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PROBLEMA 

¿ En la función de reclutamiento y selección ·de 

personal son conocidas y, -suficientéménte apro

vechadas las fuentes y medios _de abastecimien'to de 

recursos humanos y la entrevi~ta'de· sel~cción ? 

OBJETIVOS 

Proporcionar una guia práctica en el proceso 

de Reclutamiento de ·Recursos Humanos y optimizar el 

uso de la Entrevista de ·selección . 



INTRODUCCION 

Actividad fascinante, versátil y creativa es el 

reclutamiento de personal, tarea fundamental de la 

administración de Recursos Humanos y muy frecuen

temente pie de entrada para el novel profesionista 

del área. 

Decimos fascinante, pues nos permite conciliar 

las fuentes de empleo con los mercados de trabajo; 

versátil pues existen amplias posibilidades en 

cuanto al uso de técnicas y rara vez reclutamos de 

manera rutinaria los mismos puestos, además de que 

obviamente tratamos con muy diferentes personas y 

creativa pues la. "venta" de los candidatos, ya sean 

internos o externos, al jefe inmediato, requiere de 

observación aguda y mucha imaginación. y no podemos 

dejar de mencionar que la elección de las fuentes y 

los medios nos ofrecen una gama de posibilidades 

amplísima. 

Por otro lado parecería absurdo que en tiempos 

de recesión económica como la que vive nuestro 

país, con el creciente desempleo y el importante 

aumento del ejército industrial de reserva, que 
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incluso nos pone al ·borde· ' de la inestabilidad 

social, hablemos de reclutamiento· de. personal; sin 

embargo no siempre nos• resul~~rá'fácil. .encontrar al 

hombre adecuado para• ·~i ";~~~~t~ adecuado, 

presentarse una vac<ln~~~· é~·~~~~;~7-~ emE>resa. 
~·F .... :\NJ3.:,~· -'-::i":,·· 

al 

otra cuestión que · nos · vi'iiíne a· la mente de 

inmediato es la firma y entrada en vigor del TLC 

México-E. U. -Canadá, que de golpe nos enfrentará a 

competencias en calidad, servicio y precio, entre 

otras, a los cuales no estamos ni acostumbrados ni 

preparados, desafortunadamente. La globalización 

que viven las economías de todo el mu_ndo, con la 

consecuente creación de bloques económicos más 

complejos y sólidos, nos orilla a ; ingresar a la ,;,> ·, 
"moda" de la calidad total, _-que_',-.e:icige_ ·en las 

::g::~2e:0t~n::~::d::~;:~~i~~a~~~á~f ~~~~E\~:::u: 
positiva y abierta · hadiJit~fi~'?ii~i~: Dicho cambio 

estará orientado a 'ml!!,jfrtil~c,~~e;t:i:o desempeño como 

trabajadores; pero también" brindará la posibilidad 

de crecer en lo técni~o/ ; ~~6nómico y humano. En 

este sentido el reclÚtamiento de personal estará 

orientado a brindar los elementos necesarios para 

una buena :toma de dec'isiones, en tanto proporcione 
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las caracteristicas del nuevo mercado de trabajo, 

sus exigencias y expectativas. 

También confiamos que las fÚertes'posibilidades 

de nuevas inversiones y .la ·co!l;~c;;nti;' creación de 

empresas y empleos, posibiÚt~~á~i~f~~tu~r una más 
• -• 'e 

adecuada y tecnificada administra'ción. de Recursos 

Humanos, donde el recluta~f~:~to': ·ocupe un lugar 

preponderante. 

Por todo lo anterior, ·hemos· .elegido al recluta-

miento como tema de tesis,. en· .. donde intentaremos 

ofrecer como centro, las experiencias adquiridas, 

en una empresa de nueva creación, con 11entrenandos11 

que, de cero, lograron operar la segunda empresa en 

importancia de la industria cervecera en México, y 

lo significativo que resultó efectuar el proceso de 

selección del mencionado personal con un enfoque 

abierto y positivo. 

En el primer capitulo abordaremos los 

antecedentes de nuestro trabajo, iniciando por la 

empresa en que se desarrolló, su historia en 

México, penetración en el mercado y número de 

empleados con los que cuenta. Posteriormente 

hablaremos del reclutamiento con un ··enfoque hacia 
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la Planeación ·de Recursos Humanos, en él, 

intentaremos explicar'· el por qué resulta más 

conveniente ubicar.·· al: reclutamiento como parte 

integral de la . PlaheaC:i.Ón de Recursos Humanos y no 

como una actividad aislada o independiente. 

Estará dedicado. el segundo capitulo a la no 

menos importante pieza que resultan las fuentes y 

los medios de reclutamiento, con especial interés 

comentaremos los grupos de intercambio; que por su 

bajo costo, rapidez y eficiencia, nos .han parecido 

una alternativa hasta ahora poco usada. 

Intentaremos dar el crédito que se merecen las 

escuelas, colegios y universidades como fuentes de 

reclutamiento de primerísimo lugar y nos 

detendremos brevemente en una experiencia que han 

iniciado un grupo de visionarios empresarios de 

nuestro país, sus resultados y posibilidades. 

Los usos y tipos de entrevista es el tema del 

tercer capitulo en el cuál comentaremos acerca de 

los usos más comunes que en Administración de 

Recursos Humanos resultan ser empleados, 

especialmente nos referiremos a la entrevista de 

despido, en donde por lo general, se tienen 
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problemas para dilucidar ,el " como se lo digo", 

especialmente cuando,, en, época. ,de ,,reseción corno la 

que padece el pais,' ''es ' 'obligada . labor para el 

-·, _,·, . ~ 

fund::e:tLc~f f,;,;J:,~~:i~~}'.%1.~i~~ef:t:~~·e::~e~:s::edra 
seleccióÜ,-· y' ,;.I!r,·i~ÍQt~~~~l~~~~¡;~-:~~;Jii:a·'_' •. contar c:: 

una adecuada técihi.~~; '.~~~:~~(): p~rÍnita ·evaluar a los 

posibles candicÍ~~oJ;, '~~· ~h; ~~~c~. justo y adecuado, 
'"i·, :,.; 

indagando las su rotación su 

desempeño, el tipo de_'•supervisión que requiere, su 

desarrollo laboral, etci'. 

Mencionaremos lo ·significativo que resulta 

contar con una guia d.e preguntas, en la eficiente 

técnica de selección• dec• personal y su necesaria 

conexión y dependencia· con el.reclutamiento. 

Al incursionar en el quinto capitulo 

centraremos nuestros comentarios en la experiencia 

obtenida en el reclutamiento de un grupo de 

entrenandos para la industria cervecera y los 

beneficios que obtuvieron tanto empresa, como el 

personal reclutado. 
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Para finalizar.redáctaremos.ias.collc1usiones de 

la presente .tesis: La impbrt~ncia d~ü r~~~Íutamiento 

::e~:::0n:1 ~n::~~tªtJf~1l~~G1~tr~jf ;~~~::Lnu:: 
poseemos 

racional 

en í.'a .•.· • Elltrevista; · . i:ierí.;f icios · 

elecció~L ~~ las fuentes .. y medios 

la 

de 

reclutamiento; La planeación de la entrevista de 

selección.y.utilidad de las guias de preguntas. 

Sinceramente deseamos orientar un enfoque más 

amplio, en cuanto al reclutamiento de personal y la 

entrevista de selección, a los compañeros del área, 

hacia los que va dirigido especialmente éste 

trabajo. 
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CAPITULO I ANTECEDENTES 

1.1 La Empresa 

El presente trabajo de .investigación ha sido 

desarrollado en una empresa del grupo cervecero más 

importante de la Repllblica, ésta .organización 

cuenta con el 51 % del mercado ,nacional y una 

·fuerte penetración en los mercados de E.E.U.U. y 

Canadá. 

Recientemente se .ha aso~iapo .. ,con el grupo 

cervecero más importante de: No~\::;am~rica,-:· lo, cu.al 
·.--.- :.r;-:-'.-~·~---~·: ,·,'".' -,,,~_-... 

le permitirá consolidar, _su '>iínagén ,f: presencia;, no 
• • "·" · ''.·.'·:, -.. :·,; ~··-.··,,.-,_;:., <'-i~·-~;<c:::. \:~'.~:.:'"._'.~~.-'..':· · ·:~· ·.·-· 

solo en América del ; nor;~e ;g',si,~?)J•rl ,,;~u~o·R~; ] .. 1:1 <;I,c:>nde 

seguramente en, . bre'1~<:;:,~~g~~~fi~~,s,\''.:ci~;+,s'.~j ~ayer 

participación. , ' t ;;. ~~-·· .. ':," • e 

La industria cervecera.· en Méid_có cuenta . con una· 

amplia tracÜción' ·.fruto de: su ardÜ~ labor en 'Ji;ás de 

75 afies de eficiénte desempefio; en donde. abuelos, 

padres e hijos se han beneficiado con 

remuneraciones superiores al promedio. 

Ampliamente podríamos hablar de la 

convulsionada historia laboral de la Industria 

Cervecera en México, plagada de huelgas, paros y 

7 
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conflictos.intersindicales. De hecho la importancia 

que ésta :industria>:ti.ene la hace f.ruto apetecible 
. '.~ .:.. 

para centrales. obrerás••y parÜdos politices de todo 

tipo d~ :'t0;.;'d:~ri6I~}~:.t~l:": ello sentimos 
'':.:::·'·<<·', -. -. 

que ésta 

historia empresa ha tenido .c¡ue.1;L~K~i:e.ntar~·- e.n su 

reciente, .. 

rescisión 

==:::::::.l~~~{~t~J:~t;L, ...... 
14 ,ooo empieo~ diré6tós ;. tá~;;~~s-OiO J'~n {su .·.planta : · .. : ·. :, -.' . -: ·-~> '[;<:· · .. ·. './~i~\:o. 0.f'.:~:-~ .. 'V;);i::_.-_t!)~-.-~: _:_"-?;_;,r, >:· .. ·:· .! ;- _._ 

principal, ubicada ,en: la.ci.ci~dad;1·de.:'México; laboran 

más de 6, soo p~r~~~~.t,~~;~~;l_~fü~.:~~~~.f:i~~~~f~:~Y d.ifde 
elaboramos . el presente .',t~abaj()·'· de '.lnyes:igación '. 

más de 2,soo empleos <ii?:~~fa~~{·~~k·;k~c;.~t~~~~<i'?~, . , 
1 • 2 Administración ~~,;;~f ~0E¿;~?:~~ri'o~f · 
Tarea ·de·.· - gran .. · ~~~~f1~~~~tlÍ~zi' .·~e~ - · la 

administración del recu;~o [ ;:~~~·~ vali6~o • de toda 
-:·- .. ·,.," --:'--·'' \·-~;< ~~'-r:. .-. :-. . ,' 

organización, el cRecurso 'Huniíino:·; Optimizar y 

maximizar todas las potencialidades•· que cada 

persona posee es la función del especialista de 

esta área. 
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La Admistración de,. R~cursos .. Humano~., c~mprende 

desde tareas· opera~iy~s, co,~!' la .,elaboraci~I1 de 

nóminas, cálcu1C> y •~etención-de7impl1estos, cuo.:as 

de~. ~.'..M~-t~~ D-~~f?~ª.~¡~•::l:¡;;;¡,;j~:.~3;,:.: ¿::;-: ~~,~~;··_1;0~ 
procesos que implican una' det~~ción y desarrollo de 

las . cu~1~~~~~s,·~:~R~~t1f,~a~~~:;~~11~~e~;~:fri~.i,~ ;.· . ~ . 

En -la .-cdécada-.deylos -sesentas·;:'/la:0Adm1n1strac1ón 
.... ·• ' _ > ... ~ . , · .. "::·~ ·>:~-~::: - ;"{/- ·':~·.1~."'.° 1·,?";:"'- •:-; ;;.":,]' -"'-~·',-'""·'··--:'~1-;~;;:.o;"".- .,c.·-.:.:;· X:i::.·¡ _ · "'~':-~ .-. - -. • .. '.: 

de Rec,~r~,O,s.,~~~~§,~~5=~' -~:~;,;i~ko~j§~E~t,~¿~yincul~~~ _de 

los pr.;ble;.~~ ·•dé- pro~ucción• de< la organización, 

::::ª~:~~!·~L ~lmI~:TI~~?J~~i~r[f i/~:1&f 1 ~::::::~:: 
,~. ·~~i~~::~1~~~~~~¡~1~·zr -~":~.:;:;: 
::::~;::¡;it~i_; 5~~:<> 'd{:.~~:/ oi:ga?~~áh~"'' •· ~ : a ' la 

,,·_·, 

Actúalm~nt~ ~- · ~bd~~o~ • visltinmrar , 1U:na _' ¡i;.plia 
' .,· , -

expectativá··del ·profesional dé,' esta área¡ que 

contempla una mayor participación ' 'en l~ ·'taína ''dé 

decisiones en las empresas y un verdaCiéro·--sóporte 

para las demás áreas de la misma, yá sean'· técnicas 

o financieras. 

La Administración de Recursos Humanos -_ puede 

resumirse como la aplicación del proceso 
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administrativo, esto es: Previsión, Planeación, 

Integración, Organización, Dirección ·y ·control de 

. '. e>cperiencÍa¡,; todo esfuerzo', .. 
/ ,•,' ,-.,e• ''I 

col1ocil1dento, 

:::~~~:::¡ón,e~:,··bE!;;fict~.sh,~:f ~~~t~:1i:Jf~ºt:de u:: 
mis~a .. ·organ¿~a:~tC(,L~1~;;$º§ .. i~~:ff:~~~Jit~fJ;;'.d~Fpkis~ 

En· est~'~maZ:io~fae\0·~~f~~~~6i~:f\'.. ~¡;~~~é,'éonsiderado 
al rE!c·iJf~~i~~t:d";:.fü\y~S· ··fq~(;<····.• Una. adecuada 

Admin.istl_:'a6ió;:; ~;·:JE! ::.ie.i;u?:scis ;·~ú~~~~s, · · ~~peC:ia1mente 
en.· c:~ántó c'.á·<l'~.~;pr~visión • y planeación de los 

objeÚvos}~~·:·'.1á~,:empresas,. nos p_ermitirán realizar 

un. pronóstl.96'. de: :sus; i:iecesidades en cuanto a su 

personai;i'.y'poi•~nde dE! las vacantes que habrá que 

cubrir"> E!1áti(;iándo ,·~1 Iirograma · idóneo que contenga 

el c¿Ín;:,,. ,~J~~d~~\~~;. en ' ~lié forma se habrá que 
~.~:{>;· \' i 

reclutar.'..: En.:.caso'·contrarfo' ·tendremos que 11 Es muy 

probable ·que . \~~ fo~g¡¡nizaciones ·.que no logran 

desárro.J;J,ar'.Ui:iprllg~altla''~~ectivo de· reclutamiento 

tengan/ no .;,·1~1;; .,.·:di.ficultades para contratar 

personaic: ~fi~Í~n~~ sino tambien para alcanzar las 

metas. que se' ~·ª prop~esto" l 

( l ) Arias Galicia, Fernando. Adainlstraci6n de Recursos l!ulanos.411l>. llé:cico: 

Trillas, 1992. 
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1.3 Planeación de Recursos Humanos 

Para poder. entender el proceso por el cual 

llegamos a determinar las necesidades .de'.' personal 

de una empresa, nos es obigado hablar.. de la 

planeación de recursos humanos. Oicha,:_act .. i~icl.a'd •se 

inicia con el. pronóstico de · 1a cl.~lll~~cÍ¿:CC1~~ · .· los 

consumidores harán de los proÍiuctos~;f~o;f0,~~ITiC::ios 
que la empresa proporciona¡ ,;~n~:,,'i~toyección 

económica y técnica dará la pauta '.1'ir'íí)'~ie.;,e;:. los 
·:.:.-~' ' 

requerimientos en ciJ.antó .. ,'.ii.;,\: .~~pc_icimientos, 
habilidades; .actitudes/ experiencia, etc, que 

deberán tener ·los' in~egran~~s de la organización. 

Esta serie de cualidEl~~s cl.~b~rán . plasmarse. en el 

llamado perfil de puestos 1: · del ~ual hablaremos más 

adelante. 

Ya hemos mencionado que 

área deberá no solo conocer los .. o~j·e~.~~ºS:,; ~E! la 
- --·-- ·-·--=-- ·,--·· 

organización, sino involucrarse a 'tal·· graclc) 'de. 

sentirlos y hacerlos propios. Identific¡~ll~'; · las 

metas que se pretendan alcanzar en : ·, ;¡,:enta~, 

producción, etc, podremos elaborar un pronóstico de 

las vacantes a cubrir. 
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No debemos olvidar ·al· hacer nuestra ··planeación, 

el considerar el.merc.;_do de trabajo·~n ei cuai·está 

inmersa la empresa; sus tendenci.;_s, i~f.l~~n~ia e 

imagen en el área; y 
'. ' :-:. . . ~ -· >. , ; ' 

sindicales, legislación laboral; . etc~ ;:(Ni.'tampoco 

olvidarnos de las posibles mejoras t~~,~~ió~Ícas que 

la empresa pretenda efectuar, pues todos ellos son 

variables que incidirán en nuestro .. modelo. 

La planeación nos dará la .pauta para resolver 

la demanda de Recursos Humanos que podrá, como 

hemos visto, esta~ afect11da por:·· 

A) Factores:·;::.J.ii"t~rnos.'- Planes estratégicos, 

presupuestos, -v:ei;i,ta.s SY.: ·pronósticos de producción, 

nuevas operaciones: o lin.:.as de 

B) ·causas 

cambios · t'ecnológi~os, \ ¡;ompetencia, 

sociales, .~l~~{c¡;~. rleg~l~s; _ 
--- -;-'.., · . .:-, -,;-:-;;~---.-,:~:_;- ·co,c·~:-7. . -¡ 

C) . Fuerza'' de< t~~~~;~ .> Renuncias, 
. . . ' . ' . . . 

permisos;· ~hert~;eh6.: · 

producción, 

económicas, 

problemas 

despidos, 

Para elaborar nuestro proceso de planeación 

podremos hacer uso de modelos matemáticos, técnicas 
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estadísticas y de computaci9n, .. si contaramos con 

estos medios y viniera. al caso; _Piles 'en .tanto se 

haga más complejo'• este ~ro~~so; más - sofisticados 

serán tambi~n ··-. ios e1e~11a~tÓ~. ~W 'eiit:aJ!'¿nios obligados 

a emplear pára resol verlo}~ , -~\ ,·,'. ' 

Por último, eL co~;~r~t í'.í~E!st~o pronóstico de 

necesidades de ··• ~ec~~so~ _ liwn~rios' contra nuestro 

inventario del mfsmo; nos: ;;clarai:á el número de 

vacantes a cubrir y l~~:' fuentes, internas o 

1. 4 Inventario de Re~u'rscis' Humanos . 
.',:> -::·:<·'·: ~·:>.:. . 

Es as! llamado al;c;i>ri:igram<l que contempla los 

datos generales, habÜidad~~.-·i·coriocimJ.entos, nivel 
' " ~ .... '-·' '. --· - . ' 

escolar curricular y ~l:étr-¿6'.~~~!~úiar_, ~~~itudes y 

actitudes con que cuentaí1 :-(cada ·' uno -de los·_ 
; :;:; . ·•~'· . -~--'---='~º-

integrantes de nuestra;· 'orgáríiza6i~~,,-:c:en - ·-este 

inventario deberán indicars~ .. ~.t~~ii;'~- !o's -}nti~~e~es 
;~:¡ ~-· ~>~;- ·:-~~¿'_ .. ;, :-,<: 

vocacionales de cada personá ;._.é:on /objetó:~:de .·.·casar 

los objetivos de la empresa c~~ ió's aE!i.fr~~~jador. 
~~ "' -:7,:,.- '1' -~· 

para - e~t6~ ·: ~~~c~~~ Podemos utilizar las 

anotaciones manuales o bien-_ au~iliarn·o~ d~ sistemas 
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mecanizados; además, no habremos de olvidar el 

mantener actualizados nuestros datos en ése banco 

de información. 

Cuando las empresas establecen un inventario de 

sus recursos humanos se abre una enorme posibilidad 
''·· ,· 

de estabiece.r.-·e1 que una vacante en la organización 

sea cubie~~~'_"por promoción interna, lo cual, a más 

de reduci~\ :c'ostós de reclutamiento y selección, 

contribuirán:;~ ~ mantener una al ta moral de los 

empleados, facilitando la buena marcha de la 

empresa, pues el colaborador ya la conoce, por lo 

que necesitará .menos i;,ducción y capacitación para 

las nuevas tareas qué le se'an asignadas. 

Por otra parte, la empresa al conocer de la 

actuación de sus elementos, se facilitará el 

identificarlos con los objetivos del nuevo puesto 

en menor tiempo. 

Debemos recordar que el factor económico no es 

el único que las personas desean cubrir. La 

posibilidad de nuevos retos y nuevas 

responsabilidades motivarán en el grupo una mejor 

actuación, una promoción interna cubrirá en buena 

parte estas expectativas y derramará un efecto 
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piramidal en cuanto a ascensos. Por otro lado, 

tambien tendrá acciones positivas en cuanto a la 

conservación de nuestro personal, esto es, 

propiciará el que no se retire al conocer de 

posibilidadesde desarrollo. 

1.5. P~x'.fiÍ:~e'._€uÉ!sto. 
';,-· 

Es la ··descripción. •en que se señalan los 

conocimiéntbs 'y · h~hilic!a~e~ . con que deberán contar 

los candidai:o~:~~Üt>~{~úha vacante . 
... _ .. '>.:-,"--

En nuestro p¿{s es.· usual establecer un proceso 

de reclutamiento y· selección poco técnicos, por lo 

que no es raro que al área de personal se le 

solicite cubrir una vacante en los siguientes 

términos: Juan se va de la empresa, quiero que me 

contrates a otro igual que él, _ ó bien; Arturo por 

fin se ha marchado de la compañia, quiero que .el 

personal que contrates no ... se_,parezca 'en- ·náda "a él. 

Como es obvio mencionar, •_una. des~ripción -_ tan· pobre 

no es posible que ayude a :encontrar la persona 
,_,' -

adecuada para el puesto adecuado; 
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Es muy importante .que el .recl.utad?r cuente con 

la mayor información:. que :.·sea· posible/ ésto 

agilizará ~no solo el 
0proc~so dé'lr~61rit¡¡mi.~ntó, sino 

el de selección y :c6~~~~~~~j_(i'~¡~;- ~,\"; ;~. '· ') 
· :_.;¿ ~,~';,:·,, ·r"""·-: 0

• '-':-,"-;' - '°·-~?> -~.~~~?. -d~~~ > ·/-~::., .'/, · 

Es recomeiicíabl~ ·;~~(~n;;;:~·~{;¡~~~fj_iJ',i~J.;ie~~e'¡;to se 

señalen los. ·nexos·¡ 

des con otros 

reportar y jefe 

salarial en el 

parámetro que 

puesto. La 

'irá · a 

·~ango 

es · un 

'perfil de 

debe ser resultado de'ft~.h~.~i:::;!~;·aÜáÜ~is y valuación 

de puestos, que. a cd!lt'irih:~ióri 'homentamos . 
. _:,/:' "-

.• , :~<.t:~:' ":\ ~·:· 

; ·. '"'·' ;"~,,~"-~' ~, .-.. 

l. 6 Análisis y2;,,~1;:{~cÍ.óri de puestos. 

como 

eficiente 

:i<':< ':~;: -·,);\,'~ 
hemos ~eiía'ia"ii'ado . .anteriormente, 

defini~{~!l~ >y' estrÍlcturación de 

una 

cada 

puesto en cualquier ,organización, facilitará su 

medición como unidad· básica de trabajo, su 

ponderación dentro de cada empresa y su valor 

relativo en la concurrencia de la oferta y demanda 

en el mercado de trabajo. 
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Por todo lo anterior resulta básico que si 

pretendemos realizar cualquier proceso dentro de la 

administración de recursos humanos, iniciemos por 

la defin,ición de cada uno de los puestos con que 

cuenta nuestra empresa, señalando no solo las 

tareas o actividades que lo conforman, sino los 

requisitos que deben llenar las personas a 

ocuparlos y las condiciones ambientales que se 

tienen en la organización. 

si bien conocer las tareas que integran un 

puesto es requisito básico, lo es también 

establecer el rango salarial que se le tiene 

asignado. Existen diversas técnicas de valuación de 

puestos, por no ser motivo de la presente tesis, 

solo señalaremos algunos. 

Método de alineamiento: Considera a cada puesto 

como un todo y le asigna su valor relativo dentro 

de la organización. Puede trabajarse en base a 

puestos tipo. Recomendable solo para empresas muy 

pequeñas. 

Método de escalas o grados predeterminados: 

Consiste en establecer una serie de categorías o 

grados de ocupación, elaborando una definición para 
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cada categoria y asignando a cada grupo su nivel 

dentro de la organización; 

los 

Método de comparación .. ,.de~· factores:··. se ·ordenan 

puestos tipo; en función :ci~).c~racteristicas 
·- ."_·-;_· - .. '=. -¡_.-. 

generales, llamadas factorés;':;i: se:· les asignan 

valores monetarios a dad~':;f~cf.~~.;~Y/~;, ponderan los 
·--~',:)~::;_ 

puestos según factores.;~/'f,lll.'.;'.r ;;;'Jri~t:~ri'c:>'. 
:_·.-. :--:·:,:'.: ;J~r ... ~-:~~:'-; -.,-

Método de vaÍu~~~,füi\{po~: ~U.Ítfc;s:· Este es un 

método ampliamént:e~'difundido\;yf:~~ii.izado en nuestro 

~~~ilif il!~'=IIrE~~ -=-. ~ -o--¡;'-----"--"--- ;:.. . ·.,·· - -. - ·. )"·'·:·-

paiticular·:~(t ~~~::~,i~-;;J~~~7:-·pu~Stó ~- '':'~~r~~úftaao-- -:"'-de-·- la 
' ·-; '< .:~ ·:;;_::) . 

comparación y se ~e asig~a a cada ui!(;~¡,fc sitio que 

le corresponde en una 

previamente 

estadisticos. 

establecida 

escala· :é.;de·,:;: salarios 

con base en· métodos 

Independientemente del modelo que podamos 

elegir, es importante que para validar nuestro 

sistema de valuación, hagamos una encuesta de 

salarios, preferentemente con empresas similares a 
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la nuestra y. que se desarrollen en el mismo mercado 

de trabajo. El realizar . periódicamente encuestas, 

en este sentido, nos facilitará el mantener vivo 
: ' -

nuestro módelo y : · coad:Yuvará a mantenernos 

1.7 Reclutamiento:.concepto, proposito _e 
:.-'-"' .- .-· ._.,.., ~. 

importanc.i'~{; . 

concepto: :··-:·~~¡11 c;Üáma asi al proceso de 

identifica; ·.· i'"~~~e~'¡;~a; ·. ª"· • candi~~tos' •·capacitados 
': ~~-Ú .!!',4_·Ii,~'. 'f~~-~~§;.j::;; ·'.; .. -. -,·;. ---. -. _:.- ···,'.~e!;:> 

para cu~rir las .. Vlfoantes ;:.,:.<··.;,·., ••· ·: .r. "'•. •::¡; .. 

-~t- ::-..' -;<:,:<~~-·-/_ 
' .. _.,,' ' i>l· 

:f.~·:;~~:l~i~~~l~f ~~fi~t~ 
·. :~,-~,:-_';' ); '.::1:·:,- /<~?/---i~\-!. !~~.;,--" ·/~ ·? .. ·:{<::· ',.. 

- :·~:>. ~ ~,::-/~.~-;~-~'; ..... ;: .. :,-... ;.:;<;C;_~K/~:, -_;,: :,'_: .. :·:.~~-' .~-- : ," .. ·' 
" El reclutamiento• impli~a'f}pár!l\r,su ;correcta 

::~::·:·.~.:t~f ~~~t~~!~l:·~fi~~~=·~:.: 
pasos son. lo~ siquiénfes:'" 

l.- Determinación de las características 

mínimas necesarias para el correcto desempeño del 

puesto. Es el quiénes. 
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2.- Descubrimiento de las fuentes de 

abastecimiento. Es el dónde están esos quienes. 

3. ,-Determinación de los medios para llegar a 

las fuentes. Es el cómo ponernos en contacto con 

esos quiénes; 11 2 

El Reclutamiento es pués, el proceso de la 

Administración de Recursos Humanos, . que.:· se encarg.a 

de identificar y atraer a la organiz~ci.ón,, los 

candidatos que cubran los requisit()S. :n!i.~imos, ·para 

ocupar una vacante, después , .de"-' haber .... sido 

seleccionados, utilizando para el.l() e:: las,, }uent.es y 

medios de abastecimiento idóneos •. 

Propósito: Abastecer a las o~~~nizaciones del 
""<> 

Recurso Humano indispensable p·aZ::a:· ··efectuar una 

adecuada selección de personal, ... que cubra las 

vacantes existentes en las mismas; 

El proceso de reclutamiento inicia cuando una 

organización se encuentra con un puesto desocupado, 

esto es, una vacante y termina cuando la 

organización cuenta con un número suficiente de 

( 2 ) Reyes Ponce, Agustín. Adainlstraci6n de personal.lED. Héxicc: Li1111Sa, 1993 

lv.215p. 
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personas con las habilidades, destrezas, aptitudes, 

actitudes, estudios, etc, indispensables para 

llenar esas vacantes. 

Importancia: Si cualquier organización, ya sea 

pública o privada, de asistencia o con fines de 

lucro, carece del elemento más importante, el 

recurso humano, no podrá conseguir el logro de sus 

objetivos. De ah! que un eficiente reciutamiento 

inicie la incorporación de los candidatos a ocupar 

los puestos vacantes en ella, que le permitan su 

desarrollo y la consecución de sus metas. 
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CAPITULO II FUENTES 11 MEDIOSDE•ABASTECIMIENTO. 

Ahora que nos hemos familiarizado con el ámbito 

en que se des~nvue-~ve , el ··reclutamiento de personal, 

es el momento de comentar acerca de las fuentes de 

abastecimiento. Podríamos definirlas como los 

lugares de donde "brotan" las personas dispuestas a 

integrarse a nuestro proceso de reclutamiento, 

selección y contratación. Existen dos grandes 

fuentes de abastecimiento: Internas y Externas. 

2.1 FUENTES INTERNAS: 

Estas se refieren a la misma organización, 

deberían ser las primeras en las que se investigue, 

ya que ascender o transferir a nuestro personal. 

ofrece algunas ventajas: 

l) Por lo general, cubrir una vacante de más 

bajo niv_el es más facil. de reclutar.' 

2) La compañia economiza tiempo, dinero y 

esfuerzo. 

3) se eleva la moral. del personal. 

22 



4) Se pueden. descubrir.·· nuevos. talentos ante 

retos mayore.; en el P<crsonai~sé:.;,';,dido;. 

sin embargo, el. ;\üs;)f:· de. •·Í.~~ f~e;,tes internas 
·;, '.-_;J~ ·'t-~;-· -::.:_-z.:;:..::..:5 

::::r c;:s::rs i:1:I~°_5,f~~~ñ~f ti¿~(f~:. ~e no podemos 

.. -. - . : .. : ·~r ~ -_;~_,· 

dese:: q:::ar:2~Qt t"?&~~~!~t~~J{;:fio~i:~ediatos no 

B) se · · · cr:a · .. ;·~~:~~~:t:t~~i);:ntre empleados del 

mismo nivel al no ser cÚ~i~;il~bs. 

C) Las organizacion".s I~'.;;Íer~~ ."sangre . nueva" 

que traiga ideas fr.;scas ;· 

D) Existe la posibilidad de crear "pandillas" 

dentro de la organización. 

El empleo de esta fuente de reclutamiento 

precisa el contar con un sistema de. promoción 

interna, soportado por una adecuada administración 

de sueldos, salarios y 

evitar ambigüedades en 

.''>· :·";·'· ' 
beneficios¡ Además . para 

.;.·, 

las apreciaCio~es que 

supervisores y jefes inmediatos tengan/: •resultará 

conveniente contar con un sistema ·de medición y 

calificación del desempeño. Con está ·información 
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reclutador y jefe inmediato de la vacante podrán 

evaluar a los posibles candidatos internos. 

Resulta importante ·:que·< a:: ~·ás ; d~ ser un 

especialista del mercado,<~F ~~~pari'il~~ie. del área 
-:°:}.;:;.' =··= . f": 

sea un "buen vendedorº;' afin'ide·'haceri:resaltar las 

::::~de:s~e c:~oper:o:;~~l~;;~f ~iJ~~I=Ü~~~i~~:::::: 
. , ~::;;<~_·,-: ,'7--:< y¡;f::-.:_, __ ,.~---: - ·~ - ·., ·:Y .. 

trabajador, jefe_··:i,r ·empresa·.::. .j;':c· ·• ~:"·· · .... -.-·.,-,, '""' ::.::.:~z,.,-' 

:·:~:;:~~jJJ~l~~j~:~::~~~ 
mínimo ·desde L'iii -·~¡¿¡~~j p~C:.m.;ción y un máximo de 

posibilid~de~ ci~ ~~~g:~~;;~:~11i~~ogramá de promoción en 

el año; :i ~i~~~'.}~¡f~ri;) · del. supervisor o jefe 

inmediato, h~bi!'r]~6u~~;~;~. un cierto porcentaje del 

con todo ello la organizaÓión le dá un cáracter 

serio y confiabl'e al sistema y evita que su 

personal se pase todo el tiempo compitiendo por 

todas las vacantes con que la compañía cuente. 
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2.1.1 INVENTARIO.DE RECURSOS HUMANOS: 

Si una organiúci~~ .. :ha,!lci~ado con eficacia en 

la selección ~<.;é~'fí.~~:~é~~ff ~~':l~~~ ~e . las mejores 

fuentes resultan' ser:~ sus':.propi'os'."recursos humanos. 

el inventario de 
1 ·~·:: ",~. 

elloi;) • ,;~~ ~. aE!be 
····-:. 

contener 

información de 'las" apÚtudes' :básicas de cada 

empleado, se debe usar' como puht~·;'.d~~ partida para 

el abastecimiento interno. 

2.1.2 SINDICATO: 

Este es una fuente que ·est.á obligada a emplear 

nuestra empresa, si contamos" con un contrato 

colectivo de trabajo.•'· y_a .. que ~.de , _las_ principales 

cláusulas con que. cuentan 'ése' tipo' de contratos es 
<: ... ·;. :·;J -J·. 

el de admisión; es1:ci;;;qup~rE!fde~ir},qUe para todos 

los puestos con ,C:ia~ifr~k~ió~;\~'.soió se admitirá a 

las personas que·· :·~ue~téri'}' 'dó;{'\''.,aflliación 
~··;.,,, ., '·'-~'..':, <J.:.·u.-.-. ,;:.:; 

,al 

que para cúbri~ i'~~ ~;C:~rltes de este 

tipo de puestos, el mismci · sirid{;:;~t,'c:[ ~~enta con un 

tiempo limite, 
·. :-:~', 

generalmente . trés •:dias, para 

presentar a sus candidatos, por l~. que hab~á que 
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cuidar el revisar las cláusulas correspondientes en 

el contrato colectivo de trabajo y verificar que se 

respeten .d:l.chos plazos, de .tal suerte que si fuese 

necesario, nÓsotros tengamos la posibilidad de 

cubrir : por otro:> medio nuestras. necesidades de 

recursos ~u~'~ho~Y ~:-~:niei~~ . la , ·€i:-~c:~~CÍ611 de 

cerciorarn~~ .<Í~e: .C:lunplan .'co~ -~i<regfstro 'ante el 
,.,_ '-}~;'. ;· ~~". :·~·' (\1( .. >"< "'···:}('-' ·_., :':: :~.~-~~-··: 

,., • :>-"·., ' 0°•{ ·'.~".'-~:;:;c.",)":'.~;;·~-· " ';; 
- . .. • .<,-;_.· :;.;,z ~~~'.·<·~~L :, ~:~, .. :· '" <- ~;-.': 

···:.:-;:>i-~:i •.'. ~.í<'·"' ~-'.·::·:; 
sindicato~: .. 

cuando de1:~!ctemós :~ u'i1a' . opÓr~11ríidád/ de .. ~r<lmoC:ión 

interna, de un pér~ónál ·. ~:Í.ndicaÚ~~clo ;P~i:a una 

vacante de pue;t,/r;o ~i~~ic~liza·d~,. iiam;d~: también 

de confian~~;-/es muy .probable que nos enfrentémos a 
' : . . -

la renu<?ncit;t por-aceptarla, en primer lugar, :debido 

a qüe' los' supervisores de extracción obrera con 

antes frecllen~ia · exigen de sus subordinados, 

compañeros •~e silldicato, ·un desempeño igual .al que 

ellos Ínis~6~ tuvi~ron,. olviclando que si la empresa 

los pr~IUi¿', ,co,n> ti'n ~scenso, fué por. 'su desempeño 

superio;', . ~: • desat'ortunadámente no todas la personas 

cuen.tan''~coh." ias mismas ·_capacidades que ellos, en 

segundo· lugar, la misma organización podria 

descÓnfiar· de· su filiación con la empresa, de si 

•tienen "puesta la camiseta", o serán un "alacrán 

que se están echando en la bolsa". 
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No obstante todo lo anterior, debemos pugnar 

porque todo personal de nuestra empresa cuente con 

las mismas oportunidades de desarrollo, respetando, 

obviamente las políticas de la compañia, como ya 

hemos mencionado. 

2.2 FUENTES EXTERNAS: 

Como su nombre lo indica, son todas aquellas a 

las que acudimos, fuera de nuestra organización, a 

fin de abastecernos de las, personas dispuestas a 

concursar para ocupar las vacantes de nuestra 

empresa. La elección de éstas se deberá definir de 

acuerdo a los requerimientos de cada puesto vacante 

en particular, a la condici·ón del mercado laboral y 

al grado hasta el cual se hayan cultivado 

previamente las diferentes fuentes de abasteci

miento. 

2.2.1 SOLICITUDES ESPONTANEAS: 

Debido a la persistente contracción del mercado 

de empleo que sufre el país, cada dia es mayor la 

27 



frecuencia con que las personas, por cuenta y 

riesgo propios, acuden a las organizaciones en 

busca de una posición en ellas. Éi __ rillmero_ de 

solicitantes variará de ácuerdo· ,. a ,,, úl.''_. .ilUágén, 

tamaño, condiciones y atractivos económicos; asi 

como prestigio con que las empresas cuenten. 

Alln cuando nos suponga un trabajo adicional el 

dedicar tiempo a estas personas, no debemos 

descuidar esta fuente, pues si no contamos de 

momento con una vacante que cubrir, podemos formar 

una cartera con las solicitudes de este personal 

que necesariamente cuenta con una amp}.ia variedad 

dé habilidades y conocimientos, para futuras 

contrataciones. 

Esta fuente no proporciona, por lo general, un 

alto porcentaje .:de candidatos acE!ptab~~s_, pero no 

por ello puede-ser ignorada, ya.que el hecho de que 

los individuos tomen la, ;~ici~ti~~ J~ra solicitar 

un empleo, puede indicarnós .. 'que ·;tiene ,un ·fuerte 

interés en la empresa :·Y· un . ·deseo definido de 

trabajar en ella. 
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2.2.2 BOLSAS DE EMPLEO: 

En este tipo de empresas podemos localizar 

candidatos para puestos técnicos y administrativos, 

tienen de conveniente que presentan a personal 

previamente evaluado, generalmente para cada puesto 

envían tres solicitantes, por lo que nos facilitan 

enormemente nuestro proceso de selección. De 

inconveniente podemos señalar que si el reclutador 

no es lo suficientemente profesional nos enviará 

personas que no cumplen nuestros perfiles de 

puestos, con el sólo fin de ganarse una comisión y 

no de dar un servicio eficaz. 

Esta fuente resulta medianamente onerosa, pues 

su facturación la realizan seglin el nivel de 

ingresos que los é~~c:U.datos a contratar tendrán, 

por ejemplo.: 

~-A;• 

Nivel de salari.; Costo 

l a 2 Salarios mínimos 20 días de salario 

3 a 5 Salarios mínimos 10 % Sal. anual 

6 a·10 Salarios mínimos 12 % Sal. anual 

Más de .10 Salarios min. 15 % Sal. anual 
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2.2.3 GRUPOS DE INTERCAMBIO: 

Son un esfuerzo organizado de especialistas del 

área, que .. buscan una manera rápida, efica:i: y 

económica de·> allegarse . los candidatos necesarios 

para cubrir de· sus respectivas 

empresas. 
. . 

,•. 

En el Distrito ·Federal existen· varios de estos 

::::::::~sen y re:::J[f ~ttf J~~ij;~~~~n e:::::::: 
del IÜ~J:'cá~o i " nci'i sólo . pr~~cJp~ndose 

'.;;. 
especialistas 

por cubrir sus va'cante~; ~ino''~or. sérvÚ.· de: enlace 

entre solicitantes y fu~~tes .--~~- ~~J?ieo/ol:'lentando 
a los solicitantes, de los lugar.>~ en c!d~de: pÚedan 

ser útiles sus servicios. 

El integrar una fuente de abastecimiento de 

este tipo e importancia social, deberta· ·ser meta de 

los especialistas en reclutamiento,· que con 
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regularidad manejen una gran cantidad de vacantes, 

sin decuidar desde luego, las demás· fuentes· de 

abastecimiento, en especial las . internas y. 
~ .. . ' 

respetando la . confidencialidad ·de: la·' información 

que en sus juntas intercambien. 

De hecho . creemos . import:anté que. grupos 

cuenten con un •protocolo, ~~ ~~a ;a'~i~i.cad6 por 
' -,- : ~- • ·' < : o 

los directivos· de. cada empres.a,: a fin. de darles 

seriedad y confiabfÚdad~~ 

2.2.4 CEDEPECAS 

Son las oficinas públicas del empleo, resultan 

una importante ayuda, tanto.para solicitantes, como 

para las empresas, pues.:· son·· bolsas· de trabajo 

gratuitas que funcionan en .é:ada. delegación poliÜca 

del Distrito Federal, algunas ·d·e:~ias deÍegll.ciones 

incluso, están divididas hasta en 10 

subdelegaciones y en ellas. se pueden localizar 

aspirantes, tanto para niveles técnicos o 

administrativos, asi como para puestos no 

calificados, como ayudantes generales. 
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Como las delegaciones políticas imparten cursos 

breves de adiestramiento; cuentan> con una .cartera 

importante, en virtud. de' .. la:;, efi~Íent~. labOr que 

desarrollan, a más. de los ~~1icii~~~tes .espontáneos 
">\! ·;< ¡:/: '. r,:~:-< 

cuyo número crece cad.a .'d:ía ;'/ 
·", ··'. ~~j;·::: \'" 
-,,~ 

Estas bolsas .,sólo:•·. exigen a las .. empresas 

registrarse en · ~~ ~~~~Ón~ pr~~;cionando nombre, 

dirección, ,teléfono, ,nllmero de personas que laboran 

en ella,. ii~~ y· responsable de entrevistas de 

selección. 

cuentan con entrevistadores que realizan una 

preselección para los usuarios, basadas ::.en· un breve 

perfil que incluya rango salaria1:<;pu~den las 

empresas boletinar. : sús vaca~t.i~: ·:y /: reportar 
.·~~ 

resultados de Ú>s . cándida tés ' :.~~6Í:bici¡;s; vía 

telefónica, lo cual~ ahórra;tieÍnp~ ~«.:~.;~.fu.'.:~~i.~'>. 
;¡;_·:i:::· "~.:J'.: J.~~-:~ > -" ~ 

t ••• : •• ·:·:::·::'::~:~:~i~lf!ltf ~iE'::":: 
candidatos que nos haya~<~e~if:fa¡;/ ~¿:í como de 

mantener actualizada la · · infohÍación · · acerca de 

nuestras vacantes. 
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Tiene como inconveniente esta fuente que no 

todos. los reclutadores con que cuenta, son 

altamente calificados, por lo que podríamos 

requerir de una entrevista más profunda con los 

candidatos; además no todos los solicitantes reunen 

las características marcadas ~por. :·nosotros en el 

perfil correspondiente. Y como_convenientes tenemos 

su rápida respuesta,~ .. el ·;:.,imp~ftante volumen de 

personal que manejal1 'y. · que sus servicios son 

gratuitos. 

2.2.5 COLEGIOS ESCUELAS Y :UNIVERSIDADES: 

Estas instituciones son fue~te.<:i.nd,iscutible de 

abastecimiento de recÚrsos >{~umanos . que las 

organizaciones deben aprovec·h·ai:,;::¡, pÜes . proporcionan 

candidatos altamente califiC::'~d:o's y deseosos de .. , -'·'·· ... 

incorporarse a la vida producih~!i-ciel. país. 

En México no es usüaJ. que utilicemos esta 

fuente debido a las indefiniciones, incongruencias 

y deficientes programas de capacitación, que las 

empresas suelen tener, desaprovechamos con 

demasiada frecuencia el potencial con que cuenta el 
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personal recién egresado y que podriamos detectar y 

desarrollar para beneficio de los propios 

individuos, de la organización y, del paÍ.s.·:· 

~e- ,. ' ,_ . ,-,"·"· - ,\' ' •. 

Nosotros consideramos que un:«:eficieinte': ~i.stema 
'· ~:·-··· 

de reclutamiento y selección p0Ílr1a·:á¡;~~té'C:~rnos · de 

para ocup11r .puestos': ~ii · las 
>-_,,":-e;:.:.: 

candidatos idóneos 

organizaciones. 

instituciones , 

El 

es que 

incoveniente ':/:de'· .:~.·estas 
·. '· -·. 

los posibles .aspiranf~s : no· 

cuentan, por lo general, con experiencia: .que.· pueda 

ser aprovechada de inmediato por las organizaéiones 

y se requiere de mayor tiempo para. hiducirlos, 

capacitarlos e identificarlos con los. objetivos de 

las empresas; sin embargo, los especiali.stas del 

área debemos prepararnos para beneficiar a .nuestras 

empresas con este ejército :industr.ra:i: .• de~'.reserva;· 

en primer lugar, para resultar 'c:on~rJ~·ntes con un 

sistema de planeación que,· cÓ~teltlple l~ p~~ibilidad 
• ···~--_.;. ~l._·;', . :(: -: . ·._ •. _. . . . . : ; : ·. 

y necesidad de recursos'. llumános :éC.h pot::ncillí, en 

concreto nos referi11lor\~'.c' ~¿; ~jlsS;/.e~~~lM'.v~s en 

desarrollo y la ' "sf~~ri': :~i~~j~"f\:JI~e ··· t°oda 

organización requiere.;:: en\ segundo:filugar1 para ser 

congruentes con los '~jq~i~foj~·:~. ~ue ' cada puesto 

tiene, pues no es lo mi~~~ :l:;;: ~~e se requiere, de 

lo deseable, por ejemplo/· SE REQUIERE: La empresa 
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necesita de un joven ·ejecutivo de 23 años, con 

potencial de desarrollo. ES .. DESEABLE: contar con 2 

años de experie~~i~:~npti~!;tosimilar. 

En demasiad;;s~i1·}c;~~!;'.ic:;nes a este reto se 
·. -,.·.~ ·- ;<. 

enfrentan ·· infinidad~~e ¡·t .. ~dén egresados de nuestras 
·»:·:, 

instituciolle~L y;r?n6'~6t~'6s •.como especialistas del 

área, empresas de 

estos absurdos' ; pues·· qÚereinos experiencia, pero no 

pe~itimo~· que ·se adquiera': En tercer lugar debemos 

pugnar por dar las mismas oportunidades a todos los 

individuos y por tener conciencia de grupo y.:de 

universitarios. También debemos estar concientes 

que si existe gente pensante y actualizada· en .. los 

problemas que atañen a nuestra patria, es . en. )as 

universidades, en donde por ejemplo; ·se discute 

acerca del TLC, la globalización de las:.~~cononiias, 
,\~~sr.:· :·.;~ -

la recesión, etc .. 
.-,_; :,:: 

_.. .. ·" ~ ·,·-~." 

El reclutamiento en univ~:;~f,dád€i. y> C()~egios 
exige una pre~a~~ción y~ planifiC:iii:ióri'' -~~\íid~ci;,;;;a. .. , 
se debe contar con ull p;~J~~m;;:;e ~:~i"~a en una 

sola y tal •vez, bre~~ Cic~ .. iÓn, ~~r{ do~ocer, ubicar 

y dimensionar·· a· nuestra empresa', su mercado y 
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penetración en el mismo, las oportunidades de 

desarrollo, sus objetivos·, etc •• 

Algunas compáñi~s' ~se han tcl~~dÓ la. molestia de 
,",::,· ,·_ ::,)~.--:. _, '¡-

contactarse con l~s bo•l~l!s: de t~aba jo· con que este 

:::. ~. ';:t:::~i1;~t~~~~l'::·:::.~: 
un alto porcent~j;;;;t ,r~~~b¿(í~s 1

• ·que han sido 

perseverantes han · Ób~linidc; : un . fruto más que 
:·.'j>; :~?-·~.:~ 

acept::::· el especrZiL~1· ·i:~ '.L~~ contar ~on una 
;:, : /,· . ~<~~ .-. 'i', -

entrevista ¡que . le p~rrnÚ:a:. tornar 

en . ~u~~~~i'.: :al ~;-~b~en'~G:J\\ •(¡;; los 

técnica de 

decisiones 
. '¡ .. { ~: ~~;;:;:· .. "l ·~,,, ·- .;:;:·:- . »·:.<· • -.•.. 

entrevistadOS I ~~al.;;<l~d0 ~l.á :iso:ia' •• prob~~i)_~~ad'. de 

que determinado estudiante·· 11egue··:a>ser, un;:recurso 

·~;-:Y/ 
: ;~·;;~~ ·¡-; 

valioso para la empresa• 

creernos inportante señalar que ·s'i '.::lográmos 

atraer a nuestra organización a 

recursos humanos, ganaremos para la· .. empresa un . 
. :· ·.;·=.:: 

profundo sentimiento de lealtad, una "camiseta bien 

puesta", una gran capacidad de adecuaéión; una 

predisposición para la capacitación y un alto 

sentido de innovación, que justifican por si solos 

el esfuerzo. 
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2.2.6 FERIA DE EMPLEO: 

Esta es seguramente la más nueva de las fuentes 

de abastecimiento que se está utilizando¡en México, 

consiste en el reclutamiento reali~~~Ó'p~~ un grupo 

de empresas, de los más diversos, giros{c~~~ró.iaies, 
pero con gran infraestructura orgahizacional·.· 

Una de las empresas es ia a~fit~Dfn~'.'i;~~nvoca 
, ,., ·._ . ' ~:· ,,. - ,- (· 

a las demás por invitacióri.-.<~if~ci~~:~ ~~·ih~:c6rin~Tidoies 
las áreas especificas en las·:éJUe· ~e J~;)a:trabajar, 

· ,'_·-'.':;,_-:-:._;---:_~~---/c. ::,;-:;>'e,":,« e·:-;:? . .'. :·, :-~ 
pudiendo ser: Planeación cóf p~ra.g:v~~eingE!rilE!i-ia, 

informática, administración~~;h'r~c~:t.'~61!1 \¡}; Í'lúkanos, 

producción, etc .. 
.-;:.·( -· -~;:_ -t~: JS~i~\ :,-,:;¡ _ _, :-' ·. 

-· ·-, >:_ -\!~--<~;-,- ·' ,_:.:::~·~'-;.'/iP: 
~--: ·,~ J;:) . _!~:-;:~~~~;- :::'._;~:; ·-

Generalmente sesionan E!ri;:1ul1'/h.ate1' 'importante o 
" .,.¡· , '-.~.-- '["'i' 

en salas de convencio~es, 'i'd~/fin¡,;5. de semana, 
-, ·. ~- : .. -

jornadas maratónicas'/?+:·rariz'ando . previamente 

en 

en 

medios masivos de co~J~:i.~~C:fón, la invitación para 

los posibles candid~td~; ;/<" .. 
e:•.,;< -~ • : ·'. ·::_ '. -_A ~- ' • 

-=----"'-"-_2-,.'.!..:., "'-"----~-' 
La informaciórl( recibida . de los solicitantes, 

pasa a formar pártE!.f ~;¡ banco de datos, el cual se 

convierte en un i~pri:o~ionante inventario de 

recursos humanos, al. · cua·l tienen acceso todas las 

empresas inscritas. La . confidencialidad de los 
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aspirantes se conserva omitiendo~losnombres de los 

candidatos. 

Esta fuente está.• dfr,fgidá{'á; r~~lutar. nóveles 
"~- . ;. ·~ 

profesionistas con gran potenc.i,aiiciad 'e interés en 

incorporarse como··.· tr~in1J,{~.9}Z'~;. ¡~Ú:-el1andos, para 

puestos directivos: p~i~i· •:11
0·· •:'cju~: ··a1 utilizarla 

prepararnos· ·:"~~n· ·•'."uria habremos de técnica de 

entrevista breve y· profunda que nos"permita evaluar 

estas caracteristicas básicamente; si lo hacemos 

asi tendremos la oportunidad de entrevistar a un 

buen número de candidatos a un costo relativamente 

bajo, pues se tiene una cuota única por empresa 

para toda la feria. 

Creemos que esta fuente , debiera difundirse en 

todas las universidades¡· ~obree:': todo en nuestra 

facultad' pues podria. ser{Ü~~~9';¡11 '~po~tunidad p~ra 
sus recién egresados: • J~1 /fifj~~.·.·iü~;~~ estaremos 

,;::'¡; 't',' 

desaprovechando nuestras'• ·:.;~·pot'aricialidades, . _el 
---.-0.--:,-.-;o..-;--.:::-;;--;_,-•• .,.~.:.=--~;;:-"""=---,-=- -·- -

esfuerzo de nuestra in~ti t:Ü~.Í.6~ · y .de todo el 

personal académico. 
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2.2.7 HEAD HUNTER 

Son agencias especializadas de bllsqueda y 

localización de ejecutivos, que .. cuentan 

habitualmente con un barico ' de : datos ·:.de personal 
-,-· "·.:-- -

especialistas,( en un 

selecto mercado de tral:iájo~' ,~'<1i:}~, .. ~:;,; 
calificado, son altamente 

¡,;';··;· ;-:-~ -(_~ <>;>/~ .'~:::}: '..:~~,-
··.~' ,G; _, ~:~·-;.,:, 

Estas agencias se ~?.~~É9~j,J;~i\ ~i5~~iz~r a. los 

ejecutivos que . se ci\~fé'.11~,j(,r~~~f~J~.:;,". g~?.e~~~mente, 
realizando una labor inferior'J'a :'..S,1Js::•cap,a,cidades, o 

bien, con·.un.··.~~v~i:~~~~;-~;i~7~;~~1l[~~:Er!i~f~sque les 
resultan .insuficientes;::'..por·:'·lo,t.:.que· ·aLhacerles .las 

- ·.~ ·:._- 1 .-.':·<;:~;-~~;>:.~lí:~.~-,;~;'.].~F?:n::::y .. ~;~\~~:_>::i-:{:Y~·~::;.::~y-·:·;c .. ;, : · ·. ,.'·.- - . · · __ . 
oferta. de ;em¡:ileo;'\::inde¡)eiidienteínel1te;.del. mayor r.eto 

::':::~: s~tf ~lr~~;;~1¡~:t ,~·= ,..,. •.. 
-~~~-~~_'.' ;·-_~_,,·. ';'i::~--- ¡~::y; '_ .. -, 

Estos espeÓiaÜstas ;iiE!e;fan'~ a '°ciont~r, l~C::ius~ con 

bancos de datos: de .;~t-_;c)~·}~~¡:~·~~-;':t~ {~~ ; más 

:::::::: ::,ii~t~~!~ijf j,i~,i~~ .. , ..... 
Este medio : es•.·.·.: : on;~.'r. oso,· •.<!.'.~ri Jirf~d d lo 

,,:- . ,:;,, •. ·.,:¡,•· ·-:> ,•.·.· .. e 
especializado de/' -sus :•.',reéluta_dÓ.res~-,: •. ia • infra-

estructura organi~~c:l'ori~1 <é~n que cuentan y lo 
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especializado de su mercado. Por lo general cobran 

un porcentaje" de Ús • percepciones anuales del 

puesto vacante a ~~brir y ofreéen una _garantia que 

vá de urio a seis meses~ <-· 
. ~~\- ;" Jt~~;·:,:. ~~:,, 

''\.~.,- -~;:· :~-." 
~).~'i. ;;~;;:;:·~~ ~~~~;::~~{~:'.~{(: ~:;~> 

2. 3 -MEDfos;_¡;_E;~~~~Eci:M~~~NT~-¡ ' 

El . medi~ ~-~:~{f-~tilt·~~!.C,~e . vamos -accesar la 

fuente de ieci'~f~~~~~~~:;;g~;.'.i~1:';dim~~loc'á1úia~- a los 

posibles -· -ciihd.f~;?~~;¡;~~)t~Üb~f'r"é'.~J~ .i.'. i~ci~rife.' -cada 

medio • • deb~ii:}f({~~~~ii.,i~\: '}éie !i. a~l1~r~6 ·a. cada 

circunstancia.,, ',;·~~~~h~i.~~~o:·~;;d~~ 'nivel 'organiza

cional, ·- rango ' s~i~:ri~i ,;pe~f iÍ', zona geográfica, 

mercado particÜia~\de 'eni~leo, iDlag~n de la empresa, 

etc. 

2.3.1 COMUNICACION ORAL: 

Este es el medio más rápido de abastecernos de 

recursos humanos, pues como decimos en México, 

rapidamente se corre la voz, cuando existe una 

vacante en la empresa. El empleado le avisa a sus 

compañeros, el jefe de departamento a otros, y asi 
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se forma una cadena que trasciende a la 

organización y va a dar a familiares y amigos. 

Pocas cosas pueden ayudar de una forma .. tan. eficaz, 

como el que un empleado. alabe·~ ~u\·a:7g~~iz~~ión; 
senÚ~án ; teñtii:dos .•. a . 

tiene la . posibilidad yd~ . ila?E!r} lína ¡: re~omendación, 

verá aumentada. su ~~t~2~1:I~~~'.;~·f.}.~~rn;/~~~~á un 
-';;.··;;~. ·~~:;);:~ :~·.h,'.! ·:·,;.;\"> -~: ... ·,:~;·,, 

compromiso morai con :?\ .. n~;~~~;";t~~7,;~~1;~º_:;%~:)• 
~.,::::;;.:y:,x"· · -:·,,z·->;,~J ·~-~':" ;;;,, 

recl:::mie:~:n::ea:~K~Q11~~t~~J:ff~r\;~~Jf.~·::::
0

hab:: 
que considerar l~s p~Útid~'~ t-~~ da:da empre~a' tanto 

::.'""·' 

en lo que se refiere·ai;iról!lº~~ºl'les internas, como a 

la contratación ·de'' f~miÚ~~~s•, y recomendados del 
------

mismo person8:1 ¡ ;pci~ ;·¡;tra J;ia:;;:t:e .no· debemos olvidar 

que las .. ÍJe~s~~~~ ~ie~den.·· a identificarse con su 

similar, ·.Pº:t;'lo'_que ·si estamos tratando de· evitar 

vicios eri ·.cuanto . a .discriminación o formación de - . __ , ·-. 

grupos infoi:m:aÚ•S, con este medio no lo vamos a 

lograr; 

Por altimo, la confidencialidad de algunos 

puestos y" .. candidatos la empresa querrá reservarlos 
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para si. Hasta este P.unto podría pensar el lector 

que deseamos_ .escribir ,con ambigüedades, pero no es 

asi, lo que deseamos remarcar es que ante la 

nobleza de. u~a t:ti;ent'~-o medio de abastecimiento, no 

deben dej~~t 'de .• ~;",.considerarse sus posibles 

inconvenie~f;~:~ 'P'C:~n~o~~ lo anterior creemos será 

pertinente: "'Ú.tiliza'r: cada medio 

conjuntamente ~¿,~•'~i~~nos otros 

y fuente 

·-· .¡•<:· .:··: . 

2.3.2 AVISOS,. CARTELONES.Y REVISTAS INTERNAS: 
,',·; ._-··<' . 

. ':;:,~::~ ': '_'. ,. ..: 
Estos medios . cuentan <,en•. ~·MéxiC~ con· grán 

aceptación' debido .. · .. ~frnt<;ti~;jo' • co~~o.' y ef ic:iacia' 

:::::·::· .?~~í~f ~t~~~yt:~~: :: 
eficaces que una • comuniéaéi~~:~v~~~al: que s.e presta 

;.1'" 

a confuciones, pues a'1' eiaí:iO'?:ar'· nÚestro escrito, 
: ;.,_, :~;h:,~ :_ 

seremos cuidadosos en su..: re.d~ccdÓn, no importando 

si los requerimientos y alcan'ces ·de la vacante son 

pequeños o grandes, le darelllo~ ·'un carácter formal y 

proporcionaremos la información suficiente, con 

ello permitiremos al personal de nuestra empresa, 
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considerar si vale la pena o no, concursar para una 

promoción interna. 

También es conveniente que informemos de la 

manera en que habrá de ser presentada la solicitud 

de promoción, de manera oral, anexando hoja· de 

servicios, por curricula, a traves del sindicato! 

etc. 

Si la vacante en cuestión no .requiere de 

personal altamente tecnificado, podremos elaborar 

una información abierta, poco especifica, lo mismo 

ocurrirá cuando las responsabilidades del puesto 

sean pobres; Si en cambio la vacante a cubrir 

requiere de gran soporte técnico, o cuenta con gran 

responsabilidad y obligaciones, tendremos cuidado 

de anotar el perfil de puesto, rango salarial, 

horario, plaza, etc., de la vacante a ocupar. 

2.3.3 ANUNCIOS EN EL PERIODICO: 

Este es un medio frecuentemente usado debido a 

los excelentes resultados, que de habitual 

proporciona y al relativamente bajo costo que 

representa, en México contamos con diarios de 
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enorme circulación :y de :.<::obertura' nacional' al cual 

acuden numerosos 'soli;itantes de ~mpl~~; 'sobre todo 

personal medi'am1. y. Ji ~~~~~f~ i ci~iiJi~ado ; •·· 
'::::!.:~ ,,.;<' -.-·~·· ,. ·.·¡:i':<~-·~·,::;_.·,~:-. -·· ". 

Al hacer . uso ·de ' ~.~te:fr:m.~~~o~~c~cid~~~~ .. alcanzar 

una gran audiencia, si preciSamos.·;J?s\req~isitos de 

nuestras vacantes · aseglÍra~~~dlf:'..j'~~:{:·i'~rit~~ari~ ¡ ·una· 

criba natural que el mismo 'le~~dfc~~"~f1'é,c;~}' ~E!unii- · o 
no estos requisitos; si po~ e1':·c;~pfr~~i~', nuestra 

comunicación es muy abi~~t~r~{f~~~;~~t:mb~ . una 

cantidad mayor de cand¡~~~~~'./q\l~;: 'P'~~ •·una parte 

alargarán nuestro proces~ '.··_::d'~ ;:{~'~i~~·~f~·~, , y por la 

otra nos ayudarán 
, l_~~;{;.) 

a ':'·formar.,: una. .Cartera para 

posibles futuras vacantes. 

Los días más·'•· ·recomendables para realizar . -~ .,-- - -·--;;:- ---

nuestras publicaciones·.suelen ser domingos y lunes, 

pues las personas desean iniciar la semana con la 

bllsqueda de un empleo o bien, el descanso. semanal 

les permitirá realizar sus pesquizas en la 

confidencialidad del .hogar.. Tambi.én habremos de 

tomar en cuenta. ,que la lectura· dominical de 
" . 

periódicos, sobre ··todo .de corte deportivo, los 

pondría circuns.tancialmente en contactó con nuestra 

requisición. 
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2.3.4 REVISTAS ESPECIALIZADAS: 

Este media, di.; con dia adquiere mayor 

popularidad en nuestro pais, poniendo en contacto a 

quienes ofrecen·. y' .·a ~\lieI1~s requieren un empleo, en 

este medio suelen .. locai:Gar~e .tr11bajadores o 
,·- ;·-:--,. 

empleados altamente ·calificados" y ·.resulta, por lo 

general, tan o' menos oneroso·:·que: el.· periódico·. 

2.3.5 TELEFONO: 

Quien podria·. negar el ·extenso uso que hacemos 

hoy dia· de este.; medioi: por lo que respecta al 

reclutamiento; · io u~iÍizar~mos t~rito para recibir 

llamadas ;'de · candidatos espontáneos," . . :como P.ara 

accesar . a cas1 todas nuestras fue~tes, nos . permite 

desde la comodidad de nuestro escritorio, realizar 

las ofertas de empleo que tengamos Y, para aclarar 

dudas y complementar datos de otros medios que 

hayamos utilizado. 
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2.3.6. RADIO Y TELEVISION: 

De -una gran-··audiencia·_podremos e_st-ar _seguros, 

si elegimos ~--·- a'~fos; me~Í.os; pue~ cuentii\n con una 

comprobada _di~usp~ll} id~ ~ a's'esc;~es -,a.e, ' ventas -de cada 

radi;,difusóra•··o~··est-~ci1J~-it~l:~~t~ie~{~ri~;o~i~nt~rán 
en los -.- hCÍra~ió~·; ~?}~f ~*t~~~~l~~~~ '. quec_ 

0

~á~ nos 

convengan i en'' cuánto' al : 6or'ítehid.ó'•(ie' la información 

que vamos a difundir; Jsi<'.~o~6' ~fi :i¡ elección del 
, [;~;· .!~->·~· 

locutor. que proyecte,. con/~u >,voz o'- presencia una 
> ,.··~.>·1»:' ''../. \:: .' 

imagen confiable y motivadora.' N-c; debemos olvidar 

el mencionar el nombre·: de compañia y 

difundir mas que una e/ cii~eccd.ón, número 

telefónico, que por 
::·'--, :.:--. ·,, 

;náe. fácil de 

recordar y que nos obvia tiempo.;.'• 
~ L 

Desafortunadamente •. ;':suÍ~a;.;i;,~fiJ~:'l!~ecÚc;s (rná·s 

onerosos, por 10 que'- aié eie;i'i:i'g~,~~b~~b~~:¿es~i.idiar 
cuidadosamente el ~dk¡d~~~~·~~I'~{~\'.'cÍ~~S )~peramos 

~i'.:.:.!!:(e:.· ~':;~_·: if.~'/;A·-'1,~'~ •.'.,, ,:_:r:c_•,, 

obtener; porque si bien; -en _,_muy, -•. C:~:C:to'• tiempo 
''\·' :¡~.~·: ;./.,,:,. <:..!,\-'> ' 

::g::0.:i:Ui:r~tt1~t~~!t~~·~]!~[~tZ;ª::se:p:::~0::: 
otra parté ~en~~~s;-~ii~ el' ~ensaje para que obre con 

eficacia;·· habremos de repetirlo varias veces, lo 

que incrementará nuestros costos. 
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2.3.7. ANUNCIOS EN EL METRO Y SITEMAS DE 

TRANSPORTE COLECTIVO: 

Relativamente nuevo es este medio de 

abastecimiento, pues solo de unos tres años a la 

fecha se ha utilizado al metro para boletinar 

gran cantidad de personas que cotidianamente 

utilizan estos medios de transporte y que podrán 

ver nuestro anuncio, aunque estos medios solo los 

recomendamos para puestos poco especializados o sin 

ninguna especialidad. Si aunado a ésto nuestras 

necesidades de recursos humanos son muy grandes, 

resultan ser los medios ideales, sobre todo el 

sistema de transporte colectivo Metro. 

El inconveniente lo tendremos en lo poco 

selectivo que resulta, por lo que nuestro proceso 

de selección podria alargarse y por lo tanto 

resultarnos oneroso. 
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CAPITULO III LOS USOS Y TIPOS DE ENTREVISTA: 

El enlace natural entre los pr'ocesos' de- atraer 
. -- . :~!. , ~- - . -·'; - --

candidatos- para ocupar nuestras· 'v.ac~ntés · y· la 

selección del más apto - es la entrevista'.'' -e' 

:--/~~--.:~~·? __ 

Podri_amos• défi.ñi~ -. a· ia ;E!ñtrE!v.i.Sta • como 

diálogo -- que ~sta~lé~~n · . . ·~~~;~"Istado 
el 

y 

entrevistacfor/ con .óÍ:ij~t:() ~e cl~~fri~~r, por una 

parte, a~~rc~ :·~~ ;\~-;. ·~·~p~cid·~~e~, actitudes, 

apti tÜdes ,'E! historias laboral, familiar¡ · escol.ar, 

etc., c~n ,q~e-·cuenta el· aspirante, y'_por la~.otra, 

las tare.~s' y responsabilidades del puesto, asi como 

el entorno y posibilidades de la empresa. 

{ Binham y Moore la definen : La entrevista 

es una conversación seria, 

determinado, distinto- del 

que se propone un fin 

simple:· ,placer de __ la 
. ---_,_;.; ~--- . -- . _-,-..::_----.~~-;-,-; - ,_ 

conversación le reconocen . .'estos ::autores tres 

funciones: . recoger datos' inforitiar 'y' moÚ V:ar"; 

otra definición es de symonds}\q~'.i~n :escribe 

"La entrevista es un método :para reunir ·datos 

durante una consulta privada o una reunión; una 

persona, que se dirige al entrevistador, cuenta su 

historia, da su versión de los hechos o responde a 
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las preguntas relacionadas con el probÚ!ma 

estudiado " . Identifica est;, autor un carácter 

privado a la •en~re-:}st:a,; r~spu~s¿ a pr~gulltas y 

dos persona~ :.C~ntrevistado~· y ~~tr~Ji~tad.;;,} . 3 · 
<-:-·.-.','.~-~ .. ·: ... · · .. -.. ·. ·.~-~ ~-: 

Esta. vaHosa ..•. Ii..;f;aniienta 'J~ .trab~:Ío :!la. sido 

::ª:~:~::~t~~~~~~~1:~~zttª.~~!~~t~l~t~~~~i~:e:~ ·. 
,~ º;:,.:!, --:-.>,;:-': 

:::·':,7if ~~~§'.~t~i~~ltfc~i~@;~f:; 
tiene ·la ,,·entrevista ,:;;.porque:'Uos,cespecia1istas·. de.l 

-- •. __ '. "-~. ~_\::.·;, ·: :<.-::·· ::: .·'.-;~;, :.;;,1_,, .. :;·.:.,'.'.<· :. ',:,"·,:.";.< :<" ú~} ~!-:·;~"· ·. '•;,,>,._;· .. _,,,, :' ;. <'· 

área no ·1·~. ~';j~S,ise.9~1~t~:5~:.·s¡;;:1~J-I·\F';;;; .·.···• 

:~~:f ~~~~!f~tíf~r:it~i-l~s.~ 
de informació~ ~cisi~r~~)·~~:[.Íd~'f~~~i;~~t~~, haciendo 

! '': ·:.:.' ,. ,'_:¡_~'¿ -·-,,:..•, ·" ·:. -
lé>s;.;>i)X:i:.6~~º~ . •de. '5 réc1utamiento 
. -· =---,..·~;··~: ~- ¡ • :~:',-~:-' .• )"'•'':";.-•. o~-7"'""' (~.-¡·, 

selección.,· 

eficientes y 

Las empre~as esperan de quien contrata, que 

tome la mejor decisión, que elija entre muchos, al 

( 3 ) citado en llejias, Cristina. !l sillón vaclo.JED. Arqentina: r.diciones Haccbi, 

1990.165 p. 
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solicitante que al·: incorpor~rse á ·la organización, 

le permita .alcanzar sus .. otijetivo~ ¡ sin ·embargo 

muchas persori~~. al : no::.uÚliza1:<iadecuadaníente la 
~º;'.:·· ; - ,. <'-' 

entrevista, no pueden eiegir• de:;.~arier;.craCional y 

contratan a la pe~~~ri~:;' ,;:;.::::.::,: · '" · · ·· el 

subsecuente desempeñ6 · i ~~~M~f ~i~;Já~~¡~¡~~~:: el 

entorpecimiento de los· d~~~~í:ffü~rif~~;~f/e.ti''.'o~ásfones 
de toda la empresa. - ·· ir;':~ ·~::;,cj . 

. -- ·:·;~l;.~ .. :,:.;',: .. · ..... :> ·' ., ::,¿ - .~.:;_.'j \}·~~ 
- ~' - ' - ~-;.~;, i:.·;'.· --

con ello las org2?~~;fjt~~~~}l;·~-0~~rr'en ~n un 
elevado costo ·por-.• . .''inducción·i:.•;:::- adiestramiento, 

·; ,. . 1~.d~· -<:.{;~'.:. . ... -., .. -. 

supervisión e~ce~rv,fü .. d.?1:'.~~.6~Tó;,_~<:<ie ·~i-~b~jo~, etc. 

:m:::s:

0 yge:~~:t;~~J;~~~~~~~1~i~~1·;~:::::0:~o m::::: 

::::~le:;. ~~~ r~t!ts~~i~};~~;·~lcfl~~~:e ·==~=~::~e: 
por 1Utimo una -·~~~t~·:·J~~~~t~TY•/el · :r~i.riicio .·del 

~ ' ~ ' 'L '. -~ / ~ 

proceso .. de reé~~~-~~i:e,~~~¡ :fa . : '. . • ~;~~ k·.i .• :. 
,._,,·.~ -:~,._.__ '";;·,F¿«: · • ·~ /;.:: !'.,t:.:. ,·, ... \'.(L.:·: 

· oebido'a .fº'~iintedo~} ~¡¡S'P'er~-~"~.f<iu'e tólllan la 
~:-· . , 

decisión de .. cc.mtratar;··~_se.¡,,¡, Y;;uJ?ervfaores, jefes, 

gerentes o directcires /.' ven entorpecida .•. no .. · sólo . la 
• • '" ;: : ~ ' ; .' ' •: r,; • • ' • • '• :. : : · .. , 

función de su· personal':· y .áféa de responsabilidad; 

sino suimagen·a~t~ ia·e~p~esa. 
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Todos estos problemas podemos minimizarlos e 

incluso eliminarlos con .una buena técnica de 

entrevista;' 

Existe :. :muCÍha • confÍ.tsldn en cuanto a la 

aplicación d~ is', ~.ntrd'lri~ta,:pu~s.• ~e :la utiliza .en 

diferent.:if;i. ¡i:u,i~'Tlt~~ d~~-~a~~i::a ~imú~;~ ·~\)ajo una 

misma estructura ,/ ~~~Jc¡;r;;,c; siem~;e L;~ .10 ' más 
: . ,, ,, ·::;~~-·; • ·-·· - . l ,,_,.,.¡··,'¡ ,'¡:-:-·~":-. ,• 

::::::::~~-~·.··•~n '~:~k~º _,;ll~~!~rJf~~1r·~1r'la~
1

::::: 
emplear y ilo ~qúe_en"cad'a) c!lsº '~~~~¿~ Hr;testigar . 

.;~ 'i .• '~ .. "> :-- ., . .:'~ ,. - ' -
~:';;t_~- :·,' . '· .. :-~-:~~---

.)~~_.,· :..:.¿°'-. 
; -. -.-~: ~; 

Nosotros ci~~~i~~fSmJ~. qJe, :iod~ pefsona . que .· se 

tome la .. molestia'.:,de'.·;v.is1tai°'; nuestra einpresai con 
- >'"-;:·'.. :_:.· ;_: :'.'.~"_.·- :_:_ ·.\:'·''~·,._ -~-~,. :··-- ,.:··:>::· '.:-· > .'; __ . <;··.: . ··' .. ·- .- ;_-··.' ... 

objeto d~ lie~~-r iiri1 •i6ú6i t~d· · ci~· ~n;pú,C:, . o entregar 
', .. , --·.·.. •••• • .;, .• •,,\·.J¡.·- ' . - - .. 

su currículum .· v1 t~e, ~~E.l~.~ce.'~'.i.uí ,.'pa.r; de •'minútos •' cie 
nuestra parte, Si. al révisar eisto~\ documentos 

descubrimos que el aspirante , no tiene posibilidades 

de ser considerado, pues no cubre el perfil, mas 

vale que se lo informemos de inmediato, en lugar de 

darle falsas esperanzas o decirle el conocido 

" nosotros le llamamos", pues cualquier solicitante 

51 



medianamente inteligente sabrá que le estamos 

rechazando. 

La regla más elemental de relaciones humanas, 

nos obliga actuar con honestidad .y ·C:ortesia,. 

seguramente el solicitante se ~enÜ~á s~1:i~f:~cho, 
si actuamos de esta manera, provocando ~~·· • ¿¡ una > ,., .,·:; 

buena imagen de la empresa. 

un 

Adicionalmente habremos de tener.,,presénté ·.que, 

solicitan te al que nC>' é• po~~~,r~··~~~~;Í.ear de 
'':,:·· 

momento, puede ser el candidato •aiiéal' !para· futuras 

ocasiones y ésto solo lo' sabf~m&~c:.·si. r;: dedlcamos 

unos instantes; Además p0drii".i~'i;;;;;f~~~ci~b;Í.r talentos 
.' .. ;': ··:,~:, ,; ''I;' . ,, ;~' ,~ . ' -

o potencialidades · listo . .;;;:;· :•·.~,a· ·'· '.incorporarse 

inmediatamente a la > ·.org¡{fíiz'.i'ciÓn ... en otras 
s-.~-

posiciones. Recordemos ·:que• úba yyaüosa fuente de 

abastecimiento, 

adecuada 

clasificada y las 

solicitudes de• este. tipc'.>
2
: 

Es por t.;do /i() ant~~ior, la 

medida· de : lo·' posible, dedicarles unos. minutos a 

todos los .sC>Íicitantes, cuando menos con esta 

entrevista.breve. 
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3.2. ENTREVISTA DE SELECCION. 

" 
Esta es propia.mente. )a ·. entrevista de la que 

vamos hacer . maydr· ~~~fe en\~üa' intehtaremos obtener 

información.· e ~~i~ti;;;,.} i~~·~ ·~· .~á~os .· < iamiliares, 
'/"· .. ::'-.-~ ' .. :,:::·'··' ' ·~···· :· :·.;··· : ·-,:: .. 

académicos, labOrales ;\üs~ d~: úémpo 'ub~e ~ . etc .. 
··-~ .. ,~. ·:·~~?.t '~"- :(~ ~.:í~~i 

Es importante que tengamos bien d~~ihÜ<>. h~cia 
donde vamos a dirigir la entrevista, qu': ~l:'l3ªfl nos 

interesa explorar con mayor profundidad, sobre todo 

porque habremos previamente revisado la solicitud 

de empleo o el curriculum vitae del solicitante y 

habremos marcado nuestras dudas respecto a 11 zonas 

huecas" o espacios de tiempo sin actividad, tareas 

especificas que ha desempeñado en cada puesto, 

planes de capacitación, objetivos profesionales y 

personales, etc. 

Como finalmente lo que buscamos definir es si 

un candidato reune o nó el perfil de puesto, es 

recomendable que ·tengamos dicha información a la 

mano, para evitar. dejar todo a la memoria y hacer 

nuestra entrevista d.e una manera objetiva. Podemos 

incluso, y ésto también es muy recomendable, hacer 

un cuadro comparativo entre perfil de puesto y 

datos curriculares; asi de una manera gráfica, 
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sabremos que tan' calificado se encuentra nuestro 

solicitante respecto de ,nuestra ·vacante,· . - ··. ' 

si después de hacei::'·,e~te:_ anáüsis preliminar 

decidirnos que vale. la'.:pena ~ealizari una entrevÚta, 

que no sea del tipo de.cortesía; sino,de-~elecc;:ión, 

resulta muy importante que· intentemos·: no .dejar.· nada 
···:·· -.··,:·, 

al azar y si··. bien ·'•la·' espontaneida.d:·:,.~resulta 

benéfica, no podemos: dejar todo en sus,:manos;,pero 

de ésto : hablaremos . en ··.el . tema , técnica ,, de 

entrevista. 

3 • 3 ENTREVISTA,· TECNICA. 

Por lo general, la persona que tiene la 

responsabilidad de decidir a quien se contrata, de 

entre los aspirantes, es el supervisor inmediato 

del puesto vacante, previa preselección .del 

departamento de recursos humanos . . Gran ' parte .. de . la 
- ----;/;:ce- ---

decisión estará básada en la. entrevista que tendrá 

con los candidatos y : creemos deberá estar dirigida 

a identificar los conocimientos,: .. y. capacidades 

técnicas que estos tengan · · y:· · no . repetir la 

experiencia previa.que han.tenido·los aspirantes.en 
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su entrevista inicial, en donde se.habrá evaluado 

al candidato como apto para cubrir. el perfil de 

puestos c9rre~p6ñdiente> 

Para evitar.dtipÚ(;ar' ési\lerzos2entre. el·. área de 
--c·-;-":-'i 

recursos tlu'ií;aiii:I~; y, e':i:'ál:éa "én donde . s'e presenta> la 
'\, «-:;:}} .{_::·"' • ..,_'.:·:·+,' .,, 1_:_·:= 

Vacante'.·. nos(:''Iiarece:;r~COmendable I 'que• ia:". vaillación 
,·::;~ k.,. ¡ ,_,,j ~~ -~·-',e 

de los daricúd;If°os·.se ;haga·.•desiie'.otra·(pérsJ;léctiva.y 

centré • su's ··~~~u:~~~s •· a. ~isting~~r :si :~r' aspirante 

podrá r~aÚz.ar' :1.as. tareas específica~ que conforman 

el puesto. vacante dentro de nuestra organización, 

dejando al departamento de recursos humanos evaluar 

a los candidatos desde el punto de vista rasgos de 

personalidad,antecedentes laborales y carrera 

académica. De esta manera al llegarse el momento de 

la elección I Cada. Sección podrá aportar puntos de 

vista que se complementen,· en aras de eficientar 

los procesos de selección y contratación. 

Debemos evitar tomar una decisión equi vacada, 

debido a criterios equivocados, como los que 

menciona la socióloga Cristina Mejias, especia

lista en selección { Sí, este holllbre tiene todos 

los requisitos del puesto, pero he decidido que no 

es la persona indicada. cuando le pregunté, cuales 
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son sus fundamentos, me contestó que a lo largo de 

la conversación este hombre le habia manifestado 

que tenía 3 pe=os y 4 gatos de distintas razas.A 

ellos les parecía "un desajuste que López sufría 

por no tener hijos, con lo cual no parecía una 

persona e:mocionalmente confiable para darle el 

puesto"} 4• corno podremos observar criterios de 

psicología, de personas no psicólogas, crean 

problemas tan obvios y tan frecuentes, corno este. 

3·. 4 ENTREVISTA PSICOLOGICA. 

En selección es identificada así, aquella en la 

que se intenta descubrir los rasgos ·de personalidad 

del aspirante, en ella se evallian· _aspectos como 

carácter, sociabilidad, liderazgo, segÚridad, 

ubicación, temperamento, vida · afectiva, :::t~~de11cias 
·--,.'='"": ··--=:-,--

política y sindical, etc. 

Es decir, que está orientada". del 
' . :. <-~<>:. ;. : ( 

perfil psicológico o perfil de . p_ersonalidad con que 

cuentan los candidatos. 

( f l llejlas,cristina.IU slll6n Yacio. llD.Arqentina:Ediciones Maccbi,l990.l65p. 

56 



Aunque este tipo de entrevista tiene otras 

aplicaciones , como pueden ser el campo médico, el 

terapeuta, . etc;_, ·es·.•6b~io que nuestro interés se 

enfoca a la·~~¡~cciiÓn de personal. 

Esta entZ:~~~~~~ e d~berá ser utilizada por 

especiali~~~~\ .~del comportamiento, es decir, 

psicólogosi ::~¿;~~Üe·.si bien es cierto que dentro de .... , . ' ' . . -. 

la formáciÓñ":éacadémica de administradores y sus 

afines/ e~is~~ cie;rta pr,eparación en este campo, no 

estamos 'C:ie'J1 ' por ciento capaéi tados para 

incursionar en . ~s¡~. ··.~rea, : tal/ como , io •. señala 

charles Nahoum ,; tÍ'üri~a'~é Ín~i~Úi'á l:;ai3ta~~é en .. los 

peligros de. de·· la 
., xº:; .. ··"· ~": ,.;~u·.- -~(':·.-. 

psicología. • . • • . oEi'J;i1eC:lió/Lsér prop?rCiolla as! a1 

apenas más· 

valederas que sus ~~b~id~}i~pr'esiones subjetivas." 5 
<!;.;.·,:: 

Es ftincii~:;,d~,{~ste Üpo de entrevista evaluar 
e''·' .... 

si el caridiclat:ri p~~~ádesarrollar sus potencialida-

des en· beneficio de .un cierto grupo de trabajo y 

por ende de la organización. 

( s J laoolll,Cbarles.La entzevista psicol6gica.l!D.Kéxico:lape!u1,1990,169p 
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Las limitaciones en. cuanto al uso de esta 

entrevista es que· los profesionistas del. área 

guardan como "secreto de confesión" la'·-·in-Ú>rmació·n 

recibida, hacerlos redactar un inf~~~ ,váÜd~;fiel 

y manejable para los legos en lá '~at-éria, no 

siempre resulta fácil, de tal suerte·::.que. buscaremos 

siempre contar con un reporte ~~-ri6~\.'I>'¿i:mita fijar 

cuantitativamente las apreciaéion~s;;_:que acerca de 
' ;,.· ... , 

los candidatos emitan. _ 

Como ha de - observarse ic· no .. :todas las organi -

zaciones con~ar,~~ ~;t 1ii?-~,~-~tt:it~f ~c~ura _ tal, que 
permita realizar-~tel".-proé:es·o·· !de··rselección, de una 

"- . ,";i •. '.,':;:.:t:\> ~--'./.:~~<<:Ji~:~/,:~-~:~::::~:; <~-t.%--. ;;:·~~. ,. -- .<: 
manera ,- .t~~-;' sofisticada;/;-péro 2en .;.:;·la '; inedida de las 

.. · · . ·· ,._. ·, . ;,:~-~:~:> <i~;;?;:_.~TT{>·'.~~~~-~:: )}:}d."·T:~~:~:~_\'1,'t:~::_ ~~: ::'\:_. _:,_ :\:: _ \. .,_. 
posibilidades_;.••h~brá:;que·1,buscar.;\es,t.ey,o~ros .. tantos 

auxili_os, _ - co~a_:i~~?_:t:~~~-~~~.fag~~iJii;~~# ~~~menes·-
médicos de admisión hx3{~~~-~6*}~1~j't1~:':.C;nt~~éntes 
laborales, para - darl¿';.:, un'. .,:·c~rácter- té~h-ico - y 

profesional al· p~bce.io ~~ s~i;,;;~{óri'; 

:'. '.~' _::: 
' ._, 

3.5 ENTREVISTA.DE SALIDA; 

Parecei:1a ; inlltil ·': ·inC::lui_r, en este trabajo de 

investigación, -_iá: entrevista de salida; pero 
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creemos necesario señalar la importancia de 

realizar este tipo de entrevistas, básicamente por 

la retroalimentación 'que ·proporcionan, tanto para 

el área de recurso·'humanos, como aquellas en donde 

se produzcan las vacantes. 

Esta, que_:: resurta . la contrapartida de 

selección, nos ofrece;la inmejorable posibilidad de 

obtener aquella; inf;;~~~iÓrt que no está escrita en 
.,!' •. >' • ., ·' • 

organización y e sir ¡;:.:'~u':'.r:e:r:-c: .abusar de nuestro 

carácter de .Í.ndag~a()'f; f:,:·.~.oi. proporcionan datos 

lltiles a ,Proceso de 

reclutamiento y se1eC::cióri;i:'' 

Los datos a que ·n~l'Liferimos, pueden ser entre 

otros: clima organizacional y motivacional de la 

empresa, ni veles de satisfacción e insatisfacción, 

imagen de la empresa y sus departamentos, 

liderazgo, situación de la empresa en el mercado de 

trabajo, en cuanto a salarios, prestaciones y 

beneficios y muchas más. 

como podemos observar, esta información bien 

ponderada, nos ayudará a retomar el camino, si 
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fuese necesario, y en la medida de lo posible 

habremos de realizarla. 

3.6 ENTREVISTA DE DESPIDO. 

En una época de recesión, como la que 

actualmente vivimos, los recortes de personal, son 

cosa de todos los dias para el administrador de 

recursos humanos; sin embargo no dejan de ser "un 

trago amargo" para quien tiene que ejecutar esta 

labor. 

Surge de inmediato la pregunta: ¿ como se lo 

digo ? y para responder a esta interrogante, hemos 

querido incluir este tema, que pudiera parecer 

fuera de contexto en un trabajo de investigación 

que aborda el tema de reclutamiento de personal. 

Sin embargo creemos .que. la .. forma en que abordemos 

este problema, al igul':l.l.,:•que.· ,en. - la entrevista de 

salida, aportará infórliiité'i'5n' · valiosa y disminuirá 

la mala imagen que. el afectado guardará de la 

empresa, y facilitará qu~· "las aguas ,i;Jel..;,an a su 

nivel", en todo el grupo de trabajo y en ocasiones 
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en toda la organización, de . una manera·. más natural 

y pronta. 

A ninguna persona económicamente activa, 

particularmente· a .. los que. ~.soi;~e:i.;i~~s' . con un 
.,. 

sueldo, nos resulta ajena, la :ciif:ícl.1;.~ií:ua~iÓn por 
'•";-2; 

la que atraviesan las .·.empres~~.1'.~ei'.!iZ?~~~~{iaboral 

:· .:'·::::,,:.::··.; ~:~~~iil1~¡;:1: 
que deseamos beneficie •a · Héxico'.::con'~la';:~c?:'.eación. de 
numerosas fuentes de emple~. !,{''. :,·¡:~,;.;·~~;· :.~~; ·"·;;; •': 

,··-. <~.\. ·C<" :'··-'· ': 
Por lo pronto, nuestra :realidad' está:·: asediada 

por la sombra de la cesantia' ~~i. ~e4~~1ÉÍo; estos 
:: __ .. . ,-· .. '.··,>.·_.,,;_ ·;;:, 

temores se ven confirmados. cúando·:,u:f¡'¿vi.ernes por la 

tarde o el dia de quincena, .. al.glln .. compañero de 

trabajo nos informa 11 me corrieron "·y rumiando su 

coraje y frustación se despide' de nosotros, listo 

para pasar un fin de semana de lo más desagradable, 

que seguramente endosará a su familia. 

No creemos que una entrevista de despido bien 

realizada, anulará los· sentimientos negativos y de 

inseguridad que el afectado tendrá, pero si los 

mitigará y le seránmá~ digeribles. 
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Lo primero que debemos de tener en cuenta, es 

que en los 10 minutos iniciales ·de la .. entrevista, 

habremos de notificar de la baja, .. de. tal :suerté que 
'•~ .< 

demos oportunidad al afectado. de .... expresar su 

malestar y pueda cuestinarnos e1· porqué de su 

despido. Deberemos de comunicar el despido de una 

manera terminante, pero cortés, evitando hacerlo de 

una forma agresiva. 

Si notificamos acerca dú; despido el lunes o 

martes daremos oportunidad:;~~;·~:[. \despedido de 

desahogarse con sus de~ás: com~'ñ!;os acerca ·.de sus 

sentimientos, podrá in,~lu~(,:}"'~~~facc~~/Yco~ otros 

amigos para iniciar s~ : ~-~sqÜ~d{· de·~ empleo . y le 

evitaremos que pase el Úri'de semana irritado y con 

la impotencia de no podeÍ:- inicial_: s~s ~~~q~.Í.sas. 

Quien tenga la respbnsabilidád de comunicar el 

despido, debe evitar· ºestar a la defensiva, tampoco 

debe sentirse obligado ii convencer a la ·¡¡ersona · de 

que el despido es_ justo, ya que ésto solo agravaría 

las actitudes negativas del.despedido. 

se deben de evitar bromas y trivialidades, 

remitiéndose exclusivamente a los hechos, seg~n se 

conocen y ~n la medida de lo posible, ofrecer dos o 
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tres buenas razones del porqué· del despido, 

cuidando de no entrar en polémicas ni en falsas 

promesas de recontrat<lcióri. o, de ciámbio, d,e decisión. 

En lo posible, -~6ci;~~~~ ;Jrir~~st:¡J 9ue se trata 

de una reducCióri -~·~~. p~~~~~.ai{~? ~d~~una eliminación 

de tareas, evi tand~';; h:a~~l!.:'.~cime~tal:-'ios en cuanto a - . . ' ., , -, .' ---,~---~' '· ,- --... : ,.,_ .. . . : 

los razgos ,.,p~~~ITaii~fé·~}~<·,1na1os 1)4bitos .- de1 

despedido~-: - ~---~~\{;;~itú<:i<~.t;_~t:·'.,c: !;-·,·;; 
··,·.;,~c>i;-""' ~ ~-~2~· 

":; ~··-:- -.--. . ' ,-.,,:::\- ·:. ". - ' .. 
Es re~'o~~'ndabl~/f,qu~'..~e ·entregue, por escrito, 

el finiquito:::.cC>rr~.iP'?~fiie~1:e;<_ a._,. f.in ;de_. que el 
';·;. 

afectado ... tengi:i[,c:~n~f:~tiii.en1:ojct~ 1~;1as ;c:.\11_1t.i.?.ªd.:s,,~ ql!e-

tiene derechC>, ., ,·sbbre , _t'odo, ',s~ .,, 1 la ,, ~~~~~sa .·, ha 

considerado~ el o1:ori~~le ;alguna.·: c~riúciad adicional,. 
' • :,··' .' ,, • ? '< ,• ··.,_ '• • >, .·-,~~::V . .,, ••,"' <.' •. • • • 

por <'.>tra . :p~~_l:e; ' E!icist~ ' en.' nú~~~ra ;,l~g~S!la..ció~ 
laboral , es~a'~ obil~at<'.>r,i~da~>, ;~~~~do_J,1 ; desp_ido_ 

j ustif.icad. _-º-.. -... : -'•"°:°'··.---- --- ---
. -- ; ~.'..;·~ 't,~t~:· ':f. ~ --~.;-~ \" 

es 

. En el·· cá'sá de que ·1<1f~~f~o~~,.~~sp~~Í~~, con 

posterioriéiad,' deseara i:~i{~~ 'H~~!j~ti~~;l:;'~htievista 
~on. nosotr¡;s, deberá tene~~~ idh.iJ~d~ de prestarle 

atención; de tal manera._ que .. te_r~ine , .de . desahogar 

sus malestares y evitar ,_un i, conflicto de mayor 

alcance.a la empresa. 

63 



Nunca estará por demás saber a quien deberemos 

de acudir, o quien llamar, en caso de que se 

presente algún problema, o exista alguna 

posibilidad de agresión física, hacia quien 

comunica el despido. 

Si juzgarnos conveniente y contarnos con alguna 

posibilidad de contactarlo con alguna fuente de 

empleo, esta entrevista es la oportunidad de 

comunicárselo. 

Por ningún motivo, deberemos olvidar el 

importante papel que juegan las 'cartas, ·de 

recomendación para un futuro empleo del <1fectado, 

por lo que en su redacción, si -, se decide 
'·'' 

otorgarlas, habrá que incluir tiempo dé' servicios, 

puesto ocupado, desempeño y de se~, f~C::~jbJ,e.,. logros 
-. _· .. : -. ·'.- :· ;- -._, ~ . . : 

que haya obtenido; ya que independientemente del 

motivo del despido, habremos-de 0~t~n~~ presente que 
\' '.~f 

nuestra intención 'no e~ ¡ arrtÚn~:r .;1 futuro y la 

continuidad laboral· del ·afectado;',. 

Al igual que en cualquier. tipo , de · entrevista, 

es importante prepararnos suficientemente antes de 

realizarla. una guia de los puntos que debernos 
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cuidar previo a efectuarla, y que nosotros podemos 

adaptar según nuestras necesidades seria: 

1) ¿ Por qué se ha tomado la decisión de dar 

de baja a la persona ? 

2) ¿ cuál ha sido su desempeño en la 
organización, que nos dice su ~ltima 
evaluación ? 

3) ¿ Que se le dirá ? 

4) ¿ Quien se lo dirá ? 

5) ¿ como se le dirá ? 

6) ¿ cuales eran sus puntos fuertes ? 

7) ¿ cual es su perfil caracteriológico y 
emocional ? 

8) ¿ Donde y cuando se hará la entrevista ? 

9) ¿ Donde irá el despedido inmediatamente 
despues de la entrevista ? 

10) ¿ Espera el despido ? 

11) ¿ Como reaccionará ? 

12 ¿ Como reaccionará su familia ? 

13) ¿ cuanto se le dará de finiquito ? 

14 ) ¿ Como se redactará su carta referencia ? 

15) ¿ como afectará a su equipo de .. trabajo ? 
. . . . 

16) ¿ Cómo, cuando, donde y>'.:· quien·. abordará el 
tema con su equipo .de. trabajo ? 
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CAPITULO IV TECNICA DE ENTREVISTA. 

La entrevista. en si es. todo· un proceso, en el 
,. ' :· ·;· < 

que podemos : distü:1g1lir ; tres et~pas: ·Apertura 6 

Rapp. ort, Ci .. m. ¡f.'y.· •. c. :i..· ~.·.·.:~.;.· e,: .. ··.'f .. Uriá· ~dectiadá; plarieación de 
, ' ';o¡'f·; ',~, ... '· ,· .. -: ' '" . '• , 

::udeanr~:~t~~tl~t~ti~:~1~~l~~~t~~J~t.~ª.·, est~uctur~ nos 

4; i .1. Ape~tt~: ·¿~~Y~~~~.Iitk : ... ·•·. 
\~:~~::.:.1!\~~{::~~l\_., .. ,, "• 

Esta :~~~:~fti•~ !ti~f{~i'¡;;; J¡;¡i~ <I\1e a ··preguntas o 

palabras;: a: ; Ü!.s'';{~'c~:ii~~~~ ~co~ lás que recibamos a 

los entr.:.~fs~~~J~·~U·~oírÍo,' 10 menciona Arias Galicia 
:~. - - '.._"·~·~· ...... , ... 

11 Este· término;: significa concordancia o simpatia n6 -· .. ···.·,··\•'. 

Por. lo · g~~~r~l~· .:es recomendable iniciar con'. ,una 

actitudc6~c:ii~1 y~amistosa, recibir al entré~i~tado 

"en m~~ga;{d~ cami.:.a 11 , es decir, evitar te~~{~nes 
adicionaúi!'s al solicitante por una )~6:;itura 
demasiado:: formal del entrevistador ... De, · tb~~~·: es 

conocida la frase " romper el hielo' ~·; 'es 'con:) ésta 

actitud que 

entrevista, 

debemos hacer la 

procurando hacer 
.··."-'·''· 

senúrJ 'i:!cin' .la 

suficiente confianza al entrevistádo,· a :c·fin. de 

(6) Arlas Galicia,Fernando.Adliainistración de Personal.41!D.Hérico:Trillas,1992.525p. 
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preparar la siguiente etapa; pudiéra ser 

recomendable el· iniciar· con. nuestra presentación, 
... ·, , , .... 

asi como charlar , acE!rca de la .;rgal'l:i.zaC:ión y sus 

posibilidades,. sin ·~ue .t,od~)Úlo. ii6s ~~IJ~ tomar más 

de 10 minutos: . ;~l r,~~.·. t· .. , •. · ·:¡:;·~ lt'.·•. : .,. , . . > 
• '";•, "<~;'(" .;: • '.!'~)i\ ~.~~:," 'r~·:, ·'·" 

:::::s~~rt~~iii~i~~¡~~i; 
timidez, pérdida de •la•c~nfianz~~ et~/;\:sobr~ t:odo •. 

si para una ·s~l;~~;,-·~~~~~t~,~~'S€f.~t~~~~~~¡~~~f!i~~· 
candidatos. Todos· estos?]señtimieíítciii:~puederiCllegar 

a bloquearle y por lo t~hta':eh~~'f$~2~r~T~/~~~1~6ión · 
adecuada de la entrevis~~~f~p:~f~f ;~~¡\; ";¡; .):: :;;·, · 

~:-: -.::J ,' '. ~'.~}·:· ; ::~,, ;--~~:~·'' ~-~;;~ .. <:· 
En toda entrevista ,de ~E.iE!:~1~K. i~¿;Ji~'f:~i~nés 

~<)<'.· . +·~;;::; ~(-.':'·:<:;~:··:':)- >-~,:-·-
de poder están establecidas.;:;'pc>(' ~~····ántiqui~,imo 

ritual: demandante ·y ·pose¡;c!ói';.f~ar;~~:~/),y• 'd~efio, 
débil y fuerte. No imp~rt11_' si ; el;;;•entre.J:.istador es 

tan solo un .. empleado <Y noc_ el propÍetaf'i~~~ide :la· 

organización, la realidad es ,que 't~dci~: f~~ ~l~~i~~ 
. ~}_>.:: ·' ,. / ~.. , , ': ·, 

de fuerza acompañan al entrevistildor' y.',-todos. los 
-_, ... , 

simbolos del suplicante al entr~,;ist~dÓ; .. es común 

que el entrevistador olvide estas relaciones, 

deteriorando con ello la imagen del solicitante y 
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en esta fase de la entrevista, ni realice la 

necesaria sincronización con. eL. cai-tdidato·; ni.: rompa 

el hielo, ni mucho menos prepare·e1·~;'~1ima necesario 

para llegar a la cima de la ent~~vista t por ello 

habremos de mostrar· Una ~d~i~lld reposada I de 

interés en el candidato y sin:·interrupciones, a fin 

de lograr establecer 'un_a sincronización entre el 

solicitante y nosotros.-

4.1.2 CIMA 

Comprende esta fase.dos momentos, el primero es 

aquel en que el entrevistador obtiel)e la 

información del entrevist.ado; en el segundo, es el 

entrevistado quien recibe información del 

entrevistador. 

La esencia de la entrevista y el motivo de 

efectuarse se centra en esta fase, en la que 

obtendremos el marco de referencia qu~ nos :permita 

asegurar si un candidato . reune o no eF perfil de 

puesto correspondiente. 

Debemos insistir en que·, para':.'poder .obtener una 

información mensurable, . es 
0bá~ÍcC> contar -con datos 

precisos de las actividades 'o tareas - que conforman. 
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cada puesto vacante, ya que las imprecisiones en 

este sentido desorientarán nuestra labor, sobre 

todo en esta fase; pues no sabremos que estamos 

buscando y por lo tanto la planeación de la 

entrevista, la elaboración de· nuestras .. pre.g.untas 

guia y la correlación y calif,icación . 'que· ·existe 

entre los antecedentes . académicos y ; laborales· que 

guardan el candids'té> y nuestra vaf:a~t~; n~ podrán 

realizarse. 

,_";".·'· > · .. ! -. 

Si en la fase de ·apertura ; log'ramo.s .un buen 

clima, si 11 rompimos el hielo 11 , el. cuerpo de la 

entrevista, que es la cima; no nos deberá ocasionar 

problemas mayores, desde luego que proseguir con el 

ambiente relajado y sereno ayudará; además saber 

que vamos a preguntar y como vamos a preguntar nos 

beneficiará enormemente, le dará a la ent'revista 

una sensación de naturalidad, de plática de 

sobremesa; desde luego, no recomendamos evitar la 

espontaneidad, lo que sugerimos. es no depender 

totalmente de ésta. 

Resultará mas conveniente el recabar'primero la ·.- :-.· ·(,..> ,,: -._ .-: . .,_ . . 
información del entrevistado, .. a.ntes de,. pr?porcionar 

,_._ 
los datos acerca deL puesto.· o profundizar.· acerca de 
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nuestra organización; pues algunos solicitantes 

tenderán a respondernos io que nosotros . esperamos 

escuchar, si nosotros iniciamos , la el'ltr~vistá 

proporcionando una amplia información, .no. p~(i:t'~mos 

determinar si realmente el candidato ~ubre mi~~~~o 
perfil del puesto; además algunos solicitarit.es . 

vendrán " entrenados para la entrevista, 

conocerán algunos 'datos de la vacante, la 

organización, el jefe inmediato ó del 

entrevistador, por lo que habremos de tener 

especial cuidado en detectar esta situación y 

cuestionarnos si conoce tal o cual información por 

nosotros o por alguna otra persona. 

Conviene en esta fase ir de menos a más, es 

decir, iniciar explorando las áreas que menos 

conflictúan al solicitante, para terminar con las 

que más lo hagan. Por ello recomendamos iniciar 

indagando acerca de la historia personal, 

reconfirmando aquellos datos que el entrevistado 

conoce y recuerda con facilidad, por ejemplo : 

¿Su nombre completo es ••••. ? 

¿Vive usted en •••••• ? 

¿ Su fecha d.e nacimiento es • • • ? etc. 
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Aún cuando parecerían preguntas absurdas e 

incluso tontas, la sensación de " saberse todas las 

respuestas propiciará el clima relajado, tan 

necesario, y el ánimo de cooperación por parte del 

entrevistado. Existen enormes polémicas en cuanto a 

la exploración de la historia personal del 

candidato, ya que se considera información de· la 

vida privada del solicitante, y que por lo tanto, 

no tenemos derecho a investigarla; sin embargo, el 

incrustar un miembro a nuestra organización, a 

nuestros equipos de trabajo, supone':"~o1:d:>er~er' :de. 

vista la salud del grupo al coritr~t·a~:;-p¡¡c¡;so~li.1 'que 
•'·,·' 

se adapte e integre rap:Í.dam~nt.;,:a ;eúéís~: 
i~~~):·._.·~~fh' 

Desde luego; deberemos de centrar nuestro 

interrogatorio ... en aquellos datos relacionados 

directamente con· el ·trabajo a realizar y contar con 

la anuencia del entrevistado, evitando desde luego, 

la morbosa intención de enterarnos de aspectos de 

la vida personal del entrevistado. En cuanto a la 

historia personal del candidato nos debe interesar 

su manejo de relaciones interpersonales, liderazgo, 

sentido de grupo, estado general de salud, hábitos, 

uso del tiempo libre, manejo de tensión y 
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agresividad, proyectos a corto, mediano y largo 

plazos. 

Las pautas que respecto a su conducta 

obtengamos, podrán ser un indicativo, si decidimos 

elegir al candidato en cuestión, del comportamiento 

que debemos esperar se repitan en nuestra empresa. 

En cuanto a la historia académica lo primero 

que debemos distinguir, es que vamos a contratar a 

una persona, no a un grupo de calificaciones o un 

promedio, por tanto, todos los datos que 

recopilemos deberemos aceptarlos como un punto de 

partida, una referencia de nuestros entrevistados. 

Habremos de estar concientes que existe una 

diferencia entre educación formal y la capacitación 

o adiestramiento; pues .la primera· se· centra . en la 

adquisición de conoC:.imientos . y . la comprensión, 

mientras que la segunda· se refiere más a la 

práctica, al desarrollo 'de habilidades y aptitudes, 

dicho de otra manera, es la .diferencia· entre saber 

hacer algo y hacerlo. 

Al indagar .acerca del historial acádemico de 

nuestro candidato, debe ser claro para·nosotros 

¿ que estudió ? , ¿ por qué lo estudió ? , ¿ que le 
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gustó o le disgustó de sus estudios ? y l en que 

materias se desempeñó bien o mal· ? y por qué. Con 

especial interés deberemos investigai c~mo .. enfrentó 

las materias que le disgustaban, . o ele •. gustaban 

menos. Si de estas obtuvo· éa1:if.icaci.onei;;:,, altas; 

será indicio de caráct~ri pers~ter~~~:1_a· .e 
~· - - ;:_>,::; • ,,;,:~ 

inteligencia. ••• .;.,• •>í:::"·•<:--· 
:,(::;:.:· ~;;_;;:~o_:_.;:;'.k;~· ~:--:.~ --:; 

El promedio .··general d~' l~~ cai~;i~~6"i~~es, no 

:~~::~~t~:;~J~;~~I~~~~~~.: 
. , -<'.·\·;· :; :.r. ·.·,;; .-~:t:;-;" ·-:t.}.'~.~:.··.·.'.'.:,~·.·:.·.-.:.·;.·,(.<.'.-:1::;; .,z;:-, - \ _, . 

. .,,,._- - -- .,_. <:;)i>\": 

Resulta recomendable · fechari ~~~t~:.:i§~ ~estudios 
formales, como cursos' · éxtraescolárii'B'JK.<.h~ ' haya 

obtenido; analizando los p~i-iC>éiC>s ; a~!;i~~~t:if :Í.d~d y 

la frescura 

evidenciar tanto 

" de dichos · · ~~~~~~ .~'.~~-;-~; _: po-~re~os 

continuidad, ~6~() i·y~~~~o de 

superación. Quien ha dejado de e~i:u~f_ar .·. d;is.IlUés de 

su educación formal, ya ha renunciado a : crecer, 

pues la educación y la capacitació¡'.¡ deben 

entenderse como procesos continuos. 

Por otra parte, no podemos ser ajenos a las 

circunstancias económicas y sociales que haya 

padecido el entrevistado y también deberemos darle 
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su valor a quienes al mismo tiempo de cursar 

estudios, se.· mantuvieron". trabajando·,. pues nos 

indica su alto sentid~ ~-~ resp()nsa:l:>iúda:d, su afán 

de lucha, de .1o~i:b:'y~.~ti: dai;>a:é:id~d''p~r~ enfrentar 
>,;/-' }' .~; ... , "~,,'' ... • i'; ·~ 

t ' ·, ~' '- .... ,.;;,; - ;\·/J. , J:.\;:, 
re os.. -. "- -~¿ ·,·;~-·1:·;_.(~;t: ¡·.:~·:." , :·;,.- 1~,,,. 

-.---;."-.• º'{~~}:~ ;_~. -,~,;:;'":~ '::·':f~:-_·-~ - -

H~bremoi }~ ·,~~i6:~~r;~~§j~~?~i¿ ~~é,que eligió ~us 
estudios y .. la:·.relación'~.deA:los :·mismos con su .vida 

· .. · ._ ., ·-:<. ·:· -. 

profesiorial;: ~li'~~,:~~~¡;~~'6·~ s~r'á de. suma importaricia 

descubrir. si ::;·>e~a ~-~./.~~§~¡~ ; ~d~~liti va satis fase 
·r. -'"'~. - -

perfil':'/dé'' pii:estb; nuestro Por último, es 

aconsejable i~~~&~é:~c~~ca/' del papel que nuestro 

entrevistado desempeñó -.en su ambiente escolar, 
. ~- '· ' 

intentando descubr'ir liderazgo; canalización de la 

agresividad, rel~ción con la autoridad, 
.. :,·-· -

satisfacción de intereses vocacionales, asi como su 
:·.·.· .... . .. 

necesidad y satisfacdión' de' reconocimiento . 
. r__:_· .·--:-_;:. 

Parte. cu1;in.~-;.;1:,;';ica~"!~·-~iína· es·. la ol:Ítención de 
,•,,.:,_;_.. •,,; 

la informaci611 ·a~ercá; 'de.' .la•: historia . laboral de .. ,, 

nuestro cari~i.~~yt.: .• • .. ~h;;·esm}o'.is;(n.t.:.:i~n?d~a~g~atdf!.0h~m~~J'~stablecido un 
buen ~ªPP()rt r':i~ .:líiencis inás, 

habremos conse9~icib} ~i;: aÍnbL:~t:ª' ~~~~~:riº para 
':---·· ;; ~-- :;; ":>:·:<:· -.. i_::'· .::_--

"bombardear" ' a •. 'nuestros . 'entrevist'ados con las 

preguntas, que. p~r lo ~en~ral, · ~~s l~s inquietan, 
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pues conocen o deducen, que los antecedentes 

laborales tendrán un mayor peso en la· decisión 

final de contratación. 

En cuanto a los. antecedentes ··laborales/ nos 

interesa distinguir entre .;¡~ no~i~ .de, ,los. puestos 

desempeñados .. y ... la~; f un;[~~~~~¡ :;.,~;~rl~~!;f Úd~des y 

alcances de • los ~ism'J~ ¡,¿·:d.Ú~o'::~~;·:~t~~ ·• ~~nera: . no 

es igual un ,,, oi~~~~6r:~:cor~6~;Ú~~: di ~ .. 1a6io~es 
Industriales· 11 , ·de Ür.'~1~e~;;.,~~' c:6h : i~ ~ráb~j<ld:~res, 
que un Jefe de'' P~~~~~~f. ~~' urí~é ~~gan[z~ción con 

sooo trabajadores; ~~emás pudiera d~~~~~l 6'aso que 

las funciones del pr¡~~r pue~to 6~mpr~~cli~i~n sólo 

la parte adminiStrativa de pe~sonai:;:;~t' :e'jemplo: 

nóminas, seguro social, infona.vit'¡ · : :te:{;.;. ·~[entras 
que en la 

funciones 

segunda posición se. ~~~~e~i1a~an las 

de reclutamie~t~·· .Y , ~e~~cción, 
_;_ __ -- ~ 

capacitación, . sil~ldos,··'' salariós' y.· beneficios, 
.- ,. - ;.:· . 

inducción, trato. con sindicato, etcétera. Por todo 

lo anterior, no .debemos dejarnos impresionar por 

los títulos de los puestos, y si cuestionar acerca 

de las tareas, responsabilidades y nivel dentro de 

la organización, esto es, a quien le reportaba y 

quienes le reportaban. 
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4.1.3 CIERRE 

En esta fase habremos de anticiparnos para 

anunciar el final de nuestra eritrévista, dando así 

. oportunidad a nuestro : inter16i::U.~or'c de .• preguntarnos 

acerca de la º':9;~~z~6ióh;- ~-E!.Ú~pu~sto y sus 

:~::::::::::::~~~~ii~:}~:,~~:::: 
a nuestro proceso · de . · ;~e1~6~ió;:i,' . 'entrevistas 

adicionales que requeriríamos -realizar, exámenes 

médicos, técnicos, psiconiétricos u otros a 

efectuar. Promoveremos también, que el entrevistado 

mencione aquellas cosas que sienta es importante 

que conozcamos y que nosotros, por:. alguna razón no 

hayamos cuestionado. 

Esta fase debemos anunciarl:~ con 5·--Ó_~10 ifiinutoS 

de anticipación al término de·' riue~tra entr~vista, 

para dar al candidato la opor~~i.li~~d ;~é ,ºaterrizar" 

sus comentarios, dudas y conciusi'ones:'•. ;','. 
·~y:;.,., ,·;.;:? 

• ·~ o''·,::• , 

Resulta por demás óbvic:l; qJe-~br/i'.t~~~tbép~~te, 
si el 

contratado, 

Siempre será mas de una 
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manera cortés, llana y sincera, que nuestra 

organización no cuenta con un puesto acorde a sus 

necesidades, . ambiciones . y posibilidades, al ya muy 

trillado comentario " nosotros le hablaremos 11 Por 

6tro ·ládo,;,;~i ;no~otros: conocemos de alguna empresa 

en dé::md0~,.~-S-ri~:' -c~Pacidades puedan ser aprovechadas, 

es en :·~~¿'·'_· ·'tii:se·'··: que tendremos oportunidad de 

informar1€ ,:~ Íl~,~i~~do con ésto sentir a nuestro 

entrevist~d6;;; qu~ -Ei1 tiempo que nos dedicó, no fué - . _, ·- - - . ··~ .. 

en vano /.JU~ ·ri~~stra entrevista no significa, de 

ninguna ·~an~~~.' una derrota personal, sino una 

experienci~ '.~~riquecedora y exitosa. 

4 .1. 4 REPORTE. DE_ ENTREVISTA 

Después de realizada la entrevi.sta, .en . cuanto 

el candidato se haya ret'i'ra~o, · .habremos · de 
"-o"-O:c::'cc.-·---~ 

registrar nuestras'- impresiones .. acerca·· . del 

entrevistado, dedicarle todo.:. el' tiémpo: ;:;~6es~rio a 

este reporte no es : :{i~~po ' p13rcii~~.> por el 

contrario, es el corolario. i:ieC.~oaa: l~, preparación 

previa a la entrevist'a -y ai l~ reali~~~ión de la 

misma, 
.;: .. ·.:,: .. :' : ... ,.·, _,._ 

en este vamos . 'a ·clarificar, 'obviar y 

diferenciar .las :caractéristicas personales, 
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familiares, académicas y laborales que hayamos 

apreciado en nu.estro aspirante. 

Existen d.iversiis formas :.de•.• realizar· este 

reporte I nOSOtrOS .. cciri~ide~a;;;~~ ' do~\. ~e. pudieran 

resultar fáciles de . cump1iin.¡,'rit'~r: y :c;Íiie'·ad.;más sean 

una herramienta .úti:L. ' p~~i;' '.~fia:. 
contratación. Estos formai~~;/q~~ a 

presentamos, no son los ·; ~h'icos 

d~cisión de 

continuación 

obviamente, 
; - ; .. ·~-~- ~:.·~-~: .. _::.\--

cualquier documento que registre•. de manera objetiva 

la información recabada en nuestra entrevista será 

de utilidad. 

Debemos evitar redacciones subjetivas como la 

siguiente: " candidata atractiva ", en lugar ··de : 

n la presentación del candidato es acorde'. a la 

imagen del personal que la compañ!á · ·busca ti . , 
habremos de cuidar también hacer anotaciones que 

-··-;o-,·-' 

expresen una opinion personal, por eje~pl~··.:·: me 

parece que el Sr. Fulano de Tal, es· e.l . ~~ndidato 
idóneo para este puesto ". 

Será siempre más recomendabl·e ·relacionar 

nuestras apreciaciones a la descripción de puestos, 

de la vacante en cuestión, con las habilidades 

descubiertas en el entrevistado / de ser preciso, 
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evaluando su experiencia para cada una de las 

tareas del puesto. 

ESn TES\S NO Uf.BE 
Sf\UR DE. lA BIBUDIE&A 
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EJEHP!D l 

Kolbre del entrevistado : -------------

Presentación personal 

C01unicación verbal 
Facilidad para 
relacionarse 

Inteqración fa1iliar 

Fonación acadé1ica 

Fon. extraescolar 
Conqruencia 
estudios-trabajo 

Estabilidad laboral 

Desarrollo profesional 

Trabajo en equipo 

Manejo de estres 
Resolución de 
conflictos 
Consistencia en la 
infonación 

FECHA : ------ EKTREVISTO : -----
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Como se podrá observar, en el ejemplo anterior 

incluimos solo algunas de las caracteristicas a 

evaluar, desde luego, cada empresa· y en particular 

cada entrevistador deberá establecer los ·factores 
-,,.:; ·y. 

que le resulten más significativos/ ';Sin:~olvidar que 

ai eiaborar su formato deben evffa;~.;, <i·a iend~ncia 
central y el efecto de halo; .pcl:''•;eúo el1 el reporte , , -· ··.::~:/ ·-: .. r ,,. , .. -
anterior solo. consideran19,;.:~';;':cuatia:: ··posibles 

caÜficaciories y. las.• car~~~e.~~i&rba~ ,11 : evll1úar. van 

de lo general a ·lo eÍ;pecÚÜ:o.~ (/ 
::>:: ____ -_-·,}.'·, .. T\;/~::· '~~:.::~. ·>,> 'i:·s~~:.r.·. 

Resulta c::·ofi'/eriiéht~ qUe ¡;;todo'•: reporte ·consigne 

la fecha;' 'rib~i!.,{Hyá~iri\!~ :~.; ··~~ien t ~h~re'listó, 
daremos ll~i ·•· Un·;~ar~6ter' r6~~i ~}~~~ c:i;'~pibmetedor 

.<{·-~-~-· -:·::::> "-~:..'·: .--·-> - .::!:; ';·~':'' 
al rep_orte ~ ... _·: i }\ ..... . .. •· /.···-· .·•.·· .:,,· .. · · i:·:•:" 

.· ... •;,- /\>: :~ :; _:;;;·~.< 0-· . '' - '. 

~,,.,,,. ·,,, ~" ,~;-<.¡·· :t:~:- ·. ,•,, ' - ·:;f. 

una · fuente};:Piñi;~'.t'.~ª!1t~'0,~e 'é'abasteciriiienfo Cie 

Recursos . Hufu~nÓ~. ~~cii:-á¿\'.s~i/f j~bnió .}¡¿j j co'me~tamos en 
•>' .. •:-.;::~·::¿:,-~'!-'.f.>;-:·-'.,:,:~:-. -~y 

un capitulo _. anterior; : l'IUestw:c.-'prOpi~/ banco de 

datos, si nos tomamos•' {~;·.~·~:~~~~~~:i;~:: el • tiempo 

::::::::sa:::e:ar:s:ed::1:tl;f 1;~3~l~;~'.u~:",·~f:~:t::: 
. ',,, ··;~ •:,_,,.:~ ,,, ' 

posterior, sobre todo pensemos, c.·s.i. '.~.n /~,ná: primera 

ocasión el entrevistado no ~~s~ltÓ '. •.· candidato 

apropiado para nuestra bien 
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pudiera ser el idóneo para una vacante futura, es 

por ello que habremos de incluir un espacio para 

comentarios y observaciones, en donde registremos 

esta posibilidad, además de aquellos datos que nos 

parecieron relevantes y que por alguna razón 

nuestro reporte no incluya. 

82 



EJEMPLO 2 

Nollbre del candidato : --------------

Aspirante al puesto : 

Presentación personal : ---------------------

Actitud durante la entrevista: ___ .-_ ____________ _ 

Antecedentes personales : -------------------

Historia acadé1ica : ---------------------

Experiencia en el puesto : ·-· --~---------------

Experiencia en otros puestos .í'_.·_· ----'-------------

Nivel de satisfacción laboraLl·•_',·-·----------------

Hlstoria salarla! : --------------------

Consistencia en la lnfonación : ----------------

Reune perfil : ---------------------

Coaentarios y observaciones : -------------------

Fecha : ----- Entrevistador : ------ Fina : -------
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como se podrá observar este tipo de formato da 

libertad al entrevistador para _establecer- una 

definición .para ,'cada•· caractéri~tic~· que., haya 

si un 

con la 

soli~itud'.~ 6~~;id~~ulll;;.uhreporte ·.al supervisor o 

jefe irim~~-i~f~: ~~i~~~;~~~~() vaéante, los argumento .en 
• .. <i·\~ ·: ·;;,;, ~>:~')~. 

contra · séi'ialan':~- qile ... : predisponen la entrevista 
,<_ ... , •• : :~J_,· .. i»<" 

segundo técnica · y -/a · :iia~?r que 

a la indagación pro';~nda 
que debe :ie~Ú:iar. 

-:·.~ :,·.::,. . '.'::. ~ 

Nosot~bs "-c~~~~~~ra~Bs ·. que i_ el~;- J~~a~;lll~nt~ de 

rec1ut~llli~~t~ . y •• sei'~C:éión -. • º .. ~obre ?<ihi;~ ¡';E!'?~iga . 
<'' 1 

esta resp~nsátiilidaci;,.;<l~ii~: seEjiJij de "criba de: los 

aspirante~}; ~;':ifñ{ci~;;~~~~~;~f :t~~ ;'~i)fi~;~f7~ciió~ _ ~-ada 
vez más téé~ié:ll,:ef.ié!i~iitei;V i>6é6'<on~ros'á; por lo 

'-"·'-·•'"• .·.,,L 

que nos inclinamos - a ; : que:_ se prop~rcion~- esta 

evaluación junto a la s~li~itÜd <;? éurricula. 
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4.2 EL ARTE DE PREGUNTAR 

De .la forma· erÍ.•qti'e preguntemos; de· las frases 

que utilÍ.c'emo~ ~ y i ~e •.· iit1eitrci . lengua je no .... verbal , 

será la f~~~: ;~~.'.-~~~~;• ~b't~h dié~o~ / r~~piiestas ·al 

::::~:::n-.. ·. nt~~~;f t.i"¡;~;l~~i1ss1~~1;~.i~l~t~;:!r!!º-·.·_ de~:-. 
:::::n:;:1:i~i:{~~{~~ºiE¿~~~~!~~~;~~~l~hi-~;z::n:: 
estilo· fre~cici;':J;_fl:xi~l~,'':~nl~uJ~i ft>.~~~J~~~á~eo a 

nuestra ~rif?;,,,ji_~t~} evi t~~d~ 1 
por ;6tr~'· .'p~J:t'~, el 

presentarla ~bmo\tin interrogatcirio ).)~l.ihik~~: · 
-~ .,· 

El arte .de preguntar debe aco~p;ñif~.,¡ s.Í.~mpre 
de 

··., •,, ·\ . 
escuchar, · cori ·• demasiada la disposi~ión de 

frecuencia, los entrevistadora~ 
::. ·:\:_::,_· -·:r< 
'ac1;1para~os 

perfil del puesto vacante y 
,,•¡/-' ,·:·¿-:_¿e•.'.·, ~-. ~ 

n~ ; ~i-~-;~:-~(;mo~·;··-afi-~es 
• ·. ~-.,J:_J_ ·:-·,; .· ·.·· 

para hablar, para escuchar .. 

1-' 

la 

con 

Existen básicamente seis• -,tipos c: .. de ·"preguntas, 

que podemos utilizar cuando entrevista'mos. 
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11 En términos generales, cualquier pensamiento 

se puede expresar en cualquiera de estás ·seis 

formas 11 7 

' ·.··' . 
4 • 2 • 1 •. PREGUNTAS DE RESPUESTA. CERRADA 

Son prequntasLc;íuEi . .;riltari a contestar con un si 

o un no, por Eij:~pl~;~¡~\ ~a tbabajado en el sector 
•-o·,·~- - '""2'é~- ,,,-_•._-

públiCO ? ¡ : :.también:'. se 'pueden contestar dando 

respuestas ; a ·d'Í.~~~e~~es; ()pc:iones, generalmente dos 
,:,_:··;,_ 

o tres , por Eijenípio (Le ág,;;;ada trabajar en equipo 

o prefiére.trabajar solo'?; 
·<·:.r ;:··,;>; ;._ .. 

Este· t:ipo·f:d'~··;;z.e~ritas( tiene una aplicación 

limitada y ·por '··10':' '.9e~ei::a1; :'.proveen una pobre 

información y .da¡:, i~ .~Einsa,;ión, •si se 

ellas, de un interroqatc>;Í.~ j~~16iai: 
abusa .de 

Se les puede utiliza~\c~ri: ~iic:~~i:;,.:/.ºi:E! todo 

si se desea confirmar . .:.il1forma~iÓn;. que•inos •'decida a 

continuar o no la - entrevista;·: .;i.i •. ·.·.:·¿.:.'.•.;.'.~~t.á.·.··:. ¡~sted ,,'>'· :;'/~_.,,.;.:'·'-· - :. 

:::::->:., ~: ;• 
.. ,.•:· 

( 7 ) Diane,Artur.SEL!X.'CIOH EFECTIVA DÉ P&RSOllAL.ED.Hona:Co10.bia:19S7 
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También resultan útiles ··para establecer el 

rapport, 

candidato 

al confirmar datos _que entrevistador y 

con~~e~!( co~o ya lo habiamos anotado, 

lvive usted'en ··;. '. ·?'·' 
. ,,,_::·:· ,·," 

4 • 2 • 2 PR~GU~TAS oE' 

cuya 

las 

:::::::~ª~~º!~~ft~ff ~J~ic·:;:: s·· - 1~:on::::::::tad::~ 
,- ~.·, ·.: ~·,,;<·y<.- ' ,'\;:·· : ' ' 

informaciÓr¡, :;t:ip~ fr~-;;ttd:i;;~~; (! ~Í.n ¡.) :re:.re1~r la 

verdadera :~;nt~~~·~is'l1 1/~/~r:J}iiniiidad;.c1~ f~s •tareas 

realizad:s,·, d~\a 'aJt~~i~a¡:'.'e;~~~id~~ ,· '<i~Í.'.Úpo de· 

:::::º .:~r~~~~:i~~~~11i;r:z·:::: 
::~.;;;;:~:r1i~J¡~z~t~::~ ." ... 

¿ Por· qué ~? ;~u; ., ''' , ff ' ,. -· .::¡:)}~:- ¿~---,~ ... 
¿ cuál-.:,f~_e~~'.--1~;·.:b~~~-~a~:~?:-~ _:"~:. >:-,~' ___ : 
¿ En que 6.iréu~st~nclas ocurrlÓ eso ?. 

l Quie~ m~~'.p~~tfC:1p~ en la decisión ? 
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Observemos que estas frases equivalen a 

repreguntar, por lo que no debemos extendernos en 

su uso, pues un candidato al que se repregunta con 

insistencia se pondrá a la defensiva, probablemente 

genere sentimientos de angustia, pérdida de 

confianza y autoestima, agresividad, etc, y lo que 

resul taria ~ lament.able es que perdieramos el clima 

el desarrollo de la 

entrevist~ .T 
e - '-~'o 

1i este'tÚó' de preguntas se .les conoce también 

con el nombre ' ~~ ; bi-~d¿n~~s orientadoras, 11 

preguntas a menudo ~pa~~·ce'i't :~°.r ·.~ casualidad 

consecuencia de las explicaciones. del .. entrevistador 

acerca del tipo de empre''.3ª a.'d(6ual se incorporará 

Estas 

como 

el entrevistado 11 •
8 

No debemos olvidar, al haé:e'r; J:So ·'de e'ste tipo. de 

preguntas, poner 

verbal, es decir, 

<~~-.:;_.:_ __ -'"-'--'-'.-."--:--·- -· 
atención·· a nuestro .lenguaje no 

no solo ~r~gün{a;~n.tono amable, 
::·, ;·:>-: -- .. :.-···,, 

sino suavizar nuestro ros.t.i;-o y· ,figura¡ en 'lugar de 

fruncir el ceño o levanta~ la:S · c~jas .· 

( 8 ) Kartin John,Yate.JISTA VE! .ro!ITRATB AL HBJOR.ED. Verqara.Argentina.1991 
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4.2.3 PREGUNTAS HIPOTETICAS 

Como su nombre l.o indica, · se le presentan al 

entrevistado, situaciones hipotéticas que tendrá 

que resol ver, con base en su experiencia laboral, 

desde luego, con este tipo de preguntas no podremos 

esperar siempre las respuestas correctas respecto a 

nuestra empresa; pues si bien el candidato pudiera 

tener una buena experiencia para el puesto vacante, 

habremos de considerar que cada organización 

integra ·sus tareas, puestos y responsabilidades de 

acuerdo a sus necesidades, recordemos lo anotado 

respecto a los títulos de los puestos, por lo que 

sus respuestas estarán más encaminadas a nuestra 

posibilidad de evaluar y calificar su capacidad de 

raciocinio, su actitud ante la presión y la 

resolución de conflictos. 

Este tipo de preguntas pueden resultar de gran 

utilidad en una entrevista::·, técnica, en donde 

supervisor o jefe inmediata· 

idioma 11 con el entrevistado.··· 

hablarán el mismo 

Las frases típicas con que realizaríamos este 

tipo de preguntas serian : 
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l Cómo manejaría usted ....... ? 

¿Cómo resolvería. el .siguiente problema •••• ? 

¿ Qué haría usted:si ? 

Al responder;'~;.a}Ces1:e tipo de preguntas el 

candidato podría. ;prd~e;char para deslumbrarnos con 
· .. ·, 

los éxitos ób~eriictos'·en trabajos anteriores, para 

"venderse" como. _el ·:~ejor aspirante; por lo que 

debemos estar muy '·alertas; si se diera el caso y 

nos sentimos .demasiado entusiasmados o 

impresionados entrevistado, podemos 

reubicarnos con .. pr~..iintas .tal.es como : 

Hubo, , ~i~~i~~~0' ¿ i;.en que las cosas no 

. ó átirmaciones como : 

Ahora• deme'.:ej~iripios de aspectos de esta área 
;' .. 

que no lo e~orgulle~en tanto. 

4.2.4 PREGUNTAS INTENCIONADAS 

Este tipo de preguntas son muy parecidas a la 

anterior, solo que aquí se obliga al entrevistado a 

elegir entre dos opciones, P.or.: lo general, 

igualmente indeseables. 
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con este tipo de.preguntas el candidato se verá 

orillado a .. elegir iiqueÚ.a '.i:espuesta que se ajuste 

lo más po~ib1~•a' lo.~~<é1 desea, sin embargo, no 

nos refleja~á;~{c, :''~~~t r~almente él considera. Por 

ejemplo si c~E!~h6~~~g~ "i;' bllal es el mal menor' la 

estafa· o .Í~: 'J:~].~i.fica6.ió~' ? · estaremos 

posiciÓ~ d; p;~~~~t~i' ¿ •. bi~ncp o negro 

en la 

?, sin 

considerar entre una· ·gama_,:mucho •·más amplia de 

tonalidades grises; sobr;,> t~do;'''estarelDos: abusando 

de nuestra posición de pode~ y oblig~_rE!_IDo~ ·a situar 

al entrevistado en la posición de carente.· 

Este tipo de preguntas son útiles· si · queremos 

evaluar la capacidad de decisión del entrevistado, 

nosotros no las recomendamos, pues recordemos que 

nuestra intención no es incomodar o poner trampas 

al candidato; sino obtener información válida y 

mensurable. Cabe la posibilidad de utilizarlas, sin 

rayar en lo absurdo, si elegimos cuidadosamente 

entre dos situaciones de la vida real . igualmente 

ponderables, por ejemplo : " siento curiosidad· por 

saber lo que. haría si 

punto de vista en una .;ituación en que • ;:; • ; . ? 
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4.2.5 PREGUNTAS CAPCIOSAS 

Este tipo de p~eguntas se formulan con la 

intención de encontrar una sola respuestá ·posible; 

con frecuencia parecería que los entrevistadores 

desearían poner en aprietos ~--81 ::·entZ.e"viStado, en 

de preguntas> pÚdieran: usarse.: '<•n\ elfoasó de 
. .. .· ,· . . ; --~~ . . . . . ~ '" . 

cand:Í.datos i e;¡;tüvieran .•. :; m~.Y ' i~ii~~~s 
que los 

·en su 

autoestima, a manera de contrapeso negativo y como 
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alternativa para centrar el cauce de la entrevista 

hacia aspectos objetivos por parte del 

entrevistado. 
':?\~ '., '~ . ' 

otra posibilidad·. es e;mplear .este tipo de 

preguntas buscando · tiña' 1 r~f lexión ·.··del· candidato 

sobre aseveracion~~~~~zfcI~i;!i;t:~?~i~;tcis, a fin de 
;_.-,;;_,; · ... , . ...-

que adopte una actitud cmÍis<\1:activa y menos 

:.~~:::'tf i}~!~~lf !~~t;:p:~.: 
"/•,-,.- • •¿ ;..·:" • ·. \~.'._,. ,·.,:;!(:/,:~'..~::~~.'c.:.;,_ . 

·~:·:·.::~ _·.-:.:~( :~ ._.~;.;\·~:·:: ~<;~_; ' ~~'.;< :.<. ~ ;', :: '• .• 
4. 2. 6 PREGUNTÁs:.oÉ'FRÉsPuEsTA· ABIERTA.· 

·~.;-~~~-~·r::;,_:_< t:·-, ::.\f:.""'.,.': .-;,,;: ~.:·'·:~ 

son la~:;pr·'·.·~.·~ .. ·.:~~~a ,~:;\·. ..contestar 
•. ,_:,··<..· "/-'.':'·"' -.. ·. 

con un i;imP,¡ e''·,~;f:~\? 1tis,\;,:;~~~~~~?\~~t~~~~\~~ C's6fi' las 
preguntas !/q~.e, .: niayor.iriutilfdad.·~:pres·entan •·:. en una 

~~~~~;~~~Iif 1111!~~~.·~~ 
abstracción, raciocinio; ··~bl:l't'.uii"arite 1Ías'presiones 

y comunicación no verba1i·~,~~~~~r~i· iC~~T ~ez lo 

más importante, nos d~n ~i~ ¡:;;ia formular otras 

preguntas. 
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Existen sin embargo dos posibles dificultades 

al interrogar con este tipo de preguntas; la 

primera es que entre las respuestas que nos suelen 

dar los candidatos, muchas de ellas no tendrán 

relación . con nuestra área de interés, por ejemplo 

en lo laboral; pueden perderse en anécdotas 

simpáticas:de.su.óficina, cosa que no nos interesa, 

por. supuesto, ·en• esos casos·. podemos interrumpir al 

entrevista'.do .de ·la siguiente manera " perdone, 

pero esto .no, tiene relacióiL c:on :'su.s. actividades, 

volvamos a la .descripción ····'de ... un ,dia· .normal de 

trabajo ". Otra observación opÓ~ttÍna: ser.Ía .. : it Esto 
-:,-..., ·~: '"~ ·-' . 

es muy interesante, pero. nod§~'¡;¡C)~(,d~s11'i~do ,de la 

~~~ie~:c:o:n,:f.:J..:d~eln~;Cl.~ª~~1 }~d~:eif s~u~¡-·~~i~~ 
información < . . ,... . 0 .. };~?níJ;íiifiia'.· o 

:::~·3~~~~~f if~~·fi~~í~tt1:~: 
gran .'libertad•.' al. candida~o . iie~~~''.',d~í:n~s::r re~pti~stas 

demasiado·· la~g~~ i. e~· · ;;~a~ion~~ ~~~~~·' ~enfusas, 
para evitar ésto. debemos· .formular nuestras 
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preguntas no como un simple 11 cuenteme su vida ", 

sino con preguntas como l Podría describirme 

brevemente su último· año en la facultad ? o bien, 

si al estudiar su solicitud o currículum observamos 

que el entrevistado cuenta con 20 años de historia 

laboral, evitaremos preguntar resuma usted su 

experiencia de trabajo, en su lugar podremos 

cuestionar l Qué le ha· parecido lo más interesante 

de sus últimos tres años de trabajo ?, este tipo de 

preguntas son igualmente de respuesta abierta; pero 

tiene el conveniente de establecer un cierto 

limite. Con ello logramos respuestas concisas y 

ayudamos, por otra parte a ponderar al entrevistado 

entre una gama de detalles que cada puesto u 

organización tienen, para circunscribirse a lo 

esencial de sus trabajos anteriores, facilitandonos 

el casar nuestro perfil del puesto vacante con su 

experiencia laboral, por ejemplo. 

Es importante hacer notar que cualquier 

pregunta de respuesta cerrada se puede convertir en 

una de respuesta abierta, digamos por ejemplo la 

pregunta l le gustó estudiar ingeniería mecánica?, 

se puede convertir en l qué fue lo que le decidió a 

estudiar su carrera ?. 
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El alcance, nivel organizacional, dificultades, 

retos, y responsabilidades de cada puesto vacante 

serán los que determinen las preguntas a utilizar, 

nosotros propondremos en el punto 4. 5. , algunas 

preguntas de respuesta.abierta, a fin de establecer 

una guia de fácil empleo. 
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4.3 AMBIENTE .FISICO DE LA ENTREVISTA 

contar .. ·con; .. ,u,n ¡ espa~fo ,•; . suficientemente 

iluminado;;' ventiiaáo/y '.;.c,i::;~o focícl\ con pri .:racid~d' 
·~·., :;-_.··. ,,:..;.;-'. ·- ._.,, ·- ~-- - ~.-. ~ -

:::.:·:~:~1'~~{.t~etl:séi:fío~n:o·i.~. bn~io~es~,
0

,: .•. :.".í .• ,·r·~ens:i,utl;t;~ó.~:t:~t:: 
reclutamiei'ito';é_:e~ . .;."'e .,,,.,, . '(,;~/~ un 

eficiente :alfado'' d~r~~t~ '.; i!~ f~nt~evf~ta'~~~ puede ' ' 

converÚrse en ~uestro mayor; e~·;~i~~};i;'.~pd~s •.•·.por 
f ,.,":. '.,_ '~.I<~'('~J;'.~:.t ;··;:.' ·. 1•::;< 

alguna razón, invariablemente ·nos·· sentimos· ·tentado·s. 

a contestar a cualquier llamad~ ~~'.b~.H~~~[ :~{a :'Y. El 
. -, :if¿.~_'. 

inconveniente es que rompemos el: :rHmcl':'.de l?~..'~t~~ 
' • e;-,-; ' j·;._~';:\'.·:,~;_} 

entrevista y podemos dar la: impresión .de poco 

interés por nuestro candidato,' asi: e.i ·c¡~~>déber~nÍos ., 
evitar, hasta donde nos 

distracción. 

Los lugares ·abiertos en 

forman parte de un corr~d8~ o p.¡.;,iiio; nos resultan 

poco favorables, . pues 'nds dlst~ae~ por el paso de . " -·:-· ·, 

la gente, 'tantcl al . erÍtrE!vis.tad~r como al 

entrevistado. 

Siempre será más·recomendable un lugar en 'donde 

se puedan colocar ciris asientos, uno frente al otro, 

y que estos queden al· mismo nivel;, a fin. de evitar 
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acrecentar los sentimientos de poder-.carencia de 

los que ya hablamos: 

Todas las .. demás •.· cómod.idade.s;: con · que contemos , 

como .C:afetéra; ~llsfca' ainbi~ntal, -~te., debemos 

considerarlas como ~aC:iüda'des{b 'ayud~~; que pueden 

resultar incluso int~ac~~de~te~.' ~~Ei~Ú~_:q,ié posee 
• .:, ',·~- •¡ 

mayor peso, en cuanto al .~mb::Í._e~t:t:! frisico, es la 

privacidad, que con mucho auxÚiará.•a--establecer el 

.. el :·-~ierre :cie la rapport y obviamente 
'·," .... ,.,, 

•• <.--

Las demás 

'·': .-

. ... ·\ :.}:·>~~ '' .. 
Jfiij~:s 

entrevista. 

compañeros 
·::::·v'-· .. . ;_:::~y;·.· .. ~~:-~~- :~' 

de ti:ab_ajo,. ·· :lefe,s;·; gerentes,·.:.-otros 

amigos; etc.' las; debem~~ \~~1¡·ª~ y candidatos, 

excl~sivament¿ 
r";• • 

nuestro concentrarnos 

entrevistado. 
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4.4 LA SOLICITUD Y CURRICULA 

Hemos planteado .· C?Ón ·.:~~terior~dad 'lo importante 

que resulta ' hacer c'.~ittinai:,;, adecü~da : planeación de 

nuestras entrevista{; ' ~~i~· :;;,~i~idad debe ser 
:·:;/ ~_,-:, · .. _ -~.· J-,_~~,-~·~~¡.,;..,~ .. : .. '. ~.'~}.~t:--~, .. :.?·:. ·:;' 

orientada por. e:l''estudio:• previo de . la información 

fuente de ' nu~st~;;t;~~[~~~~iir~~~. su currículum o 
. - l.~2i::,:.~-'-::.:::·?t :-;,~:-:.:/,-;,');·:- ·' 

solicitud de empleo.:: _ 
··-·.-··-

DistingtÍir. ~~~.;~:~~~ i~bjeti vos, .. relevantes y 

formal~s de1~1fci~~ro·;::entrevistado,. entre lo parco . -··- .- - ,_. 

que ' result~ <.urla i soiici tud:: de\ empleo, en donde a 
:.·:·:··:.-;"_-· ',·_ .:·_ 

manera.· .. :· de. : telegrama'¡·: ·16s, .. -,posibles . candidatos 

"relatan 11., su: .'J'id~·: y•.:l.~-' ext~nso de· la información, 

que por lo. general; ,:se nos presenta como una 

compleja: y ·~e~~d~ cria;r~cÍ.ón de sus antecedentes, 
, . ; 

sobre:.todo :·laborales, es" tarea ardua y en ocasiones 

tediosa; pero que nos beneficiará en el corto 

plazo. 

Será entonces función del selector, •detectar y 

distinguir esos aspectos relevantes y evaluar si es 

viable para una entrevista profunda. 
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La lectura previa de nuestros documentos 

fuente, nunca debe ser omitida~ _aún cuando se_ trate 

de candidatos espontáneos~ 

Existen dos razones -- impórta'ntes -_ l'ara e r~aÜzar 

esta revisión. La primera es ~e 'a tra:v;~s~.~~..-:~_lla 
conoceremos las .cartas credenciales -_-d~- : nuestro 

entrevistado redacción' limpieza' cuidado' '~rden. 
11 La manera -de presentarse los individuos por 

escrito es apenas uno de los factores qUe hay que 

tomar en consideración cuando se va ·:·a contratar a 

un empleado 11 9 y desde luego, no ol~idarnos de sus 

antecedentes -person~les, esc~la~es ; y · laboraÍes; La 

segunda es •que esta', ~evl~ló~ nos Pl:!rmitirá 

pla~tearnos e i~~ - pr~gJJ~tás]bá~j_~~s deberemos 

re ali zar· d~ra'dt~: ia · é'nt:i:~vi;;;ta '; \ 
.. ;>;~·:~·:::t.,;,~·.~:::,;'<./',,",,.~.\ ~i'_,.;. 

··..;,;:;_;,. 

Nuestro inte'ré~ ;"co~~; ~~-~d'e' '';;;i!poner--¡;e, _estará 

centrado é~ • CÍ~éi~ir: ~n~r~ ,{;;.': t~iaÚ:dád cié 'c(.'r1fou1a 

y /o solicitudes}' ~;;:~i'ios - ~-~~~~~a~~s - qtie sean 

probables -i~o~~ra-taciones y personas a realizarles. 

una -~ntre~i~tá de cortesía. 

( 9 ) DlllE,ARTlllJR.SELECCIOI EFEC!IVA DE PlRSOIAL.KD.llORll!.OOI.alBIA.1987 
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solo una práctica frecuente nos convertirá en 

selectores 

situaC::ión y 

continuación 

capaces de distinguir 

simple 

mencionaremos· algunos 

entre una 

leída. A 

tips que 

pudieran ayudarnos a<'~fecifo~~ ~fi~Íeni:emente esta 

labor, el primero que;;'··~c>;Tpare¡;'é· v'alioso es " La 

léalos por tandas< 

4.4.1 

_,_ . . ·,._:·_,. · .. _:·.: 

Revisemos si' la ···infc>rnación ~stá · presentada. de 

la fecha más reciente a l;,,_'más antigüa h viceversa 

y si exist~ ~on~istenciaen cada uno de los grandes 

rubros de la solicitud Antecedentes ·· · l.aboraies, 

escolares y familiares. 

Si encontramos. traslapes en la ... 
información, por ejemplo' en·« sus 'áreás escolares y 

laborales, pr~bable~crrté·· tengamos a una persona 

. .~ ··.:- ··._. 

( 10 ) YATB,JOlll YATB.FSrA Vl!Z al!ITRATB AL HFJOR.ED.VERGARA.ARGEHTllfA.1991 
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que se enfrentará a sus retos hasta alcanzarlos, 

pero si el trabajo se encontraba :en· Toluca y 

estudiaba en Querétaro, habremos.de investigar como 

fue posible ésto. 
- .. -._.'(_ ;~_.:;·. ~.; '_: 

Algunos candidatos .• sÚelen c)'iiii.tft 'i~i;;' 'fechas·. en 

::so:an d:E!ª~;~;;ti~\j~~~1~~tJi~LI::::::s :or::: 

tienen: cieJ;iasi~,d~té}'ü~riip~·.'f'ci~:Lhaberse efectuado, o 

bien porque·:~6'ih:if~'.j_id.J''~~~cl~ido~, marquemos este 
- ,. ~ ·- " .,.,.,• 

dato para f.~~stra(indac;Jél;;ión •. 
: . 

• ~-~ ·• '''"':-~: ,¡·,;.; . 

Tarnbié~'/ i~~·· ·;~:rin.~~~~C:iil .. en 
·'···:.· 

los empleos en 

ocasiones . es di~frazada 'e ,;uaf.do sólo nos mencionan 

los año~, ~mifie~d{ ~o~ meses, asi una historia 

laboral·• ,que·· ·aparenta' ·una .• perfecta secuencia ·puede 

resultar no .muy~ v.,raz .,. Po~. ejemplo las fechas ·1991 .. 

ª· 1992, ·nos .. darian ra impresión de dos años de 

permanencia en trabajo; én tanto que al 
,. ·, ' ' 

investigar la fechas completas : Noviernbré de 1991 
. . - . . 

a Febrero de ·19,92, 'ños hablan de una permanencia de 

solo tres meses. 
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4 • 4 • 2 LAS BRECHAS ·•Y·,. ESPACIOS HUECOS 

Habremos · de . di~i;iÜ'gUi~ :·si ·· .. ·existen lapsos de 

~~~iii!itf ilf Íf ¡g~~i 
entrevistado ~. n()s '.~informa>.CJu,e ctemó "ün·i desca11so para 

~~~~:~~t.·.l~it~:~i~~~J1ii=~:~~:~ 
·.·· ; ·'~~~~ >rí6f;io;it>oélremó~ :·~'V~1uar 

conclufr ' la \~~ti-evi~t~,:;'~ pero si deben 

repr;;,sé~t:·a~~i;'~ '''.uri~·. ;~fiai de c¡ll;;, ·. por ahi debemos 

profundiz~f5 

La permane~c.ia',.'en:icad'¡¡ empleo y las causas por 
--'-;----·'""0""7-=-----_,. ___ ·- -·-

las que ~bandórió' C:áda ' uno 

cuestion~~Ü1~;;¡ · ~~ ' ~ebier..;n 
elección¡ a ún ~a~I~n~e ~~~til, 

de ellos debemos 

a una inadecuada 

a incumplimiento de 

lo pactado, : a faitá de ::proyección, incompatibilidad 

con el equipo de· t~~bajÓ; '•ca~encia de ga:l:arítias y 

prestaciones o a inco~sist.;,ncias y ~~i~Úid~des de 

nuestro candidato; renun~·i•ó .o ·fu·é··. liquidado por 
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reducción de personal o por mal elemento, además 

debemos cuestionarnos que probabilidades tendremos 

de que estas reaccione;. se re~it:an con nosotros si 

tomamos la decisión deicoritr~tarlo: . 
··c·r:::··~_;,.·,,:· 

Es muy socorrido el a~g~;iltio 'de 11 por razones 

personales 
11 

al interrod~b~;~g~{·~~~~~~~ .. ~f,· separaCión 

de un empleo, pero. co~;; entrevistadores t~~e~os la 
L~:~.~ . :~:·:,.:: ;".;: . .-· : ,;~;:::.'.~~:,_::;::~: 

obligación de indagar; aééiE~·:f'J'e·;T1ás • ~~~Cl~d:eras 
::.::;/ -;>.¡·• ·'·-~J;,\:;:;; ;c.;;r¡.;·~ ,e,··· J .. '"(• 

motivaciones que·. : e~j·; :'entlfevi.Sitado ··.tuvo para 

:::~n:::me:t:nse e[i¡~fl~rr~tt}~¿7;a~z::'. ::·e::~n::: 
sido despedidos: · . t';}'.' i~f/, ' / ''.'' , 

Todo espacio de tiempo sin ocupación aparente 

debe orientarnos a indagar más profundamente, por 

tanto, los huecos o brechas en la información 

debemos marcarlas, para establecer nuestras 

preguntas; insistimos que sea sin prejuzgar y que 

evaluemos a nuestro candidato solo al concluir la 

entrevista. 
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4.4.J LOGROS Y RETOS 

como ya hemos menpionado, el solo nombre de los 

puestos no nos dicen nada; un· " Director General " 

de una empresa pequeña~ podría tener menores 

responsabilidades que un jef:e .•... de departamento de 

una empresa trasnacional ,·.;· ~6~::\a:rito al evaluar la 
. -;'.~~ ·>' •. ~ ' .• 

información relacionemos·:~r(ti;Í:mafto de la empresa y 

las tareas especificas q~~J:.:i':{'~~trevistado tuvo. 
~~,:( ·~,::;:~.-:·.· ~\ --~'-. 

Nuestras preg~nfas >é.d~bel:-án orientarse al 

conocimiento de ,:·1as'(tareas 'más importantes y. de 
··-P \-~: ·' Í~_-.;_,. 

mayor cotidianidad ."que ei. entrevistado' ha . ocupád.o' 
' "· :: 7.f..o :::_/ • 

asi como las te~p'ons~blÚdades, linea dé mando, 

supervisión q'u~/reC:ibth ~:ejercia y. los alcances ó· 

repercucione~ 'que ·.·su llctuaCiÓ~. iñ:fería en ~.l grupo 
--- - ··-;5--o,-~-';""º~--

de trabajoy~;,;~~odalaorganizaCión. 

También··la,dird~:~;¿n' x~onfid~ncialidad de los 

asuntos qu~,,~{\c~~dí~~~!' . h~. manejado nos ubicarán 

en cuanto al: verdadero'; ~ese> de. los puestos ocupados 

por nuest,;~~ . ~~frfi~iif'~dos; 
."}~: :·:-':\,: -~ ; :·1 ;.J:': 

Las pregunta ti.ni~iai al explorar esta área 

podría ser • ·. ¿·;.;e: ~od,;ia .relatar un día normal de 
' :~.";,. _"-.oc·-.':- '·· 

trabajo ? , obviamente en el transcurso de la 
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contestación, se nos dará pie para preguntas como : 

en pesos y centavos ¿ cuanto efectivo _manejaba 

mensualmente en ese puesto ? o bien; -si_endo 

comprador· de esta empresa trasnaéi~~ü,: _¿; ~que 
porcenta:le.de sus compras laste~ia~e,}~~Úzai·ein 
el extrarijer~, cubria·. requisici6~~s;JJ't~~~::; ~hl~iés 
fuera-. de· ifiii.s~~~- iai~ ; '.~~J~~-~~~;~·g* ;ft:.. 'i~: • 

- ' ~· ,-,~ .:.:_-;- _:::;;, .')-- ¡;, --:---; . ~- .. -· - -

En .. cJ~~t~; ;:·~ · 1a•···· ~~J~~~;.i~~'·--·~:s <•preguntas 

:~;::~:J~~({il¡t~E~~;:?=:~ 
nos darian '.la-:pau~~ <p~ra7:repreguntar ¿ que otras 

personas • l~~,;;~~~~f~~~~;i ;~-~ ~\I gerente ? y en el 
··-·te'· ·;.·;,'.,-: "'¡:;,;···-

Sentido des"c"endénte'\,l.é0c\lanto obreros le reportaban 
:. ·S', -;::~-':-.-,. (",~ 

a cada tino de'isu~'~§í?eri-i;;óies ? 
,',~-e-

• --~~~-· ' . '·'"'•.'\: (• >1 -; 

El sentid? :de :"í¡u_tÓrrealización y el grado de 

satisfaccl~n ''.pri·~~ff~~~:l a~~ios. entrevistados~ en 

los pu~sti~;;; . , que'•• han-· :ooupadCi : nos serán de gran 

utilidad cuando comparemos · · : l~~· : l':e<itierimientos 
~-:' }·~-~ .. ,_ '" -·. '.· . 

prácticos . que tiene nuestra ._ v~Jaii~~~c'.;dJ igual 

manera nos podrán aclarar e1 ti~~Td.e':·.~e'~65 a1 que 

el candidato está dispuesto a ~~~~~~i~~¡-"·por otra 
'. -··-.. -: -.:·,'' .·.-. . . -: '.·, -

parte nos ayudarán a situarnos en·.• :í.a's dimen~io-nes 
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reales de las organizaciones a las, .,.que a 

pertenecido y como casan estas experiencias,, en sus 

ambiciones personales' y profesionaies' y a su vez, 
, '· . . ··:··" <r·.·')~ ·.':··:·.,~'-.·,'··.-~~· 

como.' se Ubicará en lo que nuestra' orgariización···1e 

pued~ ~frecer. Por ello. resulta c6riV:~Ménte'' qu.!; al 
,_- ''. .. . . ;-',. ·; :. ·:-,,:~:;¡. :_,. \{.;; .\···::;_.; ··:_,,,;~:~··; .. ~ ·;, .. 

concluir nuestro· entrevistado ',;la· .;',descripció_n' ·'del·· 
- -. ,_· < "._:;.'~- ;- ~ -:~~.;~-:-!'~:·ú\_::·~~·;:~;~-:.;:·;;-.- _- :-

puesto ocupado, nos perm~tamos P1:'.e~~t'.1Ele::} cúái 

ha sido el · ~a'y~r ret'o éltie'::'~'~'.:'.tifn'~~'¡¡;fít'tfg'r':~n ~ste · 
puesto ? º 'de otra ·in~~erJ!·F.¿ ·'<;¡iié;''t~~- lo; que le 

resultó más interesarit~ ;,de: '.e~~~ f~~~;~'a;,1. ·Y~ ¿\!cúál 

ha sido el proyecto '~á~~ ::·;;;¡~oi't~~~~ ' en é que ha 

participado en ese p,:;';¡.stó ? 
- . '\;~-~::'/ ,: ' . .:-

<;f "" ~-}> 
'' ·.--: :.~-

Desde ÍuegÓ . a ; t~dÓ~ ·,· rios •:agra~~¡ Úi:~bÍ:i!,;i:.i"de 
nuestros logros persónaies y 'da·· i'o~·Í,'f~l~~+/~u~''iÍu~~os 
enfrentado y resuelto 'iio{' eff,ci~iic!;i~.~ i\fpel!-'.;; no' 

siempre. se. pueden lograr.·uria' b;¡d·~riri~'ci~:;i~;c:i'tb~j' por 
' . -: .. ,. :,. ~:._1·~~-;.~j.~1r;.·c·~/.j_;.:::·::.:.,-'i~ .¡ ,, -- : 

lo que a manera de contrapartida '.'i para'<nó' dejárnos 

influenciar demasiado 

también 

ejemplo 

cuestionar 'en ·. el-~~~~~fdof'.Xo~~·~~~J. :'por 

háblame de . un· p;;t,J.'ek~'~~~\U~~~éf-~frontó 
en este puesto y c~ya ~6'iu~%1';rJ>~;f~ció dificil. 

de igual manera podriam~i; indag11r .. : ¡todo. esto me 

parece muy interesante, 
·;' 

pei¡:o ahor_a platiqueme de 
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alguna ocasión en que las cosas no funcionaron tan 

bien. 

Recordemos que cada vacante . nos ·. enfre.ntará a 

bllsquedas diferentes, y en; .virtud·· de ·ellas 

tendremos 

adecuadas. 

que planear y plant~~r': l.;s preguntas 

Una buena . recóin~~~agú~~; ~efia en todo 
,.-·,;, -

caso, cuestionemos a cada'.;C:andid~t~· para una misma 

vacante las mismas pregurifas ~ } . 

'::,. ·' ¡· -
" ... •! 

Una carre;a·:, ascendente . en la vida profesional 
·-,~ . 

de las. persona~,.;·:~s.·siempre lo deseado; pero no 

siempre es ].~·:: J~c6nt~ado, si al· revisar .el 

curriculllDl o ~~úcÍ.tud no en~Órit~a~~s l.ós .datos. 'Cié 

los niveles salariales que. han obte~iéio's~i ',~~i~io y 

a la terminación de 

es· evidente que· la 

su permanenc~!·ºi12;~~~··;f~Pi~os;' 
primera· pregunta:-i,q~~lesta?:'~mos 

obligados a hacer será 

y cuál el sueldo final 

-; _.,-;_ ::, ':;-\~;<'·.·:.··:-

Desde luego, con la terrible·, inflB.ción· que 

nuestro pais ha sufrido en los 11Ú.imos)'~ños, la 

sola cantidad seguramente no nos dirá nada; . pero si 
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nos hablará de la linea de actuación que habrá 

observado nuestro candidato .en .. su vida laboral. 

Dadas las ciicun,stancias : ~e nuestr~ '~.p~Ís Y. del: 

mercado de• t~ab~jo;\ ~e~ultará.Ín,congrue~¡e7;.~ que 

un candl~ato" ·~~ya· m~ntenido : :t;'.!'.'llll~~~: ·',nivel 

:::~l.~:~~;;~i J~f~t~~:.~: 
·- ,:: ,_ ., ... ._,_,_. :''r;.>: : _-.;. ·~ ,, 

::::::::º · "ie~~~[·~~t~(ff f r:~~~nt,_zi~J~~!e ::em:: 

indagar ~~e i su~~~lió;l~i}~~~b~bl~~~nte para el 
....... ,. ::.·•·: .·.·, .. - .. 

candidato, el Ciiri~fº~~;~o>~e~os~ ma~or . ,ÍnotÍvaé:ión y 

si el dedicar~;. á :;úri<ár;.á para la cu~l estÜdió o 

que le atraI~a:)n4~:~·'. ,,., 
~~\\;:i~/: :~·/.> ---~' 

También' pÍidi~f~ \}darse el caso que 

reconocer~~ ~ con m.:~ores ~~~~cÍ.dad~s o falta 

experiencia ~~~á)p~P~ __ ci'er~~! ~u~~.tosJ~uviera: que 

sacrificar ·.~síi'.:.rniv~l fsaíaria1>; ' con' objeto de 

adquirir ·i,a. ;~ª.~sAad~·, experiei:i~ia · º · é:apa:'c.i.c:iad . y de 

al' 

de 

;:::::ª:e~~;t;fJ]i~~~ª~~~rs~crazoriáti10 ª su ~ocación 
-",>~_->; ' . -':; ' '.-.. , '. ' , 

Algunas ·'p~ri<lria~ ~~í:á:C:ál'l dispuestas aceptar, 

incluso, el· reducir su nivel de ingresos, con tal 
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de trabajar en cierta compañia o campo profesional, 

lo cual puede-ser pe:i:-feptainente'leqitimo. 
·. . . . 

otras , tantas~ persona~ .•. h~brán ~ est.a.do . tanto 

tiempo' sin ·. ' ~~~~f¡6f?. q~~ .• ;:'cualqiÍi~r ; ,- salario - les' 

resultará bu~no,iriast~'rehacer'su vida laboral, .. en 

todo caso/{ á\h~~citi=os i ~os'' 'corresponde 

sacar cb~~].~~{;';Ü~~; so_lo, ••- al.-. final -

indagar y 

de nuestra 

entrevista.·. · 

4.4:5 USO DEL TIEMPO LIBRE 

Poca o ninguna importancia •solemos darle a la 

revisión de esta área; sin embar'go.·, pocas cosas nos 

resultarán tan proyectivas en c_uanto a_- la 
.-.---;_::o_··._·._·.·· •. :_ <.'.• 

personalidad de los solicitantes¡··· como el uso de su 

tiempo libre. 

La escala de valores/_ las 

metas, el nivel de, rea1iz;b{6~, te~p~iámento, nivel 
:. >"· 

y manejo de ~tress; - C:apáC:id:ád'. deF1oqrb, 'vocaciOnes, 
:.:-·_ ':'.'"' __ -. ::--/;.' 

y en general la actitud;: ante, .1a'/vida' que, las 
,'.",' ·.'..;; 

personas tomamos, se \ve~áh ' •• ref;l'ejad.a's: en este 

rubro. 

correspondiente en las solicitudes y curr.icula. 
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Nos asombrará· .. la: cantidad de datos. que . obtendremos, 

acerca de la. personáÚd~d de los éándidatos, y que 

habremos de . suponer trasl~cl~;ái{ á ; sí.Í vida laboral~ 
, ';~-, -~;~:~~( ::~<:.~~· , .. ~.~ .. -~,:.~~-:_,, . -':S' ~":. 

sin· •. E!~ª~9;;,; (¡~(ji~f·~~f .C~~~¡j~i~nar · 
cuando un candidato ·mencione h:en':~su '·.:c·saliéitud •:que . 

No debemos 

. ~o;: -·' :.O'.:~:-'.i\ ,, ,.·-,..,-;;._--,>;¡,-,._-

tiene como pasatiempo c;:la :': l~C::tuiá; gE>U:E!'s · Tó 'ciu~. 
aparentemente pu~ie~~.{ciaá l~\ y~~re~iÓn de" una 

persona culta y ' preocupádá por su formación 
_'.'-"".- _,, .. ,__. :,:· 

extraescolar,. bie.n . pudiera ser solo el pretexto de 

que no está haciendo nada realmente valioso con los 

espacios de tiempo. sin actividad laboral o escolar. 

Si ·este fue .~l argumento, podremos cuestionar l qué 

está ieyendo·actualmente ?. 

·si con una información aparentemente sin 

importancia, no es capaz de mostrarse consistente, 

habremos de alertarnos para las áreas de mayor 

peso, como su vida escolar y laboral. 

Frecuentemente en las solicitudes nos refieren 

como uso de tiempo libre la práctica de algún 

deporte y ello nos dará' mucho.material para definir 

la personalidad del solicitante : ¿ este deporte se 
·, .. 

practica en grupo º· es'·· •,dé> tipo individual ? , ¿ es 

un deporte violento o :requiere de un gran sentido 
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de competencia ?, l es deportista de fin de semana 

o tiene estructurado un plan sostenido de 

entrenamiento ? , l que tanto conoce y se preocupa 

por conocer de los máximos representantes de este 

deporte ?, etc. 

Todas estas 11 trivialidades 11 nos darán mucha 

luz acerca de la personalidad de los candidatos y 

no debemos desaprovecharla. 

En cuanto al argumento de 11 , disirutar · con la 

familia 11 

' 
huelga decir que caM • l~~j_~j_d~o · 

, ... ,:, 
es 

reflejo de la familia que ie ;diÓ oiige~··y a la que 

él ha dado origen. Por .eno e15 b4~i~~·p'íá.~ea~ em la 

revisión de nuestras soliCitílCÍes3:ia~{iittéri::ogárites: 

¿ cómo lo hace ? ' ¿'con q~é fré~\.iE!~e:d;;~;'ú. ª· qué 

lugares asisten en fámni..t.? ¡:.l.d:o~qi.ié costo, ,en 
,~<"··"• e;:·~- .i• .,.(/ •\ t,;_~~·::., 

tiempo' . sacrificio~:personal: y• dinero.· ?/i etc/ y ·de 
i,.if , .• -,-,J, - ~;,·. 

nueva ,cuenta verÜi(iü'é~i:i's),~~·co#sist:E!1~~á.:i;:,eii c. la 

. ·., ~~ ~.~ . ~-;: ~< /~;~·t- .,. ·-:· :.' •"·. ~-,_,' ; 
·.:::L :!·~::~~-; ; ~;.(~~ ;_;i;t·,. 

Saquemos conciusÚri~s, >: sdÍ.c) ;;ai'.: finalizar 
'" .. . - . . ·:~;·· 

nuestra eritrevi~ta -~ preo~\ipe'~imos,' ~or_ el ·momento, 

información. 

en definfr las ~re~nt~~q~e~~brepi~~ d~.r~alizar. 
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4.4.6 METAS Y PLANES 

Una buena forma !}e redondear nuestra revisión 

de solicitudes, es analizar los proyectos a corto, 

mediano y largo plazos que el candidat;,.ti.~ne, ello 

nos hablará de las motivaciones y .ias:~·~s.piraciones 
con que cuenta , qué tanto se rela~~ºll~l'l con todos 

sus antecedentes y de qué manera·' .ene.ajan:· con las 
. ·,."" .... ·,., 

necesidades de nuestra organG";,ci~n > y · las 

posibilidades que encontrará · si se efectua su 

coi;itratación. 

Lo primero en ·def:i.n.ir: es :'. ¿ cuenta .·realmente 

con metas ? o es como . veleta : ~i : viento; l se 
•.- .---: - " -,. 

preocupado por: di:Cig.Ír> ; c6ntro1a?: .su vida o 

deja arrastrar pol::ias ci'l:cuilst~~ci.as ? : 
~:¿;;~:·'.E:;~¡:~-·:>, '.'·t(~:~·:--

nueva'. cuenta' ;~~ ·:fnos) :;h~ráPevidente De 
• ;,--·~' 

consistenci,~ J~ y,1';,s;'..~ci~6iiX~;~po~6i6riados 
solici tant;,; i .. y~; cléi{iesfii~rio .•.. y ~tenacidad . 

por 

con 

ha 

se 

la 

el 

que 
'"',;:;. "'",\·!¿_:" 

aborda 'loécib.~táciu1o's":'Y'las"viSicitudes-que• se· le-· 

presentan. :·.:·si'{ en ia desc:.ripción de metas 

encontramos : " desarrollarme profesionalmente " y 

observamos que hace cinco años truncó sus ·.estudios, 

habremos de cuestionarle acerca de lo ·que ·.·considera 

desarrollo profesional, de qué forma·· lo piensa 
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lograr y que papel juega nuestra organización y la 

vacante.en particular para alcanzar este objetivo. 

La definición de, metas y planes tendrá que 
•.· .. ·· 

relacionarse: con· ú¡·; ·escala ·de valores que el 

candidato ; '.tfi~~l~~~ Z~on . su circunstancia actual, 
~·-,i;:· -!::;:;c.· 

recordemo~f Í;¡Úe'0afravezanios. por una crisis económica 

en Méxic62:,.;;{ijÜ~;~;l~S~rá~ificación del tratado de 

libre. ººíú"I~i~'·t~~;~~i~ ~·~.ofrece frutos. 

A ía ~~:2~~}:~r.: #~~lo.~, observemos si sus metas 

están ~irii1~Jt·J!::: .1 ~~ti~iri,:~ecesidades primarias, 

::m:á::~:º:::~~:~;~~f ~!~if~:ºl~t:r::::zaec:có:.ntra en 

situarJis' · .. ;~ .l~~}{i~'a;~~~2:.de lÓs solicitantes, 

es decir, :·§e~er;\~nipátia; :~o~ liará claro este 

aspecto ·Y'~:riri~ ~~r~itiJ:.á-~~la~ioria:r· a los aspirantes 

con el fii.¡¡:~¡ ::,cir.jii~izacional que nuestra vacante 

tiene ·y• ·las ~¡:Íortunfda~es,' ·que con respecto al 

mercado de trab~jo:nu~straempresa, nuestro entorno 

y el pais en ,general·ofrecen. 
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4,5 GUIA DE PREGUNTAS 

La relación de preguntas. que a continuación 

presentamos está enfocadá·. al: '.nivel de: ·mandos 

intermedios o jefat~~a~, ;~et;~l~~~~~:~'!p~~~~icamente 
imposible, presedtar <.una; 9u1~,,~Ji,;~J;~~6~'rá},d~~de;los 

ni veles inferior . hasta di~~c~l~ii'j ': pÓr :=·¡lici hemos 
-, .-. _, ,-·c;·;._t.,:::. -~c:~:~·:1-.. ·~--- .:.:1-.·-"c:·i_:_;; ~-~;."X·_;;!,~!'1-. :~~i· ~-

querido centrar nuestras,, preguntas:C" ,en <'un.· nivel 

medio, de tal ,suerte.' que· :res~lten:· fáciles': de 

adaptar a las ~ircunstancias de cada · . rii vel 

organizacfonal .y¡¡, a nuestras necesidades 

especificas, todá vez que requeramos seleccionar 

personal. 

Igualmente hemos elegido este nivel de mandos 

intermedio~, 'p'ués fue este ·en el que· realizamos el 

reclutamiento y selección de nuestro caso práctico. 

Cabe hacer notar que todas las preguntas están 

planteadas para conseguir respuestas abiertas, pues 

consideramos de mayor utilidad una guia en este 

sentido. 

Algunas preguntas de respuesta abierta, como lo 

hemos mencionado, darán pie para plantear preguntas 

reflexivas, incluiremos algunas de ellas. 
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4.5.1 HISTORIA .LABORAL 

Describa _una. típica j~rnada de trabajo· 

De todas .. estas actividades¿ cuál le agradaba.más? 

¿ .~uál_. le. agradaba menos ? o ¿ · cuál le ·disgustaba ? 

¿Qué aspectos de su puesto le complacían'. más? 

¿ Cómo se -describiría usted mismo ·en<relaCióri- a ·su 

trabajo ? 

. 

Háblame. ;cde ·.·algunat:: ocaSión Úen!: que· :·usted· :haya 

d':'cid~doi por la razón . que. "fuére' no completar 

determinada t~rea: . 
. ·,1 · ~+.:. ;,_,,_{l:;':: ::L'"'" 

¿ Qué aspecto~ '.de '.·este puesto le provocaban más 

prbÍ>ie~~s?. '.:"''' <'" A:· ·. 
é. Cuál: ha s.i.do "el desafio más importante de ese 

¿ Cuál· ha· -sido·: el" mayor reto que _ha enfrentado en 

é. Qué logros le enorgullecen más ? 

¿Qué modificaría· usted de su cargo actual? 
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¿ Qué aportaciones podria hacer .. :a este. puesto ? 

¿ cómo afronta .. 1as 't_a!'",eas .. repetitivas ? 

¿ Qué 'clase de tarea le interesa. más ? 

¿ Qué siente usted sobre su trabajo ? 

¿ Qué clase de apoyo espera de u~a compa-ñia ? 

¿ cuáles fueron· -ésas :',i f:ilzones' - personales " para 

renunciar. a .es.te, puesto. ?, 

. ·.:~~·;·< :,:·;_: «::.::~~~:'::·.. ,;, . -
l En qÚé fecha;\.inlció sus_, labores_ y en cuál se 

.-':> r~·::-~-

retiró i". , ,. .. :·-::: ':·~ 
: 

- :·; ', ··, 

¿ cuál fu-~ su's'alario i,nicial y cuál el final ? 

l cuántas-:persorías ... ocupaban-, un cargo similar en esa 

l cuántas personas del mismo cargo que usted fueron 

liquidadas ?_ : 
. --- --·.~-=;e----'· 

•",::~ 

l Qué inferné~· creé ·usted que nos proporcionarán en 

su trabaj~ ahf:fl~i ? 
' .... _·~/,.::; :, ·~:'.! -.. ! .:. :.'' 

si usted pudi,era -elegir un . puesto en esta compañia 

l cuál elegiria ? -
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4.5.2 FLEXIBILIDAD, STRESS 

¿ con cuántos nivel~s. organ¡zacionales ha trabajado 
".:: ¡~:,.:-' 'J;'•. : (_·· 

usted ? · ,,:>;. (( '~i:, ' · .'.: .. •,···' . 
• i:·_;-· .,_,; .:;~ ¡~;-~;.~ ;_·:~::_.·· . ::} '. 

l Hasta qué'punto\e~;;~~~~~'.~;;i;;:,:de~ostrar . capacidad 

creadora·:.e~J:~~~,~~~~~~13~( .. i~.-~.···.:..:Jt ·;'.',~·/!r··· ... '·'' 
',< i ;<_ '~-- , . •• • "· - •• - ' . • • '" 

¿ se .. ha ;;i~f'cit~~Jí~'.)¡:{~¡;~'~{'ci~~ ~~#;:~~c'.z:{.fÍC::ar ··~laries 

:::::j:,i.~?~:~1111~{~c:·"····· 
¿ Está dispuesto éoacccumplir.'.':obligaciones ; que quizá 

no formen p~rt~.- ª~f~~~A:~i~'f t~~t}·1~'tfFt• ,. 
¿ oué responsabiú'ciilci;;;~":Ho' a;ii9n~c'ü;~es, especiales 

se le han enco~~nd~á·~;';"·'.~~~ ;~:;:•;<_. };;: < 
·-v,7: · -~~{':. \~-~'.:~:-: ~-.;J.'0 :~.'·: ,. - : 

;-·:·;·;,~- ·~·-· '-~¡,~; .,, ',".'·· ·.:'.:~o~·--
Hábleme de su papei(eri;:i.í~bútu.:Í:ción critica '·. < >._,. •::~]~··.::/·'' ::_:~:~<-'·' 

l Cuáles son •'.].~'~ . ;;tiaÚdade; pei;sonales que su 

puesto reclama?. 

¿cuántas.tareas puede realizar simultáneamente? 

Hábleme de alguna situación de .. ·trabajo en que 

alguien haya perdido los estribos·con usted. 
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¿ cuándo fue ·fue la última ocasión en que al510 o 

alguien lo p~rturbó realmente en el curso de su 

trabajo ? 

¿ cuál há sido la situación laboral más frustrante 

que usted ha á~iontado ? 

¿ Qué :factores' són · 1os que determinan que us.ted se 
,.·. -'' ~ ~· ' .. ·'·~--· -·'. - , 

sienta tenso Ó:nérvioso 

/"·': -~.-.:~,'.:.·:-~ >·~.:· 
¿ Cómo lo r.es~e'i.J~,? .· 

¿ Ha tiabaja~d· ~Ji alguna . compañia en que parecía 

desencadenarse una crisis: tras otra ? 

¿ Qué hace cuando le presionan a favor de una 

decisión ? 

¿ En qué se involucró usted, que después haya 

lamentado ? 

¿ cuáles son las mayores · d~cepciories que ha . sufrido 

en el curso de su v.Í.da: ? : 

¿ Cómo se lleva con L g~nte que no le agrada ? 

Si una perscinaÓd~ :-~enor jerarquía que usted se 
~-~·>·". ~ ·., ·._ . . 

enferma, ¿ estariadispuestci a suplirla? 
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4.5,3 PLANEACION, ORGANIZACION DEL TIEMPO 

¿ cómo planea_ su_. j·~r?~~~- _d~· t~abajo ? 

¿ Cómo dist~ibu~.i.· su'd.ía normalmente ? 

···.-::':· . .: ··.- .· . 

¿ Cómo plan.e~r . .ía 'una tarea importante ? 

Describa el método que utiliza para el seguimiento 

de temás. importantes. 

¿ En que ocasión ha debido rédistribuir su tiempo 

para afrontar un caudal :Í.nesperiido:.de trabajo ? 
,·,...,.·.- ,;_J -

¿ se fija usted sus propl~s' ~~¿5 f 
·_-.:;:~:>'" :·-: ,-;-:"_.,_-_ 

Hábleme de ··. algu~a' 'ocasión'.· eri que i pese a la 

planeación ~~i<i~JC>~~; .. ';1~{ ,cosas se hayan 

descontrolado. 

¿Donde cree''qU.e'estará.dentro de.seis meses? 

¿ Qué ha hecho par'a · · ~dquirir más·· eficacia en su 

trabajo ? 

,· · .. 
¿ Cómo priorizá usted sus tareas ? 

¿ Tiene usted ·metas a corto y largo plazos ? 

Descr.íbalas. 
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4.5.4_ CAPACIDAD.DE LIDERAZGO 

y por qué ? 

da liderazgo ? 

han 

¿ con qué ~ipó d7;e:mi>1E!,a~~~!,.~E!;:~1~v~ mejor ? __ 
,·_,. , ::~'3'.,:~i _·:,Cr:·- '._ .·::·~);;~._,·:;-,_-,_ ,;·:;-:,. ' 'ú·;·:.' '.: ,_. 

¿ Qué tipo de, empÍe~dos.úe{o'é::ás:toíli{ii ~f~til~~as ? 
-. ~·<·' :;:·,'\ ·, ~~~-:~/::¡_:)?{ j;,~1:;} :-~{'.-_'" -: ··.L~ 

¿ cómo controla·- el desempefto: de '~u'~?sí:i1'6idi~~ciÓs · ? 
. - -.... ,_._.?. }_'.:-:~< ·y¡;x·:,. -~.;-.::<:{~~· ;,:,>~ 

¿ Usted cree que su .resp6n~~bi~ida'd. ~: 'adapt~rse a 

sus empleados o la de' ellos: adaptarse a u~ted ? 

¿ Qué factores provoc_an , más_ fricciones en su 

departamento ? 
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¿ Cómo ha conseguido fijar objetivos en su área ? 

¿ Cómo resuelve'las·d~fe~Zncias -con sus empleados ? 
::e;:: --~·:I~~ .. 

¿ De qué m~ne~~~sJ¡-íeó~~~J')j_~~~~~cciones ? 
1i·\.~;.' , _:,:;;;,.: ,_l 

-~:·.< • ~:i;,:~ _,):.:•..._- ·' ,:,o:J<• _,;_;;,:..- ;-;-

:U:U:~::ri::i_,~ft~f~t=~~J~i~¡t::::::: ;ue ha tenido 

.-.-.,--,_~~-'.:,; .'--~~~\:.' ,-,¡: ·~_Ji.};:: -:·.·,,.l~' 

l Qué sit~~ció~·' de ·su · trabajo· corito .gerente es 

personal~en~};m,;i:s~~¡~~~-I~3~f~tfu~~i:~-: _ . 

¿ Qué - hace ::cuando:\::umtelemento -, :de:- _:su' - equipo de 

trabajo se a;~rt:~"f1; la:~: ~o-i:r~~~~~- 'd~ la ~mp~esa ? . 

i, :•>'; :-<{:,:·.)~;~,: ·, :.~~i:<·!~~~~~fr :~/ --e,·; '' ;"-,;. · -·. 

¿ Qué conductiü_de\~Un'.:¡l.{Süti6rciií1adO- :J:~·: ~ri~~_l.e-~-~~a ? 
"--;-,~~,'._":~-";:·_~_, "'.;'~.;-?:e'..~;).···:;;,-~;,_,,_'>''.'.. -". 
"(,. ,' ·],'},<,-· :(,.;: ·''(-~"- ·-•co •• :··_ -~·<: 

¿ Ha traba:Jaa'o:>~i'i,iúila .vez ·'can'' un 'equipo ae· tral:Íajo 
' ••• '- • - ! • '. , •• !·:· ' . ' -·; ~ 1 \~¡: ,, ' . -

que resis~1 .. '.ia.- 1'u taut.;'riéi8.a~;~ '~~i q~é- cree que 
·\'.-· 

sucedió_ ? 

.-- '' -;'";-·-- ·.: -~- .:-, · .. -. ,,. . ' -' 

l cuál ha úéi;; su decisión más c:r'iticada por el 

personal a su cargo ? 

¿ cuál ha sido la decisión mejor recibida por su 

personal ? 

¿ como participa en el juego político de su 

departamento ? 
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4.5.5 COMUNICACION 

¿ Cómo define .. una. c.ar;'.era de éxito 
,. 

¿ Cómo defirie ••11; la comunicación ? 

¿ 

tareas habi tua1:es ···? ' 
/:~.-

? 

en 

¿ con . qué fl:'E!cuenéiá· r~da.cta i.nformes o menios ? 

sus 

:. ·~· ' .. ,. -- :>:)"~ ':::'.~,: 
¿ cuál .ha· sido·.ebdocumérito,más·dlf.ícil que usted 

..:.0:- <':::,;·'. ·.-:_:::._,.:;_·_ 

ha redactadc{? .·c.:? < 
¿ Cómo . ha · coiis~efii'id~;¡f j_':j~~ {~o;~tivos en 

/·,.,~.-'> ·~-.:-·":::-, 
su área ? 

¿ Cómo resuelve f~s<'ciÚ~;e~~i.a~:con sus empleados ? 

¿ De qué manera suele·· dar ·instrucciones ? 

¿ De qué manera recibe las instrucciones ? 

¿ Ha tenido conocimiento:de problemas personales de 

sus compañeros ? 

¿ cuál es el problema. más· dificil. de comunicación 

que usted.ha e~f~e~~~<;to? 

Realizar esta ·tarea implica recabar información de 

otros, ¿ cómo la consigue ? 
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4.5.6 TRABAJO EN EQUIPO 

¿ Le agrada trabajar. c:on · ótrcis o prefiere trabajar 

solo ? - • ,;:.j-_'.' .. 

¿ Cómo ha s.i~~' ~f ;ú_iim~'. grupo .en ; el que trabajó ? 
._,., -:·:.).:::.-. '.·~-. 

Defina· la.;co;~,e~~~¡~n,; .~.····;•• 
¿ cómo ·•.ci~aRg~;;~~~~riWi:~ió~··de ·trabajo con los 

nuevos ~m~:Í.~ad'Ós; á~\~~f~:~· ~~;~é~.;_ ·•·? 
: ··<:> ~:'_:;~ ·*f~?L":_· .é,,.,~:'-'~ ··~? '":~!?:'·- ~>.r, 

¿ Cuál es ·ia ~\f~fe~·~f~.'.~f: .. n./[.~e,ff~mpa···ft· ero y ¡imigo ? 
·;,~:-;.' ·_-

. '.,. ,-',"···. ,:.\:··,:::~.-~~~-'.-,-:·. ,,:;::;~·'\:f·~-- .. ~'.". -· .. ', 
¿ Cómo t~abaja::ia'icon.,<las diferE!n~es opiniones que 

se dan ~n ~~;.: ~~~{€~;;.~[~l:.~~~f~~S~~.~ .. ~na.~et~ 1 

¿ De. qué :m'an~:~·.g~~i~he'.;Xos.:'méjores resultados de 

su equipó' d~ traba'jo ... ifi;: . f. . ; . 
. ,,_ 'l<--i~.i:=-- ,;;.:-:,_,,; 

¿ con, qué · tipo'')de;;cómpañeros de trabajo se lleva 
- · .... :,·;-.- :.,~~';< ' - -

mejor ? ¿ con~ cu~:i.l?.S.(ño. se,. lleva ? 
,-,-;·;>« 

su conducta 

habitual ~~;aiú'.~varse bien con alguien ? 

l Qué opina•· de ·las personas a las cuáles no les 

agrada su ~i~~aj~ '? 

Defina una atmósfera de trabajo favorable. 
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¿Puede darme ejemplos· en que su participación haya 

sido. definitiva .. para• alcanzar las metas de su 

departamento ? . · 

¿ Qué áreas·' de·· :fricción 

cuando traba ja ¿~~ otrÓ~, .·' 
habituales 
-..... , -

- ; .. ~ '' ' -

le preocupan 

¿ Cómó podria; ··~~· '~q{ii~o ~~~;;r~~ii"bajc) realizar su 
:::~.-,:.-· '~·. ·.·, .'\ 

mejor.esfu~r~o::y.'de c!Ul~~allEii-a';;;.;irtribuiria usted ? 

Expliqu~mé· .. ¿•; '~ó~~ 2j~f0i~~~~~i~J~~~~~~~~id~de~··. como 
'" ,··.· ,.. •. -.• , -- <:'/•",·¡ -~ ;__~":~'. ;-;¡;:-,'S;\:::~--~~-;'.'.( . ;;'<-

miembro·· de-~ es~~~rg·r{l'P~''.f~?: ,,.~~--~ f: ~'.~~):.,_; ~i1¿::·: -"' ···.:,'-
:· :~i;<.' ;.,,;_::· \}/: );",.~:· \.: 

¿ Trabajar en equipo qué~}prt:lblemas .plantea ? 
.-.-~; -~~<'./-·:·' ·--~:' ;;, 

¿ Qué clase de .. apoyo espera de esta empresa ? 
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4.5.7 RESOLUCION DE PROBLEMAS 

¿ Que problemas debe resolver en su puesto ? 

¿ Le parecen complejos o abrumadores ? 

¿ Por qué tomó esta linea de trabajo ? 

¿ cuanto tiempo le llevo tomar esa decisión ? 

l Ha optado por soluciones rápidas que le 

resultaron adversas ? 

¿ Recuerda algún problema de cuya solución se 

sienta orgulloso ? 

¿ Que clase ·de decisiones son más difíciles para 

usted ? 

¿ Discute con· alguien __ las _ dE!cisioneis i_111portantes .. ? _ 

¿ cuál es·· el" error- más grave __ que. u·sted haya · 

cometido en ei tr~nscurso de su.carrera·? 
~·-. :: . .:.::-··· ·;- '.· :: -:.: ::. .··'> .·'~-. )~ . 

¿ · Si tuviera ~()sibili_dad. de. hacér, íÚgÚna ¡sugerencia 

a su gerente cliá1' le. h~i1a / ¿ por qué .? 

¿ Que tipo de decisiones excede_n su cargo actual ? 
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l Puede darme.ejemplos enoque su participación haya 

sido definitiva· para ·alcanzar las metas de su 

departamento ? 

<. cuál ha sido~:'.sti'<C!a;;6iii.i.Ón más criticada por el 

personal a su. cargo"' ? 
, ,_ ,,~:;(~~·~· <:~/t . 

l Cómo recibe·;:ú~'.dÍrectrii::es ? 
~0~i )~-Zi~' ::<~-:- -.~:,~~,,~: :·· ~::~. -, 

<.cuál ha sido'.'su\:Jejór "gerente 
'.··.· - ,.,.-;,·- ;\<\. ·-·\' -" 

,/·-· 

y por qué ? 

l oescril:>a'~i;'9.;f"ente'"más duro que haya tenido ? 
, :.:<;.'.e'•· -,,_~;_ ; ::2·";.-i; 

>··:...~ .·,:2-·;::;;', .;· ,. ' 

<. cóm~/ éontr.ibúyó· su jefe a la decisión 
•;"' :.:::.-;:.:; 

renunciar {\ ::• .•. 

de 

Describa·· el. pr'."blema• ·más grande que hay tenido que 

enfrentar· en "los últimos seis mese. l cómo lo 

solucionó- ? 
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CAPITULO V UN CASO PRACTICO 

Como recordarem~s, el motivo del presente 

trabajo de irivestfgación, está dirigido a resolver - . . -

un problemá ~é ~é'c1utamiento de pers,onal para una 

empresa' cervecera.,' 

La> empresa \en ;''~~e,~tiÓn >requería' de recursos 

humanó;. nni~c4~pec}ailza~~s én su;.-áreas ,técnicas de 

elabor~ció~)' ': '~rivá'sadó; .,.: i, fuer~~ motriz y 
,·;?< . ,'·-,o.: .. ;~.;,:;,·"' . ~ . . .. , 

mantenimiento'3 ' :,, ._:·;: '. ·::-'.;,,~-- -:_ 
"-/. ~; ·';'·'~' ·;._, ··, ·.'·:' -~{>" - ·:>-: ·. 

Como esta' empresa;·',.de· reciente .creación, está 

ubicada en ~ri~ peC!Ueña ~:i.ud~d del estado de .oaxá.éa, 

era evidente que no podríamos conseguir en la .misma 

localidad, dichos recursos; Por ·lo . men'os ':_ c~n· · las 

características y experiencias descr.itas -'en· l'os 

correspondientes perfile~ d~ p~estC>-s, poF~--1o''"c:i~~- se 

tenían entre muchas posibilidades;. la :2'()1.i~i·ód' .:de --,.- .. 
- : ~ ·: :- . , '·. ·-~· ..• 'ti ~~·:-, - . -

reclutar y seleccionar en ,éi : merc;:ad_~·;:: ciert~mente. 

· -~~ry~c~~ª-~ _:~?~:,~~·¡;· __ ~--;~i~s: limitado, de la. industr_ia 

consiguientes altos costos;:; no. ~~l.~::.ci~L p-x-~~É!so 
_,:.:.;_,': - -,':;; 

mismo de· .. contrat~ció_n; ; sirio ;~e ·ntº~)t~1f..~º~f~s de 

inducción.~ ·~~~d~kci~~ ·:'~: .. r~: 'politiéas própias ,de 
, -~~; ~~ ¡~·-' 

nuestra. orgari:i.~a:C"i~ri ··~· él traslado de vicios añejos 
·-

en una empresa, núeva y a la v:~nguardia téénolÓgica. 



Por otra parte no resulta fácil el que-personal 

con amplias perspectivas de t~abajo ~~ elD.Í.~trito 

::::::::.·::_;:~tt:.·~;r~t1~~~~1s·:~ 
:::::;:::::no,ª·ª~::t!~~~j*~~k'.f~~~~~~~~;~~::e •. :: 
facilidades y · '~é~fF,~&~;;·f~fj,~~t:~~i~n' · ~~~- poco 

atractivas las: condicionés'.defoita . ciudad ) pequeña. 
, - ~.-;..·-~: ._,L~-;~-.~;¡,:.,._~-_-,.K;-:-. 

- -.;·' ~,:. c.::'.- - .-•• 

Todo ello nos hiz~; de~cartar.• la posibilidad' de 
.--:· .. : " ··1·:.::· 

contratar personal en lá ciudad de' México·. 

otra posibilidad se tenía en los recursos 

humanos de una empresa similar, de la competencia, 

de una localidad relativamente cercana a la 

nuestra; sin embargo, no consideramos esta opción 

como viable, primero para respetar las políticas de 

la. compañía, que no admite exempleados de otros 

grupos cerveceros, y segundo por la filiación e 

identificación del personal que con la empresa 

deseabamos sostener ·.y acrecenta'r ,· por lo que esta 

segunda alternati".'a,fue.también de~echada. 

Ya hemos hablado cié las pocas posibilid<;des, 

que en general, el mercado . de traba jo . ofrece a los 
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recién egresados y de los elévados beneficios que 

dicho personal ofrece a las organizaciones, 

deliberando acerca de esta' opción se llegó a la 

conclusión de allegarnos·· de. recursos humanos sin 

ninguna experiencia de.· trabajo; •pero ·con una buena 

preparación académica, ·con vÓcación. hacia la 

industria cervecera, probada• ·disponibilidad para 

capacitarse, capacidad de lid
1

~r.¡~9()\, r~~olución de 

conflictos, además de ~ra~d~s~.;~~~~~~:~~~~~tu13eraClión; 
con ello intentamos ' ser c?11gruentes ~ con,' la 

filosofia de dar oportunidad ~~·-~~~fü¡t~;:~;;::~&iiós de 

::::::::l::s:::uc:::::id::::a€~~;f ~[e~~21f :;f l:tr•d: 
· ~'·; ,: l~[x~\-:'· .. ·:.~.-.;.;_t;~.: ... 1>;~.:~e·{-~~~J:c:::.-f:-~'--: 

nuestro personal, el afrontar,;;aos·; .•.. ,retos. ·que 

representa "arrancar" , con ·i~;'~;;ri~;r ·~;fn -~~~·.larga 

~~~=~::;~~::~~ll~lllil~i~~ 
- . ~- . ·-~ ' ~. -·,·-::·'-~ 

matriz.··. c:~y~) .. 'exi~~~~6la· ;, nos,• )l:a~ili tó 

el , •traba:ío< ~~ UJ.d~ri~ii¡~~~. "que 

planta 

enormemente 
:- . -, .··: ., _-. 

necesitamos" y 11quecaracte'rísticas 11 exigiremos. 
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Ofrecemos ejemplos de estas descripciones en 

los anexos 1 y 2. 

El diseño de un programa éle capacitaciÓ;,, fue 

indispensable. ·.el mis~o ,'.; t¿vcj <·\~f~~t:d;;~~; >~ ;,1l1árit~ 
de la ciudad d,e; M,~x~~~~1 Jl~"~'~ lin~jd~iic:~*Ú·~~~1:~f imada :: . .:.::~;~~~1~~~t~~f ·~~:f ,.¿ ... •• . ª' 

Las definic~ón'-de:~l~s"~.''p~estos clave" a ·cubrir 

resultaba 'de · J.~?~~~·: l~p;ii~~~~~. para nosotros; pués 

deseabaino~) ap~civ~~~~f·• fii . :fecto piramidal de la 

primera <=~~~~~~~~~'§;,:~ capacitación para crear una 

misma. cuanto a producción y 

administraoió~>da···1os recursos humanos. A manera de 

ejemplo.:·:· ofreéemos. en el anexo 3 uno de estos 

El .c.ua.dro. ·. de necesidades de personal quedó 

definido en'los siguientes puestos: 

Supervis.or de casa de cocimientos 

Supervisor de mosto 

Supervisor de cuartos frias 

Supervisor de filtros 
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Supervisor de mantenimiento 

SuperVisor fuerza.motriz 

supervisor de cC>ntr~l de calidad 

Los iírofesióni~fas ii::cmtrélfados fueron 22, para 

puestos .·de ~ii~i' ; .~up~rvisor . de linea, con 

desarrollo •a• pu~~\:~~.fa~ supervisor de área y jefe 

de dep~rta~e~~6::; ; ;:·; ; . ,• . 
como 'ii:ierlte;'; d~ .•. abastecimiento se .;eligieron, 

po;r ü cer8ariia c~rl >la' ~mpresa, su ni ~el académico 

y las caf'élctéfisticas de sus estudiantes .en cuanto 

~cl~~at·~~ión, · •. lenguaje ; .. ~sca1él de valóres; a su 

las universidades de. Veracruz •Y· .Ja1él!>a ;· asi como 

los Tecmol·¿9ie:os de • oax~ca; ·.TuxteJe'C: Y o~izaba. · 
~· 

.. Lo¡; meéÜos •d;, reclut~;¡;~ft ~~;i~os fueron el 

teléfono~·· p.'.il:'a : •Un •, c~nta.c,to; iniciia1. · con . las 

repecti~as •.. b~.i~~~ .de ;trfl~ajo · '/ asb~ia~iones .·de 

egresados 1 ; ... .;~. ías!•. vis:(f,as •.:. iiersona~e.s; · 

proporcionar . · 1.lna;~.'.imagenS) 9filt,~1 • • cie :la :idndiistria 

cervecera, ( d~: ''>t~~;{tfo : 'g~~~o y·;.ineiu~trial ·en 

parti.cuiár'; asi;; .~~me '':t~~;,; ·!'as ·•·.·~º. sitiú.'i. dk.··.cies y 
;·:·" ·::·-

para 

requerimie~tC>s 'cte' nuestra empresa. ,Eri esta ·pr:-imera 

fase aprovecill~~o~ ¡·~ in,;aluable oportunidad de 
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entregar pre-solicitudes de empleo y efectuarnos 

entrevistas cortas para pre-seleccionar.·. a ·1os 

posibles candidatos y concertar ·.ci t'as .. para la 

segunda entrevista, que• ·se'efecttfo'.eil.: ia •planta, 

alln en construc~i6~; ,~; · fin ';c:ie : ~g~~~~~J:'f: Í<i'ic.,;rnenhe 

el lugar de •.· tr~b~jc)' iJ <te'. }~~: ·¿~~r~;is~ados 
pudieran corÍst~t~/i Yei dambÍente c:le la 

';y:·-'·'·;·-~:.--~-~\ \.~-:;~~~ 
"';,_:_-. , ... 

- "··, ::_) ~: ~:. --.' .. -~;: . ·-.. ' ' 

con objeto. de. E!vaiuar ~: ~if~~en~es candid~tos para 

localidad.· 

puesto•·· ;: >"~~t~b1e6E!r p~~árnetros 
-~:. . -· . -

un mismo 

mensurables., 'd~pidínÍos ':c:liseñ~r. una •. "entrevista 

tipo", corno < i~ ":,m'óstrada ','~~ . ~n· anexo< s. A -··-.·-¡ 

continuación o'l:;~cer~rn6s• üria de .las ent;~visbs que 

realiZÍllllOS a ~ti~st~o~ <,ca~dfdatos; cuya respuesta 

marcaremos con la letra e :: 
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EJEMPLO DE ENTREVISTA DE SELECCION 

FASE RAPPORT.-

Buenos días, espero que haya tenido un buen 

viaje. 

e : Pues si. la verdad estamos muy cerca. 

- ¿ Que tal el calor ? 

e Me parece muy agradable. 

- ¿ Ya conocia esta ciudad ? 

e : Aquí tengo 'familiares. 

- No me digá;asi que .. viene con frecuencia. 

C : No, hacia .'como .do:S años que no visitaba ·a mis 
. .·.·. ·. 

familiares. : 

- En fin¡ .. no siempre es posible,. sobre todo si se 

estudia. Ve~ 'qué: usted 'es de. cól:ctoba · ¿ siempre ha 

vi vida a~ . ./?:· 
.. :.:·, 

e : Un tiempo vivimos en Veracruz, pero ya ni lo 

recuerdo. 
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No cabe duda· el. mundo' gira y nosotros con él; pero 

entremos en · d~t~ll~ · • 

-Le cite aquí a fin de platicar un poco más acerca 

de la oportunidad que la empresa está ofreciendo y 

lo que:esta requiere para estos puestos. 

Con estos comentarios se intentaba propiciar 

un clima relajado, de confianza y de apertura antes 

de entrar a la " batalla " para vender imagen vs. 

obtener información, desde luego nos pareció 

siempre importante anunciar que se iniciaba la 

etapa fuerte de entrevista y ubicar asi a los 

entrevistados. 
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FASE CIMA. 

ANTECEDENTES EDUCATIVOS• 

l Por qué se inscribió en esa universidad ? 

C Porque .ahi ofrecían la carrera que me 

interesaba .•.. 
. .. 

,· 

l Cómo•describiria sus resultados académicos ? 

C Yo creo.{ .•,c;iue · .. buenos en general, no puedo 

presumir.:·'de'· ·'haber :sido una lumbrera, pero me 

defendí. 

l Cómo eligió su.carrera? 

c : No. sabría'i:.~xpliÓ~rle muy bien, pero realmente 

es lo que m~ gu'staC 

¿ Qué materi~~ le á,~¡adar6J'! más ? 

c Yo diria·· que· todas• las• de •química. ---- ---- --· --·--------- "".f(.~:-- -- --:-:;-·.-·- ,,,-----'--

¿ Qué año d:·:~i:J~ :~¡J~¿s le resultó más dificil 
\,_.::,;·. >t~:·:. ->~~-

' ---~;:;::- .-~~ ~,- ,, ,~~-
·o: 

y por qué ?. 

c : El primero; ·,:porque.: no .. tenia realmente hábitos 

de estudio ·y la un.iv~rsidad no es igual a la prepa 
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o a la secundaria, como que en la universidad la 

cosa si es en serio. 

- ¿ Qué cambios·haria en el. plan de estudios ? 

e Yo . q\li~~~il f~s · :~~t~~ia~· ~c;llos, 
'!,_-:-,: 

las que no 

tienen rel.aclón dire'cta: con los estudios. 

- Hábleme de· su experiet~i·~ más jrü~factoria . 
. - . ::·.-i;i:_ 

,,.-\-·. ,z.,•· 

e : Ah, pués cuando exenté toda's\))as materias, en 

el sexto semestre, eso· mé .· ~F~;t~~~i~~m~~ bien • 

. ~ é~.;L;·:~~:f;:_:···{::.,::, 
- ¿ Qué aprendió de sus . erróres!·e:nYia) esél.le1a ? 

' . _,::}('~-. :'t!~'.~~~)jt¿~::: ~.-~;~:~- .. 
e Que todo lo que . uno'/;sé'iesfiieré::e : 'o . deje de 

esforzarce es sol.e;\. ~~~~f,;]: ha:~ffo> beneficio o 
-·---·. ':·: -., ' ~ :.> .. ~ ·,,_: ""_ ! 

perjuicio, Y? cre?.)'11:1e: l'() ~~1.s\~~lróso fue reconocer 

que si . m~\•:·c7~~tt~J'.~~-i'.;ff~~:~ct,~',;r\; sacaba buenas 
calificacione's·/ _'de·:,,·•.ot:ra·:"'manera; ·'no podia esperar 

:::n::p::::d~~Jn~::~{te;;;:f t:~;a ,ª d::e ::::::i:. a 
'.:~0:-: '.-\·.~"::. ;.¡;::{;: ;i;~;;:·::·' 

L .. cree.:~~;,';J~~:~'.ía;;tiérie algo que aprender 
,,.:.\ ·;•:1,.~ - '/•¡' 

después. de .toéi6;;i estos·• años. de estudio ? 
~.;.. -..;\' '-~~\:~·>" ·;.~-' 

Mis .D'iaest:ros':c~~cen que quien termina una e 

carrera empieza ~;apr~nder, yo creo que es cierto. 
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con estas preguntas se intentaba definir si .. ,_ 

existía una verdadera vocación · profesio.nal; . el 
:' _;< 

grado de ·satisfacción 

disposición hacia · .·e1· 

de,. sus expectativas y la 

ei~~J¡~· {~ ·~~~a~i~,;.ción 
continuas. º;,, 

FUTURO·LABORAL 

(•:·:...'-;.-~y;: 

.· .. ·,;.:;,·',:,, 
·-;_:,,. 

•;:- ·' 
-,{;;·«- -~ ::;·; ,~·-~-!:-·, ;_·:'-: 

:.~_'.o,_•: :~. 

- ¿ . cómo de.scri.bir1a:.~ú. I>110sto:ddea1 para :usted ? 

-:::;'..' . - ·:: __ ~;º:· ,}-.':. ... . ;.;~,_,. --~,;,; ·: ; ..... ,,.-,-
c Uno en ~uf;'./,.pued~~.·~aplicar mis . conocimientos 

teóricos ·/donde 'me:?~ted~ d;~~~~~~~f~ a mi mismo y a 

los demá~ -~u~'"~·rri~,~~9~\·· . ' '" 
::~~;_'. 

¿ Qué clas~éd~ ~t;~~~j~<1~5.~ntéresa más ? 
;::·ú~{. ~~.::_.·:~ '-, --«<:. :~.','",,; 

~ ,· ·-: . " - : ::~ · .. : 

c : como' le dije;':tunÓ'iqÚe.csea mas bien práctico, en 
--~ • . - : >. - - " .. -" ._,. '· .• 

donde haya po'sibii.idád de ci.:.sarrollarse. 
-... _··:·/,'~ ,-:c,i:r¿-y~~~-"'~ -\~i~-~ --~:-~'.:.:-.-:_\\":..- _ 

¿ Qué:-. clase .. , de ... re,spcmsabilidades 

integren estepu.;;~t:; ? 

c Bueno yo no conozco muy bien lo -- . ·-

cree que 

que las 

empresas necesitan; Ó co!Dó. se ·llamen los puestos o 

que responsabilidades ~~ ·~ued~n ' llegar a ten~r; 
pero creo que se . debe man~j~~ p~rso~~l, ma~~jar un 

proceso químico a. gr.andes .volllmen~s y desde:· luego 

138 



que todo esto significa manejar cosas de mucho 

dinero. 

- ¿ Qué le atrajo de las vacantes que ofrecemos ? 

e : Bueno como ustedes lo plantearon, lo primero es 

que no exigen experiencia, como todas las empresas; 

en segundo que dan entrenamiento, en tercero que no 

tendría que ir a México a buscarle, luego que no me 

alejaría demasiado de mi familia y el sueldo que 

ofrecen me pareció muy_ bueno, y además yo creo que 

puedo hacer carrera.-
.. -.¡: 

De las exp~c~~ti~~sj _acerca de su 

profesiOnai;, /~/fG~1i~~{: piensa que 

satisfechas p~~t~~~~fi"¡;~~9'aniZación ? 

desarrollo 

podrán ser 

e : Antes -ci~/~ad~ q~~ !faedo llegar a progresar y 

como ya le llab.Í~ ~i~ll~, que de la teoría se va a la 

práctica. 

Se pretendía inv~stigar la consist~ncla entre 

su vida escolar y el grado- de realización que 

encontraría, ocupando unade:nuestras vacantes. 
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METAS, ORGANIZACION 

¿ Cómo planea ,su di~, su semana ? 

c En realidad las clases se toman en horarios 

rigidos, ,P,or·. lo que_ no qÜeda: mucha opcion, luego 

los trabajos los organizo según el tiempo que 

calculo me _voy ,a -dilatar y por lo general dejo para 

la noche ._r_epasar,_ las ·materias que voy a tener al 

dia 

¿ ·cómo determi~ii .sus prioridades ? - . ' . ' . 

c ¿ se refiér~:_a qué le doy más importancia ? 

c : Yo diria.que Ío q~e más me cuesta trabajo es lo 

que hago J;ldm~ro, ~ pol-qile si rio, :no 'hago rii lo fácil 

ni lo dificÚ. 
,_.: ·~.' 

- ¿ Qué sucede c~~~d~ d~:;; pf .i6~ictade~. compiten por 
su Üe~p~ ? · · -~;:e-;_,· ""''' . - -~~- ' : f/ i-.··· 

.,. 

c : En el ~~sb ~e'i}a '~~c~'.;,i~ si en algo no .. voy bien 
,-.-:': (.:' ·, 

es lo primero. 

- ¿ Qué es'más importanté al inicio de su carrera ' 

el dinero o el ·puesto ? 
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e : Yo creo que las dos cosas van de la man~, es 

como una escalera, . si -.tengo mejor puesto gano más, 

si tengo un puesto:ba)o; pués' .. gano poco ¿ No creé ? 

¿ Qué imagina' es_~ar· haciendo de aqui a 5 años ? 

'•'.•', 
·¡.~ ~; 

e : La verdad 'ri~ . me ... l.o habia preguntado, pero como 

seguro voy.,· a' .·~st~r ;·trabajando con ustede.s, de 
c\,,•''-

seguro voy. a;ser:gerente. 
;.- ,-, "' 

. . ', .- :~·;·;~>: - "' ., .. '~-·:-·. 
- ¿ Cómo" define·,.-una·"carrera de éxito ? 

c : Una en{~-~1l~'-pJeda estar .haciendo lo que me 
' ·, -~; . ,• . . ' -

guste y 'que ·. adeiriás '_!ne paguen. 
,:'·"•, 

ji ,,.,_ 
·1-» ;J,:;- •'e"·. 

,,.;·<··{.',;:.··.;_-'./ ·:;:_:; 
'" ·.;,-':.;,:· ;": -~ · ... 

Como es ; de'' ~~c~i:='~e'>;iriot~r; la entrevista se 
• '"•'-', "L-..),-" '.;:;',".' 

intentó' plan~ar,: c~~~-pregUntas 'de,' lo. menos 'a lo más. 
~->,,_, ;·. .. : ._-·._ -

de antemano '.;s~bia,in~s/que •'el ' entrevistado 'estaría 

dispue~t.;:,á ,co~te~~tar,';;E>rá.;ticak.ente .• "10· q1l~ fuera, 

con tal · de ;·.l.;gr~·f> una posici.ón en la empresa, 
. ':·'~:> .)~- ~-- ·:·.-~:_:_< .. -·_-

aprovechamos esta" disposición para realizar una 

entre~isé~' : i.; siÍffoientemente profunda como para 

tomar• una decis:Í.ón acertada ~n cada caso, por otra 

parte al . iniciar hablando acerca de su vida escolar 

dimos oportunidad para que se vendiera 11 
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suficientemente; a estas alturas ·de.·la entrevista, 

si ten.!amos la .eficiente conducción, el 

entrevistado estar.!a · dispuesto ·para ·responder, con 

suficiente honestidad , •. ::~ih .·sentirse comprometido o 

descalificado~ 

El punto clave .cen • esta parte de la entrevista 

era valorar si sus,·~xp~ctativas laborales serian 

satifechas en ~uest1;a·; (organización, y Pª.1:'ª qué 

puesto o área de: ,..;apacitaéión estar.!a mejor 

orientado. t· ... ::• .. 
COMUNICACION • . ,,·._.: '.·'...: 

.. 

- ¿ Qué .en~ie~~<:;~~'~!;~o~ÜÚ~a..;~6~ ? 

e Es ~·hn ~ ~J()b~~6 ('.;;n ·~···éionde' se· intercambia 

- ¿ cuál es ~l inateiial ~ás dii~~il •que usted haya 

redactado ? 
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c Yo creo que cada trabajo a tenido sus 

problemas; sobre todo los de traducción, porque es 

dificil poner en nuestras propias palabras lo que 

una persona quiere decir, sobre todo en otro 

idioma. 

- ¿ Cuál es el mayor problema de comunicación que 

usted ha enfrentado ? 

c : Podria decirse que con· mis .papás, cuando era 

chico; pero. ahora . :nos« ~ntendemÓs muy bien, sobre 

todo porque .• puedo decirles lo que pienso y ellos 

igual. . • . .'.:'., >~J~ ( 
¿ Cómo '.súperá.\la~. obj;,(:_~;;mes á sus ·ideas ? 

.,,;,,: 
"·>;;;:;~. ·>i?is::r::~,;·,· , ,;: :;,:.e :._;::',-./'· 

c : Yo. generálmente :prim;:.:;o cl~y; ;nis razones y luego 
-l''·' • .: ~· I; . « • 

si no está~··:~o;i~en'ciú:iós p;.;.gunto por qué, claro que 

luego tinoc no··~i·.;.;.;p;~:;t:i.~~e-1a razón;- por eso es 

mejor sábér· eséu·char para entender a la gente, ¿ No 

creé ? 

En esta fase de la entrevista comenzamos a 

presionar al candidato, con objeto de evaluar su 

capacidad para enfrentarse a problemas, sobre todo 
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de comunicación, y como antesala para visualizar el 

cómo manejaba el estress y si era capaz de trabajar· 

en equipo; lo. ant"eri~r complementado con el 

siguiente grupo de pr.,guntas. 
; -~. ,·" 

STRESS. TRABAJO EN ÉQUIP?: 
-_':L~·>'·· 

- l Qué ha~e,bu¿~~~'Xie presionan para que vote a 

favor de una · deci~'la\1 ? 

e: l Usted'me. p~~~h~¡( en la escuela ? 

.,.' 
En la esc.uela, e_n la·. casa: o con la novia ••••• 

;> :·, 

C : Bueno. 0ri :pr~me~ .lug~~< .. qomo ~eh~bia'mencionado, 
':_ :o:i,- - ~ 

yo siempre f.ntento;s pÚmefo,que-naci'iii sáiiE!i:-. que 

piensa la otrá'persori~T;~{heg6 d~cidÚ> 
:.¡-·.---. "<-;':. ·<:J< '.". --<~;;· .. ,.,.2-;,. ~.·, 

liz::~. :r;J;::;dt:fo:t~if~)~W"~1~~~~~~gf ¡:~t::s-~ea
c: Como muchas ~~s·~~ -~A f~~~~f~:@~~,~~~·; :~,o · habia 

demasiadas opci~h~>;;;~,~~¿·;·~h([~~~~t~}::a·~~i·.·.•~e ··gusta 
. . _. " .. ;,. >;~~- ·r·0·_·, _., _-:> :- _ ... , .·. 

trabajar con compañe:r:9;;' .. ~ ... ·~~~b~j.e~·.ai:mismo ritmo 

que yo, o que inclu~.i.~~ trab~:i~n··:!n'ás d~~º que yo, 

para que de esta ·manera .. me : presionen ·a echarle 

ganas. 
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¿Qué cosas·lO sacan realmente de sus casillas? 

c: El que las cosas. salgan mal o sentir que me 

estoy' q.úedando estático y los mediocres. 

- lCúal es la diferencia entre compañero y·amigo? 

C: Compañero es por ejemplo en la esé::u~l~, ,todos 

los .que vayan son compañeros;. perp ·:;~n):~migo es 

alguien en "quien confiar y que conf~~· ~fr ~6 .. · 

Es obvio, que para resp~ndei- a,· estas 

preguntas, el entrevistado.:: tendría :q.u~ .. poner mayor 

atención y le presionarían : má~; lo ciíill era el 

punto a evaluar.· 

Durante el traricurso· de· •la :.entr·evis.ta no sólo 
'.,: . 

se· evaluaron los razgos, . : . .-:los. ,. que 

específicamente se formularon .:_1a13; .P:l'..E!.giJi!t:!l~; sino 

muchas otros como madu~~z, ·· .. · resJ1J61~ri';d'~' p~~~lemas, 
. '.. . '.. .·.·--·. :,-:;- .-',;- ·.: 

capacidad de abstracción, cteC:Í~l~~. li!ierazgo, 

comunicación corporal, voluntad; :etc:·,;'' ~t:;f', 
• •;, '·. ,,o;,, ' ~ 

,· ó':'''. ,•·»<' 

con objeto de evitár conf~~fiihesi' ~~· tener un 

registro que nos. facüi~~;~ r~:. v~t~1~~C::ión de los 

candidatos y la compar~~i~~ . ·~~ . sus ha~ilidades y 
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potencialidades contra el perfil de puestos, 

inmediatamente después de realizada la entrevista 

debíamos de cumplimentar un reporte de entrevista, 

del cuál ofrecemos un ejemplo en el anexo 4. 

Dicho reporte servia de base ·para:la sigliiente 
'_.( 

fase del proceso la 

entrevista con el gerente general_. de la empresa, 

hecho que debemos hacer notar. p~é~ . nos demuestra 

la importancia que la organÚ:ación concedió al 

proceso y la eficiente herramienta' qu~ resulta ser, 

por si sola la entrevista, en las tareas de 

selección. 
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FASE CIERRE. 

En realidad no f!e puede • separar de una manera 

tajante dónde termina el .. b~oque. correspondiente a 

cima y . donde inicia el 'de. cieire; diriamo~ más 

bien, que ~se trata ;·:de é ii.t~r~i~a'.i:: '·:?tod6~ .los 

concépfoi{ idea~;'. ;~f~~~~t~~ '~~·. ,~~~~{¡~~i~~ ~~eft:idos··· 
en. la · J~ft~} c~rit~~l Vd'~;;¡~·.:.· enft~~i~ta, hacia su 

. .. ' ',:.,, -~- ·:~{~· 

parte.:final\\h ;~'@1 '~e'''::"' ;·. 
::r; :· -~-. ,., 

coniÓ/pr:imeri{~'a'ái~:idad, sin mediar pregunta de 

parte d<:l; ·, .~~t~~~.i.~~ado, nos preocupábamos por 
V!/ 

informar. :al' ·&~ndii::lato acerca de la organización y 

dábamos ,¡#~·, b·á~~/~~larar sus dudas simplemente con 

un ¿ qué l~-·parece ? o ¿ usted lo sabía ? 

Com.o segunda parte hacíamos el siguiente aviso 

a nuestro ·entrevistado pues bien, nos estamos 

acercando al_ final de la entrevista, ¿ hay alguna 

cosa que hayamos dejado en el tintero ?. 

De esta manera verif icabamos si el 

entrevistado. tenia dudas acerca de la organización, 

la entrevista, el paso que seguía dentro del 

proceso.de selección, así como sus posibilidades de 

ingreso. 
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Finalmente, si era el caso, estableciamos 

fecha para la siguiente entrevista o agradeciamos 

el tiempo que nos habian concedido e informábamos 

el no contar con oportunidades que ofrecerle. 

148 



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

El identificar los medios y fuentes de 

abastecimiento ':nos permitirá realizar .1a· 'elección 

más ·adecuada a fin de allegarnos¡ en- cantidad y 

calidad ·suficientes, los candidatos para -éubrir fas 

vacantes que las organizaciones.prese~t~n.> 
- ' ··. ,,~ _: :- ' ... '. .. 

una: elección correcta d~ ·,ni-~dios ; i~'e'nt;s de 

abastecimiento . de personal; ~~~{- ~~iníiti~{ ~'tiaÜr 
-l~ ' 

tiempo y costo en los proé::esos\cl~:-,Í:ecl~ta~ientó y 

selección, al mismo tiE!~~i; déh~~~'~Í_ti~:-E,'ficientes. 
, .. _ :_: :>r:--:-'.':·-~ ,,, .. ,;;,_~·:.:r:-; ~.-

si con~ideramos· .. ·_los:,';E,~~~~~~;-?;f~-f~clutamiento 
y selección de personal;--:como'::partés;'integrantes de 

;: .;:.,, ~:.:-;:_;. --::~~~-p)/f,.~~''.:Ut" ·.: ;·_-__ ;;_ . 
la Planeación -·de>- Recursos::,,;:•:Humanos,:-:·, lograremos 

º' ·'>{'::~~~~;: f*}:~;-:\!~-~}; {:)U,\:···, · -.. 
mejorar la imág~m: <l;~.j::±.~:.:'z(),1;'.:g~~-3:~1!<'.J.011es ante su 

::::::::lo :~;:p:r:rjy~~1t1f~~~~~~t::tsi:::::: ca:: 

primera insta~~ia'.L \~¿~_~_:}~- 16tib~Íf ' -- las vacantes 

ex•stentes .<,·': ··-~;f:J;i7y.-~?:~ ·.:·",, gs:-: ... ..'(~';'·:;· '<<·-· :~::~:- ~>(:.[;: ,i:,'~ :. 

-, ·._:\;~:,;·. •;':,·.-:· .J• .·'.:~: 

Las-· bases · ~~r'~'.:~u~cai.'i:v:.~nC:ontrar -a· la persona 

adecuada 1 · pa:fa eÚ p~~.it~ 'ad~cu~~o, deben ser el 

perfil y ia ''c1es~ripción de puestos, que nos 
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orientarán a identificar las cualidades y aptitudes 

que los candidatos deberán-:c_ubrir_>-

Quien tenga la responsabilid1d-: de reclutar y 
' ~ . ·, 

seleccionar personal deberá'. ,.·;.er, · un profundo 
'_, ~· 

conocedor de la organización '_dond;, se desempeñe y 

del ámbito donde se encÚe~Í:'r~-'.':ln'iersa la empresa, 

debiendo ser fuente de.-retroalimentación para el 

área de sueldos, sal~r.ios y beneficios, al 

confrontar la valuación - de puestos respectiva 

contra el mercado de·- trabajo. 

Implementar ' ··- ·uila, - técnica adecuada de 

entrevista, pr'cl~.;';6iJriará una eficiente guia para 

realizarla en >~jJ~¡¿,'f'¿,r,~~ objetivas y reducirá las 
-'.>'..~ .. "\.:~'.iY{~~~·:i',~:.;:;;··:·:.: :~;·:,:/ 

apreciaciones · subJeti vas_-_ en cuanto a 
· . ._:;; ·~: ;,'.\::;• /1 '..; '. -

a evaluar; .!sieiripi:'e''_s-erá :recomendable 
1,''.> c .• ; 

los candidatos 

el redactar un 

informe_ de~érli:_~ev"i~ta~ál concluir ésta. 

Al re;~~f;;~¡'t ~;:~eat~a·r - las preguntas en la 

enti-evista':a~:i'';.é'i~C:~iórl/- se debe preferir las de 
" . ' . ~ 

tipo abiert~ :Y---~epregunta'r solo en la medida de lo 
,;:;·- ··. " 

indispensati!e;-.,;, a'. fin de mantener el clima de 

confian~~ ~ue ~ab~:m~s de establecer en la fase de 

apertura o·rapport. 
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Si deseamos ser congruentes con nuestra 

Universidad, no debemos __ menospreciar el destacado 

papel que. esta máxiina.~éas''a de.:estÚdios ha tenido en 
. : .. - ,.,.,·,:,·. ¡'-

·-.·· ~ 
su ya larga e~,i~t:.,rié:ii1.:;, en.' l!O' <vida cultural y 

laboral de ntie~fr~i-~k1~';,~ó'i:]'Íci¡~.;_es menester que 

la incluyá~~it~ ::f;j;~6;~,:~?~ini~br~~mte. fuente 

rec1u~a1nii~ió, •1 ··~A~' Jía.:;~:' medida .. - c:Í~ 
posibiiid~d;,i:; --"~ _:!- • •••••· _,,.,e"';~ ' · "i' .· 

de 

.nuestras 

'~ ··'' ,··.~<:~ /"?~~~,;: ·;.·:.~::.~- ·Ü~:f.~i= .• :~:;;_ 
como. m~n'éi~hái\i'CÍ~ '~A:·j{~~-;fto't~~~6 'p¿~cfi~o;- ·1ás 

escueüis 'f 'c:~f ~<Jf~s.tz!i~if i~~~(~~?·e~j e~~ári: de-~Hnadcis 
a OCUpar •Un· important13 \l~g~r.; ¿'h ilá Vid'á. futura 

laboral_ cie1 pais'; ~~bre -todo ~nté: 16s~ ;e.tos' qué nos 

ofrece _.;i · ; • ¿¿;~: : r.;~l'~n~~~eh~e; · · firmado con 
·:;.{. 

E.E.u.u •. Y cá:nadá;• por'lo que•no' debemos détenernos 

ante los ~o~~'~i'E!'.~ ''i~c()¡;~eni~nfes', ~ue la falta de 

experie~ci'a ' ; ¡{(),.' /P~~d~ · ' representar, ya que como 

hemos ~odi~o>'. c:~nstata;; ofrecen grandes 

posibilidades .__'.de.' .una\~coristarité.:_ ·capacitación y 

superación_profe'iioriaiypersonal. 
;;T -· '.: ... :-:·:'° ~".?·' ... o': -

Finalmente #nte'': eÍ • maréacfo desempleo que vi ve 

el pais y el. subs~u~hf~;:ex~edente de la oferta de 

empleo, no podemos~. 6o~~id~~af·· que la 

reclutamiento y ~el~~ci6n •·se nos presenta fácil' 
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por el contrario, habrá· que evaluarse entre un 

mayor número de, candidatos,·: ·para .·elegir solo a 

quienes aspfren/á ia : ex~e:Íericia ,_misma :que' será la 

medida en: ei. co:Yuniurái\ ~omento que, el Tratado de 

Libre Com~rci~ no~ 'pre~43nt;.,. ' 
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u C E .R V E C E R I A 

DESCRIPCION DE PUESTO 
ANEXO 1 

fecha: l !Código:· 44101 

JEFE DE EMBOTELLADO. 
1 No. Ocu~:mtes Nombre del Puesto: 

Otros Nombres: 

Gerencia: Pli\!!H .. ·-------------11-s,_e;...c_ocic:.ó:...n::...:...E,,.,H,,B,__,OwT'-'E.,,L,,L,,A,,D,,O~·--------
Depanamento·u:sOTEL LADO- VAC l O-LLENO. 1 Unidad: 

// 
Vi ctor l·l~zet O campo. 

DESCRIPCION GENERICA: 

Planear, organizar, dirigir y controlar las actividades del Depar
tamento e~ general, para cumplir éon los objetivos Y.Programas de 
producción, supervisar el adecuado mantenimiento preventivo y co-
rrectivo de la maquinaria y equipo, asi como verificar el cumplí-
miento de Tas normas de control de calidad, la obtención de la efi 
ciencia diaria de producción global .. por máquina~, etc. 

DIMENSIONES: 

NATURALEZA Y ALCANCES: 

A) ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

Reporl3a: Superintendente de Embotellado-Vacio-Llello. 

Aligualque: Jefes de Vacío y Lleno. 

Pucmu.;Suhurdin.nlm: Sub-Jefe de Ernbotel lado (1) 



DESCRIPCIDN DE PUESTO ANEXO l 

B) DESCRIPCION GENERICA DEL PUESTO SUBORDlllADO: 

SUB-JEFE DE EllBOTELLADO.- Obtener el máximo de eficiencia en la -
producción de acuerdo con los programas est~blecidos, mediante la 
supervisión del adecuado mañtenimiento preventivo de la maquinaria 
y equipo, el cumplimiento de las nor~as de calidad, la obtenci5n -
de la eficiencia diaria de producción global por máquina y los re
gistros y controles administrativos de la producción misma y del -
elemento humano. 

C) LAS PRINCIPALES ACTIVIDADES DEL Tl10LAR SON LAS SIGUIENTES: 

Planear, organizar, dirigir y controlar las actividades del perso
nal sindicalizado y no sindicalizado de todo el depart.amento, para 
cumplir con los programas de prod~cción y normas de calidad esta-
blecidos. 

Coordinar los programas de mantenimiento preventivo y correctivo -
en ·1as lineas de producci6n, para mantener los equip~s y maquina-
rias en óptimo estado de funcionamiento. 

Programar la producción del Departamento con base en los acuerdos 
de la Junta diaria de programación. 

Supervisar el control administrativo de las operaciones, personalt 
adquisiciones, etc., del departamento. 

Vigilar que se t.rabaje en condiciones de seguridad y evitar en tr!_ 
bajado res acciones inseguras, además de que utilicen ·sus-· impl-einen-
tos de seguridad,~ mantener limpia el área de trabajo. 

LOS PROBLEMAS A LOS QUE SE ENFRENTA EL TITULAR SON LOS SIGUIENTES: 

, <·:· ·' 
Bajas eficiencias en la ~roducción de los productos por~no p~der -
dar el. mantenimiento programado a las lineas y· po·~:··e1, ausen,tismo -
del personal en puestos claves. · 
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DESCRIPCION DE PUESTO ANEXO l 

LAS DECISIONES QUE PUEDE TOMAR EL TITULAR srn: NECESIDAD DE.APRDBA

c1011 SON: 

Autorización de vales al almacén general por. ref~~~-C·;~~·es~;·, impleme.!l 
tos de seguridad y articulo3 de aseo y de_ofi~ina. 

Proporcionar permisos, aplicar rescisiones, castfgos,.,ca~bi-'os· de -
turno, tiempos extras, autorizar contratación de personal sindica
lizado y no sindicalizado, parar lineas de. producción, etc. 

D) LOS PRHlCJPALES CONTACTOS DEL TITULAR DENTRO DE LA COMPAÑIA SON -
COfl: 

JEFE DE PERSONAL EMBOTELLADO.- Pa:a porporcio~ar.0 ~n~o·r!"~¿ión de -

disciplinas, clasificaciones, rescisi~nes,_· et~~;: ap1~:!C:ad0s a t~~~-;. 
jadOres y empleados. '} ·;·::·. 

'·""'>'"'"· '.-.:.?:~ ·b::,> :::_:.:, 

su p E R IN TEN o ENTE o E FU E R ZA MO T R 1 Z • - ~So li ~i ~a;/:( ~Ó~~. de, •... 11'.,'.~.·.;.:afru'.' .• n".lc' º,. s
0

'n•···sª em. r
1

• ve __ .ni 
cioS de suminsitro de aire, vapor, c02~:;;~'~:~.<~);;?·~:~~~ , 
to del equipo. · ···' .. ,. , ..... :,::-·· ''·' ..;': ... · :';:;. 

:,·,~f-~~ {~ál--~-· >~-~~~: ,·;·::;(~: .,·;.:{ .. 
e·. ·' ·- J~ »'- - ;.:. <':_, , •• ,.. V':':'; -, , 

JEFES DE VACJO, CUARTOS FRIOS y L~E~o::-'ParO,::(sol:l~i~;;r ~~~aie, áli 
mentación de cerveza a las ·lineá~-"~·-~ec_ibi_~-:;·~~g-~re~c~~-s:'.·:·d~ cambia·r 

la programación.de alguna linea por::5~~~i~,~~~~s;:'~~ $~~t:~: '} :•·,: .. 
JEFE DE ALMACEN.- Para solicil:ar:;1os ·ma'ieriáles ·nécésar.ios ~lde~-
partamento. ·.:·· .:;:¿:... ..,. 

:·: >. >·> : .. :·-.~- ·: ,,.-
JEFE DE LABORATORIO.- Para solicitar eÍ,'riiue~treo' a .los. ~rodu~tos -
elaborados en el departarÍ1ento-;-·a-s; c·omo-·recib1r:~1-~s-:_1.~fO-~~es ·co-·-

rrespondientes y tomar las medidas correctiv~s en s~ -~~so:·· 

JEFE DE GARAGE.- Solicitar montacarg~s para el acarreo de bote o -
cart6n necesarios en eJ Departamento. 

JEFE DE VIGILANCIA.- Para solicitar el incremento de vigilancia en 

las diferentes áreas del depar~amento. 
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DESCRIPCION DE PUESTO ANEXO 1 

. ' ' 

JEFE DE SEGURIDAD IffDUSTRIAL.-;pa~a irat~r Jr:relaclonado con pre
vención de acciÚntes y seg;,-r'i<fad.,'e<el ,· ~epartamento. 

·;·,., 
·,, 

JEFE DE COMPRAS.- Para pr'.~-porcÍa'n~r í'~s· requisiciones de materiales 
o reclamaciónes ,'~n ··1·0:~, ~{s:m~:~";.' ~·~º: T·'-'·· 

JEFE DE COMPUTACIDN;-,Info;ma;,lohcambios Útlempos de trabajo -

en las lineas, de pro'du~clónii'para'.:~o~tabillzar 1a'eficiencia de,--
las mismas. 

SE RELACIONA EXTERNkMEN;E cci~i 

Proveedores.- Para pr_oporcionar·y/o recib_ir especificaciones de -

nuevos productos ·y rei:l.iimaciOnEiS ~e los mismos por mal~s condicio
nes. 

V.M.N.B. 
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() C!~HVf,CBHIA 

ANEXO 2 

1 ~47101 

SUB-JEFE DE HAnTENIH!ENTO 

G~·n·nd.t: P l AflT A 

t """·""''"'.,, ... SALA 0[ HAQU!llAS. 
! ''" · "' MAtHEll 1M l ErlTO 
1 l~11hl.1;f: 

DESCK11·c1n:-; GE~!Er~IC·\ 

coordinar y su~ervisar el adecuado y oportuno mantenimiento pre
ventivo y cor1·ectivo de la maquinaria y equipo, para evitar pa

ros innecesarios en la producción; elaborar el proyecto de obras 
nuevas, como son instalaciones de filtros y mol1nos; asf corno 
proyectar, calcular y dibujar instalaciones, tuberías, bombus, -

refacciones y piezas varias. 

N..\l l/RALEZA Y 1\LC1\NCES; 

t\) r::s·r RUCTUl~A ORC.1\N/h\CIONAl. 

R~·pmt.1.1: Superintendente de Sala de Máquinas. 

,\1 ii.:u.11 ,111,·: Sub-Jefe de Ta 11 cr Mecánica 
Oficinista de Mantenimiento. 
Oficinista de Taller Heclnico (2) 

__ _ __ Pu~·-.111 ... Sul11111l111.11l11 .. • Jefe de Turno ( 3) 
Dibujo y L"brlcaci6n (!) 
Instrumcntist? (1) 
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DESCRIPCION DE PU!;STO ANEXO 2 

B) DESCRIPCIOH GENERICA DE LOS PUESTOS SUOORDINADOS: 

JEFE DE TURNO.- Mantenor en óptimas condiciones de trabajo Ja m! 
quinaria y equipo, mediante la programación, distribución, supe~ 

visión y verificación del dcsarrol~ de las órdenes de trabajo, 

encomendadas al personal·si1:1!'cali~~do, e11 los trabajos de mecá
nica, soldadura, olomeria v, en general el mantenimiento pre\•en

tivo y correctivo. 

DICUJO Y LUBRICACJOil.- Mantener en óptimas condiciones de lubri
cación la maquinaria y equipo y, ayudar en las reparaciones del 
mismo, mediante la elaboración de dibujos, nuevos oroyectos y 
gr~ficas mensuales del control de lubricación; asi como distri-
buir y supervisar el trabajo de mangas y bandas de los Departa-

mentas de Silos, Cocimientos, Fernentación y Cuartos Frfos. 

JNSTRUME~TISTA.- Mantener en óptimas condiciones de funcionamic~ 

to los aparatos de medición de su respectiva ~rea. como son: .ter 
mómetros, tern16grafos, potenr·iómetros y, el aire acondicionado 
de oficinas generales a través de la revisión y ejecución del 
mantenimiento preventivo y correctivo del mencionado equipo. 

C) LAS PRINCIPALES ACTIVIDADES DEL TITULAR SON LAS SIGUIENTES: 

Coordinar y supervisar el adecuado y ooortuno mantenimiento pre
ven~:;o y correctivo de la maquinaria y equipo. 

Elaborar el proyecto de obras nuevas, como son instalaciones de 
filtros y molinos; proyectar, calcular y dibujar instalaciones, 
tuberias~ bombas, refacciones y piezas varias. 

Checar la supervisión y distribución de las órdenes de trabajo, 
para el n1antenimiento de la maquinaria y equipo. 

Efectuar la localización de equipo y hacer los pedidos o requi
siciones correspondientes. 
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DESCRIPCIDN DE PUESTO AllEXO 2 

Supervisar directamente con los proveedores el equipo solicitado, 
para verificar que se CUfilpla con lo establecido. 

Supe1·visar la temperatura, limoieza y c~libración de termostatos 
del aire acondicionauo de las oficinas generales y. supervisar -
las labores de manteniMiento que dan los contratistas al sis.tema 
de aire. 

Cubri1· ausencias del Jefe de Oepart~~ento, en la presentaci6n en 
las Juntas de Jefes de Departíl~ento, para aclaración de po·;:ble-
mas o dudas y, en las juntas de inge11ierfa donde se trata11 asun
tos de los adelantos o avances de las obras nuevas. 

Coordinar y elaborar el 01·09rama de vacaciones de trabajadore~ y 
emp 1 ea dos. 

Vigilar Que se trabaje er. condiciones de seguridad y, evitar en 
trabajadores accto~es inseguras, adem~s de que utilice11 sus im
olementos de seguridad y mantener limpia el ~rea de trabajo. 

UN RETO AL PUESTO ES: 

Cumplir con las reparaciones y refacciones dentro de los plazos 
estipulados, oara evitar paros innecesarios en la producción. 

LAS DECISIONES QUE PUEDE TOllAR EL TITULAR SIN UECESIDAD DE APRO 
BAC 1011 SON: 

En caardinaci6 ·on el Departamento de Elaboración, pararuna mS
quina para su i , a ración. 

Propo1·cionar permisos, vacaciones, autorizílción de tiempo extra, 
y expcdi1· vales al almac~n y papelería. 

D) LOS PRINCIPALES CONTACTOS DCL TITULAR DEUTRO DE LA COMPAílIA son 
CON: 
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DESCRIPCION DE PUESTO ANEXO 2 

SUB-JEFE OE TALLER HECANICO.- Solicitar y presentar croquis o 
dibujos, para que elaboren refacciones o piezas y/o coordi:1ar 
en su caso, el pedido con algún contratista. 

JEFES OEL OEPARTAMEUTO DE ELABORACION.- Coordinar el tiempo en 
el que deben efectuar las reparaciones de la maquinaria y equi
po. 

SUPERINTENDENTE DE íUERZA HOTRIZ.- Coordinar las reoaracione• 
electromecánicas de la maquinaria y eouipo. 

ALMACEN GEUERAL.- •ara solicitar los materiales y refacciones -
que se necesiten en las reparaciones. 

JEFE DE COMPRAS.- Para presentar requisiciones de equipo y hacer 
reco1·datorfos de los pedidos atrasados. 

PERSONAL {ELABDAAC!DN).- Para aclaraci6n de cualquier tipo de 
problemas que surjan con lo~ trabajadrres. 

SE RELACIONA EXTERNAMENTE CON: 

CONTRATISTAS.- Para supervisar y proporcionar ayuda en las ma
niobras, obras e instalaciones que est~n realizando dentro de 
la compaílla, verificando que se cumpl· ~n lo establecido. 

R.G.Q. 

- ~ -



ANEXO 3 

PERFIL DE PUESTO 

NOMBRE DEL PUESTO :Entrenando AREA Elaboración 

EDAD 22 A 25 años SEXO : Masculino 

ESCOLARIDAD : Ing. Quimico ó equivalente 

SALARIO INICIAL : XXXXX : ; 

REVISION SALARr~i:>'s~~~stral, por resultados 
,_-.:,'. :;; 

·~·'.;·>,:,,,.:;:<- .. , . 
~;~Il'i~.~i:~s <;.en proces~s productivos, REQUISITOS. 

::::::i::6~é:i~1~~~~i~~ii{~~:lJ;º¡º ::í::r:e::s 
1

: 
::;.' " ·•·.<-·;>'· ¡;f ·,o •• '.e'».~ 

al término. de~.J'.~;1·~:~~~~:~~}~~.'.; en.· la ·ciudad de 

::::::::ció:~ ··~~:;~;r;;1~~:~t~~~:~ti tt~i'~:::rab:: 
hacia fos e ~iíntl;i6s' ·~ .llder; ' .·. i;;i~vado .. se~tici.o de 



ANEXO 4 

Hollbre del entrevistado~, -------------

Escuela de origen : ---------------

Presentación personal 

Co1unicación verbal 
Facilidad para 
relacionarse 
Capacidad de 
abstracción 

Fonación acadé1ica 
Actitud hacia 
la capacitación 
Congruencia 
vocación-estudios 

Trabajo en equipo 

Capacidad de liderazgo 

ffanejo de stress 
Resolución de 
conflictos (voluntad) 
Actitud durante 
la entrevista 

EXCELENTE BIEH IHACEP!ABLE 

Co1entarios y observaciones : ------'---------------

FECHA : ------ E!ITREVISTO : -----
FIRHA: ___ _ 



ANEXO 5 

FASE RAPPORT.-

- Buenos dias, espero que hay tenido un buen"viaje. 

- ¿ Qué""tal el calor ? 

- ¿ Ya conocia esta ciudad ? 

- veo que usted es de ¿ siempre ha vivido ahi ? 

FASE CIMA. 

ANTECEDENTES EDUCATIVOS. 

- ¿ Por qué se inscribió en esa universidad ? 

- ¿ Cómo describiria sus resultados académicos ? 

- ¿ Cómo eligió su carrera ? 

- l Qué materias le agradaron más ? 

l Qué año de sus estudios le resultó más dificil 

y por qué ? 

- l Qué cambios haria en el plan de ei;;tudios ? 

- Hábleme de su experiencia más satisfactoria. 



- ¿ Qué apre.ndió de sus errores en la escuela ? 

¿ cree que todavía tiene algo que aprender 

después.de todos estos años de estudio ? 

FUTURO.LABORAL 

~ l Cómo describiría el puesto ideal para usted ? 

- l Qué el.ase de trabajo :1e :.interesa más ? 

. --·--; 

¿ Qué .. clasé . de' . résponsabiÍidádes cree que 

integren ~~t~· pu·~~~á. . Ú :, X ; :;; . {.J .. ·e:.:· 
, ... j'·~: ,~- ·\~rt:·:. -,:·(::- ::, .. ~- " 

- ' ou• '• ·~~1',i~tJ~~~tf (~~· •«••-• ' 
oe las·,· expectativas·.•.:·: acerca·.• .. · de• su desarrollo 

:::::::::::toB;J~]i~~~s"~f f {€;:Lió:u: podrán ser 
~ '.· ',,,·;· 

l Cómo planea su día¡ sU semana ? 

l Cómo dete~in~ ~u~ prioridades ? 

- l Que sucede cuando dos prioridades compiten por 

su tiempo ? 



- l Qué es más importante al inicio de su carrera , 

el dinero o el puesto ?· 

- ¿ Qué imagina 'estar haciendo de. aqui a 5 años ? 

-·:·-3,::.-·: ' 
-·.. .--._,,' 

- l cómo. define .una .·carrera: de.'é:idto·? 

COMUNICACION •.. 
._._¡:,. 

l Qué enü~hc1~:~~f:·~~m~nicación ? 

- Ejecutar una . t~r.:i~· iinplica obtener información y 
;:_':( __ .\;.:: 

datos de C>trós. C.cómó. lo háce ? 

- l cuál. .. es él 'mat.;;d~·l. más dificil que usted haya 

redactado ? 
~---'' --

- l cuál es' :E!i ."inayor problema de comunicación que 

usted ha enf~:~n¡;¡~o ·? .· 

- l Cómo s~perll 7:J:afi(objec.i.ones a sus ideas ? 
··):.:: ''>: ~-

STRESS; TRABAJO E:t. ~~~r~ci> 
::·· 

- l Qué · h~c: ~:~~fd~_ :i~'; pre~ionan para que vote a 

favor de una dec'i.siÓn:? : ' 

sus trabajos 

::·:'·-: .. ,.,,:_ 

esc~~a~:~ como los preferia rea-

lizar, l individualme~t~ :.o con otros compañeros ? 



- ¿ Qué cosas lo sacan realmente de sus casillas ? 

¿ Cúal es la diferencia entre compañero y amigo ? 

FASE CIERRE. 

';_ '-' 

* Informar al candidato acerca de la 

organización 

* Anunciar firi de la entrevista. 

* Aclarar.pos~bilidades de. ingreso. 

* si es el cáso~ éstableéer nueva cita. 
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