oue 

cualidades personales y profesionales que loa haoen via\lee para ser 

contratados, pero que por diversos motivos no lo fUeron por cada orra­

nizaoi6n. Comúnmente eotoe grupoa funcionan atendiendo a un regla­

mento interno, en el que ee prokfbe la "pirateria" de personal entre 

las orgnnizacionea que integran ol gruPOJ y ae prescribe la obligaci6n 

de poner a diopoeici6n de loe demás representnnteo, las cnrtcraa de 

solicitantes de las organizaciones, y el compromiso de participar eol.!. 

dariamente en la coiertura de las vacantes dt1l rcllto de loe repreAen­

tantee que participan en el grupo. 

AOENCIAS DE COLOCACION1 Son orcanizaoionee privadas que ofrecen 

sue servicios de reclutamiento y eelecoi6n de personal a toda persona 

u or,;anizaoi6n que se lo eolioite. Algunas pueden eepeoializaree 

algunos puestos. Por tener aooeoo a un. gran fondo del mercado de tra­

bajo, se lee facilita el buscar candidatos id6neoe en breve tiempo. 

Antes de contratar loa servicios de alguna de estas aeenciae, ee 

sugiere considerar lo siguientes 

1) Asegurarse que la agencia evaltle a loe solicitantes y que e6lo 

envíe a. aquullos que cu\iron lon roquicitca prcocrito~. 

2) Solo ooneiddrar a loo candidatos que satiefa&an loe criterioB 

establecidos. 

3) Suscribir un convenio donde ee estipule todo en materia de 

honorarios, monto, condicionee de pago y condiciones eepeoialee, tales 

como el reembolso del pago en caso de que el empleado contrata.do aban­

done el trabajo o sea despedido dentro de un plazo convenido, a partir 

de la fecha de oontrataoi6n. 

4) Garantizar que el personal do la agencia, responsable de aten­

der las exigencias de personal de la organizaoi6n, comprenda loe obje­

tivos peraeguidoe por ésta¡ para ello ee necesario conocer la 
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metodolog1a 1 experiencia y antecedentel!I de la agencia. 

S) Luego de corroborar que la agencia ee confiable, se debe faci­

litarle toda la información de las vacantes y de la organizaoi6n, 

puesto que mientras mejor intormada estd la agencia, funcionar& de 

manera más rápida y efioiente. 

AOEllCIAS OFICIALES DE EllPLF.01 Funcionan de manera similar a las 

agencias de colocao16n privadas, pero se distinguen de éstas en que 

ofrecen sus s~rvioioe de manera gratuita. Usualmente seleccionan y 

envían a laa organizaciones a muc)l.oo candidatos, principal11ente a 

nivel de principiantes o para posioioaee no especializadas. Además, 

la mayoría de loe candidatos que canalizan son desempleados, de manera 

que pueden empezar a tra'baje.r inmediatamente. Esta fuente de recluta­

miento presenta el inconveniente de que, por lo comdn, canaliza rnuclloe 

candidatos inadecuados, y no es raro que se nieguen a aceptar las raz~ 

nea que la empresa da para reo1tazar a algún candidato. 

HEOLUTAMIEll'l'O EN ESCUllLA5 Y UllIVE!i5IDADE5t Ea la ütiliznoi6n del 

servicio de bolsa de tra'lajo de las escuela• y universidades, o la pa.!:, 

tioipaci(Sn en eventos organizados por las inPtitucionee educativas 

para facilitar la oolocaoi6n en el trabajo de euft ~ereeadoe. Esta 

fuente de reclutamiento tiene la ventaja de proporcionar muchos y rm.1y 

buenos candidatos, que tienen la peculiaritiad de ser moldeableef o eea, 

de poder adaptarse al estilo propio de la organizaci6n. Por otro 

lado, estos candidatos repreoentan la posibilidad de contar con reour­

soa );ume.nos a ser desarrollados dentro de la orgnnizaci6n. 

FERIAS DE HECLUTAMIENT01 Son eventos en loo qua se retinen repre­

sentantes de varias organizaciones para seleooionar a muo1tos solicitS!!_ 

tes de empleo durante uno o varios días, generalmente en campos espe­

cializados, como la contaduría o la ingeniería (en M6xico, quienes 

orB'anizan estoe eventos, son las univeroidadee privadas). Para nprov.! 

ollar al máximo loo beneficios de la feria, lo mejor es hacer 
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entrevistas breves, ya que en esta forma es posible hablar con un 

n11mero mhimo de candidatos, y citar posteriormente a loe que ofrezcan 

mejores probabilidades de ser buenos empleados, para realizar una 

entrevieta completa. Por otro lado, la feria ofrece exoolentee oport~ 

nidadas para establecer relaoionea con loe representantes de otras 

organizaciones, e intorownltiar información con ellos. 

CARTELES Y MAHTAS1 Por lo general se emplean para captar personal 

operativo no calificado. .Bdsioamente ee trata de invitacioneo al tra­

bajo mediante la oolooaai6n de anunoioe en lugares estrat6giooe, en 

loe que existan grandes probabilidades de que sean vistos por el perB,2 

nal requerido (en la portería de la empresa, en casetas telef6nicas, 

mercados, estaciones del metro, terminales de autobueee, etc.). Como 

por lo general esta fuente se emplea para la cobertura de grandeo can­

tidades de personal t en ::\onde los requisitos a cubrir son. fáciles, y 

hasta cierto punto flexibles, las zonas en que se realiza este tipo de 

reclutamiento son loe asentamientos populares. 

lllSTRlRJClON DE VOLAllTES1 Esta fuente os similar a la 811ter1or, 

en tanto que coneta de invitaciones al trabajo con el fin de cubrir 

pueatoe operativos no calificados, pero a diferencia de aquella, en 

esta modalidad lo que se trata es de garantizar el contacto con el meB, 

saje escrito, ya que la entrega de loa volantes se realillo. de forma 

personalizada, lo cual permite aclarar las dudas que surgan entre los 

interesados. Para Dl!)Pliar la efectividad de esta fuente, algunas org!. 

nizaoio!les solicitan nl destinatario inicial del volante que, si no le 

interesa el empleo, llaga llegar el volante a alguien que ooneidere que 

si le pueda interesar. 

VISITAS, LLAl!AllAS TELllFUlllCAS Y CARTAS ESPONTAUEAS1 Eetes socio-

nea espontáneas de reclutamiento de personal, con frecuencia permiten 

eelecoionar empleados id6neoe1 ein embargo, es un fen6meno generali­

zado, el que esta.e acciones no reciban una atención oeria por part'e de 
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las organizaciones. El reeul tado corriente de eetoe intento e eepoatá­

neos de bt1oqueda de empleo es que, en el mejor de loe caeoe, terminen 

en el archivo. Lo anterior se explica porque le mayoría de las orgen!, 

zacionee na cuentan con un oietema adecuado para atender estas solici­

tudes. Una metodología alternativa al reepeoto 1 coneieto en que le 

rocepcionieta tenga a la mano una lieta de vacantee y una doocripoi6n 

simplificada de cada puesto, para que l~a consulte en cada ocaei6n en 

que ee presente un candidato, una llamada telef6nioa o una carta eepo,n, 

tánea1 y si e:xif1te interés entre el solicitnnte y la or€nnizaci6n, se 

deberá contactar a aquel a la menor brevedad. 

PIRATERIA DE PERSONAL: Se considera que es un práctica deshonesta 

entre las or~anizacionee, pero quien la practica, por lo e-eneral sabe 

que puede ofrecer más y/o mejores condicionas laborales a euo prospec­

tos, que lo.e que tienen en sus actuales empleo o. Esta forma de captnr 

candidatos consiste en dir.igiree directamente hacia perPonae que 

actualmente están laborando, y ofrecerles trabajo oimilnr en lr.. or~nn! 

zaoi6n propia, exponitmdo las ventajao que se obtienen en ello. Por 

ejemplo, ei una organizaoi6n requiere vendedoras, y por ningún medio 

ha sido posible atraerlas, eo puede acudir a una tienda departamental 

o de autoservicio, y exponerles lae bondades de trabajar en la propia 

organizaci.Sn a las demostradoras y edecanes que ahi ee encuentren lab.2, 

randa. Esta es una práctica frecuente en la cobertura de vacantes de 

tipo secretaria!. 

El momento del reclutamiento, dentro del proceso de reclutamiento 

y eeleoci6n de personal 1 repreDenta una etapa. que permite explorar mú! 
tiplee poeibilidadee, y de ejercitar la creatividad del reeponl'lable de 

la ooiertura de la15 vacantes. Da hecb.o existen mdltiplee opciones _ 

para captar empleados potenoialee 1 algunao son más lentas y otras son 

a6lo funcionales para la cobertura de aleunoe puestos; por otro lado, 

oe pueden realizar combinaciones de fuentes de reclutamiento para 
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diseñar una catratee,:ia de reclutamiento. En el presente trabajo e61o 

se lt.an descrito las fUentee de reclutamiento más comunes. 

4.). SELEX:ClON DE PERSONAL. 

En sentido estricto, el proceso de selocoi6n de personal com­

prende loe siguientes elementoer Preparaci6n de la entreviste. de aele.2, 

oi6n, Ejeousi6n de la entrevista de eolecci&n, Evaluaoi6n peioomUrica 

de loa candida toe, Verificación de referencias de loe candidato e 1 Ela­

boración de reportes de selección y la Evaluaci6n técnica por parte 

del futuro jefe inmediato. 

PHEPARAC 1011 DE LA ENTREVISTA. 

Loe preliminares de la entrevietn comprenden tanto la preparaci6n 

del ambiente en el que serán reci bidoe loe candidato a, COllO la propar:!, 

oi6n de una guia bá.eica de la entrevista, a partir de la revisi6n de 

docuroentoe, talen como le. solioitud de empleo, la currioul.a y 

la descripci6n del pueoto vacante. 

Ea importante cuidar loe detalleo del am9iente de atenci6n a los 

candidatos, ae{ como la forma en que tíotoa eerb tratados, pues eetoe 

aspectoe determinan en 1T1Jolto la imagen que se formen de la organize.­

ci6n. El A.rea fisica para llevar =. efecto laa fi.ooione• de aeleooi6n 

de personal, debe ser funcional y minimizar las incomodidadeo que sur­

gen ante la preoencia de numerosos oandidatoo. En particular, ne rec.2. 

mienda contar con oub1ouloe privados, en donde se eliminen las interf_! 

renciae y distracciones, tanto para el entrevistador ooino pare. el 

entrevietado. Arthur (1987) resume lo anterior en cuatro condiciones 

que facilitan la generación de un ambiente propicio para la realiza­

ción de la entrevista da selección. 

l) Que el espacio eea privado, ya que permite a los candidaton 

expresarse oon may:>r libertad. 

2) Que las dietracoionee sean minimizadas. 

3) Garantizar la comodidad del candidato. 



4) Que la ubicaoi6n del entrovietndo y el entrevistador sea apro­

piada para la comunicaoi6n. 

Por otro l~do, oomo ya •• ha señalado, la preparac16n de la entr,!. 

vista implica la rovieidn previa do la informaci6n proporoionada por 

el candidato, comúnmente a trav~e lle la solicitud de E:mpleo o la curr! 

cula, para cfoctoe do la elaboraci6n Ce un plan de entrevista, 

el cual comprende la eepecifioaoi6n de loo temao a tratar, la elabora­

ci6n de una guia tentativa de entrevista y una delimitaci6n del tiPmpo 

que ee invertint en ella. 

REVISIOll DE LA INFQRllACION DE LA SOLICITUD DE EMPLE01 permite al 

encargado de la seleoci6n de personal familiarizarse coJl 1011 antecede~ 

tee, documentos y condiciones del candidato para desempeñar loe debe­

res y reepcneabilidadee del puesto solicitadot además, sugiere algunao 

preguntas a realizar en el transcurso de la en.trevieta. Tanto la eolá_ 

oitud de empleo como el curricula petsonal ·debiesen de poseer la misma 

informaoi6n eeenoial, a eaber1 da.toe pereonales, do.toe familiares, 

experienoia laboral, ·puesto y eueldo deseado, dieponi"lilidad para ini­

ciar laboree, planee a corto y largo plazo, etc. A diferencia de la 

solicitud, la currioula permite al solicitante presentarse de la men!., 

ra en que mejor le acomodeJ adcmAo, le permite presentar la informa­

oi6n que el mismo esooga, de la forma que prefiera. Con reer-ecto a 

loe formatos de solicitud de empleo, cabe mencionar que éstos limitan 

más las posibilidades de expreei6n de la informaci6n y, de heolrn, no 

existe un contenido ideal de la informaci6n que ésta deba contener~ 

esto principalmente debido a que cada organizaoi6n tiene un ambiente 

peculiar y neceeidadoa eepecí.ficae, por lo que cada organizaci6n debe 

disefiar un formato que revele dicllas particularidades. Allimier.io, se 

recomienda contar con má.e de un formato, de modo que funcionen para 

la selecci6n de loe diversos niveles de empleados de la organizaci6n. 

La utilidad de la revisi6n previa a la entrevista de estos documentos 

-------- ------· 
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por parte de loe responsables de la eeleoci6n de personal, ha sido 

señalada por Naak (19Bf\). Este autor resume loe hallazgos al respecto 

en loe eiguientee puntof'1 

l) Loe datos biográficos son la base para predecir el comporta-

miento de las personas en el careo. 

2) Loe intereses eon las variables más Otiles que deben ser ooneJ. 

deradae, ya que sirven para predecir el desempSño frente a una eitua­

cidn nueva de trabajo. 

3) El dominio de una especialidad ocupacional puede atribuirse a 

seis eubvariablee1 a) poseer la oapacitaci6n fUndamental que la eepe­

oialide.d exigaJ 'b) mantenerse actualizado en todo lo relacionado con 

la eepeoialidadJ o) poder aplicar la oapaoitaci6n y la infonnaci6n 

obtenida en el desempeño de la eepeoialidad¡ d) poseer ingenio1 

e) luciar por mejorar la eficiencia en la eepeoialidad; y f) manejar 

las tareas relaoionadae. 

4) La eleooi6n de la carrera se basa en la congruencia entre lee 

intereeee pereonalee y la naturaleza del cargo. Esta oongrucnoia 

garantiza la productividad porque el individuo eiente una motivaoi6n 

intr!neeca, 

5) Lae pereonas ee inolinnn por cicrtel' notividadee de su prefe­

rr.ncia, 1 tienden a rechazar aquellaa que no eon de eu agrado '1 que no 

pueden real izar 

P11EPARACION DE LOS TEMAS A TRATAR DURANTE LA ENTl1EVISTA1 Eeto 

aapcoto ee posibilita en gran medida a partir de la reviei6n de loe 

documentos proporcionados por el candidato. De l!'anera eeneral, el cc_!! 

tenido de la entrevista comprende el sondeo do loe eiguientee árenei 

historia laboral, historia educativa, Diotoria personal, tiempo libre, 

proyectos inmediatos y a largo plazo, preguntas del solicitante, info,! 

ci6n sobre el puesto y la organización y el ourao que eeguirá la soli­

citud presentada. 



DETERllINACION DEL TIEMPO NECESARIO PARA LA ENTREVISTA1 Varioe 

autoree (Ariae, 1990¡ Margan y Cogger, 1915 y Arthur, 1981) ooinoidea 

en eeñaral que la duraci6n de la entrevista del:le considerar todo el 

proceso, es deo ir, desde que ee analiza la ourricula o la solicitud, 

pasando por el cueetionamiento hacia el candidato, el proporcionarle 

informaoi6n a éet• eoire la organizaoi6n y el puesto, ~asta el tiempo 

invertido para el regietro congruente de la informaci6n o'htenida. TP!!!, 

llUn, el acuerdo general ea que la e:r.tenoión y profundidad de la entl'!, 

vista sea acorde al nivel que ee selecciona. Las diferencias de 

tiempo iuyertido en las entrevietas de ejecutivoe y subalternos, se 

expl.ican porque ante d'stoe último a se exploran áreas más concretas 1 

las cuales implican menos tiempo que el requerido para abordar áreas 

intangibles, que conforman el objetivo de la indagación de posiciones 

superiores. 

PBEPARACION DE PREGUNTAS BAS!CAS1 El contar con una lieta de pre­

guntas báeicaa sirve de base para la entrevista. A este respecto, la 

revisi6n preliminar de la solicitud y la ourrioula, junto con la dee­

oripci6n del puesto, coneti tuyen fuentes excelentes de líneas de inda­

gación pertinentes. En i>articular, la deeoripoi6n del puesto permite 

la identifioaoilin de las haBilidaden requeridaBJ y el diseño de prB€lJ.!!. 

tao hipotéticas que pueden ser planteadas a loe candidatoe. Con el 

fin. de no impregnar la sesión de elementos redundantes, rif$idez o fo:i­

malidad, conviene hacer una lista corta de pre€lJntae genéricas. 

ENTREVISTA DE SELECC ION DE PERSONAL. 

De entre loe m~todoe de eelecci6n empleados, la entrevista ea el 

más antiguo y, pese a presentar claras deficiencias, no es pro'bable 

que sea desplazado como inetrumento de eelecoi6n en el corto plazo, 

dado que tiene la caraoteristioa de eer un instrumento muy maleable, 

que ee adapta a la coneecuoi6n de máltiplee objetivos oimultáneamente. 

Además, este instrumento puede adoptar variaa modal id ad e e, tal es 
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como la estrocturada, no estructurada, semi-estructurada, formal, 

informal, individual o grupal, etc. En cuanto a eu contenido, pre_ 

eenta las siguientes ventajas1 complementa la intormaci6n obtenida por 

otros medios, aporta datoo significativos acerca de la personalidad 

del candidato, sus aotitudeo 1 su motivación, carácter, temperamento, 

hAbitoe 1 apariencia, modales poeturales, adomanee 1 temores, y en gene­

ral, permite sondear tanto lo que lta hecllo, coma lo que ha.ni el candi­

dato en la situación concreta de trabajo¡ dado que permite obtener 

evidencias y probar bip6tceie basadas en el pasado del candidato. De 

hecho, mediante la entrevista de empleo, oe pretende predecir el com­

portamiento del candidato en una aoignaoi6n de entrenamiento, un tra­

bajo eepeoífioo o una oportunidad para hacer carrera en la organiza­

ción (llorgan y Coeger, 1975). 

DEFINICION DE ENTREVISTA DE SELECCION DE PERSONAL1 De manera gen! 

rica, este instrumento puede ser definido como una convereaoi6n con un 

p:rop6eito definido y es un evento planeado, mAs que un encuentro for­

tuito entr~ dos personas. El principal prop6eito de la entrevista de 

selecoi6n, es dotcrminnr lA. adacuaci6n de un candidato para un puesto 

vacante dentro de la organización. Un segundo objetivo de la entre­

vieta ooneiete en dar informaoi6n a.oeroa dol trabajo y la organiza­

ci6n. Finalmente, un tercer prop6ei to de este tipo de entrevista, co!l_ 

eiste en crear una buena impresión de la organización ante el candi­

dato. A menudo eete t1l"timo objetivo de la entrevista no reoHie la 

da~ida importancia, sin em\argo, si un candidato rooibe una impresión 

negativa de la organizaoiOa, esto puede influir en U no e6lo como 

solicitante de empleo, sino coino ooneumidor de loe produotoe o servi­

cios de la organizaoi6n, o como fuente de referencia para otros eolio! 

tantee de empleo. 

ETAPAS DEL PROCESO DE ENTllEVISTA1 Con respecto a las etapae que 

componen el prooeeo de entrevista, varios autoras (Arthur, 198'1J 

[·~·m 1-/:j DrfiE 
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Me Murry, 1984J Morcan y Cogger, 1975 y Ariae, 1990) coinciden en dis­

tinguir variao etapas. Arias ha sintetizado en lo eeenoial, el con­

junto de etapas que comllnmente se han deecri to, a ea\ers 

l) "RAPPORT"1 Esta etapa de la entrevista tiene el prop6eito de 

disminuir las tensiones del candidato y 1 aunque en sentido estricto 1 

el "rapport" debe prevaleeoer en toda la entrevieta1 un trato cordial 

al principio ayuda a establecerlo. Preguntas lmcia el solicitante 

acerca del tiempo o el transporte pueden facilitarloJ en tanto que lo 

dificulta el earcaemo, la ironía, las interrupciones y el trata.miento 

de temas tales como la pol!tioa y la religión. Para establecer el 

"rapport11 , en ooaeionea cuenta más la aoti tud mostrada ante el candi­

dato, que el contenido verbal. Uaualrnente ee requiere de medio minuto 

de convereaci6n para eetableoerlo, y en ocaaionee puede aer necoeario 

invertir algunos minutos, pero en general constituye un período breve. 

CLIM.A1 En este momento se realha la ex:ploraci6n. propia.mente 

diclla de las áreae de interés, tales como Jaietoria laboral, educativa, 

personal, uso del tiempo libre y proyeotoe a corto y largo pla~o. 

HISTORIA LA:OORAL1 Aqui se pretende conocer la velocidad del 

progrooo del co.ndid~to, cu estabilidad, eue inereeoe eoontSmicoe, acti­

tudes, intereses y cualidades para el empleo1 asimismo, se deben oon­

dear la naturaleza de las demandas salariales del candidato, tipos de 

empleo, relaci6n trabajo-estudios, tipo de eupervisi6n que ejerce y, 

eJl general, la forma en que se desenvuelve en el amDiente de trabajo. 

HISTORIA EDUCATIVA& En oota ti.roa ne intenta establecer ei 

exiete continuidad en loe cetudiea, duraci6n de 6atoe, papel que jug6 

en el ambiente estudiantil, relaoi6n con la autoridad, relaciones 

entre sus calificacionee, potencial y neoeaidadee de reconocimiento, 

intereee vocacionales y su relaoi6n con las tareas que ha venido dose.!!l 

peñando, la.objetividad para elegir su carrera, grado de indepe'ndencia 

para mantener eue estudios, etc. Tambié• ee pueden obtener algunos 
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indiondoree de la capacidad intelectual o acad~micn del candidato. 

HISTORIA PERSONAL1 El sondeo de esta área frecuentemente ha 

aido considerado oomo un.a invasión a la intimidad del entrevietado; 

sin emDargo, tratándose de aspectos directamente relnoionadoe con el 

trabajo a desempeñar, y tenUndoee como fin el poder asignarlo a un 

trabajo que pueda serle a la vez satisfactorio y productivo, la clari­

ficación de esta área no ee éticamente reprobable. Loe datos máe sig­

nificativos al respecto tienen que ver con aopectoe tales como el aut.2. 

concepto, concepto de loe padree, kermanoe, esposa {o), hijos, del 

mundo y de la vida en general. Cabe aclarar que la interpretación de 

estos datoa ee dif1oil, pueo esta no siempre es clara, ademá.s 1 en esta 

&rea en particular, ee recomenda'ble no forzar al entrevistado a reve­

lar información que no desea dar. 

TIEMPO LIBRE'1 Con respeoto a esta área 1 la atenci6n de la inda­

gaci6n ee orienta a la utilizaci6n que del tiempo libre hace el candi­

dato1 lo cual r~vola informaoi6n relativa a la forma en que canaliza 

sus teneionee, y hace uso de eu reoponeabilidad personal, sus intere-

eee, motivacione11 y guetos. 

PROYECTOS A CORTO Y LARGO PLAZOs La relevancia de la A.UE'oulte.-

ci6n de esta Area, eetriba en que permite conocer la forraa en que Pre­

tende, el candidato, proyectarse y autodetcrminaree en el f\.tturo. Ad! 

oionalmente oe obtienen datos que tienen que ver con el grado de obje­

tividad. que tieno el candidado en la evaluaoi6n de eue metas, con rea-

pecto a sus recursoo. 

3) CIERREs Luego de estar seguros de haber sondeado suficiente­

mente loe aepeotos de inter6s por parte do la orr;anizaoi6n, ee acon­

seja anunoiar el fin de la entrevista, dando la oportunidad al candi­

dato, para que haga loe cueationamientoe que estime pertinentes, y 

manifieste sue impreeionee e inquietudes. Luego se procede a explicar 

el procedimiento que aeguir6. la aolicitud de empleo 1 y la fecha y 



forma en que ee notificarán las conclusiones a que ee haya llegado en 

cada caso y, si en baee a la información recabada por el empleado 

encargado de ealecoi6n de personal, ae cuenta oon elementos suficien­

tes para decidir que la eolioi tud no procederá mé.s, se de De orientar 

al candidato, a efecto Cu facilitar su proceso de b-0.oqueda de empleo, 

de modo tal que perciba que la entrevista ha. sido útil, y que el no 

ser aceptado representa un estímulo para encontrar un empleo que le 

permita el mejor aprovecho.miento de sus recureoe. 

A pesar de contarse actualmente con praeoripoionee precisas para 

dotar n la entrevista de eeleooi6n de objetividad y eistematioidad, 

a efecto de convertirla en un instrumento útil para la eelecoi6n de 

personal, la entrevisto. sigue aiendo wlnera'ble a la influencia de m6l 
tiples variables intangi'bles 1 que pueden aotuo.r en detrimento de su 

funoio•alid.Bd. De hec&o, ea uno de loe instrumentos que más lla 

llamado la atención de loe inveetigadoreo. Naels. (1988), luego de con­

eul tar una serie de eetudioe sobre laa entrevietaa de eelecoi6n 1 

resume loe llallazgoe sobresalientes en loe siguientes puntoe1 

l) LA entroviote. de eeleooi6n es la t6onioa de seleoci6n máe uti­

lizada por lae organizaciones, pe11e a que se le considera ineficiente, 

no confiable y costosa, por lon resultados qtle produce. 

2) Loe candidatoe que tienen experiencia con las entrevistas de 

oeleooión pueden manipular las impresiones del entrevistador, al mos­

trarse identifica.dos con la empresa, tranquilos, de acuerdo con el 

entrevistador, sugestivos, espanté.neos ~· con iniciativa. 

3) Estos mismos cnndidatoa pueden 11anipular la entrevista evi­

tando proporcionar información negativa, eo\lre todo al final de la 

entreyieta 1 momento en que se observado que los entrevistadores son 

más fáciles de impreoionar por tal información. 

4) El candidato que logra ser aceptado para. un puesto, ea aquel 

que deja una impresión inicial positiva, y ee cuida de no dañar diaha 



impresic5n en el resto de la entrevista, 

Existe un estudio realizado por Carlson y Cola, (1986), cuyo pro­

pdaito fue determinar los limites de la capacidad del entrevistador 

para extender sus juicios al futuro sobre el desempeño de loe candida­

tos, La evidencia recabada permitiría diseñar loa instrumentos y el 

entrenamiento necesario para convertir a la entreviota en un instru­

mento útil de aelecoi6n. Estos nutoroo encontraron lo oiguiente1 

l) Las entrevistas eetructuradao son le.e tinicae que generan infoi: 

maoi6n que permite un alto grado de ncuerdo entre entrevietadoree. En 

condiciones estructuradas, el entrevif'tedo sabe qu6 preguntar y qull 

hacer con la informaoi6n recoleotada1 además, bajo eetao oondioionee, 

se aplica el mismo marco de referencia a cada solioitanto, en virtud 

de que se abaroe.n l.oe mismoo campos de indagaoi6n para cada caso. 

2) Al f!er evaluados loe miemos oandidatoe por varice entrevista­

dores, no había diferencias significativas entro el acuerdo en sus juj, 

oioa ontre loe entrovietadoree oon mayor experiencia, tanto al ser OO,!! 

parados entre ei, como al ser oomparadoe oon loe entreviatadoree má.s 

inexpertos. Esto sugiere que las condiciones necesarias para el apre.! 

diga.je no están en la eituación cotidiana de tro.bnjo. 

3) El tener retrasos en cuanto a la co\ertura de va.cantee perju­

dica el buen juicio de loe entrevistadores con menos experiencia, loe 

cuales evalúan a la mayoria de loe candidatos como si tuviesen un 

mayor potencial para el puesto. 

4) La apariencia ejerce un efecto primordial sobre lol' juicios de 

loe entreviatadoree, Incluso cuando ln información personal y la apa­

riencia de loe candidatos ernn igualmente favorables o deefavoraDles, 

se dn\a mayor importancia a la apariencia. 

5) Los entrevistadores basan en gran rr.edida sus conclusiones de 

loe candidatos, en los resul tndo~ aportados po1• otro a instrumentos. 

Sin embargo, la importancia otorgada a otroa instrumentos depende de 



otras variables. Por ejemplo, si se cuenta con alg1ln candidato que 

obtuvo calificaciones bajas en otros instrumentos, ee le considera 

mejor si va precedido por varios candidatos poco favoraDles1 por otro 

lado, se lee otorga mayor importancia a loe resultados desfavorables, 

ei estos son conocidos con anticipnci6n a la entrevista. 

6) Al evaluar a cada solicitante, loa entrevistadores basan sus 

oonclueionee tomando corno referencia al resto de loe oandidetoe atend! 

dos. Esto augiere que a menudo loe entrevietadoree carecen de normas 

independientes de evaluaoi6n. 

7) Existen diferencias eignifioativas en la exactitud con que pu! 

den refer:l:r lo que llan escuchado loe entrevistadores, lo cual afecta 

la calidad de lae eval_uacionee. Loa entrevistadores que recuerdan con 

me110r preciei6n, califican a loe entrevietadon en forma más al ta y con 

menor variabilidad, que loe que record.aban oon mayor precieiOn. 

8) Se encontr6 que loe entrevietadoree están de acuerdo en cuanto 

a la consideración favorable o desfavorable de loe hhtorialee de loa 

candidatoe1 pero no pueden poneroe de aouerdo en qu6 ventajas tiene 

tal coneideraoidn1 es decir, para qué ee favora9le o desfavorable un 

candidato. 

EVALUAOIOI PSICOMETRICA. 

La evaluacitSn peicométrioa dentro del proceso de eeleco16n de pe!. 

eonnl ha llamado la atenci6n de loo inveotigadores, en un volumen muy 

similar al captado por loe estudios sobre la entrevista de selecciOn. 

Tal interéo con respecto al estudio del potencial evaluativo de las 

pruobaa poicorr.ótricae no ca accidental, eino que ee el reeultndo Ce la 

cvoluoit!n hiet6rioa de catas técnicao. Aei, en un primer momento 

representaron la panacea a!lte loe problemas de eelecci6n de personal. 

Esta amplia utilizaci6n de la poicometria tuvo ooaio coneeouencia el 

estudio de las pruebas peicológ-icae con el fin de perfeocionarlae. 

Desgraciadamente, mAe que encontrar elementos de coneolidaoi6n, muohoe 

'if~!S C!."N 
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investigadores ee encontraron ante inetr1mentoe repletos de debilida­

des conceptuales y defectos metodol6giooe1 lo cual ha desalentado la 

utilizaoi6n de estos inotrumentoa a la fecha. Na3h (1988) resume esta 

eituaoi6n diciendo que la tl;cnica peicométrica 11 ••• es un procedi­

miento con un pasado honorable, un presente dudooo y un futuro 

incierto .. ,• (pág. 53), 

De manera genérica, la evaluación poicomátrica. do oclccci6n de 

personal consiste en la aplicaci6n 1 calificaoi6n e interpretaci6n de 

una o varias pruebas psicol6gicae a loe candidatos, con el prop6eito 

de reoabar evidencia que permita la toma de decisiones pertinentes en 

el proceso de eelecoi6a. En opini6n de Arias (1990), estos instrumen­

tos deben cuñrir ciertos requieitoe relativos a eatandarizaci6n, obje­

tividad, confiabilidad 'J' validez, 

ESTANDARIZACIONs Se refiere al control de factores tales co110 el 

ambiente en que se aplica la prueaa, materiales necesarios, condioi6n 

afectiva o peicofieiol6gica del candidato, instruooionee precisas para 

el uso de materiales, forma.e y téonicaB do registros (definidae clara­

mente) y normas de comparación del sujeto evalue.do oon grupos de refe­

rencia. 

OBJETIVIDADr Por motivos de eoonom:!a, se pretenda que la mayoría 

da las prue)an de selección, eean de naturaleza objetiva1 ee decir, 

que la calificación obtenida por loe candidatos se encuentre libre de 

interpretaciones subjetivas por parte del evaluador. 

CONFIABILIDAfü Indica si la prueba es ooneto.nte en lee mediciones 

que obtiene do una misma persona. En otras palabras, es la consisten­

cia que hace que una misma prueba aplicada dos veces a la miema per­

sona en cirounatanoias idénticas, proporcione loe mismos resultados. 

Existen varias forma.e para determinar la confiabilidad de un instru­

mento peicometrico1 

1) Test-reteet1 Es cuando se aplica la misma prueba, deepu~s de 
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un tiempo, a lae mismas personas. 

2) Homogeneidad& Se aplica dividiendo la prueba en doe partea 

iguales, y en calcular la correlaoi6n entre los reeultndoe obtenidos 

en las doa mitades por loe miemos sujetos. 

3) Equivalencias Consiste en ele.Dorar las pruebas llamadae paral,!. 

las, en donde dos vereionee do la prueba tienen preguntas de natura­

leza y dificultad análoga, calculando la. correlaoi6n entre loe resul t.!_ 

dos de loo roiamoe aujetoa en ambas vereionca de la prueba.. 

YALIDJ:Zt Es la cualidad.por la que la prueba mide lo que pretende 

medir. La apreoiaoi6n de la validez supone la existencia de criterios 

eetándaree con loe cuales comparar loe resultados de la prueba, Exis­

ten varios criterios para juzgar la validez de una pruebas 

l) Valide~ de contenidos Se refiere a que el contexto de la 

prue9a eea representativo de lo que q,uiere evaluar. 

2) ValideJS prediotiva1 Determina hasta qu6 punto las predicciones 

heckas gracias las pruebae, quedaa confirmadas posteriormente. 

3) Validez ooncurrente1 Hace alueidn al grado en que loe reeul ta.­

dos de la prueba, se relacionan oon algda criterio o norma presente de 

perfección o exactitud. 

4) Validez conetructivar Ee el eetablecittiento de una relaci6n 

entre las cualidad.ea peiool6gicae que evalda la prueba y loe reeul ta­

doe que, de acuerdo a una teorta, podrtan esperarse. 

Tomando en cuenta la enorme importancia heur!etica desempeñada 

por loa factores arriba citados, resulta casi impaaiñle el diseño de 

prue'bae peicol6gicae realmente t1tilee para efeotoe de eelecoi6n de pe!. 

eonal, De keoho, los factores antes mencionados, representan la zona 

más wlnera'ble de las crí.tioae n la peicometría ( veánee por ejemplo 

loe trabajos do Barrot, lc¡86¡ Vargas, 1986¡ Me Murl'J, 19B4 1 Arias, 

1990). Estaa oritioae han restado confianza a le. utilizaci6n de estos 

instrumentos, partioulannente en el caso de las pruebe.e proyectivas. 



A prop6eito de lo anterior, Ko Murry (1984) señala lo siguientes 

"••• Hay pruebas psicol6gicns, que por su preoiei6n aparente, son en 

realidad muy burdae, 1 dan indices parcia.lea de las calificaoionee que 

presumen 11edir. Una prue•a de inteligencia, por ejemplo, mide sólo 

ciertos aspectos de la habilidad mental de un individuo. Ademáe, 0610 

mide del 10 al 3Dt: de todos loe rasgos, aptitudes, motivaciones y acti 

tudas que afectan le. eituaci6n en el trabajo, y por tanto, suoeptiblee 

de ser medidas mediante pruebas de cualquier clase. Ee fácil asumir 

que cualquier pruelta realmente mida las cualidadee que eu nombre 

indica, es decir, que sea vAlida porque fue desarrollada por una auto­

ridad reconocida, porque está publico.da por una osea reepon1a\9le, y 

porque es confiable¡ es decir, tiene normas para varios grupos y ea 

uoada ampliamente. Por desgracia, esto no siempre os ciarto. Eo mu1 

posible que siendo un instrumento técnicamente 'bien diseñado, no sea 

adecuado para la seleooión d,, personal para un empleo partioulo.r. 

(Loa empleos varian ampliamente en eu contenido 1 demandas, y la deno­

minaci6n del empleo no es siempre UJ1a 9aee e6lida para decidir qué 

pruebas emplear.) Por ejemplo, una prueba para aptitudee de oficina 

¡iuede ser mu¡ adecuad&. para trabajar como arohiv&dor y tiene poco 

valor para un trabajo de contabilidad, aunque ambos eon actividades 

esencialmente de ofioinietaa. Por tanto, es extremadamente peligroso 

hacer uso de cualquier prueba sin la gu!n. de un estudio de validaci6n 

adecuadamente controlado." (pág. 44). 

VERIFICACIOH DE BEFEHENCIAS. 

Esta etapa del proceso de eeleoci6n puede limitarse a la verific_! 

ci6n de las referencias laborales señaladas por el candidato, o asumir 

la forma de un estudio socioeoon6mioo1 en cuyo caeo, ademh de reali­

zarse la v&rifioaoión de datos laborales, ee maneja corno una f\lente 

adicional de verificaoi6n de la informaoi6n, la actividad sociofami­

liar y sus repercueionos que pudiesen influir en el trabajo. 
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Concretamente, lae áreas que ee exploran en loe estudios eocioeoo­

n6mico e · eons 

l) ANTF.l:EDE:NTES PERSONALES1 Eetoa son nombre, eete.do civil, nacio­

nalidad, enfermedades, eRtudioe accidentes, paeatiempoe e intereeea. 

2) ANTECEDENTES FAMILL\RES1 ¡¡ombre, eetudioo 7 ocupaci6n de loe 

padree, )lermanos, esposa (o), hijos, integraoi6n familiar, eto. 

3) ANTEnEDENTES LABJRALESt Inveetigaci6n acerca de pueetoe deeemp!_ 

ñ..ados, salarios percibidos, causas de abandono de empleos, evaluao16n 

del deeempeiío, disciplina, etc. 

4) SITUACION ECONOMICAt Datos acerca de los gastos destinados a la 

vivienda, alimentaoi6n 1 educac16n, preeupuesto familiar, etc.; as1 

como la obtenci6n de informaoi6n complementaria. 

Sin e•"•rgo, si el inter6a de la organización e.e náe eepecifioo o 

menoe pretencioso, se puede proceder a verificar Gnicamente lae refe­

rencias laborales de loe candidatos. Esta práctica se justifica por­

que permite contrastar la informaoi611 facilitada po~ . el eolicitante, 

contar con el punto de vista de algUien distinto a énte 1 ampliar la 

información y determinar la confiabilidad de cada candidato. Lo ante­

rior ee pertinente en tanto que ee Ra obeervado que loe candidatos 

tienden a dar un sesgo favora9le a sus rogietroe, cubrir llecAoe desfa­

vorables y a me?>tir en forme deliberada (l!o llurry1 1984), 

De entre loe divernoe tipoe de referencias, a las que mayor impor­

tancia se lee confiere {por obvias razones), son las de empleo. Por 

lo común se procede a verifioaoi6n de Estas, visitando a len anterio­

res empleadores personalmente. Lao referencias que menor utilidad PJ:"!, 

eentan soa las pereonalee, a lae que ee ougiere recurrir e6lo cuando 

no ae cuente con otra fuente de informa.ci6n e.oeroa de la experiencia y 

preparaci6n de loe oandidatoe. 



REPORTE DE EVALUACION. 

En esta etapa del proceso de selecoi6n., ee integra un reporte de 

evaluación de loo candidatos, con la información obtenida en cada una 

de las etapas anteriores. La forma máe práctica de presentar esta 

informaoi6n ee mediante tres pli.rrafoe generales. En el primero se 

argumentan lo más convincentemente posible las ventajas que preser.ta 

el candidato para ocupar la vacante¡ en el segundo se presenta la evi­

dencia negativa, las deficiencias y loe riesgos a considerar en la e~ 

trataoi6n del solicitante. Por (U.timo, en el tercer párrafo se sinte­

tizan los argumentos de loe párrafos anteriores, en un juicio que pesa 

las cualidades del candidato en el conto::cto de trabajo, '1 en compara­

oi~n oon otros candidatos dieponibleo. Eate tambi6n ee el lugar para 

describir cualquier reoomendaci6n en cuanto a aoignaoi6n, entrena­

miento y desarrollo, en oaeo de que el eolioitante sea contratado. 

Todo lo que se escriba de loe candidatos debe set objetivo, por lo que 

so sugiere eliminar el uso de adjetivos y el registro de opiniones pe,:: 

sonalee, ya que estas expresiones pueden influenciar fácilmente al 

lector. 

Pe.re Der juetoe, cabe mencionar que laa cualidades de oada candi­

dato deben ser evaluadas inicialmente con respecto a loe roquieitoa 

del pueeto1 y en segundo lu€'1-rt con respecto al resto de loe 

candidatos. 

EVALUACION TECllICA. 

Este tipo de ovo.lunoionee, por su naturaleza, freoue'1.temente eoa 

realizad.e.e por el futuro jefe inmediato, a fin de comprobar que el ºB!. 

didato tiene loe conocimientos y la experiencia laboral que ex.ige el 

Jlueeto. Por otro lado, mediante la evaluaci6n t6onica ee pretende 

generar un primer acercamiento entre el futuro jefe y el posible 

empleado, de modo que se puedan detectar afinidades temperamentales, 

metodol6gicae, oonceptualee, y en general, todo el conjunto de 



intangibles que conforman el ambiente de trabajo. 

La 16gi.::a del proceso de eelecci6n sugiere que sea el jefe del 

área que solicita al cmplcadot quien decida r;uién ocupará la vacante 
1 

dado que es el que :ncjo1· conoce el contenido ·:i forma del t.rnbajci. En 

caso de que exista indecisión 1m cuanto a la elección :final entre dos 

o más candidatos, el encargado de selección puede asesorar al encar­

eado del área al respecto. 

Cuando loe conocimientos t.§cnicoe requericioa por loe candidato!', 

sean euceptiblee de evaluación en el área de: reclutamiento y selección 

de personal, deberá progra.marne la exploración al reDpeoto antes de la 

evaluaoidn peicom6trica1 pues si ae descubre que loe candidatos care­

cen de tales, el proceso de oelecci6n debe ser terminado en esto 

momento (de heo&o, este eo el procedimiento indicado para la eeleoci6n 

de candidatos para puestos intermedios, tales como cecrcto.riau, recep­

oionietao, choferes, auxiliareo contables, mensajeros, etc.) 

En cuanto se notifica a loe encargados del proceso de selecci6u 

la decisión de contrataci6n de algiln candidato, se puede considerar 

q,ue con respecto a esa vacante, el proceso de reclutamiento y selec­

ci6n de pcraonal be terminado. 
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CAPITULO 5. MANUAL DE METODOS Y PROCEDIMIENTOS DE TRJ\BAJO PARA EL AREA 

DE RECLUTAMIENTO Y UZLECCION DE PERSONAL. 

Como reeul tado del difl.rnóstico presentado en el capítulo dos, y 

teniendo en cuenta los diversos elementos que conforman la metodología 

del proceso de reclutnmiento y eelecci6n de personal, se dieeñ6 el pr,! 

nente Manual de Métodos y Procedimientos de Trabajo, el cual tiene por 

objeto estructurar las activide.des y loe puestos del personal del 

depnrtamento de Reclutamiento y Solecci6n de Personal del Grupo Manu­

facturero, con la finalidad de minimizar el cOmulo de irregularidades 

descritas en la eecoión diagnc5etioa de este reporte. 

El presente J.~anual ee compone de cuatro secciones. la primera se 

refiere a las pol!tiaae a lae que deberá apegar~e el traDajo realizado 

en el departamento. La eegunda describe la metodologla y loe instru­

mentos a emplear durante el proceso de reclutamiento de personal. En 

la tercera eecci6n, la metodologia y los intrumentos descritos, s~ 

retieren al prooeoo de eelecoi6n de personal. En la 11.ltima seooi6n, 

se presentan las descripciones de los puestos y la dietri buoi6n de las 

actividades, del personal que conforma el departamento de Reoluta­

mieni;o y Selección de Personal. 

5,1, POLITICAS DEL D¡;pARTAMENTO, 

A oontinuaci6n se describe la normatividad básica a considerar en 

el desempeño de lae tareas y la ooneecuai6n de loe objetivoe del depa.::, 

tamento de Reclutamiento y Selección de Pereonal. Esta descripción se 

realiza de acuerdo con cinco ejes principales de aplicaci6n1 a eabera 

Politicas Generales (lae cuales representan la filosofía y los objeti­

vos genéricos del departamento}, Pol!ticae Administrativas (relativas 

a laa responeabilidadee del departainen.to}, Politicas de Reclutamiento 

(aplicadas a la metodolog1a del reclutamiento), Politices de Selecci6n 

(referidas al proceso de evaluacitSn y recomend.aoi6n de cand i.ds.toe), y 

Polltioae para loe Usuarios de loe Servicios (relativas a loe 
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procedimientos a real~ · r pe· ¡:.srte de 11.)e dapartail":entoe de las d1vor­

eae empresas del Grupo Manufacturero). 

POLITICAS GENERALES, 

1) Seleccionar adecuadamente al personal, teniendo en cuenta ne 

solo un buen ajuete a la funci6n inmediata, sino atendittndo eepeoial­

mente al aprovechamiento del elemento humano en un proceso de carrera 

dentro del Grupo Manufacturero. 

2) Roclu~ar el mejor potencial humélno disponible en la localidad, 

considerando preferencialmente a candid.atoe del propio Grupo Manufac-

turero. 

3) Orientar a loe candidatos que no puedan eer contratados por el 

Grupo Manufacturero, a efecto de facilitar eu proceso de búsqueda de 

empleo. 

POLITICAS ADMINISTRATIVAS. 

l) La integra cobertura de las requieiaionee de personal 1 no 

deberá excederse de un plazo de dos semanas, contadas a partir de la 

fecha de recepción de l;stae. 

2) Las eolicitudes de empleo de loe candidatos rechazados, y las 

carteras de candidatoo se coneervarán t1nicamente por eete meeee en loe 

archivos del departamento. 

3) S61o ee admitirán parientes pr6ximoe (ooneangu1neoe o politi­

coe) de empleados en funcionelJ, en loe caeos en que no exista eubordi­

naoión o dependencia directa entre ellos. 

4) Queda estrictamente prohibido emplear criterios esot6riooe y/o 

ideol6gicoe en los procesos de eelecci6n de fUentes de reclutamiento y 

de personal¡ a.si como la eepecificaci6n de 'atoe criterios durante la 

elaboraci6n de las fichas descriptivas de los pueetoe. 

5) La.e evaluaciones realizadas en este departamento estarán siem­

pre a cargo de quienes no tengan nexo alguno con los candidatos. 

'i[~lS C\ .. N 
FALLA H OR~GEH 
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6) Sólo se canalizarán a evaluaci6n técnica loa reportes de aque­

llos candtdatoe que hayan resultado frworablee o euperioree. 

7) Todas las solicitudes de empleo deberán ser cotejadas con el 

archivo de bajas de peroonal, a efecto de evitar recor.tratacionee inc!?_ 

rrectas. 

8) Sólo proc'=derán recontrntaoionee de personal en loa caaoe en 

que no oc detecten irregularidades en el nnterior desempeño del 

empleado, y que se cuente con la autorización escrita por parte de la 

Gerencia General de la empresa reepectiva. 

POLITICAS DE RECLUTAMIENTO. 

1) Las ~strategiae de reclutamiento empleadas deberán tender B la 

captación do personal ieual o mejor que el existente. 

2) Se deberA mantener actualizada la cartera de potencial humano 

destinada a suplir posibles careos o a llenar nuevao funoioneo. 

3) Se evaluará continuamente la efectividad diferencial de lae 

diverE'ae fuentee de reclute.miento empleadae. 

4) S6lo E'e publicarán anuncioe en loe periódicoo en loo caeos en 

que las vacantes a cubrir correepundan al nivel decieorial, y en aque­

llo E" en que la cobertura de lA requiaioi6n se halla extendido más alld. 

del tiempo preocrito en este Manual. 

POLITICAS DE SELECCION DE PERSONAL, 

1) Se deberán cubrir preferencialmcnte le.o vacantes con personal 

propio del Grupo Manufacturero. 

2) Se procurará aprovechar, para el deearrollo de cualquier :fun­

oi6n, a la persona adecuada. 

3) Todo empleado admitido deberá tener, en potencia, aptitudes 

para otros cargos, ademáa de la funci6n en la ri,ue oe inicia. 

4) Se suspenderé. definitivamente el proceso de eelecci6n de perB!!, 

nal a loa candidatos que1 
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a) .Faiee~n· d~iibOradamente informaoi6n de ir:tportPncia, rol;1tiva 

a sus caracteríetioae, escolaridad, experiencia, etc., o relacionada 

oon la.e g0Pti~:m43e q,ue como coneecuencia del !)rooeeo de reclutami·:nto y 

selccci6n deba realizar. 

b) Procedan con evidente informalidad y dcainterlis en cuanto a 

loe procedimientos que deba realizar como consecuencia del proceso de 

reclutamiento y eeleooi6n. 

5) Se proporoiomi.rá orientaci6n a aquellos candidatos que no 

cubran las exigencias deecritao en las fichas descriptivas de los pue!_ 

toe eolioitadoe, o parn loe que no exista de momento un puesto vacante 

en el Grupo Manufacturero. 

6) Se canalizará a entrevista técnica una cantidad adicional, 

equivalente al 5~ de le.e pla11ae reportadas en la requieici6n de pera~ 

nal. En loe casos en que la cantidad de vacantes eea de uno, se cana­

lizarán un minimo de tres candidatos. 

7) S6lo deberá proceder la oontrataci6n 1 promoción o transferen­

cia de personal que haya Pido previamente evaluado por eete departa-

mento. 

8) El poroonal que desee ser promovido o transferido, con motivo 

de laa acoionea de reclutamiento interno realizadas, deberá cubrir las 

siguientes oondiciones1 

a) Ser empleado de alguna empresa del Grupo Manufacturero por lo 

menos durante un año ininterru111pido. 

i) Su más reciente evaluación del deoempeño deberá señalar que 

Aste fue satisfactorio o mejor. 

o} Presentar autorizaci6n escrita por parte de su jefe inmediato 

para ser promovido o tranferido al puesto solicitado. 

9) Loe '11nicoa reE"ponaables de la evaluación, en el proceso de 

eeleooi6n de personal, eon loe a~ietentee y el jefe de este 
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depnrtamento, el posible jefe inmediato y el gerente general de la 

empresa respectiva. 

POLITICAS PARA LOS USUhRIOS DE LOS SERVICIOS, 

1) Todas las admisiones deberán hacerse por un periodo experimen-

tal de 30 diae. 

2) Todas lao promocionee o traneferenciae pe harán inicialmente 

con carácter interino, y ln durnci6n de esta condioi6n será. de tres 

meses. 

3) No se proporcionard servicio de reclutamiento y eelecci6n de 

personal a los encargados de departamento que no presenten el documen­

to de requieici6n de personal debidamente llenado y autorizado; y a 

aquellos que se nieguen a proporcionar la informaoi6n necesaria para 

la elaboreoi6n de las fichas descriptivas de loe puestos vacantes. 

4) Toda informaoi6n derivada de las gestiones de reolutamiento y 

eeleooi6n de personal ee eetriotamcnte confidencial¡ y s6lo será faci­

litada para e•toe fines a loe jefes de departamento, quienes deberán 

cuidar que nadie ajeno a el loa, excepto el gerente general, tenga 

acceso a ella. 

5) Loa jefes de departamento deberán informar a eete departa­

mento1 en un máximo de dos días hábiles, la informaci6n relativa a1 

a) Loe cambios hechos a la cantidad y caracter1stioae del perso­

nal requerido. 

b) La deciai6n tomada respecto do cada candidato entrevistado. 

6) Loe jefes de departamento deberán regresar el reporte de sele.2, 

cidn de loo candidatos entrnviatadoo (debidamente autorizado en co.eo 

haberlos contratado), en un plazo má.ximo de dos d!ae hd'biles poeterio-

res a la fecha en que se celebre.ron las entrevistas tl!onicae. 

5,2, PROCESO DE RECLUTAMIENTO DE PERSONAL, 

El proceso de reclutamiento de personal comprenderá la ejecuoi6n 

de las siguientes ~tapas1 l) recepción del documento de requisición de 



REQUISICION DE F-RSONAL 

EU.llORA!t Ll l"ICR! DESC!UP­
TIVA DEL PUESTO 

DISEí!lR L\ ESTRA'l'!aIA DE 
!ISCLt.'TAHIENTO 

EJtCU::ION D! LAS ACCIO!ii.S 
DB RECUlTUIENTO 

SVALUACION D3 t.\ &FECTI­
VtDAD m: U.B PUENT'.'"..S D!: 
R!iCLUTl.tiIEll70 ?.:MPLZADAS 

FIGURA ), FWJOGRAMA DEL PROCESO DE RECLUTAIHE!ITO, 
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personal, 2) elaboración Ct! la ficha descriptiva .:'el pueeto vacante, 

J) dieeñCi de la eetratC:giü. d., ':"eolutamiento a implt!rr,•_•t1t~'lr, 4) ejecu-

016n de la estrategia de reclutamiento y 5) evaluaci6n de la efectivi­

dad de la estrategia de reclutü1:-iento empleado.. La figura 3 muestra 

la secuencia do las acciones realü:adae en este proceso. 

E1.'APA 11 Esta etapa conoiete en la. recepción del documento de 

requieici6n de personal {ver fieurae 4 y 5) por parte del departamento 

de Reclutamiento y Selecci6n de Personal. Dicho documento debe ser 

dirigido al jefe de este depnrtnmcnto, ser elaborado integramente por 

el jefe de departamento que requiere el personal, y contar con la aut.2_ 

risaoi6n del gerente general de la empresa respectiva. la informaci6n 

proporcionada se divide en cinco apartados, a sa.bers Datoe Generales, 

lotivoe de la Vacante, Bequioitoe Maioos y Candidatos Pooiblee. En 

el dorso de eete documento ne incluye un formulario de Control de cs.n­

didatoe Enviados (t'i&ura 5), el cual permite mantener el registro y 

loe resultados de los candidatos envie.doe a evaluaci6n t6cnioa con el 

fUturo jefe inmediato, las f'uentee de reclutamiento empleada.o y la 

fecha de cobertura de la requieici6n. 

ETAPA 21 Consiste en la elaboraci6n de las fichas descriptivas de 

loe puesto o n cubrir en la requisici6n de personal. Mediante esta 

actividad se posibilita la obtenoiOn de criterios realistas de eelec ... 

ci6n. La metodoloeia empleada ti.l respecto consiste en el llenado del 

formulario denominado "Ficha Descriptiva del Puesto" (ver figura 6). 

La. obtención de la informaoi6n se realizara. mediante entrevistas con 

el jefe superior inmediato que necesite el personal¡ y puesto que 

talee entrevietae Be celebrarán en el lugar de trabajo en que se real,! 

zarAn las fUnoiones del puesto vacante, la infortnaoi6n de las fichas 

descriptivas se complementará con observaciones recabadas en la situa­

ci6n laboral. 
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Unicamente procederá la elaboración de la ficha descriptiva, 

cunndo se trate de puestos de ~ueva creación, no se cuente con ficha 

descriptiva del pueoto respectivo, o que la ficha más reciente con la 

que se cuente haya eido elaborada hace máe de eeie meees. 

La infonnaoi6n recolectada mediante el fonnulario para la elabor.!, 

ci6n de las fichas deecriptivao de loe pueatoo, ee agrupa bajo cuatro 

categorías básicas: Datos Generales, Conocimientos, Descripción Opera­

tiva del Puesto y Coitdicionee Eepeoialee y Oboervaoionee. 

Con la finalidad de eliminar la ambigiledad y subjetividad en la 

elaboraoi6n de las f'ichas descriptivas de loe puestos, ee sugiere con­

siderar los siguientes lineamientos al respectos 

1) Ordenar las ob.ligaciones y responeabilidades en orden P:ecuen­

oial y lógico, comenr.ando con la tarea que exigg. mayor cantidad de 

tiempo o que implique la mayor roeponeabilidad .. 

2). Exponer las distintas obligaciones de manera clara y concisa, 

de modo que cualquiera que revise el documento pueda identificar ola?'!. 

mente cualquier o'bligaoi6n. 

3) Evitar 1'.aodr uso de genaralizacionca o de palabrae ambiguas, 

empleando términos de aignifioado preciso .. 

4) !lo pretender enumerar todas las ta.reas, eino sólo aquella.e de 

carácter eeencio.l paro. el deeempeño de lao funciones del puesto. 

5) Incluir ejemplos específicos de lae obligaciones, siempre que 

sea posible. 

6) Procurar no emplear terminología excaaivamente t~cnica, do.do 

que una buena descripci6n del puesto explica las responea'bilidadee en 

t6rminoe que sean accesibles para todo el que la consulte. 

7) Registrar las obligacionee, una por una y en forma conciBa, en 

vez de uea.r la forma de un párrafo narrativo. 

B) No referirse a personas eapeoificaa, eino a loe puestos que ee 

estén describiendo. 
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9) Uear el tiempo presente en la deeoripcicSn, debido a que se lee 

máe fácilmente. 

10) Ser objetivo y exacto en la descripci6n del puesto, evitando 

describir las cualidades del actual o anterior titular. 

11) Enfatizar en lo que hace el empleado en el puesto, en lugar 

de describir un procedimiento que se debe emplear. 

12) Prescindir de palabras innecesarias, pues la longitud de la 

descripci6n no aumenta la importancia del puesto. 

13) Usar palabras de acción, ea decir, palabras que designan una 

función, a efecto de evitar confusiones, En una oraoi6n debe desta­

carse una palabra que sea descriptiva en erado máximo¡ una palabra que 

realmente podría ir aola. Diobae palabras tambi6n comunican al lector 

cierto grado de responsabilidad. En la figura 7 se proporciona una 

lista de verbos que pueden ser dtilee para la elaboraoi6n de las 

fiohae descriptivas de loe puestos. 

Las descripciones del personal que conforma el departamento de 

Reclutamiento '1 Selecci6n de Personal, expuestas m~a a.delante en cetc 

mismo capitulo, ejemplifican el llena.do del formul<:1.rio de la figura 6, 

ETAPA 31 Luego de contar con la informaci6n contenida en las 

fichas descriptivas de loe pueetos ve.canteo, se estará. en oondioioneB 

de hacer una planeaci6n oelectiva de las fuentes de reclutamiento a 

emplear para la cobertura de las requisiciones de personal¡ teniendo 

en cuenta loe factores de rapidez, efectividad y costos relativos que 

distinguen a cada una de lan fuentes de reclutamiento. El registro de 

diclaas fuentes, empleadas en la cobertura de cada requieioi6n de pera~ 

nal, ee realizará en el dorso de estoe llltimos documentos. Se sugiere 

considerar loe siguientes lineamicntoc relativos a la aelecoi6n de las 

distintas fuentes de reclutamiento. 

1) Emplear reclutamiento interno y las recomendaciones señaladas 

en la requisici6n de perconal, en todos loe casos en que loe puestos 



104. 

Acepta Coteja lv&lQa º'""' 
Aooneeja n, .. Ell•iu. P11rUoip11. 

Aot4a D.oUa Paoilita PladC1oa 

.lUlnhtra D.lep ...... Prepara 

Aaalh:a Daaarrolla 1or'9Ula Prooo•e 

Anticipa DuUna 0.aara Procrsa 

J. prueba Detalla O.r,aota Prqpo•a 

.&rchiva Dohnib.a Ola.a R1111iliu 

.&rrerla Diligencia Out& R1oiba 

Aaerura Diri1e Hace Circular ªººº'ª 
J.•011ora Dhoña Hace Lbtn Bcooain.•a 

Adpa Dhtribu;re t• .. uuaa Ra••ota 

.l.utorba Doauaaata w ..... a.cilltra 
.,. ... Kjeouta 1.,uha aee.,lau 

Bosqueja Elabora Id ah Rep&H 

Calcula Baih hQaooiou. Ell'Jlr•uata 

Calitioa boaaina Ia•tr\11'1 R•llU•• 
rauitioa Eatrop IdarpHta Rnba 

Co(ifica Bntreiia :r..veata 5ahooioaa 

Coloca 1111.trctYhta Iavnura Solicita 

Compila Knu5era Looalba SoMte 

COlllPO&ll Eu'fi• Llou ronularioa Suainiatra 

Conliuoe Equilibra X.dino SU)lerviaa 

ConaolUa Ba~sa JU lle SupriH 

Con.tni.Yo Eaooca Kollifioa Tabula 

Conaulta J:.oribe a K4quiaa Multa 'I'raaaorii• 

Coa.trola lZq.aiti~ R•1oo!a 'I'n.daia 

CoorUaa l•tallleH Hoti1'1ca Utiliza 

Correlaoiozia E11tia 011Hrva Voritioa 

Corrice Eatu•ta ObtiHa 

FIGU!ll\ 7. LISTA DE VER!lOS A EMPLEAR EN LA EIABO!ll\CION DE !J\S FICHAS 

DESCRIPTIVAS DE LOS PUESTOS. 
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vaoanteo sean de confirinza. 

2) Uaar lae carteras de solicitantes (la del departamento y la 

elaborada con loe boletines de candidatos proporcionados por las orga­

nizaciones con las que se colabore en materia de reclutamiento y eele~ 

oión), siempre que surja una plaza vacante. 

3) Usar loe oervioios de balen de trabajo eubernamentalee, cunndo 

ee trate de captar personal subordinado eill perezonal a eu cargo. 

4) Sólo emplear reolutnmiento en la calle (portería de las empre­

sas, oarteleo y dietribuci6n de volantes en zonas popularee), para la 

captaci6n de personal operativo de produoci6nJ ya que el uso de estas 

fuentes de reclutamiento en la captación de candidatos para otros pue!!, 

toe, puede dar una pobre ima.gen del Grupo Manufacturero. Ademde, eu 

utilbaci6n pnla la cobertura de otrae poeioiones pude resultar· inofi­

oaz y coetoea. 

5) Recurrir a boleas de trabajo escolares a6lo en oaeo de vacan­

tes de confianza, que exijan una formaci6n académica eepecifioa. y en 

lae que no ee requiera experiencia. 

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

7) Publicar anuncios en periOdicoe, e6lo en casos en que las 

vacantes correspondan al nivel intennodio o decieorial; o en que se 

halla ex.tendido el tiempo do cobertura de las vacantes más alld del 

eetableoido en la eecci6n de políticas de eete ~.anual. 

ETAPA 4t Es la ejecuoi6n de las acciones de reclutamiento planea­

das en la etapa anterior. La rutina del reclutamiento para cubrir 

puestos de confianza será la eiguientei se colocarán formularios de 

aviaos de promoci6n interna (ver figura 8 ), en loe pizarrones de 

informaci6n general de las empresas del Grupo. La informaci6n de 

estos avisoe proporciona una deecripci6n eimplificnda del puesto 

vacante, la empreoa., el departamento, la ubioaciOn fiEdca, la remuner!_ 

ci6n, el horario, loe requisitos exigidos, lae obligaciones y 
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l. LlHar ua formulario •• •olicitull. 11.e pruNitla 7 tru•teroaaia 
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1 Seleoci6a te i'el'lloaal 11.o la e.,rua ia 11enioio• iel Grupo IDiu­

trial, 

2. Eatrega.r l.& autcriaa.oiOa para la proaooiOa o tna1t1r111oia, fin11ata 
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), Eapera.r co1runioaoiOa por parte iel iepartaunto •• Recluta•i•ato 1 
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eatrera ll.11 la ll.oou1111ntaoi6a aa:hrior, 

FIGURA 8. FORMULARIO DE AVISO DE PROMOCION INTERNA. 
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condiciones !:e trabajo, asi como la fecha l:n que <lejürán de recibirse 

eolicitt.del• rle candidatos internos (usualmente e6lo ee contará con une. 

semana para la entrern de t1olicitudcs). También en todos lr.e , Vi30S 

internos se explicitarán laf.:l politicne de promoción y transferencia y 

lae actividades de seleoci6n a realizar por loe intereeadoe; las 

cuales consistirán en requieitar un formulario de solicitud de promo­

ción o tranferencia (ver figura. 9), mismo que será proporcionado en el 

departamento de Reclutamiento y Selecci6n de Personal.. Este forwula­

rio consigna la informacicSn del empleado relativa a las funciones y 

responsabilidades desempeñadas en el puesto actual, puesto solicitado 

y motivos por loe que desea ocuparlo. 311 el trancureo de trae d!ae 

hábiles posteriores a la preeentaci6n de la solicitud de promooidn o 

transferencia, todos loe empleados reoibirb una respuesta al reo­

peoto, ya sea de rocha110 o do continu11Cic5n del proceso de eeleocidn •. 

Loo oandidatoa internos propuestos en la roquisioi6n de perE"onal ta~ 

bilin estarán sujetos a este pr,1cedimiento. Simult~neamento a laa 

aooionea de reclutamiento interno, ea ejecutarán las de reolutami ente 

externo. A este respecto, inicialmente se procederO. a contactar a 

loe ~:ndidotot' recomende.dos en la requiaici6n de peraonal, e. loe que 

se encuentre en la cartera de solicitantes del departamento, y a loa 

que se encuentre boletinados en las asociaciones industriales, grupos 

de intercambio o inetitucionee gubernamentalee con loo que ee cola­

bore. La dltima actividad Je la rutina habitual de reclutamiento, OO.!!, 

eiatirá en la promoción <l.e lae vacantes en loo grupoo de intercambio, 

aeooiaoionee patronales y boleas de trabajo gubernamentnleo. La util! 

zaoidn de otras fuentes de reclutamiento eetard condicionada a las ci.!: 

cunatanoiae deecri tao en la sección de políticas de este Manual. 

Para la oaptaoidn de personal operativo de producoic5n 1 adicional­

mente ee recurrirá. al reclutamiento en la calle (anuncios en la porte­

r1a da lae empresas, dietribuci6n de volantes y colocaci6n de anuncios 
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Feoha1 --'--'-
Hombre1 _______________ _ 

Punto A<0tual.Lo --------------------
Puoato Solie1taio __________________ _ 

Ea:prna1 _________ _ Deparla11,ento1 _______ _ 

Te16touo 4ol lh1partaoento1 ________________ _ 

Hombro 1 Punto del Jefe ln111odiato1 _____________ _ 

Deeoriba breve11ento en qu6 oonoieten au11 pri.Jloipalea funcione• 7 ruponeabi-
lUadeiu ______________________ _ 

l11111oriba la11 prinoipal1111 tar11a11 que deoarrolla en eu pue•to aotual1 __ _ 

llenoio1111 loa prinoipalea motivoa qua ganare.a la pror;ooi6n o la tra.nat11reJloiat 

rina del lol1oita.nte1 _________________ _ 

lotat la intorinaoi6a. pla11rna4.a 1111 eote documento 1111 oetriota111ente eoEL!iien­

cial 1 paro. uao exclu:iivo del depnrtac:entc de ?.eelutaoicr.1:0 y Sr eeoiOJ:I. 

FIGURA 9. FORMUIARIO DE SOLICITUD DE PROMOCIO!I Y TRANSFERENCIA 

INTERNA. 
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en zonas populares cercanas a las empresas). Sólo en el caso de la 

captación de este tipo de personal, no se recurrir.1. al reclutamicr.to 

interno. 

ETAPA 51 La evaluación de la efectividad de las C.ivereae fuentes 

de reclutRmiento empleadas, ea realizará en eeta etapa. Para ello, 

loe datoa dci·!vadoe de lae acciones de reclutau1iento se regietrarAn en 

loe formulF-rioe mostrados en laa figuras 10 y 11· Ambos formularios 

proporcionan información cuantitativa, con respecto o la cantidad y 

calidad de loe candidatos capto.dos mediante la utilización de ca.da 

fuente de reclutamiento. El formulario de la figura 10 posibilita la 

planeaci6n y evaluación de leet estrategias de reclutamiento ernploadae 

pnra la cobertura de lao plazas vacantes de ca.da puesto; en tanto que 

el 1'ormulario do la figura 11 1 permite evaluar la. calidad de loe 

reeul-tadoe obtenidos por cada fuente de reclutamiento, independiente­

mente de los pueetoe y plazaB a cubrir. Finalmente, corno control admi 

nietrativo interno del departamento de Reclutamiento y Selección de 

Personal, y como instrumento para la plan~aciGn ¡ aoignnción de laei 

cargas de trabajo, se empleará el formulario moatra.do en la figura 121 

el cual facilita la detección de retraeos en la cobertura de requisi­

ciones de personal y, por lo tanto, la determinA.ci6n de prioridadee, 

tanto en reclutamiento como en selección de peroonal. 

A continuación Ete señalan loe principalea indicadorea a emplear 

en la evaluación de la efectividad de cada fuente de 1·eclutnmiento1 

1) Número de canC.idatoe captados por ca.da fuente. 

2) NO.mero de candidatos captadoa para cada puesto vacante. 

)) Ndmero de desistimientos obtenidos por cada puesto vacante. 

4) Nómero de candidatos rechazados por cada puesto vacnnte. 

5) Número de candidatoet perdidos por cada puesto vacante. 

6) Ndmero de candidatos aceptadoEi por ca.da puesto vncente. 

7) Número de dePiatimientos obtenidos cada fuente. 
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8) Ndmoro de rechazados obtenido por cada fUente. 

9) Ndmero de candidatos perdidos por cada fuente. 

10) Ndmero de candidatos aceptados por cada fUente. 

5, 3, PllOOESO DE SEUX:CION DE PEBSONAL, 

113, 

El proceso de selecci6n de personal tiene que ver con la determi­

nación de la adecunci6n. de los candidatos al cargo y de la eficiencia 

de eetoe en el pueato. Por ello, los principales criterios de aelec­

oi6n se fund.amentard.D en loe datoe derivados de la elaboraci6n de las 

ti.Ollas descriptivas de loo puestos, miemos que confieren objetividad y 

preoisi6n al proceso. 

El prooel!!lo de selección de personal comprende1·A la siguiente 

1oauenoia de etapae1 l) Noepci6n de los candidatos y llenado de la 

eolioitud de empleof 2) l'Bviei6n de la informnoi6n proporcionada en la 

solicitud de empleo y la curricula (ei es el caso)J 3) realiza­

oi6n de entrevieta preliminar¡ 4) realizaoi6A de entrevista profUnda¡ 

5) v11rifioaoi6n de referencias de empleo y estudio eocioecon6mioo1 y 

6) elaboraci6n do reporte de eelecci6n y realización de entrevista con 

el fUturo jefe inmediato. La. figura 13 muestra el flujo de las aooio­

:ties y de la toma de deoieion.ee a realizar en eete proceso. 

ETAPA li Esta etapa eo básicamente de ¡•eoepci6n 1 tanto de los ºª.!l 
didatas corno de la intormaoi6n referida a ellos. Al presentarse los 

candidatos en la oficina de reclutamiento y aelecoi6n de personal, a 

loa internos se lee proporcionará un formulario de eolioitud de promo­

ci6n o tranferencia {figura 9), mientras que a loe externos se lee 

entregar& un formulario de solicitud de empleo {ver figura 14), y se 

lea indicará el lugar donde podrán llenarlo. Asimismo, ee lee indi­

cará que cuando terminen deberán entregar loa formularios al perPonal 

de eete departamento, junto con una copia de su ourricula {en 

el caso de loe externoe), o la autorizaci6n de promoc~6n o tr~naferen­

cia (en el caso de loa internas). Finalmente se les pedirá a loe 
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ZOLIC ITl.JD DB EKPLEO 

I~ORTAllT!:1 Loa liato11 1u1:11nietmdo• en eeta 11olic1tui aerán verifioo4oa 1 'h!, 
bulos en forma oatriotamente cont'iiencial. El hecho 411 que la ori:anhac16n 
reciba. enta nolioitu4 no oipifica que acepte nl interul\do 00110 aq>leallo. 
Llene eet& aolioitull con eu puño y letra, uell04o tinta 1 co~lete 1011 inoieoa 
con o:U.riiad y Prec::is16n. Lo noti!'icA:.oa q,ue cualquier iato que uet11d ne• 
proporcione y que renulto !'aleo o ineXl\cto, lllP.r! cotivo au!iciente pRro deu­
ohar au eolicitull. lnte11 de llenar eete foriaa lea cuiiAlloeari:l!n.te loe do.to!' 
quo ae le acl1cit&n. 
DATOS grill!i'RALSS, P'eoha1 
Pueoto eolioitail.01 ___________ Suelll.01 li'I ____ _ 

Nombre Co11pleto1_~-----------------­
Domicilio coc:ploto {-::alle, nll!!'.oro u:terior i!! intorior 1 colonia, oiuil.ail.r 
catai.o y c6lligo poatal)1 _________________ _ 

Tiempo de nulicar en la localid.1\111 ___ iloa Lugnr 1 t'eoba d.e naoi•hntor 

Edada Tel6tono prcpioa Ri!!c&401 Per11ona1 
lfo, l~ ~1 --- 110. SlR:;---
No. C&rtilla S.Pl,R.1 Liben.U? Si_ He_ lfaoioaaliiadi_. --
Calidail. t1i~ratoria1 Ole.u 1 llo. •• lio1uu11as 
______ Paaaporte (No.), CUula Prot'uio11.al1===. 
Sexos Pe101 ___ Eetatum1 Ed.o. Civil __ _ 

XSCQlARillAD, 
HIVU 

PRIMA.!U.A 

~UNDARlA 

'l'SCNICO O 
CCl<EFCIAL 
BACllILI..E<:.ATO 

PROF;;SIONAL 

OTRiJS 

ACTUALES 

NOMB!m DB LA ESCUELA 

CAiümH11 

ARE/u 

C.",RRERA1 

ANOS CUR- HCRAS 
5AOOS 

ESPZC U'ICfl!t 

ZSPi.:C IFIC,\R ORAW1 HORARI01 

ESCRITURA HA'BUDO 

1 1 

FIGURA 14. FOl!Mll!ARIO DE SOLICI'l'lJD DE EMPLEO. 
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r.uasos :-.SPE:CIAIZS DURACION T FZCRA IN5Tl'l'UCION DCTO. o~roo. 

DATOS U.90!UU>S (Co•inc• por el 11inpho actual o 111'\i•o • 

~~:;m DE u ~MPRSS.l•---,n'"'o°'•1::c°"u"1""0,------------
-------------- TELEF""~'NO(S)1, _____ _ 

~;'~-AD_S_S-DS-S-EMP-Ell.l~DA-S-o _ DBPART,\w:tlTOi'-----------

PECHA. DE PECHA DE SUELDO SUELDO 
um~so1__j_j__ SEPA!U.CIOR1--1.__L__ INICIAL1 ___ PIJliLt __ _ 

~~:s1oo~~D~\un:ar~=~~~:-UN-O-D-.-.-LLO-,,---------

wo., DE PERSONAL SUPJtRVISAD01 
JfOlCBRE DE LA EMPRESA.1 _________________ _ 

GIR01 ________ DOMltlILI01 _ _,=-=.,-------
--------------- 'fE1EFOHO(S)1 _____ _ 

~~TO~_D_E_S_D_r:5_B_MP_S~Íil-DA_S_0 _DSPARTAMZHT01_,..----------

PECHA. D& F"lr.BA. DZ mBLOO SUELDO 
maRSso1__j_j__ SUARAOioR1 nnc1u .. ___ PmAL1 __ 

~~~s1 :u;::s~\~1~1~~~~:-:u"'•""o7Ds=--sJ.LO=,-::-,---------

~~~-"'-u_"""_""""_'~====:::.-00"'"'•1~c-=-1L"17oo~===:~:~:~~==========::::: 
--------------- TELEN!IO(s)a _____ _ 
PUEST01 _ _,,==~--- DSPARl'AKEHT01, _________ _ 

ACTIVIJADES DESEXPEilD.1S1•----------------

F.:CRA DX FECHA D& &JEU>O sm::LI>O 
INGRES01__J_j_ SEPAMCIC!J1___!__L_ INIClALl ___ ?INALs __ 

!~:s1~ii;!:in~\~:C1~~--~~~:·....,,UN"'o"""'n""•-•~LLO=s-, --------
FECHAS o P"i:IUO])OS sm TRABAJOS o :::!lTUDIOS1. __________ _ 
¿A QUE SE D3DIC011 __________________ _ 

¿.HA TRABAJADO POR SU Ctr:JiTA?1 At:TIVIDAD1, _________ _ 

FIGURA 14. FORllULARIO DE SOLICITUD DE EMPLEO (CONTTIIUACION). 



TEWO?I01 ____ strr.LDO PR01l'!DI01 DURACIO!h ___ _ 

i'ECHA DE F'...CHA D!: MOTIVO n::: T!PJIINAC IO!h ___ _ 

INICl01__j__¡__ 'rZ:;\MIN01___¡__L__ ----------­
DATl'S P.\11.ILURE:S. 
NCMBiG CC:-.1'1.ZTO ¿VIVE? EnA.D OOUPACIOll WC1'.;t DOMlC!LIO 
l'ADRE:1 

llIJOS1 

¿CC9 QUID Vlft US'rRD • .,:1 ________________ _ 

tDtsDE RAC!: CUANTO 'I'IZKPot1 
DATOS SOOIO?:CONOMICOS 
_CASA PROPIA, VALOR S:STDUD-01 ¿P~S OTROS l!WES RAIC'F.Sf 
_CASA ni nuF.SPEDES, REHT.\ !CNSUAL1___ 51 NO 

CASA RENTADA, RS:ITA tl!::.1150.U" ES'licnr'®E r.uu.zs. __ 

=DE LOO PADR.::51 VALllR :sTUUD01 _____ 1 ---------
- m:: PARI!:l/TES, :::SPECil'IQU::1 ______ ¡ ---------

PRESTADA 

¿Tn:HI OTROS DIOHESOST1 ¿DZ DOND& PROVIEJrD11 _______ _ 

¿A CUANTO Ascn:micn • ......::=.._ no. m: IraPENDlE!ir:.S ;;conoM1r:os1 __ _ 
¿'t'IEnl m:UUA511 __ ¿J. r.oAllTO A3CWtDl'.B11. __________ _ 

¿COH QUilJl1 CU.U:TC J.~t.'~A w.NSl'ALX!JITLl1 ____ _ 
¿'I'n:?IE AUTO PROPI011 __ MAíS:A. 1 MODF;L01, __________ _ 
APOR'I'ACIOM MENSUAL 1 LOS G.\STCS DS: LA CASA.1, __________ _ 
¿A CUkNTO ,\5CIEltllEH SUS GASTOS Y.r.NSUA~Ta __________ _ 

¿'I'I&J~ !i'ECUIID DE VID!? __ ¿RL SIDO "7UNZA.D071 __ COKPAHIA AFlAHZADORl1 

----------- ¿lE ll.A SIDO JlEGkDA. ALGUNA P!J.NZA11 __ 

MZON1 

DISTI'roc1or.:::s CULTURAU:S, :;ooIAt.::S, Df.POITTIVAS, POLITICAB, PROFESim7ALES, 
Ett., A QU'E RA PZR'l'Elr:,Q!D01 PEl?l'EllEGE O SIIG'ATIZA1. _______ _ 

COIUBIO!I' DE5i:KPE!WlA1.~~---------------­
PlSA'I'IEMPO(S) PAVORITO(S,.•----------------
DEPOR!'E3 Q.UZ PR.\CTICA1. _________________ _ 

ACTIVID!DES CULTURAl.?5 ~US PREPIERZt. ____________ _ 

FIGURA 14. FORMULARIO DE SOLICITUD DE S~l'LEO (CONTINUACION). 
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DlFOID'.AC101f CCY.PU:IG}trAil!.l. 

PmSTO SOLICITAD01 5UE.Ul01 
HORARIO EN :.(tra PIJZ,_D_E_T-.'iA-&-\J-1.-.. ------.u-,-,-u.-szMANA1 ----
MAQUINARIA T ~QUIPO ::,.tn:. :.•.:!;:; OP:RARt. ____________ _ 

!~~~ ~~~~:: ~ ~~~~· roERA;~oN QUE ~=~~~~~.""Ill"'o"'"•-=,.-,.,,...,,,,.,,,..,,-,.-0-
ra::sIDIRt --
¿ALGUH FAHILL\R SU'YO ':'.:u\!JAJA con :IOSOTROS 1 liO)(B;iE1 • 
------ P~T01 --p¡-roJl'TtSC01-------
¿COUCCE A ALGt..11A p::,;~H.ll~~~O:IU-::STIU. ZY.PR&SA •-- NOH.BRE1 _____ _ 

¿P..l TAA!lAJADO ANTES CON JfOSOTROS71 __ EJIP~SA, PTr.:.!lTO Y P!:!UODO TRABAJAD01 

~~o~~~~~~~~LIZADO?r __ ¿EN -1,UE 3CiDICAT0?1. _______ _ 

¿~OR q,UE IZ Il/T!RESA TR.\!!tt.JAR ZN mr.::sTRA ;:MPl\ESA.71 _______ _ 

¿Eli .;.UE OTR ... S ?UE3TOS O ;,!fi:t,3 LE .U.TE~& TW..BAJJ.R11. _______ _ 

MENCIONE LAS &lPERY.::D.AD:SS O ACCID&.'in;:J OnAVES QUE R.&. SU?RIJ)() EN L03 ULTD!.OS 

Al!m11:....,.,.,.,,.,.,-,o-=--'--------=----~---~-­
¿CUARDO PODJU.l P~ENTA!t.SB A T!U.RAJAR, EN CASO DE SEa COKTRATA0011 

------- ¿DESU RA.CEB ALOUN COM!:NTARIO ADICIO!i.lL?r ---

lleel&ro bajo prot1111ta •• 4.eoir la verllai que 1111• reepua11tae 7 1de .tato• 
red•tr&ioa arriba eo• yeriailero• y corrooto111 y 'luc •o he 'ooultala a 
aabie•iaa •b~ hacho o oirau.11taacia que puiiera afcot&,r deafavorftbl ... 
r::e11h mi aolioitu• de ecpleo. Coa baee H ol bci•o I 111111 Art!oulo 47 ie 
la &e;y Feieral ilel Trabaje, la e11proea, 111 ea ua t:l!r•i.ao •o 11uperior a )0 
1l!a11, oo .. 1tat:are 111 f&laeia4. do loa certit'ioalloa o recomeHacioa111 1111..iaa 
por 1111 o por terceraa perso11a11 1 11obre mi capaoiilall 1 11ptitui1"11 o !'!loultd.•• 
c¡uc oo 1H a.tribu,yercn 1 no fuera& laa requariia.• por la etr:pre11•1 proooior& 
deta eia su reepoa1a..u.l1G.a• a la ro•oisióa uailatere.l lle 1111 coairato ie tra 
bajo 1 •e la rdaoi6• laboml. tapruo •1 oo~on.illa• para. eujetarme a Wl;­
eacueata y a que 1111 U.voatiguea 11ie nntooeieatea le conducta 1 tni.bajo. 
Aaiahao haro oOAtar expre11aau1at11 en 1111te d.osuaeaio que releTO al O:rupo 
I.niiuetrial 1 a cualquier otra peraoaa, t!aica o ltlore.1 1 •h teta reapo•aabili 
•a• al revolar u obteaer iatorm.oiOn, U.toa u opi.aionu concernientu a ai:­
o a chr aauato1 1 1 e:r.1110 7 ileeoarco lle tola reapoJiaabilUai al Grupo Idus­
trial, aa1 como a totl.& pereonn, &•ociaoiOa, firma o oorporsoi611. que le tl6 
lee ir.enoionaioa in.to•, illt'onre11, cte. 

IIAAl DEL SOLlCITANTB. 

FIGURA 14. FORMULARIO DE SOLICITUD DE oMPtEO {CONTINUACION). 
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PARA. eso E:tCl.DSIVO DEL :lEFARTAMEHTO DB RECWTAMIEHTO T SEU:.CCION. 
CAKALIZAR J...\ 5,~LICITUD 11 CAim:RA AIEHIVO 
sg SHVIO AL C:~ITTIWTO A1SBla:CION==. BOW D'ZT"iü."3AJO o COBn::mo __ 

CRIJPO D!Dl'I'!lliAllBIO __ "''°-- ?:SP!>CIPICAlb ________ _ 

oss:RVAClo~"'!S1,_ __________________ _ 

l'lRMl DEL X!ITREVISTADOR. 

FIGURA 14, FORMULARIO DE SOLICITUD DE E~.PLEO (CONTillUACION), 
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externoe que esperen su turno para ser entrevistados, y a loe internos 

ee lee informará que recibirán una respuesta a la solicitud presentada 

en un máximo de tres diae hátiles. 

Por medio del formulario de eolicitud o transferencia, se intenta 

determinar el grado de similitud de las funcioneo 1 responsabilidades y 

tareas desempeñadas en su puesto actual por el empleado, con reepecto 

al puesto solicitado. Por otro lado, la estructura del formulario de 

eolicitud de empleo proporciona infonnaoi6n del candidato relativa a 

ocho áreas, a sabara 1) Datoe Generalee, 2) Do.toe Escolares, 3) Datos 

Laborales, 4) Datos Familiares, 5) Datoe Sooiocoondmicoe, 6) Dat.oe Cu! 

turalee, 7) Referencias Personales y, 8) Informac i6n Complementaria. 

Al final de este formulario se ha incluido una eeooi6n para el regis­

tro de informaoi6n derivada de la entrcvicta de 11elecci6n 1 y del curso 

posterior que seguirá la solicitud de empleo. 

ETAPA 21 En esta etapa el personal del 4epartamento de Reoluta-

11.iento y Seleooi6n de Personal determinarA oi la información proporcis. 

nada en la eo).ioitud de empleo, la ourricul& y las evaluaoionf!IB 

ó.e desempeño, de loe candidatos cxtcrnoc e internoe, reepeotivRmenter 

cubren loe requisitos báeiooe exigidos en lae fiohae descriptivas de 

los puestos E1olicitadoe, y con lns políticas establecidas para efectos 

de promoci6n y transferencias, en el oseo de loe internos. De no reu­

nir 'etoe !lltimoe las condiciones necesarias, ee procederá a notifica.r, 

lee la improcedencia de eu solicitud de promooi6n o transferencia. 

ETAPA 31 En eeta etapa ae realizará el esclarecimiento de puntos 

que resulten ambigUoe o confusoe, en l'Blaci6n a la informaoi6n propo:r­

cionada por loe candidatos y 1 en oa&o de detectarse inconeietenciae o 

deficienciao importantea, que revelea la improcedencia. de la solicitud 

del candidato (en funci6n de loe principales requieitoe exigidos para 

la cobertura del puesto) ee brindarA 1 a loe candidatos externos, orian, 

taci6n con el fin de facilitar F.U proceso de bi1equeda de eMpleo; en 



en tanto que en el caso de loe internoe 1 Onicamente ee lee informará. 

que no reunen las otaliioioaee necesarias para ocupar el puesto eolioi-

tado. El conjunto de la.e actividnde~ a realiz&T en esta etapa Ele eje­

cutarán en el contexto de la entrevista preliminar. 

ETAPA 41 Esta oto.pa ea continuaci6n de la anterior, y e6lo proce­

derá cuando ee haya determinado que el candidato cubro loe requieitoo 

básicos para la cobertura del puesto solicitado. De manera general, 

la estructura de la entrevista profunda, a realizarse en esta etapa 

vendrá dada por la solicitud de empleo (figura 14). El interAe se ºº.!l 
trar4 en la verificación de lae cualidades intangibles requerido.e para 

el pueato. Esta etapa e6lo se aplicará en el caso de loe candidatos 

orlemos, ya que en el caso de loo interno!, esta informaoi6n puode 

ser obtenida mediante loa diversos registros que integren sus 

expedientes. 

Dado que la entrevista representa el principal instrumento de 

eeleooi6n a emplear en la metodolog1a propueota en eei;e Manual, ya que 

también se empleara. en la elaboraci6n de las fiohae descriptivae de 

los puestos, los estudios sooioeoonOmicoe y la verificaciOn de refere.!!. 

oias de trabajo' a continuaoiOn se describen loe ~rinoipalee lineamie!!_ 

tos y sugerencias a segur en su utilif:;aoiOn. 

LI!llillIENTOS GENERALES PARA !A CONDUCCION DE LA ENTREVISTA. 

1) Establecer el estilo personal. Asegurarse de establecer un 

sistema de conducciOn de entrevista, que comprenda todoe loe ingredi~ 

tea neceoarioo do ésta (to.las como hacer preguntas al solicitante, dar 

informaci6n sobre la organizaciOn y la vacante, permitir al candidato 

hacer preguntas y describir lo quo oourrirA después de la entrevista), 

y que refleje el estilo y la personalidad del entrevistador. 

2) Establecer un a.mbiente de mutua comprenei6n, destinando unos 

pocos minutoe al principio dfl la enh•evieta, a tranquilizar al candi­

dato, con el fin de generar mayor intercambio de informaci6n. 

TESIS CON 
FALLA DE OliGEN 
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3) Practicar las habilidades de Cf1cuch;;.r en foru activa, lo que 

implica concentrarse totalmente en lo que dice el candidato y permi­

tiendo quo éste hable 1n mayor parte del tiempo. 

4) Tomado de notas, registrando la inforrna.ci6n máe relevante pro­

porcionada por el candidato. 

5) Dominar el lenguaje corporal, haciendo ueo de gestee y movi­

mientos suoeptiblee de interpretarse como estimulantes para el candi­

dato, y procurando tener coherencia en lo que se expresa gestual y ve!. 

balrnente. 

6) Estimular al candidato para que ltablo, mediante el empleo de 

la t~onica más adecuada de acuerdo con el candidato. 

7) Considerar el tipo de pregunta más adecuada a emplear, a 

etecto de generar la informaoi6n requerida. 

B) Ajustar la oonduooi6n de la entrevista de acuerdo con la e11pe­

oifioidad de cada candidato, teniendo cuidado de no perder el control 

de la entrevista. 

SUGERENCIAS PARA LA AD(¡UISICI!ll! DE RABIJ,IDADF,5 ll!i ESCUCHA ACTIVA. 

l) Hablar menoe y eecuckar más, dedicando el 3Cf!, del tiempo de la 

entrevista po.ra hacer preguntas eobre la preparaci6n del candidato, 

nclarar algiln punto, dar informaci6n sobre el puesto 1 la organiza­

oi6n y contestar lao preguntas del candidato. El 70'1i restante debe 

ser empleado en escuchar al candidato. 

2) Elaborar peri6dicamente reeúmenes. Debido a que usualmente 

loe candidatos no dan de una sola vez una reepueata completa a lo que 

se los pregunta, el entrevistador se ve en la situaoi6n de tener que 

juntar las piezas sueltas. Para garantizar que no haya malas interpr.!:_ 

tacionee por parte del entrevistador, es necesario que éste se detenga 

peri6dicamente y elabore resúmenes verbalee de 10 que el candidato ba 

dicho, de modo que se le permita a éste último hacer aclaraciones en 

caso de haber alguna interpretaci6n errónea. 
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3) Evitar di1:1traccioner:, incluyérdo.ee en ~fltae a personas que 

entran c.l lurar donde se está llevando la entrevista, timbrea de-tel~­

for.o ".J' divagacione[! del pensamiento del entrevistador. 

4) Utili~ar la informaci6r. espL>ntá.noa proporcionada por el candi­

dato, pues puede resultar valiosa y, si no se estA eechuchar.do activa­

mente, esta información puede paear desapercibida. 

5) Suprimir prejuicios, ya que a r.ienudo impiden que ae pueda ese~ 

char en forma activa. 

6) Aprovechar la velocidad del penf:1an.1ento. Partiendo del hecho 

de que se piensa más rapidamente de lo que se hablaJ el entrevistador, 

mientrafl: escucha al candidato, puede einrultáneamente realizar una o 

varias de las eiguientea actividadee1 preparar la eiguieate pregunta, 

analizar lo que dice el entrevistado, relacionar lo dioho anterior­

mente con lo que está diciendo actualmente el candidato, revisar la 

Elolieitud o la curricula y verificar alguna informaci6n, observar el 

lenguaje corporal, vincular el historial del candidato con loe requiai 

toe del puesto solicitado 1 tomar notas. 

SUGERENCIAS RELATIVAS A LA INTERPHETACION DEL LENGUAJE CORPORAL, 

1) La comunicaci6n no verbal no puede ser univercalmcnte tradu­

cidaf ea decir, que un gesto que lmo •Eplea para expresar algún senti­

miento o err.oci6n, puede significar una cosa enteramente distinta 

cuando la emplea otra persona. 

2) AOn y cuando no haya. interpretaciones universales de ningún 

gesto específico, existe la tendencia a interpret¡:i.r ciertos movimien­

tos en determinada forma. Al respecto se previene a loe entrevietado­

ree de no asignar un significado especifico a determinado movimiento, 

hasta no haber verificado de que están en lo cierto. 

3) Observar loe cambios st1bitos del lenfrUaje corporal. Por ejem­

plo, si el candidato ha estado muy tranquilo y do pronto comienza a 

moverse nerviosamente on el asiento cuando se le pregunta por qué dejó 
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eu dltimo empleo, eso puede ser un e!ntoma de que a.lgo anda mal en el 

historial laboral del candidato. 

4) Se debe tener cuidado de no interpretar crr6neamente el len­

guaje corporal de un candidato eegdn la ree.coi6n de éste al lenguaje 

del entrevistador. 

5) Tomando conciencia de su lenguaje corporal, el entrevistador 

puede elegir deliberadamente proyectar a los candidatos cierto e menea.­

jea no verbales. Por ejemplo, sabiendo que raover la cabeza hacia. 

abajo y hacia arriba varias veces, convencionalmente ee interpreta 

como aeñal de oomprenai6n, el entrevistador puede valerse de este 

gesto para estimular al candidato para que siga hablando. 

T!:CNICAS PARA ESTIMULA A HJ.BLAR A LOS CAllDIDATOS. 

l) ECO. Consiste en repetir el final de la fraee que el en'\:revi.! 

tado aoaDa de decir, con el oDjeto de que amplíe el tema que eetá tra­

tando. 

2) RFSUMENES, Es la elaboraoi6n de reeWnenes de la informaci6n 

proporciona.da por el candidato, y que ee refiere a una área o punto 

de interlis pa.rn el entrevistador. Esta tl!cnioa permite al candidato 

aclarar puntos ya tratados y oomplementarloe, ei ee necesario. Además 

permite al entrevistador entender con exactitud, 

3) EXPRBSIOllES DE ESTIMULO, San expresiones verbaleo que el 

entrevistador emplea para manifestar al candidato que comprende y ee·\d. 

interesado en lo que dice, con lo que alienta al candidato a seguir 

hablando. Ejemplos de éstas e:q>resionee eona ºhumm", "caray", "ajá" 1 

"muy interesante", "comprendo", oto. 

4) MilllCA DEL AGRADO. Para que las expresiones del punto anterior 

resulten eficaces, es recomendable que sean acompañadas de expreeiones 

corporales eetimulantee. Mediante la mímica del agrado el entrevista­

dor alienta al candidato a seguir U.elaate, le inspira confianza y le 

retroalimenta con respecto a eu desempeño durante la entrevista, 
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Ejemplos de expresiones corporales frecuentemente interpretadas como 

inter6s eont mover afirmativamente la cabeza, eonreir, mirar al candi­

dato hacia loe ojos e inclinarse hacia él. 

5) SILEU~ 10. Consiste en permitir intervalos de silencio luego 

de que el candidato ha terminado de hablar. Esta t!Scnica comunica al 

candidato la diapoeici.6n de escucharlo, atenderlo y entenderlo. Se 

sugiere que loe intervalos de silencio, para que no d~generen en ei tu!. 

oionee de preei6n, comprendan entro 5 y 10 segundo e. Además, si ee 

combina el silencio con ademanes apropiados, se aumentan las proballili 

dadas de que el candidato eiga hablando después de unos pocos segun­

dos. 

TIPOLOGIA DE LAS PREGUNTAS A EMPLEAR EN LA ENTREVISTA. 

l} PREGUNTAS CERRADAS. Soa las que pueden conte11taree con una o 

muy pocae palabrae 7 que haoen referenoia a informaoi6n preoiea. Son 

t1tilee para conocer desde un principio informaci6n esencial para efec­

tos de seleoci6nJ por ello, se sugiere emplearlas en la conducci6n de 

entrevistas iniciales o preliminares. Por otro lado, no p"rmiten con,2_ 

oer loe puntos de vista del entrevistado que no eettin dentro de loe 

lineamiento de la pregunta, además de que eliminan datoe de la pereon!. 

lidad o de las emociones que experimenta el entrevietado. Ejemplo de 

este tipo de preguntae ee1 ¿oon qué grado de eaoolaridad cuenta uoted? 

2) PREGUUTAS ABIERTAS. No existe una rcepuosto. tinicn para este 

tipo de preguntas. Producen la mayor cantidad de informaci6n, al 

tiempo que le dan al candidato gran amplitud para contestar. Tambi~n 

le ofrecen o.l entrevistador la oportunidad de verificar las destrezas 

de comunicaoi6n verbal y el lenguaje corporal del solicitante. La CU,! 

lidad más relevante de eetae preguntas ce que proporcionan informaci6n 

en la cual basarse para formular otras preguntas. Las principales de,! 

ventajas de este tipo de preguntas son que el candidato puede propor-. 

oionar informaci6n irrelevante y ee dificulta. el registro completo de 
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lo expreeado por el entrevistado. Un ejemplo de este tipo de pre¡::un­

tae es1 "¿Cuáles eran las principales funcionuo que desempeñaba en eu 

anterior empleo? 11 

3) PHEGUNTAS GUll. Consisten en la fonnulaoi6n de una pregunta 

clave, que ee usa para que el entrevistado diriga eu atenoi6n a nuevaa 

Areae, sin que esto implique un cambio 'brueao de tema. Una muetra de 

este tipo de pregunto.e ea1 "En cuanto a eue meta.a persone.leo ¿cuáles 

eon sos objetivos a corto plazo?11 

4) PREGUNTAS REFOR!IULADAS. l!áeioamento eon una ropetici6n de lo 

que ha dicho el candidato. Se emplean cuando el entrevistador quiere 

verificar si entendió el mensaje transmitido por el solicitante. Per­

miten corregir problemas de interpretación de la informaci6n y hacer 

sentir al candidato que eetá. eiendo escuchado y comprendido. Una pre­

gun1;a de este tipo es la siguientes "¿De modo qua usted dejO eu ante­

rior eia¡>leo para mejorar econdmioamente?" 

5) PRBGUllTAS ESPEJO, Eo una variaoi6n do la a:aterior. Coneiste 

en reflejar loe sentimientos y actitudes del entrevistado hacia un 

determinado problema, cuando existen fuertes oargae emocionales, cona,! 

guiando, por un lado, que el entrevistado ee deeahope, y por otro, 

evaluarlo más objetivamente. Un ejemplo de este tipo ee1 "¿Y quá hizo 

usted cuando lo despidieron? 11 

6) PREGUNTAS DE CONFRONTACION. Es la petici6n al candidato do 

datos y pruebas objetivas de lo quo está dioiendo. Se emplean cuando 

el solicitante trata de sorprender al entrevistador exagerando eue 

capacidades y conooimientoe. Las preguntas se dirigen hacia lo que ee 

supone qu~ exagera. Una mustra de este tipo de preguntas est "Dice 

usted que conoce la prueba de Dominós de Anetey ¿podría usted mencio­

nar loe principios 16t,icoe bajo loe que se agrupan los diversos react,! 

vos de esta. prueba?º 
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7) PREGUNTAS PROY!X:TIVAS. Son preguntae indirectae mediante lae 

que se intenta conocer la opinión del candidato eobre un tema en part! 

cuiar. ilil objetivo ee hacer 5entir al entrevistado, sobre dicho tema, 

con mayor libertad al expresar lo que opinan "los demAs", comunicando 

en las respuestas su propia manera de pensar. Una pregunta de este 

tipo esa !'¿Qu~ opinar1a su familia acerca de la necesidad de aueen-

taree dos E!emanas a:. men por motivos de trabajo?n 

8) PJIEGUllTAS SITUACIONALES. Ea una variaci6n del tipo anterior. 

Consisten en presentar una eituaci6n hipotética, 'basada en hechos eBp,!_ 

o1ficoe relacionados con el trabajo, y colocar en ella al candidato 

para que la resuelva. Ejemplo de este tipo de preguntas ea1 "¿Qu6 

11.aria usted ai supiera que sus oubordinadoe están planeando uua huelga 

ea la empresa?" 

9) PBEOUNTAS DE SO!IDEO, Son lse que permiten al entrevistador 

profundizar en bueca de mayor informaoi6n. Por lo general l!IOD cortas 

1 están expreeadaB en palabras eenoillae. Su uso freouonte tiende a 

poner al candidato a la defeneiva1 además, para aumentar eu efectivi­

dad, conviene que Be acompañen de ademane9 que expresen inter~s. Al.gy. 

nos ejemplos de este tipo de preguntas eon1 "¿Por qut1"l", "¿Cuál fue la 

cauea?", "¿En qué circinetancias oourri6 eso?", "¿Q.ué eucedi6 dee-

pu'5e? 11 , etc. 

TIPOLOGIA 111: LOS SOLICITANTES DE EMPLEO. 

La deecripci6n de loe diversos tipo8 de solicitantes que se pre­

senta acontinuaci6n no preten~e dar elementos al entrevistador para 

estigmatizar a loe candidatos¡ oino proporcionar elementos para la 

adaptaci6n de la entrevista en diveree.s circunetanoiae. 

l) TIMIDOS. Son personas a las que lea cueata trabajo establecer 

relaciones interpersonalee, fácilmente se an~atian, tienen tendencia 

a ser sumisos '1 eugeotionableo, desconfían de e.ua capacidades y de loe 

dernAs. Se expresan en voz baja y si aumenta la preei6n pueden 

TESIS CON 
FALLA DE OiiGElf 
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presentar tics, oudoraoi6n y quiebre del tono de voz y, aunque no 

hayan entendido, lee aerá difícil volver a preguntar. A loe cnndida­

toe de este tipo ee le puede ayudar para que tomen confianza dándoles 

"rapport" n.áe largo para que tranquilicen. Al principio conviene ene!, 

yar algunas pocao preguntas cerradas para infundirles confianza, lae 

cuales deben ser sencillas y relacionadao con tcmat> que el •:andidato 

conozca bien. Además, se debe procurar emplear un tono de voz suave, 

lenguaje corporal positivo y palabra.e estimulantes. Zn toda forma 

poei8le ee debe áacer sentir al candidato que se e9tá interesado en lo 

c¡ue diga. 

2) AGRESIVOS. Son candidatos aparontomente eeguro11 de si mismoe, 

que han aprendido a dominar cuando a.taon.n o ee muestran iréniooa por­

que caueBn in•eguridad en lae personas. Generalmente eon impulsivos 1 

exhiben conductae o posee de autosuficiencia y desd~n. En este caao 

el "rapport" debe ser corto, haciéndole sentir al candidato que ya 

impre1ion6 para que se eienta satisfecho. También, ee debe tratar de 

averiguar loe motivos de su alteración, para luego conducir la entre­

vista a los puntea de inter6e mediante t6cnicas de confrontaoi6n. De 

persistir las actitudes hostiles, se le deberá oornunioar que no el1 

poeiblo continuar con lo. entrevista, en tanto prevo.lascan taleo aotit~ 

des y, de no suscitarse el cdmbio esperado, ee deberá dar por terminada 

la entreviota. 

3) MABIPULADORES. Eetoe candidatoo tienen un atractivo especial, 

ya que han aprendido a domin&r a trav~e de eu encanto personal, que 

despliegan seg(in lo reqúiera la E=i tuaci6n. Enwel ven, hablan, hala­

gan, eon atentos y amables o firmee y direoton, o fln ocasiones ee 

lLaoen loe sufridos para cubrir deficiencias. Parecen un libro 

abierto, oaei no permiten proguntarlee nada., y haeta. con excesiva. se~ 

ridad preguntan al entrevistador si quiere saber mif.e sobre eue amplias 

experiencias, magnificas recomendaciones o su e61ida eituaci6n 
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financiera. Usualmente eetán tratando de despistar al entrevirtador 

de algunas áreas difíciles de tocar para ellos. 1A Pugerencia para la 

conducción de, entrevietao con este tipo de candidato a ee emplear poco 

"rapport", preguntas directas y de confrontaci6n,- estricto apeto al 

plan de en.trevieta, un tratamiento frío e impersonal en la situacic5n 

do entrevista "1 el uso de preguntas de tipo cerrado. 

4) MENTIROSOS. I.oe candidatos de este tipo pueden ser muy hA.hilea 

para dar congruencia a lae historias que cuentan. Se lee detecta por 

lae contradicciones en que incurren y por lo exagerado y fantasioso de 

sus aseveraciones. La principal sugerencia para la oonduccicSn de 

entrevistas ante setos solici tantee ea el uso de preguntas de confron­

tacicSn. 

5) PRESUROSOS. Son candidatos que de antemano procuran limitar 

el tiempo de la entrevista, argumentando tener que realizar atrae aot! 

vidadee importantes, insistentemente conoultan el reloj e incluso pue­

den abandonar la e11trevieta ei ee sienten presionados. Dado que no ee 

cuenta con suficiente tiempo, en estos caeos oe sugiere usar "rapport" 

corto, interesarlos en las ventajas que ofrece el puesto y la organiz!, 

oi6n e ir intercalando preguntas abiertaa. 

6) DERROTAOOS. Se distinguen porque tienen una autoestima y un 

autoconcepto muy pobrea¡ lo mismo puede decirse en lo que se refiere 

a eua oompetenoiae t6cnicae y '?ereonales. Ante estos ce.ndidatoe ea 

recomendable emplear mucho "rapport", motivaoi6n y valoración de loe 

recursos con loe que cuentan. 

7) PARLANCHIH::S. Este tipo de candidatos no solamente responden 

a lo que ee lee pregunta, sino que voluntariamente ofreoen abundante 

información adicional, la mayor parte de la cual ee inneoeaaria por no 

tener relaci6n con el empleo. Para la entrevista con estos candidatoa 

ee recomienda usar poco "rapport 11 , preguntas directas y cerradas y 

limitar el tiempo de la entrevista de antemano. 

iESIS CCN 
FALLA VE ORlGEH 
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8) DRA:•!ATICOS. Son los candidatoe que intentan de~pertar látima 

y conmieeraci6n en el an1.revic:itador 1 recurriendo constantemente a la 

deecripci6n de su '1penosa y dificil si tuac i6n econ6micn, familiar, 

social, eto. 11 Ante estos candidatos, es pertinente que el entrevista­

.dar muestre comprenei6n, al tiompo que mantiene distancia emocional 

ante loe cuadroe aituacionales mostrados por loe candidatos, con el 

fin de mantener la objetividad de auo observaciones. En cano de que 

el candidato comience a llorar en ln situación de entrevista, conviene 

solicitarle que ee retire de la oficina hasta que se recupere y, de no 

lograrlo, posponer la entrevista para otra ocasiOn. 

AREAS DE INDAGACION PERSONAL EN LOS CA!IDIDATOS. 

1) ESTABILIDAD. Eeta cualidad ee puede sondear mediante el amH.!, 

Bis de la permanencia del candidato en un empleo, una linea de activi­

dad, continuidad en loe estudio•, lugares de residencia y duraoi6n de 

matrimonios. 

2) PERSEVERANCIA. Ea la capacidad de insistir en UJl& actividad 

hasta eu ooncluoi6n, a pesar de lae difioultadee y obet4oulos. Es el 

hábito de terminar lo que ae empieza. El sondeo de esta cualidad se 

puede realizar in~agando acerca del inter~a del candidato por el deeem 

peño de tareas dificilee, terminaci6n de estudios y utilizacic.Sn del 

tiempo libre en actividades reor~a.tivae coruplejae. 

3) LEALTAD. Ea el deseo de anteponer loe intereses de loe demáP 

al interAe personal y, si es necesario, ir máe allá de los requerimie!!. 

toe ordinarios del trabajo para servir a estos intereses. La evalua­

oi6n de esta cualidad ee puede realizar mediante el cucationamicnto 

d~l candidato en torno de la opinión que tiene de aua antiguos jefes, 

escuelas y organizaciones a lae que ha pertenecido; y mediante el son­

deo de eu disponibilidad para ayudar a otros. 
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4) SEGURIDAD. Se el hábito de apoyarse en eua propias capacida­

des, tomar sus propias decisioneE' y librar eufl propios obstáculos, 

antes que dep 1mder de otros para que haenn estas c·..,sas. Para el aon­

deo de este aspecto es posi ':.:le cuestionar al candidato acerca de la 

forma en que ha conseguido su poeici6n eoondmica, académica y laboral. 

5) SOCIABILIDAD. Ea la capacidad para hacer y mantener amistades 

en diversos eocenarios y para mantener buenas relacionen de trabajo 

con loe subordinado e, colateralee y superioreor as! como la habil idnd 

para obtener y retener la buena aceptación personal por parte de 

otros. Esta habilidad puede ser sondeada a trav~a del cueetionamiento 

del candidato relativo a la calidad de las relaciones que ha estable­

cido con eue compañeros en anteriores trabajos, a ei le interesa trab.! 

jar en equipo o si disfruta de los juagoe o deportes en loe que ee 

deba cooperar con otros. 

6} LIDERAZGO. Esta cualidad puede entenderse como la capacidad 

de inapiror estimación, respeto y confianza en otros. Este aspecto 

puede explorarse ea loe candidatoe por medio de oueetionamientoa refe­

rentes al interéo y 6xito en puestoe de superviei6n, o mediante el 

esclarecimiento de lao posiciones que han ocupado en las actividades 

escolares o en los grupos a los que pertenecen· o han portcnoc:ido. 

ERRORES COMUNES COMETIDOS ZN LAS ENTREVISTAS, 

1) Interrumpir al candidato cuando está dioi~ndo alguna cosa que 

venga al caso. 

2) Manifestar acuerdo o desacuerdo en relnoi6n a lo que el candi­

dato mencione; en cambio, so puado cxpreoar oompren~ión o interés. 

3) Emplear tcrminologia que posiblemente deeoonozca el candidato. 

4) Comparar al candidato con el empleado actuu.l, empleados ante­

riores o con otros candidatos. 

5) Preguntar sobre asuntos que no tengan relaoi6n con el plan de 

entrevista. 
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6) Recomendar solicitantes no id6neos debido a la preei6n por 

cubrir una vacan te. 

7) Dejarse llevar el entrevistador, por sus tendencias personales 

para sentir eimpat1a o antipatía por alcunoe tipos de personas, al 

momento de evaluar n algón candidato. 

8) Permitir que la entrevista se prolongue o se deevte innecesa­

riamente. 

9) Sugerir, el entrevistador, las respueetaa a sus propias pregu!!, 

taa. 

10) Jlo aclarar la información que SI! eeté recibiendo. 

11) Hacer más de una pregunta a la vez. 

12) Exagerar el uso de notas. 

13) Infravalorar a la organización y ouprava.lorar al candidato. 

LINEAMIEllTOS PARA REDACTAR RESUMENES DE LA ENTREVISTA, 

Las ougerenoiae que a oontinuaoicSn se describen, deben ser toma­

das en cuenta para el registro de las obeervacionee derivadas de la 

entrevista, mismas que eerAn anotadas en la sección respectiva de la 

solicitud de empleo del candidato entrevistado. 

1) Evitar el uao de lenguaje subjetivo, prescindiendo en lo posi­

ble del ueo de adjetivos, pues las expresiones que contienen muchos de 

estos elementos ejercen una profUnda influencia en quienes las lean. 

2) Evitar registrar opiniones pe~sonalee, ya que ~etas no ee 

refieren a ning6n hecho concreto. 

3) Referir heohoe relacionados con el puesto, empleando como ~!a 

la ficha descriptiva del puesto. Al respecto, se pueden referir cada 

una de las obligaciones y responsabilidades del puesto, y luego indi­

car si el solicitante tiene la experiencia o las habilidades necesa­

rias. Otra alternativa consiste en el registro, entre comillas, de 

las palabras exactas del candidato· al raepeoto de cada función. 
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4) Emplear frasee deecriptivaa para la idcntificaci6n de cada uno 

de loe candidatos, enfatizando alguna caracter!etica o cualidad obje­

tiva de &atoe, a efecto de que se facilite recordarlos. 

ETAPA 411 En el caeo de loe candidatos que soliciten empleo como 

personal operativo de producción, ee procederA n lf!- realizaci6n de las 

pruebas técnioan que se describen a contlnuación, con la finalidad de 

detectar la linea más adecuada para el ejercicio de sus habilidadee 

motoras personales, y recomendar la ubicación del candidato en dichas 

lineas. 3610 en loe casos en que loe candidatos no cubran ninguno de 

loe criterios de aceptación establecidos para cada prueba, se proce­

derá a su rechazo por criterios t6cnicoa. 

Ln neoeeidad do contar oon instrumaatoe de evaluación téonica 

para eetoe puestos, surge del hecho de que, dado el alto índice de 

rotaoi6n de personal que loe distingue (calculado en un 20%), el pere.2_ 

nal encargado de supervisar a detos empleados no contaba oon el tiempo 

eutioiente para valorar t6cnicamente a la gran cantidad de oandidatoa 

requeridos para la cobertura de sue vacantes. Las pruebas se diseña­

ron tomando en cuenta la actividad más complicada y /o riesgo ea de las 

principales lineas de producción. 

PRUEBA l (LINEA DE LLEl!ADO)i Consiste en llenar de agua la mayor 

cantidad de tubol!I de adhesivo inetanttlneo. Es una actividad simulada 

muy parecida a la realizada en la línea de llenado. 

MATERIALESt 4 bandejas de plástico con capacidad para contener 2 

litros de agua, 4 jeringa.e de 10 011
3., 4 euperfioiee de madera para 

colocar loe tuBoe de adhesivo (similares a las eradillae para tubos de 

ensayo), 250 tubos vactoe de ndheeivo (aproximadamente 60 para cada 

superficie de madera) 1 oron6metro, hojae de regiatro y agua eufi-

ciente. 

PROCEDIMIENTOa Un asistente del departamento explic& y modela lo 

auguiento a un grupo da cuatro candidatoet 
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"Eeta actividad forma parte de aquellas que realizarán en o.;:\r,o de 

ser .. ontratadoe, consiste en llenar completamente de "lgua, por la 

parte posterior de loe tubos y sin derramar agua, ced~ uno de loe 

tubos (ruestra loe tubos y el orificio por donde Ge deberán llenar). 

Delante de cada uno de ustedes hay una bandeja con acua, una. jeringa y 

una superficie de ma.dera con aproximado.mente 6U tubos, colocados con 

el orificio hacia arriba. Ueted~e tienen c¡ue llemir la rr.ayor cantidod 

de tubos en el menor tiempo posibleJ para ello, tienen que meter la 

punta de la jeringa en el agua de la bandeja y jalar hacia atrás el 

émbolo, basta que el cilindro de la jeringa eet~ lleno. Posterior­

mente deben proceder a llenar cada uno loe tubos de adhesivo, empu­

jando suavemente el émbolo de la jeringa hacia adelante. Se deberá. 

repetir el procedimiento lae veces que sea r.eceeario. Si tienen 

alguna duda del procedimiento a seguir, pueden expresarla con toda 

libertad en este momento {se eeolareoen lae dudas que hayan surgido). 

Comiencen y suspendan la actividad cuando se lee indique." 

El aaietente de Reclutamiento y Solecci6n controla. el tiompo 

durante lc. evaluaci6n (1 minuto) Yt al término de ésta, computa lo. ca!!. 

tidad de tubos correctamente llenados por cada candidato. Para el 

regietro del deeempeño de cada grupo de candidatos evaluados se 

empleará el formato mostrado en la figura 15. Este formato sirve pe.re. 

el registro del desempeño de cada candidato en cada una de laD pruebas 

t6onicas a laa que so someterán. 

PRUEBA 2 (LINEA DE ETIQ.UETADO)i Coneiete en etiquetar correcta­

mente la mayor cantidad de tubos de adhesivo, una vez que han sido 

llenados y cerrados. 

MATERIALES1 80 tubos de adheeivo ain etiquetar, llenados y cerra­

doo, eufioientao tiras con etiquetas (al menos 100 etiquetns), cron6m!, 

tro y hojas de registro. 
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PROCEDIMIENT01 Un aeietente del departamento explica y modela 

simultáneamente lo siguiente a un grupo de cuatro oandide.toes 
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"Ahora vamos a realizar otra actividad. Esta conei[\te en etique­

tar loe tubos, una vez que ya hnn sido llenados y cerrados; para ello, 

lo primero que se hace ea desprender la etiqueta de la tira de pa-pel, 

esto ee logra doblando ligeramente la tira y tallando la etiqueta con 

el dedo indice, con lo que la etiqueta ee adhiere al dedo. Luego toU!, 

moa por loe ex.tremoe un tubo (oon loe dedos índice y pulgar de la otra 

mano), y procedemos a colocar correctamente la etiqueta, usando como 

guia para colocar derE!che. la etiqueta, a la linea que une lae dos mit!, 

deo del tubo; primero ee coloca la parte interior de la etiqueta (que 

no tiene nada impreeo), y des pué e prooedemoa a girar el tulto, pee.ando 

simultáneamente la etiqueta con loa dedo e, y cuidando de no dejar arr:!:! 

gas o burbujae de aire en la etiqueta (ee muestra un modelo de eti­

queta "Bien colocada). Tienen que etiquetar corrcotamonte la mayor ca,a 

tidad de tubos, para ello cuentan con doe minutos. Si no tienen nin­

guna duda, oomienoen y suspendan la actividad cuando se lee indique." 

El asistente de Reclutamiento y Selecci6n controla el tiempo 

durante la evaluaci6n (2 minutos), y al término de ~eta, computa. le. 

cantidad de tubos correctamente etiquetado e por cada candidato. 

PRUEBA 3 (LINEA DE ACONDIGIONAD0)1 Consiste en colocar un alfiler 

en la mayor cantidad de tuboEJ exterioree de adhesivo. 

MATERIALES1 Cuatro superficies de madera para tubos exteriores 

(eimilaree a las gradillas para tubo e de ensayo), 240 t\\boe exterio­

res (60 para cada superficie de madera), 250 alfileres de cabena eefé­

rioa, cron6metro y hojaa de registro. 

PROCEDIMIENTOs Un asistente del departamento explica y modela lo 

siguiente a un grupo de cuatro candidatosi 

11 Esta actividad consiste Onicamente en colocar un alfiler en la 

mayor cantidad C.e tubos qu~ ha;r en las superficies de m;;>dera que €'Ettán 
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delante de cada uno de usted e e. Para ello deben comenzar por la 

hilera de atrás y luego continuar con la aieuiente. Para esta activi­

dad cuentan con un minuto. Si no tienen nine;una duda, comiencen y BU,! 

pendan la actividad cuando ea lee indique." 

El asistente de Reclutamiento y Selecci6n controla el tiempo 

durante la evaluación (1 minuto), y al tl!rmino de ésta, registra la 

cantidn.d de tubos correctamente acondicionados por cada candidato. 

PRUEBA 4 (LINEA DE BLISTEAD0}1 Consiste en colocar secuencial­

mente loe elementos necesarios para elaborar el empaque blister del 

adhesivo. 

MATERIALES: 4 moldes de blister, 80 plásticos para blister, 80 

tubos exteriores tapados, 80 cartones para blister, orondmetro y hojas 

de registre. 

PROCEDIMIENT01 El asistente del departamento explica y modela lo 

siguiente a un grupo de cuatro candidatoe1 

"La siguiente actividad conaiote en colocar adecuadamente loB el!, 

mentas del empaque blioter del adhesivo. Primero deben de colocar un 

plástico de blister en onda uno de los espacios que tienen loe moldee 

que hay delante de cada uno de uotedee¡ posteriormente deb1m colocar 

en la poeici6n correcta cada tubo exterior, y f'inalmente deben fijar 

un cartc.'fn en loe pasteo de cada tubo que colocnron, cuidando que 

dichos cartones queden en la pooioidn adecuada. Tienen qtie preparar 

la mayor cantidad de empaques bl ieter que puedan, para. ello cuentan 

con un minuto. Si no tienen ninguna duda, comiencen 1 eu~pendan la 

actividad cuando ee les indique." 

El asistente de Reclutamiento y Selecci6n controla el tiempo 

durante la evaluaci6n y regiatra la cantidad de empaque correctamente 

preparados por cada candidato. 
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CRITERIOS DE VALIDACION DE LAS PRUEBAS TECNICAS, 

La metodología propuesta para determinar los cri terioe: de val ida­

ci6n, y por ende, de rechazo y aceptaoi6n de la ejecuci6n d~ loe cand!. 

datos en cada una de las bllterioreo pruebas técnicas, fue la 

siguientes en base a una muestra de 100 OEAlldidatoo evaluados en cada 

prueba, construir tres intervalos do clase con las frecuencias de loe 

puntajes obtenidos por la muestra para cada una de las pruebas. 

Usando como criterio de recomendaci6n para ubicar al candidato en una 

línea de producci6n dada, al puntajee más alto obtenido y/o que se 

encuentre en el primer intervalo de alguna do las pruebas¡ y empleando 

como criterio de rechazo el hecho de que el candidato ne olltuviera en 

ninguna de las pruebas puntajee mayores al limite superior del teroer 

intervalo. 

ETAPA 5t· El prop6sito de esta etapa básicamente ooneiete en Í~ 
oomprobaci6n de referencias de empleo y en la realizaoi6n de un estu­

dio •9.oioeoon6mioo1 a ª'~cto de contar con algunos indi.~adores del 

estilo de vida y del ambiente en que se enmarca la vida del candidato. 

Para ello ee empleará el formulario mostrado en la figura 16. La met~ 

dolog1a para el levantamiento de la informaoidn eooioeconómica consis­

tirá en la oelebraoi6n de entrevistas con algún familiar, o en ca.sos 

extremos, con alguna de lee personas señaladas en la aeoci6n de refe­

rencias de la solicitud de empleo. Las áreas de indagaoi6n exploradas 

mediante el formulario de la figura 16 eon1 l) Datos Generales, 

2) Datos de la Localidad y la Vivienda, 3) Datos Familia.rea, y 

4) Dato• Econ6micoe, 

La otra parte de esta etapa comprende la verifioaci6n de referen­

cias laborales, misma que procederá. 6nicamente en loe casos en que se 

requieta experiencia para ocupar el puesto solicitado por el candi­

dato. A este respecto ee han diseñado dos formularios de verifiaaoidn 

de referencias laborales (ver figuras 17 y 18)t uno pa.ra pueetoe 
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FOOOLARIO D! IHV:STIOACIO!f 500IOIX:CNOl'UCA. 

f'S:HA1::::z::L !OMBRt; DEL CANDIIIAT01-==-=-===-----
P'JPTO SOLICITAD01 P"IT-'..n'!'E DS IKl'ORXACIOlh ___ _ 
------J)OMICILIO CONP4""T01 ___________ _ 

TI..::Ml'O DE RADI~R l.lf LA. l.OCALIDAD_o --- &llADo __ lUCICHALIDA.D1 __ 
EDO. CIVILr K.l.IIMO CU.DO D!: i:STUDIOS1 

-------- ¿ESTUDIA ACTUA1JWIT!1a _:n - 110 ¿Q{lg xs~ 
------------- ¿CUAL EB Ll ACTIVIDAD PRDJCIPAL DEL CA! 

DIDl'l'011------------,-=----=-,--=------¿!CTUALXE!fll T!'J.V.J>.?1 nr 110, SR CASO APIIUU.TIVQ ¿D DO!iDl7 
--==--------- ~ CASO !ttt::ATIVQ ¿QU.UiTO T!X)U'O ~ 
PWD0?1 ___ ¿J. QIJ!: ORGAJIIZACIO/'t'F.:S PZRI'Z!í8C! P:L C:A.?roIDAT011 -

~UEQUE~~~ ~~~~~!~1 "°LI'°'B"RB'°'?-, --------------
¿RA PADECIDO Wfttoo:Ti.lDES ?/O ACCI.Il!:HTS!I aru.V&S &li LOO UL'fIIOS J 1i0s11_ 

D1'l'OS DE. LA LOOA LillAD. 
¿BST.A. PAVIMENTAD.\ u. ZONA DONDE VIVE ZL C.\BDIDAT011_s1 _Ro ¿HIT .&.WL 
BRiDO PUBLICOT_SI _'NO ¿RlT SSRVICID U:lUORICOf1_Sl ..._10 ¿ll~ C(U. 
KEDIOS DI: 'l'RAlfSPORTB CU-.cJlTA?1 ______________ _ 

Ill'l'OS 500 IOICC!IOllICOS. 
IL CJ.HDIDATO Tn:m: OTRO:J INORESOS71_s1 _NO ¿DI DOil'DB PROVmDT1 __ 

----------¿A CU/.Il'TO A5Cll:HD:.J'i7r•l=-----­
IO. DE DEP3JfDI5JITXS ~OROHICDS1 __ ¿Ttrn AUTO PROPI011 __ 11400.l T •.Q 
DEL01 ¿'I'IBHll DEU:oAS?1 __ ¿Clll QIJ'IDT1_ 

---=--_,--..,,.-,----¿A CUiHTO .lSCllNI!DT1.~..,_---
¿CUAHTO ABOR.l KimSUALKENTi11 .lPOH'rACIOPl IO!JISU.lL & LOS GlS... 
TOO DE u. CASAi ¿& CUA?fTO Asc:mrnu sus GASTOS mSU.lIZS11!._ 

TIPO Di: VIVIB1Jnl1_CASJ. SOLA. _Ira.P'l'O. O CASA F..N VECDroAD _CUJ..'r!O D!: .lZJl 
'1'li _nvmrlll )K)VIL _nruoio. 

IU.TERIAL!S DI: L&S PARRD!S1=---------------
::~~~E~~I:H01 _________________ _ 

CW.RTOS ~OB TIKNI u. CJ.!i!, 3Ill COH'l'AR PASIIJ.03 NI iíillos1 . .,.,.. ____ _ 

!~= ~~= :~~~~~~A~~:t~ C=~? ID ~iUl.N~~1r _____ _ 

¿CW-?f'l'A COR Kl'ftROil XlZCTRICAT1_SI _NO 
!IPO DK CDkBOSTIBU! EHPLZADO PAR! COCINAR LOS ALil'Ell'TOS1""="".,.,..,_,.,=~--
lA VIVIE!lll& ES1 PROPI.l _RDITADI. DE Rt13SPEDES DE LOS PADRES 
_ue PARibRTES- PR!:STAIIA. -
¿KL CIJlDID.lTD POSEE OTROS BIENES RAICES11 _SI _KO ¿OUJ.LE31r ___ _ 

FIGURA 16. FORMULARIO DE INVESTIGACION SOCIOECONOf.ICA. 
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DA TOS PAMILIA RS9 
NOJraR!: COMPU:TO vm: 1 EDAD CCOl'ACI01i WCJAR DOHCILIO 
PADRE1 

>'.ADR&t 

RE!UIAllOS 

HIJ031 

---
¿CON un:.lf v1n n A Q e NDIDA'l'011 
~!:!.:~! CUANTO TD:MP01_.::::-;P;;E:;;l!S;;;C;;;HA"'s-;Q:;;U.~ ... ="""=""'"""'•c"o"'•o"'KI~C~A~ K!Ji_-,.,,-DE-L 

JfO. DI DUElllllDT!S1 

OBSZRVAC IONE31 

JlJVESTI<I!DOlh, ______________ 1'BCP.A1._~_,,--

FIGURA 16. FORMULARIO DE I!IVESTIGACION SOCIOECO!IOMICA (CONTINUACION). 



GRIFICACIOR DE !m.FllDCIJ.S IBUBALTERJOS1. 
HOKllR3 D.C:L CJHDIDAT01, _________________ _J 

¡~~&1,~-~~-------~-----~~~~--1 
FUZHTE DE I?iFORKACIOlh PUEST01. _____ __¡ 

Sl Sr./srit•·•·~--------------------1 
SolioitO e!lpleo en nueatra 11111prua. 016 111 no•bre d.e u11tei co•o anU,uo 
e11plllallor, 7 aoa autori116 par. verificar aua raterenciaa. Jfuohc 111 &l"ratle­
o.r111101 eu oolaboraci6• para varitic•r 7 dano1 oiorta 1.atora.oi6n aobra el 
dee1111ipeilo dol &1!1pirant11 ea 111 trabl:l.Jo. 

-,------,---.,.----trabajó u d lleparta.ento ''~~---1 
lleai• ___ ha11ta , '1 e1taba p¡¡anio •---al tie~po • 
ratiraru. Correcto_ Incorrecto_. n1 no ea correcto, 11trva1e explica: 

Y.anifeató c¡ue la ruóa para dejar el e11pleo i1 11u OOllJl&ñ!a tu111 ___ __. 

Correcto_ h:ccrrecto_, Si no ee correcto, 1!na11e a:J:plicar1 ___ _ 

Sua priDcipale1 reeponaabilihi.011 co11pre11.i!aa1, _________ _ 

Correcto Si_ rrc_, Si no ea oorreoto, 1!rvan erplio•r1 __ . 

¿C6mo 11Yaluarta uatd. su ro11.U11ieato t:lcbal en el tratejo11. ____ _ 

¿Qu& taru.11 lleeclllJleñaba aapeciahlente biea11._· ----------

¿!'.:!. qu¡ &reu necesitaba aejorar o rtcibir entrenu11ento •"ioioaal?1_ 

¿Hable qua vigilar da caroa eu trabajo? _Si _rro. B.xplique1 ___ ___, 

¿Cóico re11po114.1a cuanto ee le petia trabajar tiempo ex.tra?1 _____ __¡ 

¿Cemo re11pcni!& a 101 trabajo11 de repet1oi611. y a 1011 enoargoe 11uevo11?1_ 

FIGURA 17• FORMULARIO DE VERIFICACION DE REFERENCIAS (SUBALTER!IOS). 



~-~-----------------------~ ¿C&lllO interaotuaba con eue co111pañero11 ;y jeft11 de trabajo?r _____ _, 

¿Tuvo alg1ln accUente de traba.jo?1 _31 _no, ¿A '.!,U6 ae d.ebiO'h_ 

¿Volverta uatei a contratarlo? _Si _lio. ¿Por quA?1 ____ _,_ _ _¡ 

¿Hay alguna otra ooaa que deberia111011 conocer con reapeoto al 4:eurr.peño Jel 
aepiranto?r ____________________ -l 

OBSE:RVACIOffES1 ___________________ -l 

Blabori51 _______________ .ret>Jaa1_~--'--4 

FIGUAA 17. FORMULARIO DE VERIFICACIOll DE REFE!llillCIAS (SUBALTEllllOS) 

(COllTINUACION). 
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V!RI7IC.~CIOR D:i !t!:PEi3XCIAS (MANllOS IS':'3íl!l:::DIOS~. 
NOKllR! DSL O:AHIIIDATOi _________________ ~ 

:::~'-,-,,.,.,~o-.,~;~c~1o~H,::::::::::::::::::_~,~tl'-,s~,~o.::::::_:_:_:_:_-_-_~ 
!l sr./Srita.1 ___ .,-------,,.----,-..,----,-..,----,.,..----1 
:lol1cit6 111iploo ea aJc11tra e111prea11. Dio e aombrc de u11t.eil 00110 nsti«U• 
enrplea•or 1 7 nea nutorir;6 para voritillllRr 11u.11 r11!ereaoia11, Mucho le atraie­
cere111oa su oolaboraoiila pora veritioar 1 tan.o• cierta id'or11a1Ji6a eobr11 el 
•eurpeño •al aepiraate .a11 el trabajo, 

---------- tnbaj6 n. el tl.11p11rt11..eato h~-----
d..eda ___ huta y estaba g .. aaiot ____ al 'tiempo de 

r11Urar1111. Correoto_IJioorN!ot~. Si •o 011 oorreoto1 11ina111. ei:plicar1 

XuifaetO q,ue la rA1611 para •ejar el 119¡>leo ea 11u ocap11ñia ruu ___ -1 

Correcto_ Inoorredo_, Si ao "ª oorreoto 1 11f.rva11e 11rplicar1_ 

¿06110 11.eacribir!o. u11tt111l la aaillten.cia y pUlltualitla( •el caaUll.ato?1 __ _ 

¿C6ao eval1la uatet el rendi1deato global &e eet• peno•• ea el trnbajo71_ 

¿Qu&lu era.a l!\19 pu.ato• tueMu71. ______________ , 

¿Ea qu6 aroa• aeouitaba mejorar o recibir e11trena1111e11.to aiioioaalT1_ 

¿~I hacia qu• e11ta pereona tuera u:a e!ioieata aupervhor o gerent9'1_ 

}.06.a manejaba lu 11tuaoio11t11 l.e trabajo cua?1do hab!a preeiO• o tareae 

iit!cilea?.o_ ---------------------! 
¿COmo ie11cr1bir1a su uitilo gerencial y da totsa (11 &11ohionn'h. ___ ___, 

Sirvo.u iarnoa wi ejuplo tel Upo de d11oioionC111 que ».or.almente d.ebta 
tomr en el 'ese11pei!o 4.a eus funoioaee 1 '1 laa conaecueaoiaa de 4leta1_ 

¿Cusplfo efioieatueata la11 feoha11 lbite71, ___________ ¡ 

¿COaa reapondla a la.a terou di! rerieticiOn y a loa e11carr;oa nuevoa?1_ 

S{rvaee d.e11oribir loa vi&Ju que roq,uoria el oarco, en cuanto a localidaiea 
durnci6n y t'recuenaia1 __________________ 

1 

FIGURA. 18. FOHMUIARIO DE VERIFICACIO!I DE REFERENCIAS (MANDOS INTER­

MEDIOS). 
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subordinados y otro pllra puestos de euperviai6n. Mediante estos formg, 

larios Ele verificará la informaci6n laboral proporcionada por loe can­

didatos relativa a duración, responeabilidadea, asistencia y puntuali­

dad, rendimiento, motivos de separación, etc. Estos formularios eerán 

llenados a trav~e de entreviP.tae celebradas con los antiguos empleado­

res de loe candidatos. Se procurará contactar por lo menos a trea 

antiguos empleadores. Eeta fa8e del proceso de E=elecci6n e6lo ee apl! 

oará para el qaeo de candidatos que Bol i.citen empleo para pueetoe de 

confianza. Para conducir la entrevista de vorifioaci6n de referencias 

se sugieren los siguientes lineamientos. 

1) El verificador de referencias deberá identificarse, dando eu 

nombre completo, puesto y el nombre del Grupo Manufacturero. 

2) Eep11oifioar el propdsi to de la entrevieta y el manejo que ee 

le darA a la informaoi6n recabada, enfatizando el hecho de que E!'e 

trata de una verifioilci6n, a efecto de notificar al antiguo empleador 

de que :ra se cuenta con informaciOn y que lo dnico que ee pretende eo 

confir:u:i.rla.. 

3) En caso de que el antiguo empleador eo mpeatre renuente a rev.!!_ 

lar cualquier informaci6n, ee le debe sugerir que llame al Grupo Manu­

facturero para que verifique la identidad y loo prop6eitoe quo persi­

gue el verificador de referencias. 

4) Cuando se descubran dioorepanoiae entre la infonnaci6n propor­

cionada por el candidato y aquella suministrada por el antiguo emplea­

dor, se deberán tratar_ de esclarecer ante 6ste dltimo. 

5) Se debe poner especial atenci6n al tono de voz empleado por el 

anterior empleador, ya que éste puede oer interpretado como un buen 

indicador acerca de eu cpini6n eobre el candidato en oueeti6n, 

6) La pregunta eleve en la investigaci6n de referencias ee 

refiere a la posibilidad de volver emplear al oandido.to. En caso de 

que el antiguo empleador argumente al respecto en términos de que la 
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¿Se enhnif.a eficum•ah oon •u• oohgau, la alta &flroncia y au• l'Uboritn .. 
•0071 ______________________ __¡ 

¿Tuvo alcdn acoUoah do trabajo?1 _Si _I• ¿Por qu611'------1 

¿Volvería u•tllli a oontratarlo?1 _Si _ro ¿.Por qut?•-------1 

¿Ha7 •l«Wt• otra con qua deberfal:'.Ott conocer o~ :rupeo'to al lll111111tpeil:o 1hl 
aaptrute?1, ____________________ ._¡ 

OBSERVAOIONESr _______ , ____________ _¡ 

&labor01 _______________ hoha1 _ _..1 _ _.I:._.¡ 

!"!GURA 18, FORllUlARIO DE VERIFICACION DE REFERENCIAS (MANDOS INTER­

MEDIOS, CONTI!IUACION). 
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política. do la emprem1. impide ln recontraoi6r. de ex.-expleadoe, ee debe 

pregun-tar lo q,ue har!a en caeo de que no exint iera tal restriccicSn. 

'1) Bajo ninguna circunf'tR.ncia se le debert1. revelar al candidato 

nada de lo dicho por sue antiguo o empleadoreE t pueo si alguno de éf'toe 

descubre que sus obeervacionee han Pido reveladas, puede no edlo rehu-

earse a cooperar on futuras entrevi~tao, sino también formarse une op,i 

nic5n desfavorable de la organización. 

Al finalizar el estudio socioeconOmico y la verificación de refe­

rencias, ee inteerará. un reporte de las inooneietenoiae y de la infor­

maoi6n relevante detectadas, el cual aerA enviado a.l jefe de departa­

mento de Reclutamiento y Selección para eu revisión. La figura 19 

muestra el formulario empleado en la elaboraoiOn del reporte citado. 

ETAPA 61 Es la integración de la informacidn relevante obtenida 

en las etapas anteriores, en un reporte do eeleooiOn. Dicha integra­

ci6n se realizará mediante un formulario de reporte de eelecci6n (ver 

figura 20), el cual se compone de tres partes. La. primera comprende 

las oaracter!st ioas generales del candidato; la segunda se refiere a 

la calificaoiOn obtenida en loe divereoe aspectos cvo.luadoe a lo largo 

del proceso de aeleooi6n¡ finalmente, la tercera parte está. diseñada 

para el regietro del reaultado obtenido en la entrevieta celebrada 

entre el candidato y el futuro jefe inmediato. 

Cabe señalar que e6lo se turnarán para entrevistas con responsa­

bles de área que requieran personal, reportee de candidatos califica­

dos como buenos o aceptables, pese a que se harán reportee de todoe 

los candidatos que lleguen a la etapa 5 del prooeeo de eelecciOn. 

El futuro jefe inmediato será el responsable de contactar a loe 

candidatos (vía telef6nica.), y de programar la entrevista de valora­

ción tecnica; para ello, junto con el reporte de l'elecci6n se le 

enviará la solicitud de empleo, en eobre cerra.do y con la anotaci6n 

"CONFIDBNCIAL11 • En un período m1hir:.o do dos d!ae há.biles posteriores 

Tf SIS crN 
FALLA LE OR1GEN 
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REPORTE DE IHCONSISTEHC !AS DET?X:TAD.\5 EJI U. INV"..STICACION !lOOIDICORO~IO.\ y 

DS RtPEREl/C rAS DE !::MPU:O. 

PERIODO OS REALIZACION DE Ll INV!STIOA.ClOlh __________ .J 
Et:.:OORADO PORt·=------------ P"1'...CJU1, _ _._-f..-.J 

~~: :~1~~~:'º•-----------------..J 
DEPARTAMEBT01 ___________ BKPE!ESA.1, ______ .J 
REPORTE DB INCONSIST::!ICL\!l1. _______________ _¡ 

REVISO • 
.JEJ'B :OS HECWTAMIEH'l'O T SElmo 

FIGURA 19· REPORTE DE INCONSISTENCIAS DEL ESTUDIO SOCIOECONOMICO. 
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Rll'Oimii DE SEtz.cClON DI P!:RSONAL. 

CABAC'I'E.RISTIC,\S OEHERALZS. 
NOMBRE DEL CANDIDAT01 ___________ "_1'J'-...,?.C,HA•--L..L_j 

PUEt.TO SOLICITADO•_----------- o ~-

~~~-Ul_B_IL_ID_AD s;:~-V-IA_J_A_lb_ BST.\DO CIVIL-~~trro=""'P°'i10"'r"'10,.-,-------I 
TEILFONO OOWIC: ILI01 

CAílJ.CTERlSTICt.S !:>VALUAD.AS. 

P!'E5E..~TACIOlf E: ll R D SOCIABILIDAD 

E:'.;T,\DILIDAD 

HO?f.:::JTllllD 

I..\DORIO!HDJ.D 

PERSF.:VERANCU 

LEALTAD 

SEGURIDAD 

LIDERA.Zo'JO 

EXPER!ENCIA 

MANEJO DE :::~UPO l¡O KAQUl­
ffARU 
EJlCUCION D!! US TAR.E.\3 DEL 
PUESTO 
COJrlOOIHIERTOS TECllICOS 

DIVESTIOJ.CIOR 30:::IOECOll'OMIC.l 
Y IABOR.lL 

E 1l D. 

OPIHION DEL DEPARTAMENTO DE RECWTAMn:Jf'l'O T SH.ECCIOI ACERC.l DEL C1!fDIJllT01 

BUEN C.CIDillA.TO -- ACEPTABLE -- ACEPTA.BU CON ~SERVAS 
NO REOOICE!ln.A.BUI: OBSERVACIONi:S1, ____________ _ 

EYAUIAOOR. JEP:!: DE R!CUJTAJUE?JTO T :;ELmCtOll'. 
RESULTADO DZ 1A EVAWACION COff EL POSTEIB JEFE INME.DIATO. 
~~~:

1
D_SL JUE \l.O'! !NTISVISTO .\L CA?rolr.lT01 _________ --I 

OPDJION DSL .n:n QUE EllTREVISTO AL CANDIDAT01 _________ --I 

CONOWSIOH1 ACEPTADO RSCRA:ADO CARTERA 
EN C.\SO DE RARER ACEPTAiiOAL CAN1lTUAT01 FAVOR DE PRO~ONAR LOS S!OUI!?f­
TES JlATOS1 
EMPRESA1. __________ DEPARTAMtRT01, ___ -==,,_..---1 
:-~~º~~~rn"o"'m:"'s-=o-. --,---,---,-,,,,."RI"'o"'DO-:-=IJE:-=-P"""=-l!A,,,-, ___ SUELDO!-.__ 

AO'l'ORIZAClOff DEL Cl::RENTE GENERAL D& U EMPRESA. ::::s CO~U.TO .r J'IRllh _______________ _, 

FIGURA 20, REPORTE DE SELECCION DE PERSONAL. 
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a la celcbraci6n de la entrovieta, el jefe que requiere el pert=ional 

deberá notificar uu decisi6n con respecto al candidato entrevistado, 

regresando el reporte de releoci6n completo en el mismo sobre en que 

ee le envi6 la dooumentaci6n, al departamento de Reclutamiento y Sale.E., 

oi6n de Personal. Asimismo, en caso de que decida contratar a alg'lln 

candidato, el jefe inmediato nerA el reeponoable de canalizar la soli­

citud de empleo y al futuro empleado, al departamento de Personal, a 

fin de que éste realice los trámites necesarios para su oontratacicSn. 

Finalmente, el jefe inmediato será el reeponoablli de informar al depa¿: 

tamento de Personal loe datos relativos al sueldo, horario, fecha de 

ingreso, eto. 1 siguiendo los procedimiento que eete departamento 

señale. 

5,4, DESCRIPCIONES DE PUESTOS DEL DEPARTAMENTO. 

Teóricamente, la composición de este departamento se integrará 

por un jefe, cuatro asistentes, cuatro investigad.oree de referencias 

y una secretaria. A oontinuaci6n se presentan lao deeoripcionea de 

~etoe pueE1toe, y en la fi~ra 21 se presenta unR definioi6n ~•nérioa 

de las actividades a realizar por ca.da puesto, en lan fwicioneo de 

reclutamiento y selección de personal. 

DATOS GEi/ERALES, 

EMPRESA1 

ci6n. 

DXPARTAHEllTOi Reclutamiento y Solee-

HOMBRE DEL PUESTO: Jefe de Reclutamiento y S:eleccicSn de Personal. 

SUELD01 SEX01 Indietinto, F.STADO CIVIL1 Ir.ü;otinto, 

RANCIO DE EDAD1 De 28 a 35 años. ¿TRANSPORTE PROíIO?r No necesario. 

MONTO DE AYUDA PARA QASTOS DE VE!IICUL01 Ninguno, ¿PAGO DE VIATICOS?1 Si 

PFID::UENCIA Y EXTENSION DE LOS VIAJES1 2 vaoes al mee, permaneoilmdo de 

l a 3 díaa en dietintae localidades de la República Mexicana. 

HORARIO DE TRABAJOa De 9 a 18 hre. 1 de lunes o. viernes • 

• , .•. ll' Ci.N 
l L "'ui · 

FALLA DE ORiGEN _ 
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LOCALIUCION FISICA DEL LUGAR DE TRABAJ01 9ol> del tiempo laboral en la 

oficina del departamento de Reclutamiento y Selecci6n de fereonal. 

PUESTOS A LOS QUE REPOffi'A1 Coneejo de Adminiatraci6n. 

PUESTOS SU:OORDIHADOS1 Asietente de Reclutamiento y Selecoi6n, Verific~­

dor de Ref'erenoiae y Secretaria. 

CANTIDAD DE SUBOl!DINADOS1 9, 

CONOCIMIENTOS, 

ESCOLARIDAD1 Licenciado en Peioolog1a (titulado). 

TIEMPO DE EXPERIENC 1A EN PUESTO SIMILARt 3 añoo. 

CONOCIMIENTOS ESProIFICOSs Amplio dominio de las diversas fUentee de 

reclutamiento, manejo de entrevista de eelecci6n orientada nl diagnótJ­

tioo de aspectos int~giblee y e.Slidoa conocimientos de adminietraoi6n 

de reoureoe humanos. 

OTRAS OCUPACIONES ACIPTA:BLl!Ss Ninguno. 

IDIOMAS EXTl!AJIJEROS• lngléo (9~ leotura 1f 5~ hablado y eeorito). 

SE REQUIERE SABER OPERAR EL_ BIOUm!ITE E(lUIPO Y/O MA<lUINARIA1 Jl'otooopi!!. 

dora, fu, conmutador 1 computadora personal. 

DESC RIPCION OPERATIVA. 

1) Seleoci6n de candidatos para pooicionee ejecutivas y gerencia-

les 

2) Diseñar estrategias de reclutamiento (eelecoi6n de las fuentes 

de reclutamiento m4e adecuadas para cn.ptar oandidatce, en funci6n de 

la naturalezú de loa puestos a cubrir). 

3) Asignar cargas de trabajo al personal subordinado (distribuir 

equitativamente la. cantidad de trabajo entre loa empleados del depart!. 

mento). 

4) ~·..ipsl·lfisar el desempeño del personal subordinado (revisar y 

corregir el desempeño del personal subordinado en las distintas etapas 

del proceso de reclutamiento y selecci6n de personal). 
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5) Hacer cumplir la normatividad del departa.mento a PU cargo 

(vigilar que se realicen lae funciones del departamento oon estricto 

apego a las polrtioas preacritas). 

6) Obtener la documentaci6n necesaria de loe candidatoe captados 

mediante reclutamiento interno (gestionar la obtenci6n de loe expedieE_ 

tea y documentos necee ario e con el departamento de Peroonal). 

7) Evaluar la efectividad de las fuentes de reclutamiento emplea­

dau (en función de los criterios descritos en la sección de recluta­

miento). 

8) Elaborar y supervisar reportee de seleoci6n de personal. 

9) Elaborar informes de trabajo (relativos a preeupueeto, candid!_ 

toe rechazados, captados, contratados, n6mero de plazas y requisicio­

nes cubiertas, etc.) 

10) Asistir a lao juntas de loa grupos de intercambio en loo que 

se participe. 

DEllORIPCIOll OE!!ERICA. 

Planea, programa, controla y evaHia el proceso de reolutamiento y 

eelecci6n de personal para el Grupo J!anufacturero. Es el responsable 

directo de la cobertura, con peroonal adecuado, de las plazas 

vacantes. 

CONDICIONES ESPECIALES. 

Se requiere que el ti tul ar del puesto poaeo. una alta capacidad 

para la integraci6n y oonducci6n de equipos de trabajo', habilidades de 

negociaoi6n, manejo do conflictos, análisis de problemas y toma de 

decisiones¡ además de contar con excelente preeento.ci6n. 

DATOS GENERALES, 

E>!Pl!ESAr 

ci6n de Personal. 

DEPARTAMENT01 Reclutamiento y Salee-

NOMBRE DEL PUEST01 Asistente de Recluta.miento y Seleooi6n de Personal. 

SUELDOr SEXOr Iadhtinto. ESTADO GIVILr Indistinto. 



RANGO DE EDAD1 De 24 a 35 aioe. ¿TRANSPORTE PHOPI0?1 Deseable, no 

indispensable. MONTO DE AYUDA PARA GASTOS DE VEl!ICUL01 Ninguno, 

¿PAGO DE VIATICOS?1 Si. 

15~. 

FRECUENCIA Y EXTENSION DE LOS VIAJES1 6 viajea anua.le•, permaneciendo 

de 1 a 3 d1as en dietintao localidades de la Repdblica Mexicana. 

HORARIO DE TRABAJ01 De 9 a 18 bre., de lunes a viernes. 

LOCALIZACIO!! FISICI. DEL LUGAR DE TRA!!AJCs BCJ':t del tiempo labo1•al en 

la oficina del departamento de Reclutamiento y Selecoi6n de Personal 

y el 2~ restante en actividades de campo. 

PUESTO AL QUE REPORTA1 Jefe de Reclutamiento y Selecoi6n de Per1Sonal. 

PUESTOS SUBORDINADCS1 Ninguno. 

CANTIDAD DE SUBORDINA¡XJS1 O. 

COIOCillIEll'l'OB. 

ESCOLARIDAD1 Licenciado en Peicolog!a (puede ser pasante). 

Til!MPO DE l!:XPERIUCIA EN PUESTO SIKILARs l año. 

COJIOCUIIERTOS l.SPECIPICOS1 En adl!inistraoi6n de recursos llumnos, 

entreviet~e de eeleooi~~ de pereonal y fuenten de recluta.miento. 

OTBAS OCUPJ.CIOJIES AOllPT!l!LES1 Reclutador, Analista de Reclutamiento y 

SelecoiOn, Consejoro o Oonsul tor de l:mpleo. 

IDIOMAS EXTRANJEROS1 Ingléa (75\C lectura y 251' hablado y escrito). 

SE RBQUIERB SABER OPERAR EL SIGUIENTE EQUIPO ·y¡o llAQUmARIA1 Jl'ax, t'ot.!!, 

copiadora y Máquina de escribir. 

DESCRIPCION OPERATIVA. 

1) Elaborar lae fichae descriptivas de loe diferentes puentee 

(mediante entrevietae oelebradae con loe reeponeablee de cada área). 

2) Implementar estrategias de reclutamiento para la oaptaoicSn de 

candidatos. 

3) ReTiear las solicitudes de emploo y curriculas de loe candida­

tos captados (para planear la entrevieta inicial o la orientaci6n de 

los candidatos). 
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4) Conducir entrevietae preliminaree y de orientación (sondear 

que loe candidatos captados cubran loe roquieitoe báaicoe exigidoe 

para el puesto solicitado). 

5) Proporcionar orientación a loe candidatos (canalizar a loe ºª!!. 
didatoe que no eet«n debidamente calificado•, a las ineti tucionea y 

organizaoionee que puedan contratarlos o puedan ayudarles en su b11e -

queda de empleo), 

6) Conducir entrevietae de selección profundas (eo:adear el tipo 

do oaracteri11ticae pereonalea, laboraleo y tdcnicae que posean loa 

candidatos, 1 avaluar su pertinencia oon respecto al puesto solicitado 

y al ambiente propio de la orga.nizaoi6n en la.:quo se inaertaria). 

7) Aplicar evo.luaoionee Uionicaa a loe eolioitantea do empleo 

para puestos operativot1 de produooi6n (explicar y modelar loa procedi­

mientos para ejecutar lat1 pruebas Ucnicae para eatoe pueetae 1 y regi!. 

trar lae puntuaciones obtenidae por cada candidato en cada prueba). 

8) Canalizar a loe oandidatoe potencialmente oontratables a estu­

dio aocioeconómioo y verificaciOn de referencias la\ora.le• (seleccio­

nar a loa candidatos que cubren todos o la mayor1a do loa requieitoa 

exigidos para la cobertura de algOn puesto, para que se lea reali<;e 

dicha inve~tigaci6n). 

9) Elaborar reportes de selección ( integrar la información reo~ 

lactada en cada etapa del proceso de eeleooi6n de cada candidato). 

10) Apoynr en lo noceeario al jefe del departamento {entrevistar 

y evaluar a oandidatoa para puestos gerencio.lee 1 apoyo.r en la elabora­

oi&n de informes, etc.) 

DESCRIPCIOll OEllERICA~ 

Realiza las tareao respectiva.a de cada etapa del proceso de reol!!, 

te.miento y eeleooión de peraonal • Sus principales responsabilidades 

son oap'tar y eeleccionar a loa candidatos mejor oslificndoe para loa 

dietintoe puestos subordinados, con apego a las pol1ticae del área. 
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COllDICiúNES ESPECIALi!.'.:; 5e requiere que el titulnr del pueeto poPen 

faoilidad para cc;ii.ut.icarPe ( bue1' vocabulariu ';¡' d1cci6n), habilidad 

para el manejo de relacioheB hurenae, y para la redacciú11 de informes 

y reportee; además, •e requiere tener excelente preeentación personal. 

DA'OOS GENERALES. 

EMPRESAs 

ci6n 

DEPARTAr.EUTOt R.aalutamiento y Selec-

NOl'o'.BRE DEL PUESTO: ferificaci -1 <le Ref.-rencie.s. 

SUELDOs SEXO: Indietu.to. ESTADO CIVIL1 Indistinto. 

RANGO DE EDADs De 24 a 35 añoo. ;:t"B1118POM'E PROPIO?s Do preferencia, 

no indispensable. lWNTO DE AYUDA PA'lll GAS'OOS DE 'IEP.ICULOs 30 1, sdici.!!. 

nal al sueldo. ¿PAGO DE 'IIATICOS?: Solo en el caso de inveetigacionee 

realizadas fuera del drea metropolitana de la oiudad de M~xioo • 

FR!:CUENCIA Y EXTENSION DE LOS VIAJES• 12 viajes anuales, permaneciendo 

de 1 a 5 diae eJJ distintas localidades de la República ltoxioana. 

RORAR~O .~ TRÓ'J01 De 9 a 18 hre., de lunes a viernes. 

LOCALIZACIO!I FISICA DEL LUGAR DE TRABAJOs 9r:lf. del tiempo laboral en 

campo, y el l~ restante realizando funciones adminietrativaa en la 

oficina del departamento. 

PUESTO AL Q.UE REPORTA1 Jefe de Reclutamiento y Seleooi6n. 

PUESTOS SUBORDINADOSs llinguno. 

CA!ITIDAD DE SUBGRDINl1DOS: O. 

CONOCIMIENTOS. 

ESCOLARIDAD1 Licenciado er. 'irabnjo Social {puede ser paeante). 

TIEMPO DE EXPERIENCIA EN Pll'~S'OO SIMILAR: l año. 

CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS: En conduooi6n de estudios sooioeoo11610üooE1 

verificación do rcferoz:t.ciae, manejo do técnicas de entrevista y redao-

ci6n ó.tt informes. 

OTRAS OCUPACIOl!ES ACBPTABLES1 Ninguna. 

IDIOMAS EXTRANJEl!OS1 Nin¡¡uno. 

TEfJlS CON 
FALLA DE QR¡GEN 
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SB RE~UIE!lE SABER OPERAR EL SIGUIENTE EQUIPO Y/O MAQUillARIA1 Fotooopi.!!. 

dora, Máquina de escribir y Fax. 

DESCRIPCIO!I OPERATIVA. 

l) Registrar en los formularios empleadoa para inveetigaoi6n 

eocioecon6mioa y de referencias, loe rlatos portinentee de cada candi­

dato. 

2) Celebrar entrevistas para obtener información eooioeoon6mioa 

de los candidatos (laa fuentes entrevistadas pueden ser un familiar o 

un conocido del candidato investigado). 

3) Conduce entrevietae de verificación de referencias laboralee. 

4) Elaborar reportee de inveetigaoionee eocioecon6mica11 y de ver! 

ficaci6n de referencias laboraleo (describir las principales inconeie­

tenoias detectadas en las investigaciones realizadas). 

5) Elaborar planee de trabajo diario (dioeñar la ruta de trabajo 

a seguir en la realizaoi6n de las inveetigaoionee programada.a). 

6) Realizar reclutamiento en la calle (mediante la aolocaoi6n de 

carteles y dietribuci6n de volanteo en colonias populares). 

7) Apoyar en lo necesario al Jefe de Reclutamiento y Selección. 

llESC RIPC ION GE!IERICA1 

~valuar la .vera.e idad de la información proporcionada por loa can­

didato e en las diversas etapas del proooso de selecci6n de personal. 

Sus principales responsabilidades coneipten en evaluar la honestidad 

de loa candidatoa y lae caracterteticao del ambiente eooioecon6mioo, 

familiar y laboral en el que vive y se han dee°arrollado oaóa uno de 

los candidatos prospectados. 

COHDICION~ ESPECIALESt Se requiere que el titular del puesto posea 

facilidad paró interactuar con personas de diversos niveles, habilidad 

en el rnallejo de relacionea humanas, comunioaci6n y redaccidn1 ademáE>, 

se requiere que pooea excelente preeentaci6n poraonal. 



DATOS GENEBALES, 

EMPR;;SA1 

oi6n de Personal. 

DEPARTAMENT01 Reclutamiento y Selec-

IOMBRE DEL PUESTO, Secretaria de Reclutamiento y Selecci6n. 

SUELDO SEXOs Fefl"enino. ';J'STADO CIVIL1 Indistinto. 

RANGO DE EDADi De 18 a 2l' añoa. ¿TRAHf;PQRTE PROPIO?r No. 

NONTO DE AYUDA PARA GASTOS DE VEHIClJL01 Ninguno, 

¿PAGO DE VIATICOS?1 No, 

FRECUENCIA Y EXTENSION DE LOS VIAJES1 No ea requiere viajar, 

HORARIO DE TRABAJ01 De 9 a 18 hrs., de lunes a viernt:ie. 

LOCALIZACiüN FISICA DEL LUGAR DE TRABAJ01 10CJ% del tiempo laboral en 

la oficina del departamento. 

PUESTO AL QUE REPORTA• Jef'e de Reclutamiento y Seleccidn. 

PUESTOS SUOORDINADOS1 Ninguno, 

CANTIDAD DE SUOORDINADOS1 Q, 

CON OC IIUEN'roS. 

ESCOLARIDADr Secretaria Ejecutiva en Español. 

TIEMPO DE EXPERIENCIA EN PUESTO SIMILARi l año. 

CONOCIMIENTOS ESPIDIFICOS1 Meeenocraf1a, correspondencia, archi.vo, 

redacci6n, manejo de agendas y atenci6n al ptlblico. 

OTRAS OCUPACIONES ACEPTAEL!::Ss Auxiliar Técnico Ejecutivo. 

IDIOMAS EXTRANJEROS1 Ninguno, 

SE HSQUIEHS SABER OPEBAR EL SIGUIENTE EQUIPO Y/O llAQUINARIA1 Máquina 

de escribir, fotocopiadora, fax 1 Computadora Personal. 

DESCR!PCIOll OPERATIVA. 

l) Apoyar en el reclutamiento telefénico de personal (boletinar 

las vacantes a diversas organizaciones patronales, gubernamental ea y 

educativas y contactar candidatos por vía telefónica). 

2) Recibir a los canC.idatoe captados y entregarles solicitude~ de 

empleo. 
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3) Archivar la documentaoiOn del área (requisiciones de pereonal, 

solicitudes de empleo, carteras de candidatos, memoranda, etc.) 

4) Elaborar loe registros de evaluaoi6n del reclutamiento diaria-

amente y presentar un concentrado del mismo a fin de mee. 

5) Mecanografiar reportee y materiales diversos. 

6) Manejar la agenda de trabajo del jefe del departamento. 

8) Brindar apoyo adminiatrativo y seoretarinl en general al jefe 

del departamento. 

DE:SCRIPCION GE!lERICA, 

Proporcionar apoyo oecretarial y administrativo al jete del depa,::: 

tamento. Su principal reeponsabilidad consiste en mantener actunli­

zada y organizada toda la documentaoi6n del Area. 

CONDICIONES ESPD::IALESa Se requiere que la titular del puesto posea 

habilidad para al manejo de relaciones humanas 1 gueto por al trato con 

pe21sonae ex:ternae y excelen.te presentación personal. 
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DEFIJII~IOU J .. !.~'!'IVI.DJ..DU tr:.L DEPA:ITU:ENTO, Pea PUESTOS. 

CTIVIDADES l:> l4 • 
Elabonaci6• iilt ranui11ici011. ll:e .,ersoaal. 
RooanoiOa lle r11 uhioiOa •• nenoaal. 

Elaboraoida 1h de11crinciOa o aotualha.c16a 411 101 oueato•• 
hoil1taoi0a ia la intorr.aci'l51. para la elabonoiC.. •• la lln­
ori.,eida ie 1011 nucstoe, 
SoleooiOa ie 111.11 fueatu. ol.e reolutaJ1ieato n umlear 0 

E eouoiOa iel nroceeo do reoluhait1nto. 
Raoe ciOa ie eufiila:toa, 
Roooleoc10a •• taformes ,. ioo1un1ataoi6a S.e cad.idatoa iatenos. 
Reviai611. oreliminar do la eolioituli lle emileo ie cala aa.rul.Uato, x x 
htrevlata Drolizninnr y le orhntaciOn a oailn oantlU&to. 
EvaluaciOa Ucnica a loa OD.lltlidato11 paro. pueato11 op11ra"th•o1 do 
nroiuooiea, 
E:o.treviota orofu:ada v de orientaoiOa. 
R11alicaei60 de utudio oooio-econ6J1ieo. 
Veritioa.oiOn Ce refereuciu loboralea. 
Elaboraci6c Ce reporto le Luconei1tonc1a11 derlvt1d11• del e1tud.Lo 
aooLoeoon011:1oo v la veririolloLOn d• retarencL11r lnboralea. 
SunervLl!ILOn hl reporte Ce lnoooehten11i1u. 

&l&borao\On h reDortee de 011leccLOn 
Cualil:acLOa ie reporto• 1 110Uoituictt de tu:ipleo a. lo.a dreae 
re11 ectLva.1. 
lotificaciOn iel r11aultailo tle 11eleco10n a onndid.ato• interno•. 
Decisilh:i. final l.11 contrataciOn o reohai:c 

1 ... Jete Ce ll:oclutaclento y Selecc10n. 
2,- .l1JL1Jtc..iu ie !loclutamiento y SehcoiOn. 
J,- lnve1Jtlc1dore111 Ce referencia.e lnborslea. 

- 4,_ Secretario. 

5·- Jefe w .. ttah. 

FIGURA 21. DEFINICION DE TAl!F.AS PARA CADA PUESTO DEL m;PARTAMENTO DE 

RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSO!IAL, 



CAPITULO 6. EVALUACION CRITICA. 

El Manual de Jf.'todos y Pr1teedimientos de Trabajo deocrito en ln 

sección anterior, fue propuesto como una solución alternativa de trR-

bajo para el departamento de Reclutamiento y Selección de Personal de 

la empresa de servicios administrativos del Grupo Manufacturero¡ ante 

el conjunto de problemdticas descritas en el capítulo 3 del presente 

trabajo. Lae ventajas reportadae por lo. noluci6n metodol6cica aquí 

propuesta, con respecto a la mecánica de trabajo previamente implemen­

tada, son las eiguientee1 

1) Dotar de mayor divereificaci6n de las fuentes de reclutamiento 

empleadas, a efecto de captar el peraonal id6neo para la cobertura de 

las vacantes del Grupo ManufactureroJ invirtiendo para ello menor 

tiempo dd reepueota entre la recepción de requi~icionee de personal y 

la presentación de candidatoo calificados. 

2) Planear eetrategiae de reolutamieato de personal, en l::aoe a 

las eept!oificacionee propias de cada puesto y cantidad de plazas a 

cubrir, con el fin de maximizar loe recureoe disponibles y abatir ooe­

tos de operaoi6n. 

3) Facilitar ol proceso de discriminación entre ex-expleadoe 

reoontratablee y no contratablee (mediante el documento de re9.uieioi0n 

de personal}¡ permitiendose con ello el aprovechamiento de recursos 

humauoe que han probado su desempefio dentro del Grupo Manufacturero. 

4) Conferir objetividad, imparcialidad, racionalidad y siatemati­

cidad a la toma de deciuioneo dentro del proceso de reclutamiento y 

selección de pereonalJ eviti:mdo la legitimación de lo que l'e ha 

llamado anteo nraciemo ideol6gico11 y prácticas eeot~ricao de selección 

de personal. La superaci6n de eataa irregularidades ee posibilita en 

el modelo aquí planteado, mediante la prescripción de políticas y met.2, 

dologias de trabajo funcionales (elaboraci6n de descripoionce de pues­

tos, pl<:..neación de fuentce de reclutamiento a emplear, clarificación 
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de áreas de indagación rr.ediante entrevistae, elaboraci6n de estudios 

eocioeoon6micoe y de verificación de referencia.o, etc.) 

5) Crear carterae de solicitantes potencinlmente contrate.bles a 

mediano o corto plazo, mediante un uso máe racional y decoroso de las 

solicitudes de empleo recibidas. Asimismo, la conaervaci6n de dichae 

solicitudes mediante el sistema de carteras, pennite al departamento 

cumplir con las responeabilidadeo asumidas ante loe grupos de interc~ 

bio en loe que se participe y ayudar a loe candidatos en su proceso 

de búsqueda de empleo1 al poner aue datos a dispoeioi6n de las organi­

zaciones con las que se tra.baje para efectos do colaboraci6n en mate­

ria de reclutamiento y aelecc i6n de personal. 

6) Proporcionar orientaci6n a loe candidatos que, por diversos 

motivos, no puedan ser oontratadoo por el Grupo Manufacturero. 

7) Economizar recursos mediante la oliminaoi6n de las valoracio­

nes peioométricae, miemae que, en la prActioa, resultan limitadas y 

estériles para la valoraoi6n de las cualidades requeridas por loe oaa­

didatoe para ocupar las vacantes eolioitadae. La alternativa para la 

evaluaoi6n de eetae oualidedee, consiste en la eepecificaoi6n clara y 

precisa de una metodologta genérica y flexible para la conducción de 

entrevistas en el contexto de la eelecci6n de personal, la cual ea BU!!_ 

oepti9le de adecuarse en fUnci6n de loe requerimiento t~cniooe e intB.!!, 

giblee exigidos a loe futuroo titularse de loe pueetoe vacantes. De 

llecho el modelo alternativo de eelecci6n de personal propuesto, coloca 

a la entrevista como la técnica principal do la motodolog!a de tra­

bajo, dado que ee le emplea tanto para la elaboraoi6n de las deecrip­

oiones de pueetoe, como para la elaboraci6n de las investigaciones 

eooioeoon6micae y de verificao16n de referencias laborales, pasando 

por su uso para el sondeo directo de las cualidades y habilidades pre­

e~ntadie por cada candidato. La. responsabilidad de la deoioi6n de 

reoomendaci6n de cada candidato se desplaza, de una metodolog1a. ajena 
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111 ambiente organizaoional, a una metodología sietem4.tica de levanta­

miento y verifioaoi6n de informaci6n. 

8) Colocar a loo solicitantes para puestos operativos de produo­

cicSn en la línea en que puedan ser ¡¡provechadas al máximo sus habili­

dades motoraot ya que, por la variedad do pruebas t'onicae diseñadas 

para evaluar a es toe oolicitantoa, reeul ta difícil que alguno de ellos 

sea rechazado, dado que es muy probable quo cubran el criterio do ace.e_ 

taoión eetablcoido en al menee una de las pruebas t6cnicae, por lo que 

úa que una actividad de seleooicSn, la evaluaoicSn t6onioa representa 

una actividad do colocacicSn, que fundamenta entadieticamente loe crit!. 

rice para la toma de decisiones. 

9) Verificar la veracidad de lo. informaoidn.. obtenida a lo largo 

del proceso de selocci!Sn de personal, media.nto la realizaoidn de eetu­

dioe eocioooon6miooe y de veri.fioaci6n de roferenoiae laborales, con 

el fin de controlar la calidad de la informaoidn recabada y de las 

recomendaciones de ca.da candidato, hechas por el departamento de Reols_ 

tarniento y Seleccidn de Personal. 

10) Dignificar el trabajo de loe empleados del departamento, al 

hacer depender las oontratacioneo del personal de nuevo ingreso 1 de 

las evaluaciones becltas en eete, y no de oapricboe ideol6gioos prove­

nientes de los niveles deoieionalee. 

11) Eliminar la duplicidad de fUncioneo entre los departamentos 

de Personal y de Reclutamiento y Seloooi6J:L de Personal, al deeplo.zar 

laa funoionofl adminietrativae de oontrateoidn al primara, a efecto de 

que el segundo pueda aboca.rae !ntegrrunente a funciones do captaoi6n y 

avaluaoidn de los candidatoe requeridoo para la cobertura de las diva.!: 

sae vacantes del Grupo Manufacturero, con lo que oe optimiza la utili­

zaoi6n de loe habilidades t6cnicas do loe recursos humanos de ambos 

departamentoa. 
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12) Datar de or/ianiznciOn al departamento do Reclutamiento y 

Selecci6n de Personal, al generar una ectructura funcional, tanto en 

el contenido de las tareas de cada puesto, coir.o para el departamento 

visto como un e\lbeieterna dentro del eietema. organizaoional total. 

13) Implementar mecaniemoe Ce control, evaluación y retroaliment_! 

oi6n al eubeietoma de Reolutnrr.iento y Selección de Personal, para la 

cobertura de las diversas vacantes generadas en el Grupo Me.nufactu-. 

re ro. 

La propuesta concreta para la adopo i6n de la metodología oontt-.­

nida en el Manual de MUodoe y Procedimientos de Trabajo preeen1.ado en 

este documento, ee hizo siguiendo loe canales formalee de comunicaoi6n 

establecidos en la organizaci6n1 por lo que oe dirigi6 al titular del 

departamonto de Reolutamiento y Seleoci6n de Personal, quien, a peear 

de conocer lae ventajas de la metodología propuesta, se neg6 a adop­

tarla para el funoionamiento del departamento a eu oargo, argumentando 

que ~l departamento de Reclute.miento :f 5oleoci0n de Personal tradiciE_ 

nalmente ha fUncionado bien ein tantos controles y eieteraatizaoi6n y 

con la metodología que ~l habia implementado". Loe motivos que pueden 

explicar eota neeativa eon muchos y muy variadoeJ loe que el autor co!!, 

eidera importantea son los eiguientee1 

1) .El tipo de organizaci6n dPntro de la que ee dieeñ6 y propuso 

la metodolog1a objeto de esto reporte, por ser predominantemente de 

tipo lineal, dificultaba la innovaci6n y adaptao16n e. nuevas situacio­

nes o condiciones, tanto internas como externa.e, debido a la rigidez e 

inflexibilidad que caracterizaban a las relaciones formales. 

2) Puesto que las relaciones formales no admitían variaci.Sn, per­

manecí.a la tendencia a la perpetuac16n de las condiciones de trabajo 

establecidas. 

3) Por su tipo de estructura lineal, la orge.nbaci6n tendia a 

enfatizar y exagerar la fUnci6n de jefatura :f mando, alentando la 

r .. 
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aupoeici6n dentro de la cultura orgnnizaoional de que loe jefee son 

capaces de saber y hacer todo. 

4) La.e oomunioacionee, por aer lineales, eran indirectas, d.emora­

dae y sujetas a intermediarios y distorsiones, con respedto a loe ni V_!!. 

lee decieionalee. 

5) La metod!)logía tradicional de trabajo del departamento de 

Reclutamiento y Selecci6n de Personal, fortalecía la posición del jefe 

del mismo ante loe niveles decieionalee de la orgeinizaci6n, nl perpe­

tuar una metodología que legitimaba el cumplimiento de loe oapricli.os 

planteados por loFJ accionistas del Grupo Manufacturero en materia de 

reclutamiento·y selecci6n de personal. 

6) El colocar en el centro de la metodología de seleooi6n de per­

sonal a las pruebas peicomAtrioaa, colocaba en una posición o6moda al 

titular del departamento, pues le permitía "lavarse las manoe" ante 

loa oaaoa_ de contratacHin de personal inadecuado, 1a que podia facil­

mente- deeoargar la reeponeabilidnd de la recomendaci6n de dicho perso­

nal, en las "enigm&tioao" motivaciones que loe llevaron a la obtenci6n 

de puntaj ea sat~sfactorioe en e atas prue bae (en lae cuales lae compe­

tencias tlícnicr.H!I o per~onnloo ¡;.:.¡:¡eidaa por loe candidatos, no ee refl,!. 

jaban en los puntajes obtenidos). 

7) Posiblemente el jefe del departamento percibid como una ame­

na~a a au competencia técnica en la oonduoci6n del departamento, que 

un subordinado dieefiarn y fundamentara una alternativa de trabajo dis­

tinta a la elaborada por fl, por lo que no permitió la implementaci6n 

do la propuesta metodológica aquí deacri ta. 

Si bien ea cierto que la metodología contenida en el Manual de 

)~étodoe -,¡ Procedimientos de Trabajo para el área de Reclutamiento y 

Selecci6n de Personal, principalmente ae fundamenta en la utilizacil'in 

de una técnica eum<imente sensible a la competencia de quien la uea 

(como es el oaeo de la entrevieta)r la debilidad de esta t6onioa ee 
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se elimina aqu1 1 mediante la preecripci6n clara y preciaa de Areae de 

indagación y la conetnnte veritioflci6n de la !nforrr.ao16n !'ecabada, con 

lo quo el papel de la eubjetividad 1 en la metodoloe!a propuesta, es 

reducido, principalmente en lo que renpecta al proceso de toma de deo.!_ 

sienes y de recomendaci6n de loe candidatoe. 



CAPITULO 7 • CONCLUSIONES Y COf.l311TARIOS. 

Se puede considerar que loe objetivos fijados al inioio del presente 

trabajo fueron ampliamente cubiertos, ya que Be realizó un análisis 

general de la organización que fue objeto del presente trabajo, E?e 

hizo un diagn6etioo profundo del funcionamiento del departamento de 

Reclutamiento y 5elecci6n de la mioma, y se <lieeño una alternativa de 

solución a la problemdticn detcctadn, mediante el diseño del Manual de 

M&todoo y Prooedimientoe de !rabo.jo para el departamento citado. Adi­

oionalmonte, ue iluetr6 la metodolog1a seguida mediante la adopci6n de 

un enfoque consultivo ante loe problemas organtzaoionalee 1 en las 

:fases de diagn6eitico e intervenci6n. Es de lamentar que no se haya 

podido ilustrar con datos empíricos, la fase de evaluaoi6n de la eolu­

oi6n organizacional a.qui propueeta, miema que hubiera complemente.do la 

iluetraoi6n de la meto do logia empleada en el proceso de ooneul toria1 

sin embargo, se han argumentado ampliamente las razonef!i que justifican 

esta omiei6n. 

Independientemente d~ que no se cuente. con datos relativoe a la 

evaluaci6n de la efectividad de la eoluoi6n ~alternativa propueeta, se 

puede afirmar que ~eta ee euperior a la forma de trabajo descrita en 

la sección de diagn6stioo1 puesto que la eoluci6n alternativa incor­

pora elementos de control, eietematizaci6n, evaluación y secuenciao16n 

racional a la metodología de reclutamiento y eelecci6n de personal. 

Además de las ventaja.e prácticas, que en lo inmediato eon perti­

nentes a la organización en la que se elaboró esto reporte, la infortn!. 

cidn derivada de la fase de diagn6etioo preeenta un valor aereeado¡ el 

cual tiene que ver con el rol aeignado, en las organizaciones, al psi­

o6logo que labora en funoionefli de reclutamiento y eelecoi6n de pereo­

nal. Al respecto so conetat6 que eet! claramente etiquetado como un 

profesional, ou:a función principal, es la aplicaci6n, calif'icaoic5n e 

interpreta.ci6n de prueDas poicomhtrioaBf función ci.ue se enoarl;an de 
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de legitimar loe psio6loe:os máa veteranos que ee deeompeñan profesio­

nalmente en esta área. 

Na cabe duda de que lao pruebas peicométricae fueron, en eu 

tiempo, una llave de acceso importante para el ejercicio profesional 

de la peioolog!a en loe ambientes organizaoiona.lee. Sin embargo, la 

pretonci6n de perfeccionar sotos inetrumentoe, parad6jicamente, ha me?, 

trado las mtlltiplee debilidadeo de elloe. A peoar de lo anterior, loe 

peioOlogoe que ee desempeñan en laa :tunoionee de reclutamiento ;y sale.E, 

cid•, siguen justificando eue puestos en lao organizaciones, en su 

capacidad para el manejo de pruebas psiooml1tricae (capacidad, por otro 

lado, discutible, puesto q,ue cualquiera qu~ pueda comprender los manu!, 

lea d.e _aplioao''ª' oalificaoi6n e interpretacidn de Aetaa pruelma, 

puede suplir la fun~i6n del paiq6logo en las tareas señalada~). 

En oontrapoeicidn, otro valor ag~. il!'l'l~~ito 0\:.1-~ trabaje 

aqu1 desarrollado, ea que representa un intento do modificar el rol 

tradicional del peio6logo, con reep~c a laa actividades de recluta-
'· 

miento y eeleooi6n de personalJ puee •• el presente reporte, se le pe.!_ 

oibe como un iJLTeetigador, capaz de diseñar y evaluar metodolo&!aa de 

intervenoi6n, aplioablee en eete c!lao, a. loa problomae, aotividadee 1 

toma de deoieionee del proceso de reolutamiento y eeleocidn de · 

peraonal. 
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