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RESUMEN.,

En' la organizacién empresarial moderna, cada dia resulta
mas importante el manejo adecuado de la informacién; tanto en su
obfencién, como en su distribucién. Siendo, bésico para la

retroalimentacién organizacional.

Desde el momento en que las organizaciones se crean, se
mantienen, se consolidan, suelen requerir una selecci6bn cada vez
més minuciosa de sus recursos humanos. lLa entrevista de seleccién
es una herramienta particularmente eficaz para darle un adecuado
tratamiento a ese acercamiento del individuo con la empresa. En
ella se presentan las primeras impresiones tanto de uno como del

solicitante como de la organizacién.

La presente tesis corresponde al &rea de Recursos Humanos,
enfocada a la Seleccidn de personal, aplicando las técnicas de

entrevista como instrumentos de dicha funcién.

El prop6sito fundamental de la tesis es realizar un taller y
un manual sobre el uso de las técnicas de entrevista en la
Seleccién de Personal y enmarcar su utilidad en dicha funcién,

tomando en cuenta su tiempo y costos de aplicacioén, evaluacién e
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integraci6én. Dando importancia a las técnicas de entrevista como

medioc para agilizar el proceso de entrevista en seleccidén de
personal y contratar al personal idéneo para cubrir la vacante.
Para que pueda llevarse a cabo la aplicacién de las técnicas de
entrevista, es necesario que se cuente con el profesional que
conozca esta &rea. El Psicélogo Organizacional es uno de los
profesionales ‘que puede encargarse de dicha tarea, como principal

estudioso de la conducta humana.



1. Introduccién.

En los tultimos afos se han generado en el campo empresarial
iﬁfinidad de cambios de grandes proporciones. Actualmente el
desarrollo industrial, econtmico social de un pais depende,
principalmente, de sus altos niveles de productividad como
consecuencia en la biisqueda de calidad, en la forma de administrar
los recursos econbmicos y humanos. Una de las estrategias de
productividad, es el Circulo de cCalidad, que es un grupo de
aproximadamente 10 empleados de un sélo departamento de la
compafnia que se entrena para resolver problemas relacionados con
la productividad, calidad, costos y actitud en forma cordial,
dinédmica y creativa, y usan parte de su tiempo (cerca de una hora
entre semana) estudiando y resolviendo problemas relacionados con
su trébajo, el mayor atractivo potencial de los Circulos de
Calidad, es el mejoramiento de las relaciones humanas entre los
trabajadores y los administradores, para darle el lugar que merece
el trabajador, respetarlo y hacer de su trabajo una proyeccién de
su hogar, lo que posibilita la conjuncién de esfuerzos para

trabajar constructivamente en equipo.

En este campo empresarial existen profesionales especializados
en el &rea de los Recursos Humanos, encargados de diseflar y

proponer estrategias motivacionales para que el trabajador se
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sienta satisfecho en su &4rea de trabajo, uno de esos profesionales

es, el Psicélbgo, come principal estudioso de la conducta humana.

La Psicologia es una ciencia cuyc objeto de estudio es, la
conducta humana, constituyéndose, como un campo de investigacién
cientifica que estd encaminada a la recopilacién de datos para
desarrollar t;onceptos explicativos de la conducta, basados en

conclusiones netamente cientificas (Blum y Naylor, 1877).

La Psicologia es un campo de investigacién cientifica, una
de sus ramas mas jévenes de aplicacién es la Psicologia Industrial

o Psicologia Organizacional.

El principal propésite del Psicdlogo Organizacional es
lograr resultados o6ptimos mediante el aprovechamiento eficaz de
los recursos humanos. El primer paso encaminado hacia el
aprovechamiento de los Recursos Humanos de una Organizacién
estriba en contratar a la gente idénea, ya que la calidad del
personal de una compafiia es con frecuencia el factor determinante
para que la Organizacién sea préspera, en beneficio del propio
individuo y 1la organizacién, vy de esta forma alcanzar sus

objetivos.
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La Psicologia Organizacional busca comprender a la gente en

el contexto de la organizacién industrial, con la intencién de
lograr algin tipo de mejora; el trabajo del psicélogo en las Areas
de la Psicologia, se basa en el trato de la gente y su
comportamiento, pero de manera especifica de su dedicacién al
estudio del comportamiento de la gente que integra las
organizaciones, las cuales son reclutadas y seleccionadas por el
departamento de personal que generalmente es ocupado por

psicélogos.

En el Proceso de Seleccién de 'Personal existen diferentes
modelos; cada uno de ellos se esquematizan y se presentan como una

alternativa a segquir dentro de la Organizacién.

Se inicia la Seleccién de Personal en el momento en que se
tienen a los candidatos probables para ocupar la vacante y éstos
son evaluados en forma secuencial, es decir, desde la requisicién,
que es donde,se enmarcan las caracteristicas del puesto vacante.
El reclutamiento que es el proceso mediante el cual se consiguen
candidatos, ya sea, por recomendaciones, cartera de clientes,
bolsa de trabajo, anuncios en perddicos, revistas, radio,
escuelas, promocién y boletines, etcétera. La solicitud de empleo,
documento en el cual queda asentada la informacién biografica del

candidato. La preseleccién de los candidatos es por medio de una
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entrevista inicial, en donde s6lo se parafrasean los datos de la

solicitud, y se toman en cuenta los posibles candidatos que puedan
cubrir alguna de las vacantes presentadas por la compafifa

realizéndo una entrevista mis profunda.

La entrevista de seleccién es aquella que busca obtener
informacién suficiente acerca de las aptitudes, conocimientos  y
personalidad del candidato, con objeto de poder predecir con

certeza, el desempeiié6 de la tarea para la cual se seleccionara.

Es conveniente que el entrevistador cuente con instrumentos
basicos para realizar su labor y por ende una preparacién
profesional que le permita conocer el comportamiento humano en su
integridad, para que las empresas se vean favorecidas en el
cumplimiento de sus objetivos,de lo contraric una seleccidn
inadecuada de personal podr& tener como consecuencia, pérdidas de
tiempo y dinero, ademés rotacién de personal constante lo cual es

perjudicial para cualquier Organizacién.

En este trabajo, se analiza la importancia de la entrevista
como un medio de seleccidédn de personal, que tiene como objetivo
principal identificar, explicar y predecir el comportamiento
humano, asi como la implementacién de un taller y un manual de

técnicas de entrevista para agilizar el proceso de la misma,
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resaltando la importancia de éstas para tener wuna buena

comunicacién con el entrevistado, dando resultados éptimos en la

realizacién de la entrevista.

El personal de toda Institucién o Empresa es el el elemento
valioso y el recursc principal que permite, adem&s de contar con
la infraestructura adecuada, proporcionar los serviciosde calidad
que llevan a esta organizaciones a ser lideres en su campo. En
este sentido, es importante elegir y.contratar personal calificado

y competente,

Actualmente el progreso de Seleccibtn se realiza a través de
diferentes procedimientos, siendo uno de ellos la entrevista, en
la cual se contempla los elementos necesarios, en cantidad y
calidad, que permitan al entrevistador dictaminar sobre 1la

viabilidad de la posible contratacién.

Dada la importancia que reviste la entrevista en el proceso
de Seleccién de personal para cualquier organizacién, se requiere

contar con profesionales habilitados en su correcta conduccién.

Por estos motivos y con el interés de lograr una correcta

Seleccién de Personal se realizé un taller y se elaboro un manual
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con el objetivo de proporcicnar informacién necesaria para que, el

entrevistador determine si el candidato reune las aptitudes
necesarias para cubrir la vacante con apoyo de las técnicas de

entrevista, las cuales permitiran agilizar el proceso de la misma.

i
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CAPITULO. 1. LAS ORGANIZACIONES.

Al estudiar al ser humano no nos remitimos a un individuo
en aislado, por el contrario, el hombre es un ser eminentemente
social y como tal se desarrolla dentro de diversas organizaciones.
Pero, ipor qué iniciar refiriendonos a las organizaciones?. Porque
las Organizaciones son agrupaciones ordenadas sistemdticamente
para el logro de un fin comin, y constituyen el medioc que permite
al hombre desarrollarse e interactuar con sus semejantes con el

fin de satisfacer sus necesidades (Haller, 1976).

Cuando varias personas coordinan sus esfuerzos, pueden
consegﬁir més de lo que podrian hacer por si mismas, se estd en
ese momento refiriendo a las organizaciones (Granados, 1981). Se

define la organizacién considerando los siguientes aspectos:

1. En una organizacién debe existir una coordinacién de esfuerzos
cuyo objetivo es, la ayuda mutua.
2. Se deben alcanzar algunos objetivos o finalidades comines a

través de la coordinaciéon de actividades.
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3. Al efectuar esta coordinacién se requiere una distribucién

equitativa de las mismas, en funcidén de la especialidad de cada

persona. Siendo ésta la denominada divisién del trabajo.

4. Ademds sin una jerarquizacién de la  autoridad que controle,’
dirija o 1limite las actividades diversas no ‘es posible 1la

coordinacién de varios individuos o diversas organizaciones.

5. La organizacién se refiere a "estructurar" siendo la tipica

mecédnica administrativa.
6. Las ideas a estructurarse van a futuro, inmediato o distante.

7. Cuando la organizacidn estéd terminada, sbélo resta “actuar"

integrando, dirigiendo y controlando.

Stanton (1985) seflala que la mayor organizacidén, la,
sociedad, hace posible que, a través de la coordinacién. de las'
actividades de cada uno de sus miembros, se pueden satisfacer sus
necesidades individuales. La idea basica del concepto de

organizacién es la del esfuerzo coordinado para la ayuda mutua.

Daft y Steer (1992} definen una organizacién como:
1) Una entidad social cuyo componente fundamental es el ser
humano, la cooperacién y compromise que permite realizar las
funciones esenciales de la organizacién; 2) que esté orientada al

logro de metas de acuerdo a los objetivos establecidos por la
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organizacién y sus miembros; 3) tiene un sistema de actividad

deliberadamente estructurado, en donde las labores
organizacionales est&n divididas en departamentos y actividades

independientes con el fin de lograr

gran eficiencia en el proceso de trabajo, donde la organizacién
utiliza conocimientos,tecnologia, personas y maquinas para
transformar insumos en vresultados que son los productos de la
organizacién, ademis los individuos realizan actividades para
satisfacer y alcanzar la meta general de la organizacién; y 4) un
limite o frontera identificable, en donde la organizacién debe ser
capaz de distinguir cuidles de los empleados y elementos de la
organizacién, se ubican dentro y cuales fuera de ella, y le
permita ser identificable como una entidad especifica y con una

frontera bien definida.

Estos cuatro elementos permiten definir una organizacién ya

que se diferencia de otras entidades en cada una de las etapas.

En resumen, de cada definicién de los autores podemos
seflalar que la organizacidén es la coordinacién y/o cooperacién
planificada de las actividades de un grupo de personas para
procurar el logro de los objetivos mediante la divisién del
trabajo y de una Jjerarquia de autoridad y responsabilidad, asi

como sus limites y fronteras definidas.
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1.1. PROCESO ADMINISTRATIVO DE LAS ORGANIZACIONES,

Es preciso mencionar el proceso administrativo de las
organizaciones, el cual est& formado por seis etapas (Granados,

1988):

1. Previsién: en donde se plantea la pregﬁnta qué puede hacerse?.

Aqui se realiza el establecimiento de objetivos, la investigacién

de cursos alternativos de accién.

2., Planeacién: Qué se va a hacer?, se refiere a la seleccién de
objetivos y politicas., Ademas de la definicién de procedimientos y

programas.

3. Organizacién: Aqui, se da la detérminacién de actividades,

autoridad, responsabilidad, jerarquias, funciones y obligaciones.

4. Integracién: con la prequnta: Con qué se va a hacer?, con qué

recursos humanos, econémicos, materiales y técnicos contamos.
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5, Direccién: el ver que se haga, comprender la supervisién,

mando, autoridad y direccién; sin dejar de lado la importancia de

la comunicacién de la empresa.

6. Control: el determinar cémo se ha realizado. Mide la ejecucién,

corrige desviaciones, establece normas de operacién y control.

1.2, ESTRUCTURA Y FINALIDAD DE LAS ORGANIZACIONES.

Dos caracteristicas escenciales de las organizaciones son
una "estructura™ y una "finalidad". Las organizaciones pueden

clasificarse de la siguiente forma (Granados, 1988):

1

Iniciativa Privada.

a) Empresas de produccién.
.b) Empresas de servicio.
c) Empresas comerciales.
2. Sector Publico.

a) Sector Central (Secretarias de Estado, Departamento del

Distrito Federal y Procuraduria General de la Republica etcétera).
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3. Sector Para estatal.

Descentralizadas, Desconcentradas, InstituéioneQQde Crédito
Yy Seguros, Empresas de participacién Estatal y -Fideicomisos

Estatales.

Cada organizacién o, empresa presenta objetivos, segin el

tipo de 1institucién de que se trate.

Los sistemas de organizacién se representan en forma
intuitiva y con objetividad en los llamados organigramas. Los
cuales muestran, los diferentes niveles jerdrquicos y las diversas
4reas funcionales de las que se deriva una divisidn del trabajo,
es una representacién del modo en que la organizacién esté
verdaderamente organizada.

Por lo general casi todas las organizaciones tienen una
estructura que, cuando se traza graficamente, se parece a una
pirédmide, como se observa en la figura 1 (Blum y Naylor, 1876)
Cada una de las casillas del organigrama representa una unidad o
posicién en la organizacién. Estas unidades estdn ligadas por
medio de enlaces de organizacién. El esquema de enlaces entre la
unidades, es lo que proporciona la estructura de todo el sistema
de la organizacién, estos enlaces entre las posiciones representan

las relaciones que existen entre las unidades.
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Si no se muestran enlaces directos entre unidades, no

existiria ninguna relacién directa entre ellas. Asi, el enlace de
tipo pirémldal asume los siguientes tipos de relaciones entre
unidades (Sayles y Strauss 1970 en Blum y Naylor, 1976):

i. Casi todos los contactos toman la forma de ordenes que
descienden informes de resultados que ascienden por la piramide.
2. Cada subordinado recibe instrucciones y ordenes de un sélo
superior.

3. Las decisiones importantes se toman solamente en la parte més
alta de la piré&mide.

4. Cada superior tiene solamente un tramo de control limitado; es
decir, so6lo supervisa a un nimero limitado de individuos.

5., Un individuo en cualquier nivel sélo tiene contacto con el jefe

situado por encima de él y con sus subordinados.

Esta es una figura que demuestra en donde se¢ aplican los
contactos significativos o enlaces entre superiores y subordinados
dentro de una organizacién.

Como se puede ver las organizaciones constituyen el marco en
el cual se abren multiples posibilidades de interaccién y estudio

del ser humano, lo que constituye el trabajo de la Psicologia.
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1.2.1. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

La Administracién de Recursos Humanos representa un aspecto
fundamental de toda Organizacién puesto que es la estructura que
se encarga de proporcionar y distribuir el personal con que se
cuenta, ademés de que permite la implantacidén de métodos y

técnicas para alcanzar los objetivos establecidos por la misma.

A partir de importantes progresos e interrelaciones que
datan del comienzo de la Revolucién Industrial, sobre la evolucién
de la maquinaria, 1la vinculacién de la energia humana con las
maquinas y el establecimiento consecuente de fébricas en las que

se empleaba a gran cantidad de personas {(Rios y Paniagua, 1990).

Al surgir las Organizaciones de trabajo institucionalizadas
y con-ellas la necesidad de saber cémo funcionan, qué aspectos
intervienen para su mantenimiento y cémo deben administrarse. Al
responder a estas necesidades se inician los primeros trabajos
sobre tiempos y movimientos, y se pretende aplicar el método
cientifico al trabajo de 1los obre:&s, teniendo como principal
finalidad aumentar la productividad.

Para Arias (1983), la administracién de recursos humanos es
un proceso que consiste en determinar los requerimientos de
personal y los medios para satisfacerlos, todo esto con el fin de

llevar a cabo planes integrales de una empresa. Las actividades de
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la administracién de recursos humanos son importantes a nivel

individual, organizacional y nacional para aprovechar al méximo

los recursos humanos.

Chiavenato {1988) considera que la administracién . de
recursos humanos contempla la planeacién, la organizacién, el
desarrollo, la coordinacién y el control de técnicas que permitan
promover el desempefio eficiente del personal y que al mismo tiempo
facilite las personas que colaboran en la organizacién logren sus
objetivos particulares. En ambas definiciones lo que resalta, es
que la Administracién de Recursos Humanos pretende finalmente

lograr armonia e integracién entre el individuo y la organizacién.

En general el objetivo principal de la Administracién de
Recursos Humanos es desarrollar y administrar politicas, programas
y procedimientos para proveer una estructura administrativa
eficiente; empleados capaces, trato equitativo, oportunidades de
progreso, satisfaccién en el trabajo y una adecuada seguridad en

el mismo.

Para que pueda cumplirse dicho objetivo, se requiere de
gente adecuada que posea los conocimientos y habilidades
necesarios y que se encuentre en el puesto adecuado y en el

momento adecuado (Terry y Franklin, 1990).

Posteriormente revisaremos la amplitud del campo en que esta

ubicada la administracién de recursos humanos, ésta se divide en
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varios subsistemas que son interdependientes aunque cada uno se

encarga de actividades especificas (Sikula y Mckena, 1989):
1.2.2 SIBSISTEMAS DE RECURSOS HUMANOS,

Los subsistemas de la administracién de recursos humanos se
dividen en: capacitacién del empleado, desarrolle administrativo,
negociaciones colectivas de relaciones laborales, presentaciones y
compensaciones Yy reclutamiento ¥y seleccién, 1los cuales se

detallaran a continuacién.
CAPACITACION DEL EMPLEADO.

Los programas especiales de capacitacién del empleado, son
el resultado de esfuerzos de planeacién de recursos humanos, Este
proceso se puede describir como un reentrenamiento en vez de
entrenamiento, puesto que se van a enseflar nuevas habilidades y
capacidades al trabajador en 4reas se las requeriran en el futuro.

DESARROLLO ADMINISTRATIVO.

Cuando la capacitacién del empleado se da a nivel de
supervisién o administrativo de una Organizacién se le suele
conocer como desarrollo administrativo o gerencial. Todos estos
esfuerzos estén disefiados para acrecentar la habilidad
administrativa de los gerentes, con el fin de prepararlos mejor

para el futuro, donde ocuparén puestos de liderazgo méas exigentes.
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NEGOCIACIONES COLECTIVAS DE RELACIONES LABORALES.

Las estrategias y tacticas de negoclaciones de contratoes
pueden ser parte del proceso de administracién de recursos
humanos, ya sea que los empleados cambien de un trabajo
sindicalizado a‘ un puesto no sindicalizado, o visceversa, las
actividades de la administracién de recursos humanos deberian
concentrarse En las relaciones futuras entre la gerencia y los

trabajadores.
PRESTACIONES Y COMPENSACIONES,

Otros programas de accién de los recursos humanos requieren
de prestaciones especiales para el empleado y compensaciones para

el trabajador,
RECLUTAMIENTO Y SELECCION.

Los programas especiales de Reclutamiento y Seleccién suelen
ser el resultado final de actividades de auditoria y prondstico de
recursos humanos. El objetivo de estos esfuerzos es contratar a
los tipos de empleados cuyas habilidades tendran la mayor demanda

y la menor oferta en el futuro.

Aunque los programas de accién de recursos humanos puede
ocurrir en otras 4reas de personal, los cinco tipos de subsistemas
de actividades de accién que se acaban de mencionar son las mas

comunes.



. 24
El proceso de reclutamiento y Selecciébn de Personal, se

revisard detalladamente en capitulos posteriores, especificamente
la entrevista y sus diversas técnicas, ya que es el instrumento
primordial en la seleccién y contratacién del personal.

lPor consiguiente revisaremos la importancia del papel del
Psicblogo en Seleccibn de Personal y su contribucilén dentro de

este subsistema.
1.3. EL PAPEL DEL PSICOLOGO EN LA SELECCION DE PERSONAL.

El psicélogo egresado de la E.N,E.P. Iztacala, adquiere
habilidades verbales complejas y destrezas necesarias que le
permiten disenar y plantear alternativas de solucién a los
problemas que en su practica profesional se presentan.

Ribes, Fernandez, Rueda, y Lépez (1980) sefialan que en
general los objetivos de la actividad profesional del psicélogo
son:

a) La rehabilitacién, b) el desarrollo, c¢) la deteccién, d) 1la

investigacién, y e) la planeacién y prevencién.
Cuyos sectores de trabajo son:

a) Salud publica, b) produccién y consumo, c) instruccién, y d) -

ecologia y vivienda.
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Los destinatarios de sus servicios son practicamente todas

las clases sociales y a lo largo de todas las edades su método de

trabajo consiste en los siguientes pasos:

1, anélisis del problema 2. especificacién de metas 3. disefo de

intervenci6én 4. implementacién 5. evaluacién (retroalimentacién)
correccién 7. reporte de trabajo. Su capacidad de trabajo es
institucional a nivel de un sélo individuo, un microgrupo y un
macrogrupo.

Es, asi como el psicdloge egresado de Iztacala interviene en
varios campos, abriendo nﬁevas posibilidades de desarrollo vy
estudio; siendo que la importancia de la Psicologia en las
organizaciones es cada dia mayor, ya que se ha concedido mayor
atencién al factor humano y la importancia que tienen para su
éxito. Ademds el campo de la psicologia organozacional, ha
ampliado las aplicaciones potenciales de esta ciencia a una
variedad mayor a problemas humanos en la industria (Mitolo y

Ruiz,1988).
1.3.1 AREAS DE APLICACION.

Las aplicaciones potenciales de la psicologia
organizacional, se refieren primordialmente a dos campos: uno

trata de los aspectos funcionales del personal entre los cuales
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estd el reclutamiento y selecciédn, administracién de sueldos,

prestaciones y servicios, capacitacién y desarrollo. En el otro se
estudia la adaptacién en el trabajo a las capacidades vy
limitaciones de los seres humanos donde se establecen métodos para
consignar las caracteristicas y el comportamiento del personal de
forma que permita detectar y evaluar las variaciones que se

presentan respecto a esté&ndares ya fijados (lurtado,1922).

La Psicdlogo organizacional, laboral o del trabajo, comienza
a desarrollarse en nuestro pais alrededor de 1923, en actividades
relacionadas con la seleccién de personal tales como la aplicacién
de tests, estudios de adaptacién, y elaboracién y diseilo de
pruebas psicolégicas (Pérez, 1989).

Los recursos humanos constituyen uno de los factores méas
importantes de la empresa, ya que representan al elemento
transformador y de cembio. El estudic de las necesidades e
intereées del hombre, asi como en la satisfaccién en su ambiente
de trabajo, integran el objetivo principal de una organizacién.
Aqui es donde 1la psicologia organizacional responde a las
necesidades de una empresa, colaborando entre otros campos, con el

de seleccién de personal.

Hoy en dia encontramos que 85% de los psicélogos laboran en
el 4rea de la psicologia organizacional; resaltando un alto
porcentaje que se dedica a reclutamiento y seleccién de personal;

y el resto se distribuye en clinica y educativa (Granados 1982}.



Rosique {1983} y Castellano y Jiménez (1985) conf‘irm’an’;estosA
hallazgos, sefialandoc que la mayor experiencia _,deki‘v p‘s:i’céi'o»go‘.

organizacional se localiza en la seleccién .y é:ép'aéitétéié&f«’

personal (Granados, 1988).

1.3.2 ROLES Y FUNCIONES DEL PSICOLOGO.

El psicdlogo organizacional = posee. ;

necesarias para el estudio de los ’recurs;p‘s humano.

del ambiente laboral, la investigacibn‘,’p.farii ic

de las empresas (Cuevas, 1992}.

El psicologo organizacional define: la

los ozgan‘ismos y sistemas de trabajo par;ab

explicar y predecir el comportamiento tanto ihd_ vid :l, co‘méf grupal
vy crear estrategias de intervencién acordes a 1..‘a'_s‘1”ne.ces'id’ades de
la institucién. ‘ o

A través de diversos métodos y técnicas determina el
potencial y "las capacidades del personal para ubicarlo en el
puesto adecuado, utilizando asi al maximo los recursos humanos de
la empresa (Flores, 1990j.

Al psicbdlogo organizacicnal se le han asignado diversos
roles y funciones. Dentro de la teoria clasica de la organizacién,

es el de un técnico especialista en recursos humanos que es capaz
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de reclutarlos y seleccionarlos (psicoldgicamente), capacitarlos,

integrarlos y evaluarlos laboralmente (Peniche, 1989 en Cuevas,
1992),

La funcién del psicblogo en la selecciédn de personal
consiste en apreciar la adecuacién de los aspirantes a los puestos
disponibles, por ello, formular diagnésticos y pronésticos de
actitud; todos los informes que reuna, las impresiones que
obtenga, son sb6lo medios para llegar a una decisidn, favorecer la
contratacién de tal sujeto de ahi que sb6lo pueda abordar
justificadamente los temas relacionados con un finalidad: grado de
instruccién, actividades préfesionales anteriores etcétera

(Peniche, 1989 en Cuevas, 1992).

El papel del psicélogo en seleccién de personal es muy
importante, tiene la responsabilidad de predecir si el solicitante
actvard o no con satisfaccién, y si es el mi&s apto para el puesto

@ cubrir entre los diferentes candidatos.

Asimismo, el psicdlogo debe implementar programas de
administracién de recursos humanos y seleccién de personal que
coadyuven al bienestar del trabajador, y con ello mejorar el
ambiente laboral e incrementar por lo tanto la productividad,
eficiencia y la satisfaccién tanto de la organizacién como del

trabajador.
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CAPITULO 2. PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL.

La selecci6tn significa escoger la persona adecuada al puesto
a cubrir dentro de la organizacién, esto comprende:
~ Reunir datos acerca de la persona y del puesto.
= Juzgar la.aptitudes de las personas por la forma en que
cumplen sus deberes y obligaciones.

La seleccién de personal es un proceso para realizar una
correcta y adecuada seleccién, es indispensable que ésta sea el
resultade de 1llevar a efecto una serie de pasos, ordenados
cronoldégicamente y que s6lo a fin de ellos, podemos tener en
nuestro poder los actos necesarios para elegir a la persona mas
apta para desempeflar el puesto (Orozco, 1980).

Proceso de seleccién de personal hecha por Orozco (1980}.

Requisicién de personal.
~ Analisis y descripcién del puesto.
-~ Reclutamiento.

- Recepcién de solicitudes.

Solicitud de empleo.

Entrevista preliminar.

Entrevista profunda.

~ Ex&menes psicolégicos.



30
- Entrevista con el jefe inmediato. )

- Encuesta socioeconémica.
~ Examen médico.
- Contratacién.

- Induccién.

Existen otros autores que también se han dedicado al estudio
del proceso de seleccién de personal como Howell (1979); quien
aborda la selecciétn de personal en'base a ejercicios realistas de
individuos y de grupos, entrevistas, pruebas de inteligencia y
conocimientos generales; considera que con los pasos anteriores se
puede obtener la informacidén pertinente del candidato para
ubicarlo en un puesto especifico. Arias (1981} indica que el
proceso se inicia cuando sec presenta una vacante la cual es
notifitada a través de una requisicién, recibida, ésta se
recurrird al an&lisis y valuacién de puestos. y los sigquientes
pasos son: inventario de recursos humanos, fuentes de
reclutamiento, solicitud de empleo, entrevista' inicial o
preliminar, entrevista de seleccién, informe de la entrevista,
pruebas psicolégicas, pruebas de trabajo, examen médico de
admisién, estudio socioecondmico, decisiébn final y por Ultime la
induccién;para determinar los requerimientos de los recursos
humanos, acrecentando las fuentes mas efectivas que permite

allegarse a los candidatos idéneos, evaluando las potencialidades
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y habilidades de los candidatos. Por su parte Schultz (1982)

menciona que el procgséiudeb seleéccion adecuado” consta  de  seis
etapas para decidir'si Eé-héce}o no uné oferta de empleo: (a)
entrevista prelimihar,:(p)'f§rmulario de solicitud, {c) test de
empleo, (d) entreQisﬁa finai, (e) referencias, (£f) examen médico.
Con el fin de conocer las satisfacciones que los individuos desean
en su trabajo y las cualidades que la empresa busca en ellos.
Chiavenato (1988) menciona que las exigencias de seleccion se
basan en las exigencias propias de las especificaciones del
puesto, cuya finalidad es la de dar mayor objetividad y precisién
a la seleccién de personal para desempenarla: de ahi que parte del
siguiente proceso de seleccidén: (a) seleccién inicial, (b)
solicitud de empleo, (¢} entrevista inicial, (d) aplicacién de los
tests, (e) entrevista final, (f) seleccién final por el
departamento solicitante, (g) referencias, {(h) examen médico, (i}
admisién, Werfher (1988) seflala que el proceso de selecciédn se
basa en tres elementos esenciales. La informacién que brinda el
andlisis de puestos que proporciona la descripci6n de las tareas,
las especificaciones humanas y los niveles de desempeilo que
requiere cada puesto.

De los autores se observan similitudes en algunos pasos del
proceso de seleccién, como son: la entrevista inicial, las pruebas
psicolégicas, la solicitud de empleo, examen médico, entrevista

final y admisién, y teniendo como objetivo todos ellos el reclutar
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Y seleccionar al personal idéneo para cubrir una vacante dentro de

1a organizacién.

Para detallar y concentrar dicho proceso, se ha decido
retomar el proceso de seleccién realizada por Orozco (1980), ya
que describe completa y detalladamente cada uno de los pasos desde
que surge una vacante hasta la induccién del puesto, ademés de que
nos permite detectar los potenciales humanos y la capacidad del

candidato para el trabajo.



33
El proceso se describe de la siguiente manera:

2.1 REQUISICION DE PERSONAL

Es en su esencia el andlisis y descripcién del puesto, donde
se sefala la fecha en que deberd estar cubierta la vacante, el
tiempb por el cual se va a contratar, departamento, horario y
sueldo, etcétera. Asi como las caracteristicas que debera tener el
candidato, tales como escolaridad, conocimientos, experiencia,

aptitudes, cualidades, etcétera.

2.2 ANALISIS Y DESCRIPCION DEL PUESTO.

La descripcién y anadlisis de puestos es la plataforma que
sirve de base para las actividades en la administracién de
personal. Es base fundamental en la selecciétn de personal, porque
el Jjefe de personal se basa en el an4lisis de puestos para
conseguir y seleccionar al trabajador que mis adecaudamente pueda
cubrir la vacante; es béasica la orientacién gque el empleado debe
recibir al ser contratado, porque ahi se especifican las
caracteristicas del puesto, y por lo tanto le hari saber qué se

espera de €&l y cuadles son los limites de su trabajo. También sirve
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para efectos de promocién o cambios interdepartamentales del

personal (Reyes, 1992).

éu finalidad es describir las caracteristicas del puesto y
del candidato en términos especificos, y la naturaleza exacta de
las tareas ejecutadas en determinado trabajo. Incluye informacién
sobre el equipo o instrumentos que se utilizan en las operaciones,
aspectos especiales del puesto como los peligros; comprende
también la escolaridad y adiestramiento, la escala de salarios y
otros aspectos. Si se desea establecer un buen programa de
adiestramiento para determinado puesto, habrd que conocer su
naturaleza, la gerencia no puede iniciar el adiestramiento de uno
de sus miembrés si antes no averigua las tareas, etapas y pasos
que los constituye. El1 andlisis de puesto sirve para diseflar un

puesto a fin de que pueda realizarse mejor (Schultz, 1982).

Se cuenta con varias técnicas para efectuar el anilisis de
puesto;. Una de las técnicas méas utilizadas es, la entrevista
exhaustiva relacionada directamente con el trabajo. La técnica se
basa en entrevistas directas de individuos, grupos de trabajadores

o el empleo de cuestionarios.

La entrevista ofrece muchas ventajas; en primer lugar, los
que realizan el trabajo conocen siempre mejor los detalles del
mismo. La interaccién directa entre éstos y el analista de puestos

permite conocer lo que éste trata de conocer.
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Otro método de an&lisis de puestos es la observacién directa

del empleado en su trabajo. A veces basta verlo ejecutar la tarea,
pero otras veces se aplican métodos mas refinados como las
peliculas. La investigacién psicplégica ha probado que el sujeto
actua de manera diferente al saberse observado, por lo cual es
preciso que el analista no interfiera o interfiera lo menos
posible.

otro método de analisis consiste en hacer que los empleados
lleven un diario de actividades sistemadticas y que anoten en él
todo lo que realizan en determinado periodo. Si esta tarea la
efectua con cuidado, proporcionaré detalles, que de otra manera no
se habrian observado o descubierto.

Ootro método lo constituyen los incidentes clinicos, se
registran las conductas (incidentes) indispensables para un
rendimiento satisfactorio. Cualquiera que sea la técnica con que
se realice el analisis, los hechos ofrecen en forma concisa y
facil de. entender. La informacidén recabada del analisis y
especificacion del puesto permite hacer el andlisis y
especificaciég del candidato.

El andlisis de puesto siempre ha sido parte importante del
proceso de seleccién, pero en la actualidad lo es mAs aun por las
leyes concernientes a la igualdad de oportunidad de empleo

{Schultz, 1982).
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2.3 RECLUTAMIENTO.

El reclutamiento ha sido definido de diversas maneras como

se presenta a continuacién:

Es el procedimiento mediante el cual se busca, se elige y se
obtiene al candidato de un total de aspirantes que mas se acerque
5 los requisitos demandados por el puesto a cubrir (Orozco, 1980).

Es el proceso de encontrar y de atraer a los solicitantes
adecuados para los empleos. El proceso se inicia cuando se busca

nuevos candidatos y concluye cuando se presentan sus solicitudes.

El resultado es un conjunto de buscadores de empleos dentro de los

que se escoge a los nuevos miembros de personal {Werfher, 1982}

Amaro (1981) reconoce el reclutamiento como un proceso de
promocién, que persigue la finalidad de atraer candidatos idodneos
a la empresa. Es un despliegue publicitario en busca del empleado
mé&s capacitado.

Arias (1981) seflala que el reclutamiento se refiere a
escoger el mejor pe;sonal disponible en el mercado de trabajo,
planear e iniciar 1los programas de entrenamiento en tiempo

oportuno y cubrir las vacantes con la anticipacién solicitada.
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El objetivo principal del reclutamiento de acuerdo a las

definiciones es, localizar las fuentes y captar en forma
oportuha, el elemento humano que requiera la empresa para cubrir
adecuadameﬂte sus necesidades de fuerza de trabajo en todos los
puestos.

El psicélogo reclutador tendrd que recurrir a lugares
especificos, © bien utilizar medios de difusién o comunicacién
para obtenerlos. A estos lugares se les denomina fuentes de
reclutamiento, y a los medios de comunicacidn o difusidén, como su

nombre lo indica, medios de reclutamiento.

Granados {1988} recopila los aspectos méds importantes en el
proceso de la obtencién de recursos humanos y los divide en :

- Fuentes de reclutamiento.- Existen dos principales

fuentes, las internas y las externas.

- Fuentes Internas.- Son aquellas gque sin necesidad de
recurrir a personas o lugares fuera de la empresa, proporcionan al
candidato para cubrir el ©puesto, entre las mds importantes

destacan:
e Sindicatos.

e Archivo o cartera de personal, se integra con la solicitudes
de candidatos que se presentaron en periodos de reclutamiento

anteriores.
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e Familiares y recomendados.

e Promocién o transferencia interna de personal, esto sucede
cuando el psicélogo encargado estudia las plantillas, los
inventarios de recursos humanos o la historia laboral del
personal, con el objeto de determinar la existencla de un

candidato viable para ser promovido.
e Intercambio con otras empresas.

Fuentes Externas.- Son aquellas fuentes que proporcionan a
los candidatos y que son totalmente ajenas a la empresa, entre

las mas importantes tenemos las siguientes:

e Profesionales y -educativas, éstas pueden ser escuelas,
universidades, escuelas comerciales, etcétera, son fuente de

personal especializado.

e Asociaciones profesionales, cuando se requiere personal con
expe;:iencia en un determinado campo cientifico, tecnolégico o
profesional, el reclutador puede tener contacto con las
distintas asociaciones profesionales, donde le proporcionen

informacién acerca de la experiencia y actividades que

desarrollan sus miembros.

e Bolsa de trabajo, son organizaciones que se dedican a
proporcionar informacién con respecto a las vacantes en

distintas empresas o centros de trabajo.

e Agencias de colocacién.
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e Cuando el candidato acude a la empresa en forma esponténea,

atraido muchas veces por el prestigio de la empresa.

~ Medios de reclutamiento. Son aquellos medios mediante los
cuales el psicélogo da a conocer un puesto vacante. Estos medios
son ae gran utilidad porque su potencialidad de difusién es

amplio.
s Anuncios ( en periddicos y revistas).

e Boletines, se realizan impresos en los cuales se seflalan las

vacantes.
_ e Colocando anuncios en la entrada de la empresa.

e Conferencias sobre la empresa.

2.4. RECEPCION DE SOLICITUDES.

El lugar donde son recibidos los candidatos, el aspecto
general de la empresa, la forma y trato con que son recibidos los
candidatos, juega un papel importante, y en ocasiones definitivo,
en los futuros empleados.

En este primer paso del proceso, es posible, mediante una
capacitacién adecuada de la persona o personas que recibiran a los

solicitantes, por ejemplo, hacer anotaciones discretas _de
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comportamiento y actitud que <1los aspirantes adoptan en la

antesala.
2.5, SOLICITUD DE EMPLEO.

La forma impresa de solicitud de empleo, es el primer
documento formal que se tiene del solicitante, es un instrumento
administrativo que consiste en registrar informacién fundamental
en forma agrupada y manuscrita (villa, 1980).

La solicitud de empleo generalmente es el primer contacto
entre Ala empresa y el solicitante. Asi, la informacién obtenida en
estas formas, como los detalles biograficos, entretenimientos,
etcétera, desde hace tiempo es motivo de investigacién { Daves y
Shakleton, 1982). La cual tiene dos propésitos:

a) Como inventario biografico del solicitante.
b) Como guia al entrevistador para orientar sus preguntas o puntos
de interés.

En general, todas las formas de solicitud tratan de obtener
informacién basica suficiente sobre los siquientes aspectos:

a) Datos personales {algunos agregan datos fisicos).
b) Datos familiares.
c} Estudios realizados,

d) Educacibn‘ o capacitacién complementaria.
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e) Idiomas.

£} Conocimientos de maquinas y herramientas.

g) Conocimientos de oficina.

h) Trabajos anteriores (algunos agregan sueldo inicial y finéli N
i) Asociaciones o clubes a que pertenece. -

j) Pasatiempos.

k) Re.ferencias personales y laborales.

1) Firma del solicitante.

El curriculum vitae, es otra forma de solicitar empleo, es
un resumen escrito a maquina del historial del candidato,
utilizado por lo general por las personas que aspiran a puestos de

niveles superiores (ejecutivos).

2.6. ENTREVISTA PRELIMINAR.

La entrevista preliminar es de cardcter superficial, sin
embargo, es -el primer filtro al que es sometido el candidato
(Orozco,1980), Esta evaluacién inicial del candidato es un
instrumento poco confiable de seleccidn, pues proporciona una
impresién general del individuo, Sirve para decidir si retline las
condiciones y cualidades que justifican un examen mas detenido

(Schultz, 1982).
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2.7. ENTREVISTA FORMAL O PROFUNDA.

La entrevista formal requiere de m&s tiempo para conocer
profundamente a la perscna, asi como los aspectos de su

personalidéd sobre:
- Familia.
~ Trabajos anteriores.
- Carécter.

~ Motivaciones y actitudes.

Intereses.

- Cultura.

A partir de la informacién abundante que se recopila, se
preparan preguntas muy sutiles destinadas a wuna entrevista
exhaustiva. Interrogan al candidato varios miembros de la .empresa,

con objeto de obtener diversas impresiones y compararlas.

2.8. EXAMENES PSICOLOGICOS.

En esta etapa de ex&menes psicoldédgicos en el proceso de
seleccién, se hace una valoracién de la habilidad y potencial del
indiﬁiduo, asf como de su capacidad en relacién con los

requerimientos del ©puesto y las posibilidades de futuro
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desarrollo. Estas herramientas han contribuido en la seleccién de

personal, Las pruebas psicolégicas son instrumentos y como tales
no son ni buenas ni malas, depende para que han sido disefadas,
sus limitaciones, en que se utilizan, quien las utiliza, etcétera
(Arias, 1981).

La finalidad de aplicar pruebas psicolégicas es la de ayudar
a identificar las caracteristicas que mas se adecuen a las
solicitadas en la requisicién de personal, con el objeto de
decidir la aceptacién o rechazo del individuo a la organizacién
que ha solicitado su ingreso (Rivera, 1990).

Las pruebas psicolégicas tratan de evaluar la capacidad
humana sefialando la idoneidad de una persona para desempefiar una

funcién determinada y su posible conducta futura.

Un  programa de Seleccién fundamentado en  pruebas
psicolégicas debe estar dirigido a obtener al candidato més
eficiente y a predecir su posible crecimiento y desarrollo (Amaro,
1981} .

El propésito de aplicar las pruebas es el de proporcionar
una evaluacién objetiva de diversas clases de caracteristicas
psicolbégicas, tales como personalidad, inteligencia, aptitud,
conocimiento y habilidad entre otros (Siegel, 1981). v

Flippo ( 1984) menciona que las pruebas psicolégicas son
instrumentos concebidos para medir ciertos factores psicolégicos

tales como: habilidad para razonar, capacidad ‘de aprender,



; . : TR ST 44
temperamentos, aptitudes, .coeficiente iﬁtele . personalidad e

inteligen;ia} también se incluyen :pb géﬁerai ‘pruebas
concebidas para medir habilidades ‘psicbhétoras, tales como

destreza manual o coordinacién visual-manual.
2.9. ENTREVISTA CON EL JEFE INMEDIATO.

Generalmente en la mayoria de las empresas modernas es ‘el
supervisor inmediato o el gerente del departamento interesado
quien tiene en WUltimo término la responsabilidad de decidir
respecto a la contratacién de los nuevos empleados. Siendo este el
caso, es obvio que el futurc supervisor desea tener elementos para
basar su decisién. Con frecuencia, el supervisor es la persona mas
idonea para evaluar algunos aspectos (especialmente Habilidades y
conocimientos técnicos) del solicitante, Asimismo, con frecuencia
puede responder con mayor precisidon a ciertas preguntas (Werfher,

1988) .
2.10. ENCUESTA SOCIO-ECONOMICA.

El objetivo de la encuesta socioeconémica es, comprobar y
conocer la verdad de los datos proporcionados por el candidato en

la solicitud‘ de empleo y en la entrevista, asi como los
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proporcionados por referencias y trabajos anteriores (Orozco,

1980) .

Arias (1981) indica que la investigacién socioeconémica debe

‘cubrir tres &reas:

- Proporcicnar uﬂa informacién de la actividad
vsociofamiliar, que nos permita conocer las posibles situaciones
conflictivas .que influyan directamente en el rendimiento del
trabajo.

- Conocer lo mds detalladamente la posible actitud,
responsabilidad y eficacia en el trabajo, en razén de las

actividades desarrolladas en trabajos anteriores.

. -~ Corroborar la honestidad y veracidad de la informacién

proporcionada.

En esta fase se verifican los datos proporcionados por el
candidato en la solicitud, y en la entrevista del proceso de

seleccidn.

2.11. EXAMEN MEDICO.

como siguiente paso del proceso selectivo, se requiere
llenar un requisito legal, que dispone que todo trabajador sea
examinado fisicamente, envidndose una copia del resultado a la

Secretaria del Trabajo y Previsién Social, sirve para obtener
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datos sumamente valiosos en lo que se refiere a los individuos de

una buena salud, buenas aptitudes, defectos orgadnicos o
funcionales de la perscna a quien se sujeta a examen (Howell,

1979) .

Schultz (1988) menciona que es recomendable que sea
practicado por un médico con conocimientos de medicina industrial,
pues tendr4 una vision m&s amplia del examen, al enfocarlo
directamente a los requisitos y necesidades que sobre la salud y

estado fisico del candidato requiergn determinado puesto.

2.12. CONTRATACION.

El objetivo de la Contratacién es, formalizar con apego a la
ley, la futura relacién de trabajo para garantizar los intereses,
.dereches y deberes tanto del trabajador como de la empresa

(Orozco, 1980) .

En la ley laboral aparece la existencia del contrato y de la
relaciéon de trabajo entre el que presta un trabajo personal y el
que lo recibe, entediéndose por relacién de trabajo, cualquiera
que sea el acto que le de origen, la prestacién de un trabajo
personal subordinado a una persona, mediante el pago de un

salario.
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2.13. INDUCCION.

La induccién a pesar de ser la tltima etapa del proceso de
seleccién, es una parte vital del mismo, y de la administracién de
recursos humanos, ya que es tarea de gran trascendencia la
adecuada integracién de los nuevos elementos en cualquier

organizacién (Orozco,1980).

Los objetivos de un programa de induccién son:

- Configurar y establecer las relaciones que mantendra el

nuevo trabajador con 'la empresa.

- Ayudarle a que se ajuste a su nuevo ambiente.

~ Informarle de las politicas, reglamentos, éestaciones y

los beneficios de la empresa.

~ Crear un actitud favorable hacia la empresa y sus
objetivos.

- Reducir la rotacién de personal.

- Ahorrarle tiempo y esfuerzo al trabajador y a la empresa,
debido a que si éste no estd bien informado,
constantemente estard formulando prequntas a compaileros

que lo rodean.
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Es importante que dichos objetivos le queden claros al

trabajador y no generen problemas posteriores.
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CAPITULO 3. LA ENTREVISTA EN SELECCION DE PERSONAL

Uno de los pasos basicos dentro del proceso de seleccién es,
la entrevista, la cual permite dar cuenta si el aspirante posee
las caracteristicas propias correspondientes al puesto (Mc. Morry,
1981).

"En su forma mas elemental, la entrevista no es més que una
conversacién entre ambas partes, encaminada a establecer un mutuo
conocimiento y a intercambiar informaciones utiles para llegar a
la decisién final.

La entrevista ocupa un lugar prominente, en el ambito del
proceso de seleccién: conserva un valor insustituible en el cuadro
del proceso de seleccién, en cuanto permite un contacto humano,
inmediato y personal entre candidato y empresa. Es el dnico acto,
que posibilita la apreclacién de factores exquisitamente unidos a
las relaciones interhumanas y su manifestacién en determinada
forma.

5i se 'producen errores y distorsiones en las entrevistas,
son impixtables en parte a la naturaleza del instrumento, y en
mucha mayor proporcién al hecho de gue la entreviéta es descuidada
como tal con mucha frecuencia, a causa de su aparente simplicidad,

por las mismas direcciones de personal.
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Por ello es importante implementar técnicas de entrevista en

la seleccién adecuadas para elevar la productividad, eficiencia y
la satisfaccién de la empresa y del trabajador de acuerdo a las

necesidades de ambos.

Las técnicas de entrevista deberian de constituir un método

valido para escoger a la persona idénea para una tarea especifica.

Los métodos de seleccién se han ido perfeccionando,
elaborando técnicas necesarias para la eleccitn de los
trabajadores, en funcién de las caracteristicas psicofisiolédgicas
especificas requeridas por la tarea (Blanco, 1978). Sin embargo,
como lo indica Acevedo (1988}, se siguen aplicando métodos basados
en la costumbre que, si bien no son malos, no cumplen su verdadera
funcién, son soluciones relativamente faciles, y répidas que
adolecen de muchos defectos al recabar la informacién; porx
ejemplo: referencias personales y/o laborales, intuicién del
entrevistador, examenes de seleccién, factor escolaridad,

etcétera.

Por lo que consideramos importante que la entrevista en
seleccién debe ser considerada como un medio de interaccién humana
a través del cual se busca obtener informacién valiosa y
suficiente acerca de las actitudes, habilidades, conocimientos ¥y
personalidad del candidato a un puesto, con el objeto de llegar a
predecir con mayor certeza, si podrad desempeflar con éxito la tarea

para la cual se le intenta seleccionar.



Van Holm, - (1991) ‘y'Casey, (1991) han realizado estudlos .en:

Estados Unidos sobre la entrevista de seleccibn, ya’ que es el
método més usual para seleccionar a los candidatos’ idéneos para :

cubrir una vacante.

Consideran que la entrevista debe estar constituida: por la
fase de orientacién que permite explicar en qué consiste el
trabajo y de revisar la experiencia laboral del candidato; la fase
de presentacién experimental da al candidato la oportunidad de .
hablar sobre su posicién; la fase de venta de organizaciédn, la\
cual se basa en el nivel de interés del trabajo, seguridad y
socializacién del candidato; en el criterio que los
entrevistadores deben utilizar para los candidatos y eh la
observaclén que éstos deben dar a las habilidadas, aptiﬁudes Yy

motivaciones de los candidatos.

Las practicas de los reportes han demostrado que las formas
mAs comines de entrevista son: entrevista estructurada, entrevista
libre y la entrevista conductual, esta ultima se refiere en
entrevistar a los candidatos en un tiempo corto de acuerdo a una
lista de preguntas que permiten decidir sobre una amplia
evaluacién individual del candidato. La cual consiste en escuchar
lo que el candidato realmente trata de decirnos, hacer las mismas
preguntas a cada candidato, hacer preguntas que requieran una
respuesta narrativa. La entrevista conductual es usada para
obtener detallados factores acerca de cémo aplicar y dirigir

acertadamente un suceso real. Las preguntas seran designadas para
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probar particularmente el pasado de la conducta del candidate en

situaciones seleccionadas para sus eventos relacionados en el

trabajo.

3.1. AREAS DE LA ENTREVISTA.

Durante la realizacién de la entrevista y a través de ella
se exploran las Aareas de manera general vy si:ven. para la

elaboracién de la solicitud.

Area General. La finalidad de investigar esta A&rea es la de
confirmar los datos anotados en la solicitud o en los que existe
contradiccién (Granados, 1981).

Historia Laboral.

Aqui se pretende conocer la velocidad de progreso del
indivu.duo, su estabilidad, sus ingresos econdmicos, su actitud
hacia la autoridad (jefes), sus habilidades para relacionarse, el
tipo de supervisién que ejerce, en resumen, la manera general en
que se desenvuelve en el ambiente de trabajo (Arias, 1981).

Historia Educativa.

Explorando del ultimo trabajo al primero, es mas factible
lograr continuidad en la entrevista pasando a los ultimos afos de
escolaridad. En esta &4rea se pretende establecer si ha existido

continuidad en sus estudios, duracién de los mismos, papel que
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Jugd en este ambiente (lider, aplicado, peleonero, etcétera);

relaciones con la autoridad (profesores); relacién entre sus
calificaciones, su potencial, y su necesidad de reconocimiento. Es
posible obtener informacién sobre sus intereses vocacionales y la
relacién con las tareas que ha venido desempeflando, la objetividad
en la decisién para elegir carrera, y su grado de dependencia en
cuanto a la manutencién de sus estudios (Arias, 1981).

Historia Personal.

La exploracién de esta 4rea en una entrevista de seleccién
de personal ha sido objeto de criticas severas por considerarse
que la informacién respectiva corresponde a 1la vida del
solicitante y que la organizacién no tiene derecho a investigarla,

sin embargo, no es éticamente reprobable.

La informacién a obtener implica indicadores del concepto
que el individuo tiene de si miémo, de sus padres, hermanos,
esposa, hijos, del mundo y de la vida en general; nos va a dar la
pauta en el manejo de sus relaciones interpersonales. Ejemplos: el
hijo de padr'es autédcratas, puede generar este tipo de autoridad;
ser el primogénito, el sequndo hijo, el m&s joven o el hijo unico,
puede establecer una actitud de liderato, de sentirse marginado,

de ser cooperativo, de preferir trabajar aislado etcétera.

En esta &rea se explora también de manera verbal el estado

de salud del individuo (accidentes, enfermedades, operaciones
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quirtirgicas) como uno de los varios indicadores de la forma como

maneja y hacia donde dirige su agresividad (hacia el ambiente o

hacia si mismo}. Por ejemplo, una persona que informa no haber
sufrido accidentes (fracturas, caidas, etcétera) probablemente
serd mas tranquila y reposada, mejor que una que dice haber
sufrido una fractura de la nariz jugando fut-bol américano.

Tiempo Libre.

Se busca informacién sobre el uso que hace de su tiempo
libre, para precisar la manera como canaliza sus tensiones y hace
uso de su responsabilidad personal.

Proyectos a corto y largo plazo.

Basicamente se conoce como pretende proyectarse al futuro,
realizarse y autodeterminarse el entrevistado en sus metas.
Adicional a esta informacidtn se est& tratando de conocer el grado
de efectividad que tiene en 1la evaluacién de sus metas con

relacién a sus recursos (Arias, 1981).

3.2. CLASIFICACION DE LOS TIPOS DE ENTREVISTA.

Segiin la oportunidad y finalidad a que se destina la

entrevista se clasifica en:
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-Admisién: Cuyo objetivo es formar juicio del sujeto para el carge

que deba cubrir, distinguiéndose la "entrevista previa" o ligera y
rdpida para que en primera clasificacién (cuando son muchos los
candidatos), se pueda hacer un resumen de los mismos, y la
"amplia™ en la que se profundiza en cada uno de ellos los aspectos
que constiuyen el verdadero objeto de la entrevista.

. Promocidn: Tiene por finalidad el determinar, como
complemento al ‘concepto que por calificacién y por su historial se
tiene del sujeto, los intereses particulares que pueden moverle a
ocupar una nueva y mejor situacién,

Consejo: Tiene su oportunidad en miltiples incidencias de la
vida laboral y a fin de aclarar estas situaciones, asi como de
sondear o revalorizar embarazosas posiciones, que de no ser
neutralizadas quedarian latentes y con posibles repercusiones en
el equilibrio del grupo.

Salida: Se realiza cuando se puede actuar sobre un empleado
cuya marcha obedece a propia voluntad y se tenga la seguridad de
que esta determinacién lo hace por conveniencia propia y sin
recelos con respecto a la Direccidn, siendo momento oportuno para
obtener informaciones valiosas sobre problemas internos que de no

hacer esta entrevista, posiblemente nunca conoceriamos.

Segiin el grado de rigidez en su desarrollo la entrevista de

seleccién puede clasificarse en :
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Planificada: En la que previamente se han trazado con todo

detalle las preguntas y enfoques de las cuestiones que se quieren
explorar en forma fija y determinada. Si bien puede parecer que
- esto es una ventaja es cuanto a que el entrevistador no pierda el
control de la sesidén y siempre en cada momento estd dominando la
situacién, en cambio resulta muy rigida y de tipo perjudicial, por
lo que resulta molesta e incomoda para el entrevistado. S6lo en
casos muy particulares debe ser empleada tales como, investigacion
de causas y responsabilidades de accidentes, o de orden similar en

faltas e incidentes en el trabajo.

Semi-libre: En la que se ha trazado en plan de desarrollo de
las entrevistas, en cambio, dentro de cada punto, existe una
libertad de accién en la calidad de las preguntas y su sucesién
con la garantia de que el entrevistador, en todo momento recupera
la linea trazada. Es ma&s agil y sirve para iniciarse en las
técnic;-:s de la entrevista.

Libre: En la que el entrevistador sabe cuales son los
objetivos que tiene que resolver, ésta se desarrolla sobre la
ma‘rcha y con gran fluidez. Es la mejor pero exige una préctica
profesional por parte de quien la dirije para no dejarse desbordar
por el. entrevistado, mixime si ésta es persona preparada
profesional y culturalmente.

Ventajas e Inconvenientes de cada tipo de entrevista de

seleccién.
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La entrevista planificada intenta recoger sistematicamente

toda la informacién precisa. A veces se utilizan impresos que
facilian la labor del psicélogo o entrevistador, en los cuales se
especifican las preguntas por su orden mas apropiado. A esto suele
llamarse estrevista estandarizada o normalizada. El empleo de
impresos permite obtener r&pidamente una clasificacién, pues como
tienen ya sefialadas las alternativas, pueden utilizarse claves de
puntuacién e interpretacién. Suele recomendarse que no se tenga el
impreso a la vista del entrevistado para no impresionarle vy
coartar de todo su espontaneidad, sino que se guarde bajo 1la
carpeta de la mesa o en cualquier otro sitio que permita

consultarlo discretamente (Blanco, 1978).

Como ventaja basica de la entrevista planificada, es, que
impide las divagaciones y permite la obtencién de todos los datos
que trata de conocer.

Su desventaja mas importante es la de su caracter rigido,
que limita la riqueza de informacién que de otro modo pudiera
lograrse.

La entrevista libre por el contrario da pie en principio
para obtener un gran volumen de informacién del entrevistado, pero
esta expuesto a los siguientes defectos:

1.~ Se pueden dejar sin tocar puntos importantes.

2.~ Se emplea mucho mas tiempo divagando y repitiendo ma-

terias.
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3.~ Depende mucho de la habilidad y entrenamiento del en-

trevistador.
4.- Deja mayor entrada a los prejucios del entrevistador.

5.- No se presta a valorizaciones objetivas.
3.3. PLANEACION DE LA ENTREVISTA EN SELECCION.

Cualquier entrevista debe ser planeada, independientemente
del fin que se persiga. Una entrevista con propésite concreto
exige una preparacién y un cuidado especial (Blanco, 1978).

Si fuese posible, convendria comenzar con una entrevista
preliminar, realizada por una persona auxiliar, en la cual sé6lo se
.solicitan del sujeto unos informes elementales: clase de trabajo
deseado, ocupaciones anteriores, etcétera. Esta entrevista
decidird si se sigue adelante con el proceso de seleccién evitando
en caso negativo, las pérdidas de tiempo y dinero en 1la
realizacién de test, exdmenes médicos, entrevistas realizadas por
personal cuyo tiempo sea mas caro, etcétera. Pero esta entrevista
preliminar ha de llevarse con gran cuidado.

La entrevista debe estar bien planeada para que nos
proporcione toda la informacién necesaria. Sobre todo es

importante crear desde el primer momento un ambiente fisico y
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psiquico agradable, Hay varios puntos que deben tenerse preparados

antes de comenzar la entrevista (Blanco, 1978).

1.- El conocimiento claro y preciso de la descripcion de la tarea
que ha de realizar el sujeto, asi como sus especificaciones.

2.,- Los datos generales de la empresa que puedan interesar al
andidato (salario, etcétera.).

" 3,- El estudio de todos los datos posibles referentes al candidato
que se hayan obtenido por otros métodos: expediente, cuestionarios
de solicitud de empleo, informes, resultados de los test,
etcétera.

4,- La preparacién del lugar de la entrevsita, para crear un
ambiente comodo y propicio a la confianza del entrevistado; fijar
la hora y la fecha.

5.~ Determinar cu&les van a ser las Areas del comportamiento del
sujeto o las informaciones gue mads nos interesa obtener.

6.- El1 sistema de codificaci§n o los impresos que Se vaya a
emplear.

7.- E1 estudio del papel que se vaya a representar ante el sujeto.
8.- La preparacién del propio estado de Animo: Si no esta

preparadc para realizar la entrevista no debe realizarse.
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3.4. PROCESBO DE LA ENTREVISTA.

La antesala:

La entrevista se promueve por medio de una citacién para un
"cambio de impresiones"” al fin concreto que se persigue para un

cierto dia y hora determinada. Hay que procurar que la espera sea

la precisa (5 a 10 minuos), ni corta ni larga, ya que Si es
prudente neutraliza la posicién defensiva y ofensiva en que vive
sl sujeto, pero si es larga la espera crea otras tensiones

{Blanco, 1978)}.

Se aprovecha este tiempo de espera en una sala adecuada de
mobiliario y decoracién normal, para ponerlo en contacto con la
empresa, mediante fotogr&fias o gré&ficos de las mé&s importantes

actividades.
El comienzo de la entrevista.

La manera como se inicia la entrevista tiene wuna
importancia decisiva para su curso. El comienzo de la entrevsita
debe siempre proponerse lo mismo: colocar al sujeto en una
situvacidén cémoda y amable, donde le resulte hablar con confianza.
El comienzo debe ser sinceroc y directo, para disminuir cuanto
antes las inquietudes y dudas del entrevistado. Hay que pensar que
la entrevista supone siempre una tensién, mayor o menor, para el

sujeto.
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Conviene siempre explicar el por qué de la entrevista (tener

ocasion de conocerle en persona). Se debe empezar también con una
frase amable para el sujeto, a fin de que disminuya su tensién.
También hay que decirle que se han estudiado sus antecedentes;
esto anima al candidato, que se da cuenta de que se le ha hecho
objeto de una atencidn especial. Si por alguna razén se nota que
el sujeto estd incomodo y no se nota el ambiente de confianza, es
preferible continuar la entrevista en otra ocasién. Los cinco
primeros minutos de una entrevista son de maxima importancia, son
decisivos para su éxito (Blanco, 1978).

Como Realizar la Entrevista.

Depende en gran medida del tacto del entrevistador para
saber escuchar e interesarse por el sujeto. La entrevista supone
un .gran esfuerzo de atencién, tanto sobre el entrevistado como
sobre el propio entrevistador y la fatiga influye a veces en sus
actitudes. Se deben dar sefiales manifiestas de que se escucha, sin
que esto suponga aprobacién o critica, sino solamente interés por
el sujeto y deseo de enterarse de cuanto dicen. Las
interrupciones, comentarios criticos, burlones o desmoralizadores
"sobre lo que el candidato dice, pueden inhibir fé4cilmente la
esponténeidad de éste.

El entrevistador no debe discutir, juzgar, mostrar

desinteres ni prisa. Su intervencién debe limitarse a las
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ocasiones en que el sujeto necesite ser estimulado para hablar,

continuar con lo que decia o empezar un tema nuevo, para encausar

las disgreciones demasiado largas o para volver a puntos que no se
han agotado o que se dejaron de lado. Algunos procedimientos para
estimular la conversacién pueden ser:

1. Permanecer en silencio, es embarazoso para el sujeto.

2. Repetir textualmente lo Ultimo que el sujeto ha dicho,
precedido de una frase como: "decia usted quéz"...

3. Preguntar: "Cémo ha llegado usted a esta conclusién?”,

4. Preguntar: "Qué le hace pensar asi?".

5. Preguntar: "Cuéndo empezd a pensar asi?".

6. Preguntar: "Qué opinan de eso sus amigos y familia.

El entrevistador debe hablar lo menos posible, ya que el
sujeto'hablaré mas cuanto mds se le escuche. Pero no sélo hay que
atender a las palabras, sino a los gestos que las acompafian a los
sentimientos que expresa, a las posturas que va adoptando al
hablar., También hay que atender a los silencios, es decir, a los
que omite al hablar, cuando lo natural seria que lo dijera. E
igualmente a las equivocaciones, que segun han averiguado los
psicélogos, tienen una enorme importancia, para detectar
contradicciones, repeticicnes, divagaciones, etcétera; en la

informacién dada por el candidato durante el proceso de selecciédn.
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En general, la aportacién del entrevistado guarda relacién

directa con el tacto y sincero interés del entrevistador. Personas
que no saben escuchar, que juzgan constantemente, que sugieren con
sus preguntas el tipo de respuestas que les gustaria escuchar, no
pueden ser buenos entrevistadores. La madurez psicolégica del
entrevistador es la primera y principal condicién para celebrar

una buena entrevista.
Ejemplo de los defectos mas comunes en una entrevista:
1, Traducir los objetivos directamente en preguntas.
2. Pretender que el entrevistado conozca las causas de sus
opiniones o su conducta.
3. Preguntar rudamente.
4. Sugerir las respuestas.
5. Preguntar cosas demasiado generales.
6. Insistir en cuestiones que provoquen incomodidad al sujeto.
7. Emplear un lenguaje inadecuado por sér demasiado técnico.

Tres son los campos de informacidén que se pretenden conocer

a través de la entrevista:
a) Valorizacién y ambiente profesional y social.
b) Motivacién e intereses.

c) Actitudes.
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Los dos primeros puntos se refieren a la madurez del

entrevistado y el dltimo al comportamiento que muestre en todos
los &mbitos en los gque se desenvuelve. La entrevista que sélo
trata de obtener una informacién general, tiene un valor muy

relativa.

En cuanto a la actitud que se califica, se le analiza por
su presentacidén " modales, forma de vestir, etcétera"™ y por sus
formas expresivas propias ( verbal y mimica), en cuanto a su
fijesa y variabilidad, estableciendo la debida relacién de éstas
con sus grados de reaccidn emotiva y siendo este factor indicativo
en cierto modo de sus estados afectivos, estabilidad, control y
aun de niveles de madurez {Blanco, 1978)

Factores que pueden valorarse en la entrevista.

Por lo comin, las areas mejor exploradas en las entrevistas
son la; que se refieren a caracteristicas sociales temperamentales
y a las motivaciones. Por ejemplo:

1. Apariencia fisica, porte, correccién en el vestir.
2. Educacién, modales y aspectos sociales del comportamiento.
3. Modo de hablar y de expresarse, vocabulario, capacidad de

conversacién.

4, Salud, energia y vitalidad.

o

Reacciones ante las situaciones, estabilidad y madurez

emocionales.
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6. Actitudes, intereses, aspiraciones.

7. Sociabilidad.

8. Situacién econdmica, social y familiar,

9. Problemas personales.

10.Eficacia real de sus estudios y aprendizajes.
11.Experiencia previa en el trabajo o trabajos an&logos,
Toma de notas:

Por una parte, no se debiera escribir durante la entrevista,
porque deja de antenderse a lo que estd diciendo el entrevistado y
ademas le fatiga e intranquiliza grandemente, pero por otra parte
de no hacer anotaciones luego no es posible reconstruir lo que
dijo; suele decirse también que la toma de notas corta la
esponténeidad del sujeto, pero no esté probado que esto sea del
todo cierto cuando se hace con naturalidad, con franqueza y sélo
de vez en cuando, sin dar la impresiéfn de que se estd sujetando al
entrevistado a un interrogatorio.

Duracién de la entrevista.

Si se trata de puesto de nivel operativo, una entrevista de
seleccién no debiera durar mds de 20 minutos. En otros casos, y
por razones de fatiga tampoco debiera prolongarse mas de 30 6 45
minutos. La entrevista deberd cortarse cuando el tema o el

individuo den seflales de agotamiento, perc en caso de necesidad y
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si no existe cansancio, no hay nada que se oponga a que tenga

mayor duracién de la dicha (Blanco, 1978).
Cierre de la entrevista.

Es casi tan importante como su principio. Conviene hacia el
final acentuar el tono cordial y amistoso, asequréandose antes de
acabar que ha desaparecido 1la tensién que puediera haberse
'producido en el transcurso de la misma. Antes de terminar hay que
comprobar que no se dejo nada por preguntar, y que el candidato no
tiene nada mas que afadir. Las Ultimas palabras deben ser muy
cordiales, dejando siempre a salvo el amor propio y la dignidad
del entrevistado, aun en el caso en que se decida no admitirle.
Las relaciones publicas exigen dejar siempres la mejor impresién
de nosotros Yy de nuestra empresa en todas aquellas personas que

traten con ella o sus representantes {Arias, 1981}.

3.5. VALIDEZ Y CONFIABILIDAD DE LA ENTREVISTA.

CONFIABILIDAD,

La confiabilidad se refiere a la constancia con gque una
medida da los mismos resultados si se realiza varias veces; el ser
confiable es la primera exigencia de cualquier procedimiento de
medida, ya sea un test esténdarizado, o wuna entrevista, o

cualquier otra fuente de informacién. Las medidas que se consignan
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por medio de &1 deben dar resultados consistentes de una vez para

otra (Kephart, 1976 en Andaluz, 1984).

La confiabilidad de una técnica de entrevista es la medida
en que la técnica que aplican distintos entrevistadores producen
los mismos resultados cuando se entrevista a la misma personas

{Wendell, 1987 en Hurtado, 1992).

- Los haliazgos mds importantes en relacién a los factores que

determinan la confiabilidad de la entrevista de empleo son:

- El grado hasta el cual estén de acuerdo sobre las calificaciones
del solicitante, estd en funcién del tipo de entrevista (Chudren y
Sherman, 1980)..- Segin estudios realizados por diversos autores {(
Mc Murry, 1947, Schwab y Heneman, 1969, Carlson y Cols., 1970, en
Wendell, 1987; Langdale y Weitz 1973 en Arvey, 1982) consideran
que la entrevista estructurada, en lo general proporciona una

mayor confiabilidad que las entrevistas no estructuradas.

En casi todos los casos que se reportd una confiabilidad
satisfactoria de la entrevista de seleccién, la entrevista fue de

tipo estructurada.

- En una entrevista no estructurada, varia la informacién que se
obtiene del solicitante. En consecuencia, podria parecer
conveniente usar més el tipo de entrevista estructurada, con el
fin de que se utilice la misma informacién como base para una

decisién (Schwab, 1963).
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- En la entrevista mixta se combina la rigidez de la entrevista

estructurada y, la flexibilidad de la entrevista no estructurada,
logrando con ello libertad de accién en las pregun;as Yy
garantizando al entrevistador en todo momento mantener la linea
trazada. Esta entrevista es la que mds se utiliza en seleccién de
personal por la elasticidad que permite, ademi4s de su economia en
cuanto a tiempo y la gran informacién que se puede obtener por
medio de ella (Granados, 1982). 4

VALIDEZ,

Chudren y Sherman (1980) afirman que la validez de la
entrevista estd relaciocnada con el grado hasta el cual proporciona
informacién que sea predictiva del éxito o fracaso del solicitante
en el trabajo.

Byars y Rue (1584), la definen como el grade al cual una
caracteristica o su medicién son un buen predictor de éxito en el

criterio o criterios seleccionados para el puesto.

De lo anterior, se puede concluir que tanto la confiabilidad
como la validez se ven grandemente afectadas por dos tipos
generales de condiciones: la distorcién perceptiva que se pueda
producir en cualquier situacién interpersonal y el procedimiento

mismo de la entrevista.
Dado que la entrevista implica una interrelacién

interperscnal muy dinémica, los factores que afectan la percepcién

del entrevistader son:
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La falta de concordancia.- Todo candidato experimenta un

cierto grado de tensién y ansiedad durante la entrevista, ya que
su aceptacién o rechazo depende, por lo menos en parte, de la
impresién que le cause él entrevistador, asi como el grado de
establecimiento de una relacién de comprensién desde el principio

de la entrevista.

-Prejuicios personales.- Todo ser humano tiene ideas o
juicios preconcebidos acerca de las demAds personas. Estos
principios wvarian de un entrevistador a otro y afecta la
apreciacién que se hace de un candidato en una forma
incontrolable. Los juicios estereotipados acerca de las personas
implica un gran peligro cuando se evaluan las capacidades del
solicitante con base en generalizaciones mal concebidas con
respecto a su grupo étnico o religioso. Puede ser que los
elementos de un Jjuicio wutilizados por un entrevistador en
particular no tengan ninguna relacién con las capacidades que se

requieren para una ejecucién satisfactoria del trabajo.

Efecto de contraste.- Por lo general se evalian a varios
solicitantes -para un mismo puesto. Esto presenta la posibilidad de
que las evaluaciones hechas por un entrevistador se vean afectadas
de una manera positiva o negativa, por el comportamientc del
solicitante inmediato anterior, durante la entrevista. El efecto
de contraste puede conducir al entrevistador a sobre estimar o

subestimar las calificaciones de los diferentes candidatos, que
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por esténdares objetivos, tienen un nivel promedio de

calificaciones.

En resumen, aunque haya evidencias contradictorias en lo
referente a investigaciones hechas sobre 1la confiabilidad vy
validez de la entrevista. La opinién general es que la entrevista
de seleccién en cualquier caso es irremplazable, como ocasién de
establecer el primer contacto humano entre el individuo y lal

empresa.
3.6. EL ENTREVISTADOR.

De una manera accidental o de una manera mas formal y ain
permanente (entrevistador profesional), siempre hay comunicacién
dentro de la empresa, y por lo tanto la informacién que gira en
ella, - es en todos 1los niveles a través de contactos Yy
conversaciones. Sin embargo, la entrevista a la que nos referimos
es, cuando esta intercomunicacién que se considera debe hacerse,
estd prevista y en cierto modo planificada hacia un objetivo
determinado.

Entrevistador, lo podemos ser todos en cualquier momento y
es conveniente que sean conocidos los fundamentos técnicos en que

esta intercomunicacién se basa.
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Los niveles de alta direccidén y los de direccién operativa

se encuentran forzados en muchas ocasiones, y como consecuencia de
especiales circunstancias, a actuar como entrevistadores
accidentalmente y en los casos mas dificiles o de mayor
responsabilidad (decidir altos nombramientos, aclarar situaciones
delicadas, etcétera), pero quienes habitualmente deben realizar
entrevistas tienen que reunir un minimo de condicones de: Aptitud,
condiciones personales bien calificadas, tanto de buen nivel
intelectual como de objetividad e independencia de criterio,
sociabilidad, control emotivo, paciencia para ir afirmando sus
experiencias a través de estudios comparativos, y en general, todo
aquel equilibrio de rasgos de una personalidad bien formada.
Formacién que alcanza no s6lo a la posesién de las técnicas
de la entrevista, sino de una manera concreta al conocimiento
pleno de las normas y reglamentos que existan dentro de la
empresa, con toda minuciosidad para poder aclarar cualquier
pregunta que se le formule en el transcurso de la misma y un
estudio concienzudo del puesto de trabajo que debe ocupar u ocupe
el entrevist;do para poder establecer las oportunas relaciones

entre el entrevistado y su futura actividad (Blanco, 1978}.
Estado fisico y psiquico del entrevistador.

Es necesario que el entrevistador en el momento de la
entrevista no se encuentre fatigado, preocupado por su salud o sus

dificultades familiares o profesionales, no estard bien dispuesto;
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sus reacciones y adaptacién, al caso careceran de la necesaria

flexibilidad. Podra, seguramente dominarse en cierta medida pero a

disgusto y serd insuficiente (Nahoum, 19793 en Werfher, 1988).

Antes de la entrevista propiamente dicha hay que enterarse
de los documentos disponibles: carpeta médica, encuesta social,
correspondencia, exdmenes psicotécnicos anteriores, etcétera. Cada
uno de estos documentos presenta un punto de vista acerca del
sujeto y puede haber contradicciones entre ellos. Lo anterior
puede originar cuestiones o permitir anotar puntos obscuros que el
entrevistador se proponga aclarar. Debe éste evitar formarse una
opinién con respecto al problema ya que podria influir en la

menera de conducir la entrevista.

Una situacién de entrevista mal definida y no estructurada

psicolégicamente puede ser fuente de errores.

El factor mas perturbador de la entrevista, escribe Bingham
en Werfher, (1988). " es acaso el hecho de que los datos recogidos
reflejan en cierta medida las reacciones afectivas de dos personas
frente a f:en'te, las actitudes de una con respecto a la otra y més
particularmente su propio interés. Inversamente, la expresién‘
durante la entrevista, de las prefrencias, gustos, actitudes y
tendencias afectivas se complica por consideracibnes intelectuales
y racionalizaciones " (pag. 78). Pero en la medida en que ese
factor es dominado por el entrevistador, producird por el

contrario un material valido. Para eso debe tener en cuenta el
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amblente social, que define el interés del sujeto y las fuentes de

las motivaciones propias de la entrevsita. No puede hacerlo en
forma arbitraria y sélo puede manejar la situacién dentro de los

limites impuestos en el cual se desarrolla la entrevista (idem}.

Podemos decir que este dominio sobre los aspectos afectivos
y racionales que aparecen en el desarrollo de la entrevista debe
entenderse como un esfuerzo para adquirir conciencia, el
entrevistador en primer término y el entrevistado luego de todos
los factores de la situacitn total en la cual se hayan
relacionados. Las motivaciones y racionalizaciones del
entrevistador y del entrevistado se hallaran en armonia con lo

cual se enriqueceran los resultados y disminuiran las tensiones.

La entrevista puede fracasar por diferentes razones: el
entrevistador es incompetente, no analizé correctamente la
situacién o bien tiene caracteristicas de personalidad que lo
hacen ;.nepto para conducir la entrevista.

El fracaso puede provenir también de insuficiencias del
entrevistado: transtornos emocionales graves ( desorientacién,
afectividad rigida, debilidad, etcétera.), que le hacen perder el
sentido de sus intereses; situacién social de trauma en la cual
reacciona «con pasividad, etcétera. En todos los «casos el
entrevistador competente puede aln conseguir que sSe exprese

libremente el entrevistado, adoptando una actitud no directiva que
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reduce las tenslones y aprovechar la satisfaccién que pueda

experimentar el entrevistado al hablar de si mismo.

Es importante que las manifestaciones provocadas por la
situacién de entrevista se supriman répidamente, su reaparicién en
el trancurso de la entrevista serd significativa.

Finalmente, la nerviosidad, timidez o emotividad pueden ser

reacciones habituales del entrevistado cuando trata con otros

(Werfher, 1988).
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CAPITULQ 4. TECNICAS DE ENTREVISTA.

Las técnicas de entrevista nos ayudan a agilizar el proceso
de entrevista y asimismo nos permiten predecir si el candidato es
el idbéneo para cubrir la vacante, ademds proporciona datos de
diversa indole: personalidad, comportamiento, actitud, etcétera,
del sﬁjeto, siempre y cuando sean manejadas de forma correcta. Si
este instrumento es usado bajo tales condiciones serd mas valido,
en cuanto a los datos que arroje y esto se logrard bajo la
experiencia, sagacidad, y perseverancia del entrevistador. De ahi
que si aplicamos dichas técnicas se reportaran grandes beneficios

tanto para la empresa como para la persona ubicada en el puesto,

4.1.TECNICA DE LA OBSERVACION.

Para la aplicacién de la técnica de la observacién es
imprescindible para el entrevistador gozar de un buen estado
fisico (buer;a vista, buen oido, ningin trastorno nervioso,
etcétera), asi como poseer una gran concentracién para que no haya
desviaciones durante la entrevista.

También es neéesario poseer cierta vivacidad y habilidades
que permita al entrevistador realizar acertadas 'comparaciones,

distinciones y percepciones con base en los cambios de situacién
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que puedan darse. Ahora bien, es conveniente recordar que esto no

implica la interpretacién, la cual debe evitarse siempre que no se
tengan los conocimientos necesarios para entender lo que ocurre.
Como regla, el entrevistador tendr4d que elegir y definir lo que

debe observar, interpretar, interrogar o cuestionar.

4.2. TECNICA DEL ECO,.

Utilizando la técnica del eco, el entrevistador dirige la
conversacién hacia sus objetivos sin necesidad de apoyarse en
preguntas cerradas, haciendo que el entrevistado narre mas sobre
aspectos importantes de su vida o del tema que estd tratando, sin

que note la presién directa del entrevistador.

El procedimiento consiste en repetir en forma interrogativa
y con ‘las mismas palabras que usé el entrevistado la frase final o

frase clave que se acaba de decir., Por ejemplo:
ENTREVISTADO; "En mi tiempo libre vamos a jugar boliche"
ENTREVISTADOR; " Vamos?..."
ENTREVISTADO; "Otro motivo por el que dejé mi trabajo fue
el horario, era muy inadecuado”

ENTREVISTADOR; "Muy inadecuado?..."”
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Con esta repeticién, el entrevistado siente la necesidad de

propercionar mayor informacién, o aclarar o rectificar su

informacién sin que le haya pedido explicitamente que lo haga.

Esto es muy Util porque brinca la barrera que mucha gente pone
entre preguntas cerradas y sus respuestas, ocultando o negando

aspectos importantes.

4.3. TECNICA DEL SILENCIO.

En nuestra cultura el silencio dentro de una conversacién
presenta un vacio desagradable que tienen que ser llenado
inmediatamanete por alguna de las partes. Un momento de silencio
durante la entrevista puede crear tal impacto en el entrevistado,
que éste se vea OBLIGADO, a nivel inconsciente, a hablar para

romper el silencio.

La técnica del silencio es una técnica de presién, consiste
en guardar absolutc silencio después de que el entrevistado,
aparentemente, ha terminado de hablar sobre el tema gque se estaba
tratando. Aqui, el entrevistador debe ser capaz de resistir el
silencio mds que el entrevistado, ya se trata de que el
entrevistador anime al entrevistado con una mimica suave para que

éste siga hablando, pero nunca romper el silencio.
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No se aconseja aqui, de ninguna manera, que el entrevistador

deba permanecer callado a lo large de toda una entrevista o que
forzosamente provoque silencic después de cada frase. Dado que
esta técnica es semi-abierta, el entrevistador tiene que dirigir
la platica hacia su objetivo; para de esta manera, obtener 1la
informacién deseada hablando lo menos posible, poniendo gran
interés en lo que escucha; asi sabré donde puede y debe guardar
silencio. '

El entrevistador debe recordar el viejo adagio que dice: "el
silencio es oro"”, tal vez después de un momento de silencio, el

entrevistador nos dé la informacidén mds significativa.
4.4. TECNICA DEL JUEGO DE ROLES,

La técnica del Jjuego de roles consiste en que el
entrevistador actie como el jefe que va a tener el entrevistado o
que simule un ambiente parecido al que tendrd el entrevistado con
objeto de hacer una hipétesis sobre cémo serd su conducta en la
situacién real.

Para poder aplicar efectivamente esta técnica se requiere
que el entrevistador conozca las caracteristicas del futuro jefe
del entrevistado, asi como las del puesto que éste ocuparid. Sin

dicho conocimiento, la actuacién no serd realista fidedigna.
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Esta técnica de entrevista tiene como objeto ver cudles

serdn las conductas y reacciones que el entrevistado pudiera
presentar en el puesto de trabajo concreto en el que se pretende

ubicarlo.
4.5, TECNICAS DE CONFRONTACION.

Las técnicas de confrontacién es realmente eficaz en
aquellos casos en el que el entrevistador tenga razones para
suponer que el entrevistado estd tratando de sorprenderlo,
exagerando la situacién que se esté analizando. & en caso de que
nos interese verificar alguno de los aspectos de la informacién.
La confrontacién consiste en pedir m&s datos y pruebas objetivas
sobre lo que sospechamos que se estd exagerando o que queremos

confirmar.

Aqui, se requiere una gran capacidad de observacién por
parte de entrevistador para detectar cuando estéd exagerando el
entrevistado-y cuando no, y de esta manera poder plantear las

preguntas ) pertinentes.
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4.6. DEJAR QUE EL ENTREVISTADO ESTABLEZCA EL RAPPORT.

La técnica es dejar una variacién de la del silencio pero no
debemos confundirlas. Consiste en que el entrevistador, inicie la
entrevista con una actitud muy pasiva, dejando que el entrevistado

tome la iniciativa para establecer la relacién inicial.

En este caso, lo Unico que hace el entrevistador es una-

exclamacién o un comentario en tono muy suave Yy, después de
hacerlo, guarda silencio y espera 'la actuacién del entrevistado,
teniendo cuidado en no mostrar o aparentar una actitud rechazante.

Con base en esto, el entrevistador podr&4 evaluar de una
manera objetiva si el entrevistado tiene la audacia necesaria para
el puesto.

La aplicacién de esta técnica es muy conveniente para 1la
seleccién de vendedores o de personal para areas de relaciones

publicas.

4.7. TECNICAS DEL USO DEL AGRADO.

Cada persona reacciona de manera diferente ante las mismas
situaciones. Hay personas que requieren de presién, otras que sélo
funcionan ante la aceptacién o el apoyo, y otras gue abusan o se

aprovechan circunstancias de esta indole. Esta técnica del uso del
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agrado tiene el objetivo de determinar cémo funciona el

entrevistado ante una situacién de "apoyo™.

La técnica consiste en que el entrevistador maneje una
actitud de aceptacién total mientras el entrevistado habla: debe
manifestar verbal y corporalmente su aprobacién, mostrando
interés, no desviando la mirada, no distrayéndose con otros
asuntos, haciendo gestos de aceptacién, afirmando con la cabeza o

mencionando su acuerdo con lo dicho por el entrevistado. Con esta

conducta, se crea un éptimo ambiente de apoyo y confianza, y se

puede observar cémo reacciona el entrevistado ante esta situacién.

Algunas maneras eficaces de mostrar al aspirante es
pronunciar frases como: "eso es interesante", "ya lo veo" ¥y
"digame mas"”. Hasta un ocasional "Mmm"™ o "!ARh!" alentard al

aspirtane a pormenorizar.

4.8. TECNICA DEL USO DEL DESAGRADO.

La técnica del uso del desagrado es exactamente la contraria
a la anterior. Esta es una técnica de presidén cuyo objetivo es
evaluar la seguridad que el entrevistado tiene en si mismo ante
una situacién adversa, asi como su capacidad para mantener y
defender sus juicios; o si, por el contrario, padece inseguridad o

nerviosismo, o trata de retractarse y complacer al entrevistador.
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Esta técnica requiere que el entrevistador se sepa mantener firme

en su actitud y maneje con seguridad, sin que nunca lleque‘a

degenerar en una actitud agresiva.

Consiste en que el entrevistador adopte una actitud de
desagrado y desaprobacién ante 1lo que el entrevistado esté
diciendo, no ante el sujeto en si, ejerciendo la mayor -presidn
posible en un marco de respeto mutuo, para poder observar Yy

analizar las reacciones del entrevistado.

El entrevistador haréa éestos de duda, desagrado, etcétera,
ante 1lo qﬁe esta escuchando: mover la cabeza negativamente o
mencionar que no esté de acuerdo con lo dicho, y asi, trataréa de
poner nervioso o crearle insequridad al entrevistado. Segun su

reaccién, podremos evaluar como reacciona ante el rechazo.

4.9. TECNICA DE LA PRESION EMOCIONAL,

Dentro de las técnicas de presién la de la presién emocional
es la mas fuerte, sirve para medir el grado de control emocional
que el entrevistado tiene en si mismo.

Esta técnica consiste en hacerle sentir al entrevistado que
no creemos lo que estd diciendo, provocandole una situacién que lo

lleve a la desesperacitn y de esta manera ver que tan facil o



83
dificilmente pierde los estribos. Por ejemplo, el entrevistador

puede decir algo asi:

- T"Por lo que me ha dicho hasta ahora, parece que todo esti muy
bien, y no creo que ésto sea cierto®.

- "Lo siento mucho, pero no creo que todo esté tan bien como
usted dice”.

- ;Con base en lo que me estd diciendo, no creo que sea la
persona adecuada para el puesto".

Para manejar efectivamente esta técnica es necesaria una muy
buena actuacién por parte del entrevistador, para evitar que el
entrevistado se dé cuenta de que sélo se trata de una técnica de

presién emocional.

4.10. TECNICA DE PRESION DEL TIEMPO.

En la técnica de presién del tiempo se trata de ejercer un
alto grado de presién con base en el manejo del tiempo. Sirve para
explorar la capacidad de organizacién de un individuo cuando se
encuentra bajo un limite de tiempo, por ejemplo, el entrevistador

dira:
-~ "Contames con treinta minutos para efectuar la entrevista”.

- "Quisiera que en diez minutos me cuente lo que considere mas
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relevante de su vida".

- "Le voy a pedir que en cinco minutos me haga un resumen de lo
que estd sucediendo en su departamento™.

Esta técnica requiere de una estricta planeacién por parte
del entrevistador para que no se dé el caso de divagar durante la

entrevista.

Estas técnicas son aplicables tanto a entrevistas verbales
como a aquellas basadas en cuestionarios o en la aplicaci6én de

pruebas.

4.11, TECNICA PREGUNTAS DE AUTOEVALUACION.

Es probable que se genere una informacién significativa
cuando el entrevistador use el tipo de pregunta de autoevaluacién.
En est;a técnica, el candidato proporciona al entrevistador una
percepi:ién adicional de cémo el aspirante se contempla a si mismo
y a sus logros pasados. Asi, proporciona datos sobre factores tan
importantes como necesidades de motivacién, actitudes, valores, y
madurez personal. Las preguntas tipicas son: "Cu&l cree Usted que
ha sido su principal contribucién durante sus tres afios con...2?",
"Cémo piensa Usted que la Universidad contribuyd al desarrollo de
su carrera?", "Qué tendencias principales ve Usted surgir en su

campo de trabajo?".
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4.12, TECNICA ENFOQUE GENERALIZADO,

Una buena forma de iniciar la discusién de un tema nuevo por
ejemplo, un trabajo particular es usar el enfoque generalizado o
no especifico. Supbéngase que el entrevistador ha establecido la
empatia y desea sondear el actual empleo del candidato. El podria
emprender la ;iiscusibn usando una declaracién no especifica como:
"veo que Usted trabaja para..., Me podria decir algo sobre cobmo es
su trabajo alli?", Otra ilustraci6én de esta técnica seria decir:
"Vamos Sr. Martinez, su Gltimo trabajo fue en la Universidad.

Hablemos de eso".

El enfoque generalizado es intencionalmente amplio vy
amibiguo., Permite al aspirante elegir los aspectos significativos
del tema que se discute y pormenorizar sobre esos aspectos. Al
hacerlo, frecuentemente revela sus actitudes y sistemas de valores
bésicos. El puede comenzar su discusién diciendo: " bueno, yo
tengo un trabajo interesante y me gusta mucho la compaiia pero es
una organizacién bastante estética y no hay mucha oportunidad para
avanzar®. Dicho ésto, le ha hecho saber al entrevistador que una
de sus necesidades claves es la oportunidad de un avance en el
trabajo. La informacién obtenida en una subsiguiente entrevista
debe confirmar la existencia de esta necesidad. Una interpretacién
completamente diferente seria extraida de la declaracién: Es un

buen trabajo pero la paga es algo baja".
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4.13. TECNICA REFLEXIVA.

entrevistador refleja,

sentimiento o emocionales,

esta valiosa técnica: .

Entrevistador: - Qué:le ‘gust

fﬁéjéféétual

Entxevistado:""éh;:me;g;;ta;éiAhécho de que trabajo mucho por
'ﬁi,éﬁénéé; }

Entrevistador: Usted obra ﬁés bien independientemente y sin

' supervisién inmediata?.

Entrevistado: 81, asi es. Mientras uno satisfaga las metas y
objetivos establecidos, ellos no se preocupan
mucho de cémo uno organiza su trabajo. Y yo
realmene disfruto del hecho de que puede pla-
near y arreglar mi dia como creo que debe ha-
cerse. Hablando en términos coﬁcretos, he en=~
contrado algunas formas de hacer mejor el tra-

bajo con sblo probar diferentes técnicas.



87

Nétese que el entrevistador estd repitiendo con otras frases
y palabras las declaraciones del aspirante para reflejar los
aspectos emocional y sensible. Sin embargo, al usar esta técnica
es importante no usar una fraseologia idéntica a la del aspirante.
La mayoria de los profesionales de Personal informan que se
necesita alguna préactica para perfeccionar esta técnica, pero que
una vez que se domina es altamente eficaz.

El interés de abordar las técnicas de entrevista dentro del
proceso de seleccidén de personal es debido a que, el personal
encargado de seleccionar a los candidatos, muchas veces no son los
adecuados y desconocen cémo tratar y entrevistar al candidato de
acuerdo a las caracteristicas de la vacante, ya que sélo utilizan
la entrevista como tal, ignorando las técnicas que existen para
obtener informacién valiosa y suficiente del candidato y asimismo
permiten predecir su desempefic en el puesto a ocupar dentro de la
organizacién. La labor de seleccién no tiene como objetivo final
contratar indiscriminadamente, sino contratar al personal idéneo
para que al mismo tiempo que logre satisfacciones personales,
contribuya al desarrollo de la empresa.

Por consiguiente el objetivo de este trabajo es implementar
un taller y manual sobre técnicas de entrevista que permita al
entrevistador agilizar el proceso de entrevista y a su vez la

contratacién del personal idéneo al puesto a cubrir.
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La aplicacién del taller es con el propbdsito de que los

" participantes realicen ejercicios de simulacién, en donde tienen
la opori:unidad de realizar labores bajo condiciones similares a
las que se presentan en las situaciones reales del trabajo, Los
participantes desempefan papeles como generentes de ventas,
contralores, etcétera, 1los 3Juegos de representacién estén
estructurados a propésito de tal manera que 1;)s participantes
puedan decidir sus propios cursos de accién, sin variar.
situaciones, y en relacién con diversos problemas a través de la

simulacién (Reyes,1981).



89
CAPITULO 5. TALLER: TECNICAS DE ENTREVISTA.

5.1, E1 objetﬁo de impartir un taller de técnicas de entrevista a
los estudiantes de sexto semestre de la carrera de Psicologia en
la ENEP Iztacala, es debido que en el curriculum de la carrera no
se contempla en el modulo teé:ico, experimental y aplicado el &rea
laboral o de 1las organizaciones, ya que es un A&rea donde el
psicélogo ;ctualmente incide en ésta, desarrollandose
principalmene en: planeacién y desarrollo de recursos humanos,
capacitacién y adiestramiento, selecciébn de personal, evaluacibnb
de puestos, etcétera (Ribes y Col, 1980).

La contribucién del taller consiste en dar entrenamiento en
correspondencia directa con el tipo de actividades que deseen
desarrollar, es decir, en lograr llevar el entrenamiento del
estudiante a 1la situacidén misma en que se desenvolverad
profesionalmente, garantizando de esta manera una gran calidad del

egresado.
5.2. METODOLOGIA

El taller tiene como objetivo General proporcionar a los
participantes los - conocimientos teérico-practicos sobre las

diversas técnicas de entrevista en seleccién de personal.
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Sujetos:

El taller se impartié a alumnos del sexto semestre de la
carrera de Psicologia, de la Escuela Nacional de Estudios
Profesionales Iztacala. Se realizé con un grupo de seis personas
en un aula de la misma escuela, con iluminacién y ventilacién

adecuadas.

Para lz2 seleccién de los sujetos, se aplicé un cuestionario
a 15 personas para evaluar el grado de informacién sobre el
proceso de seleccién, teniendo como crit;"erio para ser incluidos en
el taller que, respondan acertadamente al 50% de las preguntas.

La eleccién del grado que estudian los alumnos fue
considerando el programa de Clinica 1II, donde se revisa la
entrevista como instrumento de diagnéstico en el &rea clinica,
diche instrumento se puede extrapolar a diferentes &mbitos uno de
ellos es el &mbito laboral el cual es el de nuestro interés.
Material.

Se utilizé material de apoyo didactico {rotafolio, pizarrén,
acetatos, laminas ilustrativas, plumones, lapiz, cuaderno,

manual) .
PROCEDIMIENTO.

La duracidon del taller Técnicas de Entrevista en Seleccién

de Personal cuenta con un total de 10 hrs. en cinco sesiones de
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dos hrs.. cada una, las cuales se desarrollaron en el turno

macu;ino.b

Las sesiones se desarrollaron de la siguiente manera:
~ExXposiciones: En éstas el ponente propicia el intercambic de
opiniones, aclaracién de dudas y ampliacién de la informacién.
- Seminariosi El participante bajo la coordinacién del ponente,
realiza la revisién bibliografica béasica referente al tema;
posteriormente a la lectura se realizé la discusién del material.
- Presentacién de fichas: Al inicio de cada sesién el participante
presenta una ficha de resumen de los temas abordados en la sesién
anterior.
- Din&mica Grupales: El ponente, en funcién de cada tema revisado,
organiza al grupo en actividades completarias al mismo.
- Simulacién de Entrevista: En cada una de las sesiones, el
ponente elige al azar dos participantes para que representen una
entrevista de selecciédn, y cuya finalidad es servir de
retroalimentacién a los participantes.
- La evaluacién general de cada entrevistador fue por medio de un
reporte escrito.
Primera Sesién:
Objetivo: Revisar las etapas del proceso de seleccién

de personal,

Dindmica: Esta sesién se realizé por medio de la dindmica grupal
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lluvia de ideas.

Temética:

- Presentacién y objetivo del cﬁrso.

- Entrega del manual y revisién general del proceso de seleccién

de personal elaborada por Orozco (1980).

Segunda Sesidn:

Objetivo: Identificar y aplicar las técnicas de entrevista en
seleccién de personal.

Tematica:

Técnica de la Observacién.

- Técnica del Eco.

~ Técnica del Silencio.

- Técnica Juego de Roles.

binémica: Juego de Roles

Objetivo: Identificar y aplicar las técnicas de entrevista en
seleccién de personal.

Tercera Sesién.

Objetivo: Identificar y aplicar las técnicas de entrevista en

seleccién de personal.
Tematica:

- Técnica de Confrontacidn.
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- Técnicg dejar que el entrevistado establezca el Rapport.

- Té¢ni;a”de‘lé Presién Emocional.

- Tééniéa del Uso del Agrado.:

Dindmica: Juego de Roles

Cuarta Sesidn:

Objetivc: Identificar y aplicar las técnicas de entrevista en
seleccién de personal.

Temé&ticas

- Técnica del Uso del Desagrado.

- Técnica de la Presién del Tiempo

~ Técnica Preguntas de Autoevaluacién.

- Técnica Enfoque Generalizado.

Dinédmica: Juego de Roles

Quinta Sesién:

Objetivo: Evaluar a los participantes mediante un reporte final
sobre la aplicacién de las técnicas de seleccién
de personal.

Temética:

- Técnica Reflexiva.

- Evaluacién.

- Cierre.
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Dinédmica: Juego de Roles
EVALUACION:

Se aplicé un cuestionario al inicio del taller a 1los
participantes, para evaluar el grado de informacién sobre el

proceso de seleccién, con las siguientes preguntas:

1.- Qué es una Organizacién?.

2.- Qué es Reclutamiento y Seleccién de Personal?.

3.- Qué es una Vacante?. '

4.~ Qué es la Entrevista?.

5.~ Cuéantas y cudles Pruebas Psicolégicas conoces y aplicas?.

6.~ Qué es un Andlisis de Puestos?.

7.- Cuéntas y cudles tipos de Entrevista conoces?.

8.-. Cuéntas y cuadles Técnicas de Entrevista conoces?.

9.- Cudles son las Etapas de la Entrevista?.

10- Cudles son los Pasos en el Proceso de Seleccién?.

11- Qué importancia tiene la Entrevista en la Seleccién de
Personal?.

12- Qué tipo de Evaluacién conoces en el Procesc de Seleccién?.

La evaluacién del taller a los entrevistadores se realizd

bajo los siguientes criterios:
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1.~ Asistencia minima del 80% al taller.

2.~ Participacién; Informacién anexa al tema revisado, opiniones
personales.

3.- Reporte final de entrevista en el cual se debe cubrir los
siguientes aspectos.

I. Requisic%bn de Personal, en la que se describe efl pérfil
requerido de un candidato para cubrir un puesto determinado en la
organizacién.

II. Datos del Aspirante:

a} Nombre.

b) Edad.

c) Escolaridad.

d} Puesto a Cubrir.

e

Departamento.

IXI. Tipo y Técnica de Entrevista.
IV. Comentarios en relacién a:

a) Presentacién del candidato.

b

Facilidad para coﬁunicarse.
") Confianza en si mismo.

d} Don de mando.

e) Iniciativa.

£f) Temperamento.



v.

Trayectoria Laboral.

a) Experiencia.

b} Estabilidad Laboral.

VI.

Conclusién y Observaciones Finales.

96
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5.3, RESULTADOS

En los resultados del cuestionario que se :;nplic'o a los
participantes para evaluar el grado de informacién sobré el
proceso de seleccidén se pudo observar que sbélo el 40% de las
evaluados cuentan con el 50% de los conocimientos tedricos: del
proceso de se'leccién de personal, lo que se comprobé que aun asi
carecen de dichos conocimientos debido a que el area industrial no
est& contemplada dentro del curriculum de la carrera de
psicologia.

A cada uno de los participantes se evalud mediante la dinémica
Juego de Roles, sobre las técnicas de entrevista, en el aula donde
se impartié el taller, las ponentes durante 1la evaluacién
observaron y tomaron nota de la manera como el entrevistado se
desenvolvio al conducir la entrevista, considerando las conductas
verbales y no verbales, como el establecimiento del Rapport,
postura, contacto visual, tono de voz, movimiento y cierre de la

entrevista.

Las categorias de evaluacién con las que se calificaron las
conductas verbales y no verbales de los entrevistadores son:
sobresaliente, regular malo, de acuerdo a las definiciones de

tales conductas presentes durante la entrevista, las cuales son:

Rapport.- Es una etapa de la entrevista con el

propbésito de disminuir 1las tensiones
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del solicitante, en donde debe darse un

trato cordial y amistoso, para que el
candidato se sienta en confianza
(Arias; 1981).

La postura como una forma de
comunicacién se presenta en diversos
aspectos. El entrevistador al adoptar
una gran variedad de posiciones, suelen‘
manifestar diferentes niveles de
tensién o relajamiento. Es asi que una
postura relajada o un ligero ladeo de
cabeza puede indicar 1la actitud del

entrevistado (Danziger; 1982).

Conducta Visual.-Como medio de comunicacién, el entrevistador

durante la entrevista debe mantener
continua y directamente el contacto
ocular o visual con el entrevistado:; ya
que es importante mencionar que el
afecto positivo o confianza que dé el
entrevistador conduce a un aumento muy
significativo de contacto ocular, de lo
contrario conduce a una cantidad menor

de contacto visual (Danziger; 1982).



Tono de Voz:

Movimiento:

39
El tono bajo o elevado de la voz se

puede expresar de diversas maneras,
pero las variaciones de ésta cualidad-
dice mucho acerca del estado emocional
del entrevistador. Si durante ° la-
entrevista el entrevisfador‘
constantemente sube y baja el tono"de'
voz, nos est4 comunicando un estado
emocional tenso, y si mgnti_ene lrmrtvono'
neutral constante, muest;a “un- estado
emocional relajado (Danziger; 1982). v

Durante 1la entrevista hay "~ ciertos
movimientos que. parecén deséméeﬂar un
papel definitivo. pai‘a . 'establecer vy
mantener una adecuada relacidén entre el
entrevistado Yy entrevistador. En
particular los movimientos de la cabeza
sirven bara regular la relacién en el
‘transcurso de la entrevista. El
entrevistador al escuchar, debe

interponer breves respuestas como: “mm-

~mm”, o “ya veo”, “eclaro”; acompanado

con ciertos movimientos de cabeza, esto

con el fin de mostrar al entrevistado
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que se le estd escuchando con la debida

atencién (Danziger: 1982).

Cierre de la Entrevista.- ElL entrevistador antes de dar el cierre

En general,

de la entrevista, debe dar oportunidad
al entrevistado para que haga las
preguntas pertinentes. Ademas de
decirle si es aceptado o no; si no es
aceptado mencionarle que no 1lo tome
como una derrota sino como un estimulo
para buscar un empleo que le permita el
aprovecham%ento m&s adecuado de sus

recursos {Arias; 1981).

las ejecuciones de los participantes en la

quinta sesién de evaluacién fueron sobresalientes, mostrando las

conductas verbales y no verbales de forma adecuada, como se

observa en el siguiente cuadro.

Sobresaliente

Nombre Técnica Rapport | Postura C;T:::Ita Toc:zde Movimiento| Clerre
Norma Garcla § . Observacién P £ Ay pa [] ]
Isabel Contreras L. . Reflexiva [us] [e] pa P PAN PN
Guadalupe Arias V. . Eco Lo J AN pan AN [u=]
Jorge Mendizabal M. T. Juego de Roles L o s ] [) AN
Cristina Manzanares T. Presién del Tiempo RN AN pay Py N D
Francisco Gardufio M. __|T. Enfoque Generalizado =] L AN ay L3 ]

& Regular Malo O
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Al concluir el taller cada uno de los participantes realizé un
reporte escrito donde especifica las carecteristicas del puesto,
los datos del candidato y requisitos para cubrir la vacante, asi

como la técnica aplicada y justificacién de la misma.

Los candidatos entrevistados por los participantes son los

siguientes:

Norma Garcia Sandoval entrevisté.

Vacante: Secretaria Ejecutiva.

Edad: 20 a 28 afios.

Estado civil: Soltera.

Conocimientos: Mecanografia, taquigrafia, 60% de inglés,
contabilidad.

Experiencia: Tres aflos.

Sueldo: N$ 2,000.00 mensuales.

Presentacién: Excelente.

Norma -Garcia aplicé la técnica de la observacién para
observar la presentacién y actitudes del candidato como: saludo,
postura, vestimenta. La técnica le permitié agilizar el proceso de
entrevista y asimismo si el candidato es el iddéneo para cubrir el

puesto de acuerdo a los requisitos de la vacante.
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Vacante: Contador Piblico.

Edad: 25 a 35 afios.

Estado civil: Casado.

Conocimientos: Declaraciones fiécales, némina, manejo de
presupuestos.

Experiencia: Tres afos.

Sueldo: N§ 3,000.00 mensuales.

Presentacién: Excelente.

Isabel Contreras aplicdé la entrevista reflexiva después de
realizar la entrevista inicial para obtener los datos generales
del candidato para recabar informacién completa, clara y no
redundante. Con el propdésito de identificar los sentimientos y

emociones del aspirante.

Guadalupe Arias Verdugo entrevisté.
Vacante: Secretaria bilingue.

Edad: 23 a 28 arios.

Estado civil: Soltera.

Conocimientos: 90% inglés, taquigrafia, mecanografia,

conocimientos generales de oficina.
Experiencia: Dos afos.
Sueldo: N$ 2,500.00 mensuales.

Presentacién: Excelente.



Guadalupe Arias aplicé la tééniéa-del eco, con el propésito
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de constatar y ampliar la ' informacién proporcionada por el

candidato, haciendo que el entrevistado especifique mds sobre

aspectos importantes sobre su vida persona y su experiencia

laboral.

Jorge Mendizabal Munguifa entrevisté.
Vacapte: GereAte de ventas.

Edad: 30 a 40 arios.

Estado Civil: Casado.

Conocimientos: 80% inglés, don de mando,
manejo de hojas electrénicas,

palabras y bases de datos.
Experiencia: 5 aflos.
Sueldo: N$ 4,000.00 mensuales.

Presentacion: Excelente.

toma de decisiones,

procesador

Jorge Mendizabal aplicé la técnica Juego de Roles con el

de

fin

simular un situacién real en la que el entrevistado muestre sus

habilidades y conocimientos para resolver problemas y asi dar

cuenta, si su cardcter le permite manejar situaciones de presién.

Cristina Manzanares Gémez entrevisté.
Vacante: Chofer repartidor.
Edad: 25 a 38 arfios.

Estado Civil: Casado.



Escolaridad: Secundaria.
Ekperiencia: Dos afios en camioén de 3 toneladas y media..
Sueldo: N$ 900.00 mensuales.

Presentacién: Buena.

Cristina Manzanares aplicé la técnica de la Presi6én del
Tiempo, con la finalidad de obtener datos en relacién con su
personalidad, .comportamiento y actitud, etcétera recabando
informacién sobre experiencia laboral como conocimiento de la zona

metropolitana y zonas conurbanas, disponibilidad de tiempo.
Francisco Gardufio Martinez entrevisté.

Vacante: Capturista de datos

Edad: 18 a 30 anos.

Estado civil: Soltero

Sexo: Masculino

Escolaridad: Carrera técnica.

Experiencia: Minima un -afio

Conocimientos: Word perfect, Windows, Word for windows, hoja

electrdnica (Lotus, Excel}, bases de datos (Dbase).
Sueldo: N$ 1,500.00 mensuales.

Presentacién: Buena.

Francisco Gardufio Aplicé la técnica Enfoque Generalizado que le
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permite elegir al aspirante los aspectos més significativos de su

experiencia laboral y pormenorizar sobre dichos aspectos, por
ejemplo cuantos programas conoce, culles aplica, etcétera. Con el
fin de contrastar la informacién dada en la solicitud y lo que

informa en la entrevista.

Al término del taller los participantes reportaron que las
técnicas de entrevista que cada uno aplicé a los candidatos,
permitié agllizar el proceso de entrevista y por ende contratar al
personal idénec para cubrir la vacante de acuerdo al perfil del

puesto.



106
5.4. CONCLUSIONES GENERALES.

El proceso de seleccién de personal se inicia cuando se
presenta una vacante. De ahi surge el empleo de técnicas que dan
apoyo a dicha seleccién., La requisién; el reclutamiento; la
solicitud de empleo; la preseleccién y; la seleccién de personal,

en donde se realiza una evaluacién mas profunda.

La entrevista, como tal, debe tener un objetivo para que no
pierda su escencia de interrelacién humana. Es el instrumento mas

confiable en la obtencién de informacién.

"Es necesario que el entrevistador conozca tanto las técnicas
como los elementos para la realizacibén de una entrevista, siendo
capaz de adecuarla a cada candidato no en forma mecanizada sino
totalmente abierta. Tomando dicho conocimiento sélo come una base
para la realizacién de entrevistas. Ya que cada individuo es unico

es sus rasgos y personalidad.

Resulta evidente hacer mencién que existen aspectos que
afectan directamente al Psicblogo recién egresado para que pueda
insertarse en un ambiente laboral, y éstos pueden resumirse en:
que el egresado cuenta con un repertorio limitado con respecto al
manejo de conceptos organizacionales, carece de conocimientos para

relacionar los conceptos tebricos adquiridos con los conceptos y
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necesidades del 4rea laboral, el desconocimiento existente en las

organizaciones acerca de las funciones que el psicélogo puede
realizar dentro de ellas, ya que se ha fogmado la imagen del
psicélogo organizacional como un aplicador de pruebas
psicométricas.

La falta de capacitacién de los entrevistadores en el uso de
la técnica de entrevista, es una de las razones por las cuales se
realizé el taller: técnicas de entrevista en seleccién de
personal, por lo que el taller incluye un manual sobre estas
técnicas, en qué consisten y la forma correcta de preguntar y
escuchar, asi como informacién béasica sobre el proceso de

Seleccién de Personal.

Otra de las razones de la implementacién del taller es el
desconocimiento que como entrevistador se tiene de los propios
prejuicios y preferencia que se tienen respecto de unos candidatos
Y otros, careciendo de una autoevaluacién al respecto. De hecho,
tal vez este punto sea uno de los m&s importantes, ya que
comunmente te'ndemos a investigar sobre los pasos a seguir en una
entrevista, su proceso, perc no aquellos errores que son propios
del entrevistador.

El1 taller: técnicas de entrevista y mediante el manual
permite obtener la teoria y la préctica de las técnicas como un
factor determinante para el logro de entrevistas satisfactorias,

pero no s6lo la teoria y préctica, también se incluye 1la
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aplicacién de las técnicas de manera correcta, la preparaciéon de

éstas y la autoconciencia del entrevistador de reconocer cuando
est4 dejando de ser objetivo en sus interpretaciones y

evaluaciones.

En resumen, podemos agregar que el "Taller Técnicas de
Entrevista en Seleccién de Personal” cuenta con las bases
suficientes para que sea aplicable a personal encargado del

Departamento de Seleccidn de Personal en cualquier organizacién.

Es importante tener en consideracién la entrevista como un
medio de comunicacién, por lo tanto nos ofrece una interrelacién
verbal y no verbal. Esto es tomando en cuenta que el entrevistador

debe saber preguntar, escuchar y observar al entrevistado.

La entrevista es un instrumento bueno que puede mejorarse y
perfeccionarse a través de técnicas de entrevista, mediante una

practica continua.

Por su parte el entrevistador no debe mostrar la evaluacioén
del candidato por medio de una calificaciébn por un numero, sino
mas bien por una clasificacién, ya que se est& refiriendo a seres

humanos.

El problema primordial en el uso de la entrevista consiste
en la preparacién del seleccionador y en la emisién de resultados,
ya que el entrevistado debe contar con las bases suficientes para

realizar una buena seleccién del personal.
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En la actualidad se le da mas importancia a la em:revista_
sin tomar en cuenta las diferentes técnicas que existen y que nos
permiten agilizar el proceso de entrevista y con ello obtener

mayor informacién del candidato.

Los ' conocimientos que necesita el entrevistador son:
conocimiento éel trabajo; las normas y politicas de la empresa; la
cultura del mismo; y la ciencia del comportamiento humano;
suponiendo en el entrevistador un conocimiento general del campo
sobre el que versa la entrevista (contenido) y la técnica de 1a

entrevista (funcionalidad).

Las pruebas psicologicas son buenas en su utilizacién para
seleccionar al personal, aunque éstas s6lo podrian ser utilizadas
como un complemento de la entrevista a la que se refiere a

habilidades y destrezas.

Por lo que no se puede generalizar a todos los aspirantes,
por ser tan variante la gama de su comportamiento. Las pruebas,
por tanto, sqn un medio de evaluar a la persona, pero no tratan de
estudiar las varijaciones de conducta. Y generalmente después de la
aplicacién de las pruebas se hace una entrevista para corroborar
la informacién obtenida. Por lo tanto la entrevista bien encausada

podria evitar la aplicacién de estos examenes.
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El tiempo de la entrevista es abierto, aunque se puede tomar .
desde 15 minutos a una hora. Dependiendo del tipo de entrevista,y

de la habilidad del entrevistador.

Es de suma imporancia que el entrevistador realice un plan
de trabajo o estructure la entrevista antes de su realizacién.
Esto va de acuerdo con el perfil del puesto vacante y de las

normas y politicas de la empresa.

El psicélogo profesional encargado de la seleccién de
personal cuenta con las bases del conocimiento del comportamiento
humane, enfocande la causa-efecto de la conducta. Lo que es de

. suma utilidad en la seleccién de personal, y como ya se menciond

es inherente a los seres humanos.

En resumen, la importancia del entrenamiento de 1las
técnicas de entrevista mediante un taller es, para realizar un
buen manejo de las entrevistas, obtener mayor informacién y asi
mismo predecir sl el candidato es o no el iddneo para cubrir la

vacante.

Todas las técnicas aplicables a la entrevista aunque son
diferentes en su manejo, tienden al mismo £in; investigar las
actitudes de un sujeto y las motivaciones que lo impulsan a
tomarlas.

La encrevista al ser empleada comunmente, hasta la fecha,
por la mayoria de las empresas, es importante que las

organizaciones o compafiias le den mayor importancia en su
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utilizacién para mejorar la seleccién y por lo tanto su

administracién se ver4 mejorada.

De igual forma mostra; mayor interés en la entrevista de
seleccitn, asi como en las técnicas, ya que en base a su costo,
tiempo y utilidad pueden ser proyectadas como instrumentos basicos
en la seleccién de personal. Esto es dando un mayor énfasis en el

buen manejo dé estas técnicas.

Asi, se concluye que la entrevista realizada por un
psicdlogo podria ser muy util en el departamento de seleccidn de
personal en las diversas empresas; a través de un entrenamiento
sobre las técnicas de entrevista para determinar el potencial y
las capacidades del personal para ubicarlo en el puesto adecuado,

utilizando asi al ma&ximo los recursos humanos en la organizacién.
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OBJETIVO TERMINAL.

- Proporcionar a los participantes los conocimientos
tedrico~-practicos sobre las técnicas de entrevista en la

seleccidédn de personal.
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Objetivo:

Revisar las etapas del proceso de

Seleccidén de Personal.

~ Presentacién y objetivo del curso.

~ Se revisard de manera general el proceso de seleccién de

personal propuesta por Orozco (1980).

I- Dinédmica Lluvia de ideasl

Objetivo:

Identificar y aplicar las técnicas de entrevista

en_Seleccién de Personal.

Temética:

- Técnica
~ Técnica

- Técnica

de la Observacién.

del Eco.

del Silencio.

~ Dinémica Juego de Role;1
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TERCERA SES .

Objetivos: .

Identificar y aplicar las técnicas de

.entrevistas en seleccién de personal.

- Técnica Juego de Roles.

Técnica dejar que el entrevistado establezca el Rapport.

~ Técnica de la Presién Emocional.

- Dinédmica Juego de Roles J

Objetivo: Identificar y aplicar las técnicas de

entrevista en seleccién de personal,
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- Técnica del Uso del Agrado.

~ Técnica del Uso del Desagrado.

- Técnica de la Presién del Tiempo.

~ Dinédmica Juego de Roles AJ

Objetivos: Evaluar a los participantes mediante

un reporte final sobre la aplicacién

de las técnicas de seleccidén de personal.

- Evaluacién.

- Cierre.

- Dinamdica: Juego de Roles
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EVALUACION GENERAL.

La evaluacién del taller se realizdé bajo los siguientes

criterios:
1. Asistencia minima del B0% al taller.

2. Participacion: Informacién anexa al tema revisado, opiniones

personales.

3. Reporte final de entrevista en el cual deben cubrir los

siquientes aspectos:

I. Requisicién de personal, en la que se describe el perfil

requerido de un candidato para cubrir un puesto.

I1. Datos del aspirante:

a) Nombre.
b) Edad
c) Escolaridad

d} Puesto a cubrir

e) Departamerito

III.Tipo y Técnicas de Entrevista.

1Vv. Comentarios en relacién a:

a) Presentacién del candidato i
b) Facilidad para comunicarse

c) Confianza en si mismo



d) Don de mando

e) Iniciativa

£f) Temperamento

V. Trayectoria laboral.
a) Experiencia

b) Estabilidad laboral.

VI. Conclusiones y observaciones finales.
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INTRODUCCION.

El presente manual tiene como objetivo identificar el
subsistema de Reclutamiento y Seleccidén de Personal, asi como las
diferentes técnicas de entrevista como parte integral e importante

del sistema de Administracién de Recursos Humanos.

Se expondrd en primer término un bosquejo histérico de
como 'surge la seleccién de personal, posteriormente se presentard
una estructura propuesta del proceso de seleccidétn enseguida se
explicara cada una de las etapas que lo integran, a continuacién
se expondrd las funciones de entrevista como instrumento que
permitan agilizar el proceso de seleccidén de Personal y para
finalizar, los conceptos b&sicos de reclutamiento y seleccién de

personal.

HISTORIA.

Para realizar este pequefio apartado podriamos referirnos a
tantos afios atras como la historia lo permitiera. Asi, encontramos
que el jefe de un gran Clan, en las primeras organizaciones
humanas, seleccionaban a los hombres para la caza de mamut y a las
mujeres las de recoleccion de frutas.

Asi, como el hombre poco a poco fue especializandose en

diferentes labores para poder socbrevivir en una sociedad cada dia
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mas organizada, a la aparicién de sus primeras organizaciones

econdmicas, se desarrollo en ellas una necesidad de
especializacién tal que no cualquier persona podia y puede
ingresar a éstas, sin una previa adecuacitn de sus actitudes y

aptitudes al trabajo en forma.

De este modo como 1los primeros talleres artesanales
necesitaron de gente con aptitudes no de labradores, sino de‘
verdaderos artistas, asi, las industrias y organizaciones
econbmicas hoy en dia necesitan del méds especializado recurso
humano para cubrir sus necesidades de personal en las cada dia mas

complejas y especializadas organizaciones.

Numerosas investigaciones reflejan el alto costo originado
por la contratacién de empleados marginales, (empleados que no
debieron ser contratados por no reportar una contribucién valiosa
a la compaiifa pero que no son tan ineficientes como para que se
les despida inmediatamente).

Y si a todo esto aunamos que cada dia es mas dificil
encontrar a gente verdaderamente preparada, un sistema efectivo de

reclutamiento y seleccién de personal se torna imperante para el

sano desarrollo econémico de toda organizacién que ocupando un
lugar clave en el desarrollo mismo del pails, se pueda dar

verdadera cuenta de ello.
ETAPA 1. Determinacién de las especificaciones precisas ¥y

realistas de la seleccién de personal.
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Todo proceso de reclutamiento y seleccidédn de personal se

inicia siempre y cuando exista una vacante y esta se solicita al

departamento de recursos humanos.

La vacante se puede dar por tres factores:

a) Por nueva creacién: Cuando un puesto no existe dentro de la
estructura organizacional y se crea por
alguna necesidad.

b) Por promocién: Cuando la persona que ocupa un puesto
es promovida a otro de mayor jerarquia.

c)} Por baja: Cuando la persona que ocupa un puesto
se separa de la compaiiia, ya sea por:
renuncia voluntaria, abandono de empleo,
recisién de contrato etcétera.

Una vez identificada 1la vacante, se debe solicitar

formalmente que se cubra mediante una requisicién,

La requisicién es un formato que en general consta de los

siguientes datos:

a) Nombre del puesto a cubrir,

b) Departamento al que pertenece,
c) Requisitos del candidato.

d)} Causas de la vacante.

e} Sueldo de contratacién.
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£f) Horario de trabajo.

g) Autorizaciones correspondientes.

Cuando se recibe la requisicién debidamente 1llenada vy
autorizada se procede a obtener o a consultar la descripcién del
puesto, esto con el objeto de conocer lo que se realiza en &1,
para hacer un eficaz reclutamiento y determinar mejor porque medio
o fuente buscarlo. Y en cuanto a la seleccién es basico conocer
las funciones que va a realizar la persona para poder canalizar a

los candidatos adecuados.
ETAPA 2, Reclutamiento eficaz del solicitante.

La gente preparada es dificil de encontrar, y ésto se debe

a que las empresas, en donde laboran han aprendido lo dificil que

es encontrar mano de obra calificada por lo que si tienen entre

sus filas gente que haya hecho aportaciones valiosas a la empresa,

es muy dificil que los dejen marchar a otras instituciones
recompensandolos para que no lo hagan .

Tres principios claves determinan una contratacién con

éxito.
a) Atraer al trabajo a un gran ntmero de participantes bien
capacitados.

El especialista de personal no puede ser lo bastante

selectivo en su preferencia por un candidato sino tiene una gran

reserva de aspirante.
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b} Nunca transigir en asuntos de normas de seleccién.

Con mucha frecuencia es dificil para el especialista de
personal presentarse con un aspirante que satisfaga todas 1las

normas declaradas de empleo.

¢) La contratacién debe hacerse sobre una base continua y
progresiva,

La mayoria de las compafiias han descubierto que no pueden
asegurarse una cantidad suficiente de candidatos bien capacitados
a no ser que mantengan un programa de contratacién activo vy

continuo.

A continuvacién se muestran diferentes fuentes eficaces de

contratacién.,

Para elegir una fuente eficaz sblo la experiencia nos puede
ayudar.
a) Agencia privada de empleo.

Con todo y que tenga una buena fama ganada, una agencia
puede ahorrarle al especialista de personal un gran trabajo y
puede eficazﬁente realizarlo al tratar con personas verdaderamente
calificadas.
b) Anuncio en los periédicos.

Los anuncios tipo de aviso de ocasién son muy econdmicos y

evitan a las empresas el tratar con agencias de publicidad y pagar
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sus honorarios, aunque esto a veces es contrapruducente dado que

podrian llegar muchas personas interesadas a la compafiia.

También se puede manejar anuncios en las revistas
especializadas perc tienen la desventaja de tener un limite muy
adelantado de tiempo para su publicacién por lo que cuando salga
la revista, las necesidades de contratacién de la compafiia pueden

haber cambiado.

La confeccién de los anuncios pueden realizarse en
cooperacién con los especialistas de personal y el periédi‘co que
los publicaré con eso se busca transmitirle al interesado una
verdadera inquietud para que se nos visite.

Los anuncios deben contener titulos claros y atrayentes, asi
como expresiones que capten la atencidn diferenciandose de los
anuncios tipicos de aviso de ocasién.

c) Recomendaciones y referencias.

Una de las principales fuentes de contratacién la constituye
la gente ya familiarizada con la empresa. Exempleados o personal
en servicio, accionistas, clientes pueden determinar una verdadera
y eficaz fuente de reclutamiento para la empresa.

d)} Escuela y universidades.

Las escuelas y las universidades pueden servir como una

excelente fuente de aspirantes para la mejoria de las

organizaciones, Muchas compafiias tienen una relacién directa con
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las academias comerciales y con el departamento de relaciones

piblicas de las universidades estatales y privadas, que les pueden
asegurar un flujo de recursos humanos importante para ocupar
cargos secretariales o especialistas en su carrera
respectivamente.

e) Candidatos no solicitados.

Son loé candidatos que voluntariamente se presentan a
tramitar una solicitud de empleo. Esto se realiza con frecuencia
en compafiias con un alto prestigio ganado y constituye una base de
candidatos efectiva para posibles necesidades a corto plazo.

Si. nosotros utilizamos cualquiera de estos métodos para el
reclutamiento de personal podemos hablar de la técnica conocida
como reclutamiento a corto plazo. Por otro lado sSi nosotros
mantenemos una buena imagen ante la comunidad, clientes,
proveedores, gobierno, empleados, etcétera, nuestro reclutamiento
se dird que es a largo plazo porque el deseo de pertenecer a

nuestra institucién se mantendra siempre latente.
ETAPA 3. Seleccién inicial (preseleccién).
Solicitud.- El uso de la solicitud de empleo.

Se puede manejar de diferentes maneras dependiendo de las
politicas de cada institucién en particular. Algunas

organizaciones invariablemente usan formas elaboradas por ellos



126
mismos y otras son formas generales que se pueden encontrar en

cualquier papeleria.

Los criterios de uso o no de las mismas pueden ser el de
otorgarle una solicitud a toda persona que la solicite con el
especialista de personal sin ningun previo contacto verbal
anterior o hay quienes prefieren una pequeiia entrevista inicial
con el interesado donde decidiran proporcionarle o no dicha

solicitud.

Podemos encontrar que alqunos candidatos se presentan en
estado de embriaguez o bajo el efecto de algun estimulante,
nuestra actitudes y reaccibébn para éstos o para los que se
presenten en condiciohes normales pero que se consideren no aptos
para segquir con nuestro proceso de seleccién, serd siempre de
amabilidad y respeto y no dejarle sentir que no sirven para
nuestras vécantes sino de informarles que su solicitud serd tomada

en cuenta para posibles vacantes futuras.
Entrevista Inicial.

Conocida como entrevista de preseleccién (o minientrevista)
satisface basicamente dos propésitos:
a) Determinar si el aspirante posee las especificaciones criticas
corrrespondientes a la posicién de que se trata.
b) Acelerar discretamente la partida de aspirantes incapaces y de
aquellos que son socialmente indeseables, o abie;tamente hostiles

o emocionalmente, alterados.
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Su objetivo principal es determinar si el aspirante

justifica una mayor consideracién, y nunca serid considerado como
una entrevista de seleccién final. '

. Cémo dirigir la entrevista de preseleccidn?.

Casi siempre se pueden usar uno de cuatro acercamientos para
eliminar por la preseleccién aspirantes no deseables.
a) Preseleccién visual.

La apreciacién inicial detallada de. la apariencia del
céndidato es muy importante porque podemos en un preciso momento
rechazarlo, a veces sin necesidad de cruzar con él1 mas de una sola
palabra.

b) Preguntas criticas.

La mayorfia de los trabajos tieneﬁ especificaciones que son
absolutamente determinantes, el aspirantes carece de éstas
capacidades, no importa lo bien motivado o bien intencionado que
sea. El candidato serd rechazado.

Las preguntas criticas son aquellas directamente relacionadas
con las habilidades y caracteristicas requeridas para un buen
desempeiio en el trabajo.

Algunas de estas preguntas criticas son:
- Con qué velocidad puede usted escribir a maquina?

- Qué tipo de experiencia ha tenido usted en el campo de

mercancias de consumo?
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- Puede usted trabajar los fines de semana por la noche?.

- Tiene usted automévil disponible para trabajar?
- Tiene usted titulo universitario de contador?

La contestacién a estas preguntas determinan si al candidato

se le daré una mayor consideracién.

c

Revisién de la firma del candidato.

La revisién detallada de la solicitud de empleo determina si’
mas adelante el candidato seguir& siendo considerado o no en el
proceso.

Si existen contradicciones en fechas, lugares, etcétera.

Si existen blancos entre los periocdos en que estuvo
contratado por diferentes empresas (donde aparentemente no
trabajo).

8i estd relacionada su experiencia con su formacién académica
Y enfo.cada al puesto vacante, etcétera.

Todos esos factores podran decidir si el candidato es una
persona viable para sequlr siendo considerada en el proceso de
séleccién de personal o seri retirada del proceso.

d) Descripcién breve del trabajo.

La descripcién breve del trabajo (en cuanto a condiciones,
horarios, habilidades, responsabilidades, etcétera) ademds de la
revelacién del monto del sueldo a percibir, pueden hacer decidir

al propio interesado a retirarse voluntariamente del proceso de
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seleccién de personal dado que las expectativas de trabajo que él

esperaba no se cumplen en absoluto.
Etapa 4. Evaluacién.
Evalvacién Técnica.

Todo puesto requiere de ciertos conocimientos, pautas
conductuales,‘ v habilidades para que sea desempefiado
adecuadamente, estos conocimientos y/o habilidades, se puedieron
haber adquirido en algin plantel educativo, institucién o empleo
anterior.

Para evaluar los conocimientos y/o habilidades de los
candidatos, se aplican las llamadas pruebas técnicas.

Estas pruebas pueden ya existir, por ejemplo:

Prueba de instrucciones orales, de creatividad, de
programadores, etcétera, o en caso contrario, podran ser disefladas
por los técnicos especializados de la organizacién en colaboracidn

‘ con el departamento de recursos humanos; ejemplo, pruebas de
ortografia, mecanografia, traduccién a otro idioma, contabilidad,
etcétera.

Es importante remarcar que la evalvacién técnica debe
realizarse antes de la evaluaci6én psicolé6gica, ya que, ésta

reditua ahorro en tiempo y costos.
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De hecho una persona que no reune los requisitos técnicos

pedidos por la empresa nc tiene objeto alguno que continuo con las

siguientes fases de seleccidn.
Evaluacién Psicolégica.

En esta etapa se reunen los datos de capacidad intelectual y
emocional del candidato. Esta evaluaclén se realiza por medio de
baterias psicolégicas que deber&n ser seleccionadas bajo 1las

condiciones siquientes:

~ Nivel de aplicacién.

- Caracteristicas del perfil.
- Tiempo de aplicacién.

- Costo.

Los tres niveles importantes en el proceso de reclutamiento
y seleccién para los que se aplican las pruebas psicolégicas son

los sibuientes:

a) Nivel obrero u operativo,.

b) Nivel medio o mandos intermedios.
c) Nivel ejecutivo o gerencial.

La seleccién de las pruebas psicolégicas que componen una

bateria se regiran por cuatro aspectos bésicos:
1.- Inteligencia.- Medicién de la capacidad intelectual.

2,- Habilidad.- Es la medicidn de las aptitudes de acuerdo
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a las caracteristicas del puesto.

3.- Personalidad.- Es la medicién de los aspectos internos del
sujeto, y su relacién con el medlo ambiente,
como son estabilidad emocional, motivacién,
sociabilizacién, etcétera.

4.- Intereses,- Es la medici6én de los gustos o preferencias del

sujeto para realizar alguna actividad especifica.
ALCANCES Y LIMITACIONES.

Por udltimo es importante sefialar hasta donde se pueden
utilizar las pruebas, en que nos ayudan, y cuales son sus
limitaciones.

Alcances:

a? En el caso de la medicién de aptitudes, habilidades e
inteligencia nos dan medidas muy precisas, las cuales son muy
dificiles de determinar por otros medios.

b) Proporcionan informacion sobre los rasgos de personalidad
de un indiviguc que no son facilmente detectables a simple vista,

¢} Ayudan a corroborar informacién que ya se tiene §obre el
comportamiento de un individuo.

d) Son un valioso instrumento de apoyo para la seleccién de
personal, al proporcionar informacién de las diversas
caracteristicas que conforman a un individuo, y que al conjugarse

con la informacién ya obtenida en pasos precedentes del proceso,
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ayudan a dar una decisidén acertada sobre qué candidato es el

adecuado para ocupar un determinado puesto.
Limitaciones:

a) A pesar de dar una medida muy exacta de 1las
potencialidades de un individuo, no se puede asegurar que éste las

emplee en toda su extensién al estar trabajando.
b) No predicen ni aseguran éxito en el trabajo.

c) No todas las cracteristicas o rasgos de personalidad de
un individuo pueden ser medidos, ni se puede asegurar hasta que
grado determinadas las cracteristicas ayudan o perjudican el

desempefic de un puesto.

d) Su uso se ha extendido demasiado y empiezan a ser muy
conocidas, lo cual ha traido como consecuencia que se traten de
manipular y manejar sin tener conocimiento de ellas.

Etapa 5.

Comprobacién de las referencias que da el candidato de
empleos anteriores y grados escolares.

Se debe hacer hincapie en la importancia de una verificacién
completa de la experienfcia adquirida por el aspirante en su
trabajo anterior.

Muchos especialistas len personal adolecen de una resistencia
sistemdtica a realizar esta actividad y francamente no saben el

dafio que le ocasionan a la institucién por que pueden privarle de
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informacién valiosa y determinante acerca del candidato que puede

decidir en ultima instancia su ingresoc o no a la misma.
Métodos de verificacién.

a) En persona: Lo mas recomendable es presentarse en persona
en las oficinas anteriores del candidato; donde se puede recabar

informacién muy valiosa para determinar la contratacién o no.

Esta t:é.cnica sélo se recomienda para puesto de un nivel
jerdrquico mayor, y no asi por puestos de bajo nivel, porque
podria ocasionar costos innecesarios.

b) Por correo: Este método se realiza a través del envio de

una carta de referencia al antiguo patrédn del solicitante.

El problema con este tipo de informacién es su tardado

tiempo de respuesta.
c) Por teléfono: Verificar las referencias por teléfono.

Es la mas util estrategia a emplear. Es una estrategia o
método sumamente econdmico y proporciona al investigador

informacién muy util acerca del candidato.

En la‘referencia telefénica se debe contactar con el
anterior jefe inmediato superior por que sbélo &l puede darnos una
mayor informacién precisa y fidedigna del candidato. Las
referencias por colegas del mismo departamento puede no ser tan
objetivas e incluso pudierén llegar a ser falsas y fuera de la

realidad. Lo que sucede con las referencias proporcionadas por el
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departamento de personal es que é&stas pueden no ser tan

especificas y confiables.
Cémo realizar esta verificacién?

Existen formas impresas de verificacién de datos en donde se
van sepalando cada una de las preguntas y datos especificos que el
especialista en personal va preguntar a supervisor a entrevistar.

d) Otros métodos menos empleados:

- Cartas de recomendacién: Donde la informacién puede ser falseada
por haber sido proporcionada por algin colega de la misma oficina
ain en papel membretado de la compafiia.

- Referencias personales: Esta informacidén puede llegar a ser
completamente initil por que siempre hay un amigo o conocido

dispuesto a dar buenas referencias del candidato.

lLa verificacién de los informes proporcionados conh
respecto a los grados académicos alcanzados suvelen ser un método
algo complicado y costoso pero de una manera eficiente puede
corroborar datos que quiza no teniamos muy bien definidos a cerca
del aspirante,

Etapa 6, La entrevista estructurada de seleccién.

En este punto se valoran los datos obtenidos en las etapas
anteriores poniendo especial atencién en aquellos que no gquedaron

claros con la evaluacién realizada hasta el momento. También nos
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proporcionan datos especiales y especificos de comportamiento del

individuo en base a cuatro &reas importantes:
1.- Area escolar o profesional.

2.~ Area de experiencia laboral

3.- Area familiar.

4.- Area sociél.

La entrevista es una de las técnicas utillizadas en el
proceso de seleccibén, ya que por medio de ella podemos obener
informacién valiosa para una correcta decision. Entrevistar no es
nada facil, sino que exige préctica y algunas cualidades que debe
desarrollar un entrevistador, como dominio de si mismo, buena
transmisién y recepcion de ideas, capacidad para evaluar la

informacién obtenida y separar lo importante de lo superfluo,

etcétera.

La entrevista puede dividirse en tres clases:

- Entrevista dirigida. Es aquella donde obtenemos los datos por
medio de un interrogatoric previamente
disefiados y bajo puntos especificos (guias
de entrevista, cuestionarios etcétera).

- Entrevista no dirigida. Es la técnica de obtencién de datos

por medio de preguntas abiertas y

cometarios por parte del entrevistador.
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~ Entrevista mixta. Es la combinacién de las anterlores alter-
nando el interrogatorio de acuerde al punto
y curso de interés de la misma.

Esta es la m4s utilizada en seleccién.

Se exponen diversas técnicas con ayuda de las cuales el
proceso de la entrevista llegarid a su punto méximo de eficiencia y
eficacia, cualquiera que sea su objetivo, e independientemente de -
las técnicas especificas que se utilice para cada de tipo
entrevista.

A continuacién se describiran algunas de las mis importantes
técnicas de entrevista, que son de gran ayuda para obtener una
informacién fiel de lo que el entrevistador requiere, asi como
aclarar las zonas cubiertas por el sujeto en evaluaciones

anteriores:
TECNICA DE LA OBSERVACION.

Para poder aplicar la Técnica de la Observacién, es
imprescindible para el entrevistador gozar de un buen estado
fisico (buena vista, buen oido, ningin trastorno nervioso, etc),
asi como poseer un gran poder de concentracién para que no haya
desviaciones durante la entrevista.

También es necesario poseer cierta vivacidad y agilidad
mental que permita al entrevistador realizar acertadas

comparaciones, distinciones y percepciones con base en los cambios
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de situacién que puedan darse. Ahora bien, es conveniente recordar

que esto no implica la interpretacién, la cual debe evitarse
siempre que no se tengan los conocimientos necesarios para
entender lo que ocurre. Como regla, el entrevistador tendréd que
elegir y definir lo que debe observar, interpretar, interrogar o
cuestionar.

TECNICA DEL ECO.

Utilizando la Técnica del Eco, el entrevistador dirige la
conversacién hacia sus objetivos sin necesidad de apoyarse en
preguntas cerradas, haciendo que el entrevistado narre mas sobre
aspectos importantes de su vida o del tema que esta tratando, sin

que note la presién directa del entrevistador.

El procedimiento consiste en repetir en forma interrogativa
y con las mismas palabras que usd el entrevistado la frase final o

frase clave que se acaba de decir. Por ejemplo:
ENTREVISTADO; "En mi tiempo libre vamos a jugar boliche™
ENTREVISTADOR; " Vamos?..."
ENTREVISTADO; "Otro motivo por el que dejé mi trabajo fue
el horario, era muy inadecuado"
ENTREVISTADOR; "Muy inadecuado?...”

Con esta repeticién, el entrevistado siente la necesidad de
proporcionar mayor informacidén, o aclarar o rectificar su

informacién sin que le haya pedido explicitamente que 1lo haga.
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Esto es muy util porque brinca la barrera que mucha gente pone

entre preguntas cerradas y sus respuestas, ocultando o negando

aspectos importantes.
TECNICA DEL SILENCIO.

En nuestra cultura el silencio dentro de una conversacién
presenta un vacio desagradable que tienen que ser llenado
inmediatamanete por alguna de las partes. Un momento de silencio.
durante la entrevista puede crear tal impacto en el entrevistado,
que éste se vea OBLIGADO, a nivel inconsciente, a hablar para

romper el silencio.

La técnica del silencio es una técnica de presién, consiste
en gquardar absoluto silencio después de que el entrevistado,
aparentemente, ha terminado de hablar sobre el tema que se estaba
tratando. Aqui el entrevistador debe ser capaz de resistir el
silencio mis que el entrevistado, ya se trata de que el
entrevistador anime al entrevistado con una mimica suave para que

éste siga hablando, pero nunca romper el silencio.

No se aconseja aqui, de ninguna manera, que el entrevistador
deba permanecer callado a lo largo de toda una entrevista o que
forzosamente provoque silencio después de cada frase. Dado que
esta técnica es semi-abierta, el entrevistador tiene que dirigir
la platica hacia su objetivo; para de esta manera, obtener la

informacién deseada hablando lo menos posible, poniendo gran
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interés en lo que escucha; asi sabra donde puede y debe guardar

silencio.

El entrevistador debe recordar el viejo adagio que dice: "el
silenclo es oro", tal vez después de un momentoc de silencio, el

entrevistador nos dé la informacién mas significativa.
TECNICA DEL JUEGO DE ROLES,

La Técnica del Juego de Roles consiste en que el
entrevistador actte como el jefe que va a tener el entrevistado o
que simule un ambiente parecido al que tendrd el entrevistado con
objeto de hacer una hip6tesis sobre cémo serid su conducta en la

situacién real.

Para poder aplicar efectivamente esta técnicaa se requiere
que el entrevistador conozca las caracteristicas del futuro jefe
del entrevistado, asi como las del puesto que ‘éste ocupara. Sin
dicho conocimiento, la actuacién no serd realista fidedigna.

Esta técnica de entrevista tiene como objeto ver cuales
ser4n las conductas y reacciones que el entrevistado pudiera
presentar en-el puesto de trabajo concreto en el que se pretende
ubicarlo. -

TECNICA DE CONFRONTACION.

La Técnica de Confrontacién es realmente eficaz en aquellos
casos en el que el entrevistador tenga razones para suponer que el

entrevistado est4 tratando de sorprenderlo, exagerando la
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situacién que se esté analizando. 6 en caso de que nos interese

verificar alguno de los aspectos de la informacién. La
confrontacién consiste en pedir mas datos y pruebas objetivas
sobre lo que sospechamos que se estd exagerando © que queremos

confirmar.

Aqui, se requiere una gran capacidad de observacién por
parte de entrevistador para detectar cuando estd exagerando el
entrevistado y cuando no, y de esta manera poder plantear las

preguntas pertinentes.
DEJAR QUE EL ENTREVISTADO ESTABLEZCA EL RAPPORT.

La Técnica de dejar que el entrevistado establezca el
Rapport es una variacién de la del silencio pero no debemos
confundirlas. Consiste en que el entrevistador, inicie la
entrevista con una actitud muy pasiva, dejando que el entrevistado

tome la iniciativa para establecer la relacién inicial.

En este caso, lo unico que hace el entrevisi:ador es una
exclamacién o un comentario en tono muy suave Yy, después de
hacerlo, guarda silencio y espera la actuacién del entrevistado,
teniendo cuidado en no mostrar o aparentar una actitud rechazante.

El entrevistador podri evaluar de una manera objetiva si el
entrevistado tiene la audacia necesaria para el puesto.

La aplicacién de esta técnica es muy conveniente para la
seleccién de vendedores o de personal para &areas de relaciones

publicas.



.141
TECNICAS DEL USO DEL AGRADO.

Cada persona reacciona de manera diferente ante las mismas
situaciones. Hay personas que requieren de presidén, otras que sbélo
funcionan ante la aceptacién o el apoyo, y otras que abusan o se
aprovechan circunstancias de esta indole. La Técnica del uso del
agrade tiene el objetivo de determinar cémo funciona el

entrevistado ante una situacién de "apoyo".

La técnica consiste en que el entrevistador maneje una
actitud de aceptacién total mientras el entrevistado habla: debe
manifestar verbal y corporalmente su aprobacidén, mostrando
interés, no desviando la mirada, no distrayéndose con otros
asuntos, haciendo gestos de aceptacién, afirmando con la cabeza c
mencionando su acuerdo con lo dicho por el entrevistado. Con esta
conducta, se crea un 6ptimo ambiente de apoyo y confianza, y se
puede observar cémo reécciona el entrevistado ante esta situacién.

Algunas maneras eficaces de mostrar al aspirante es
pronunciar frases como: "eso es interesante", "ya lo veo" ¥y
"digame més"‘. Hasta un ocasional "Mmm" o "!Ah!" alentara al
aspirtane a pormenorizar.

TECNICA DEL USO DEL DESAGRADO.

La técnica del uso del desagrado es exactamente la contraria ’
a la anterior. Esta es una técnica de presién cuyo objetivo es
evaluar la seguridad que el entrevistado tiene en si mismo ante

una situacién adversa, asi como su capacidad para mantener y
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defender sus juicios; o si, por el contrario, padece inseguridad o

nerviosismo, o trata de tratarse y complacer al entrevistador.
Esta técnica requiere que el entrevistador se sepa mantener firme
en su actitud y maneje con segquridad, sin que nunca llegue a

degenerar en una actitud agresiva.

Consiste en que el entrevistador adopte una actitud de
desagrado y desaprobacién ante lo que el entrevistado esté_
diciendo, no ante el sujeto en si, ejerciendo la mayor presién
posible en un marco de respeto mutuo, para poder observar y

analizar las reacciones del entrevistado.

El entrevistador har4 gestos de duda, desagrado, etcétera,
ante lo que estd escuchando: mover la cabeza negativamente o
mencionar que no est& de acuerdo con lo dicho, y asi, tratarad de
poner nervioso o crearle inseguridad al entrevistado. Segin su

reaccién, podremos evaluar cédmo reacciona ante el rechazo.
TECNICA DE LA PRESION EMOCIONAL,

Dentro de las técnicas de presién, la de presiédn emocional
es la mas fuerte, nos sirve para medir el grado de control

emocional que el entrevistado tiene en si mismo.

Esta técnica consiste en hacerle sentir al entrevistado que
no creemos lo que nos estd diciendo, provocandole una situacién
que lo lleve a la desesperacidtn y de esta manera ver que tan fécil
o dificilmente pierde los estribos. Por ejemplo, el entrevistador

puede decir algo asi:
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- ""Por lo que me ha dicho hasta ahora, parece que todo estd muy

bien, y no creo que ésto sea cierto".
- "Lo siento mucho, pero no creo que todo esté tan bien como
usted dice".
- "Con base en lo que me est4 diciendo, no creo que sea la
persona adecuada para el puesto”.
Para manejar efectivamente esta técnica es necesaria una muy
buena actuaci6én por parte del entrevistador, para evitar que el
entrevistado se dé cuenta de que sélo se trata de una técnica de

presién emocional.
TECNICA DE PRESION DEL TIEMPO.

La técnica de presién del tiempo se trata de ejercer un alto
grado de presién con base en el manejo del tiempo. Sirve para
explorar la capacidad de organizacién de un individuo cuando se
encuentra bajo un limite de tiempo, por ejemplo, el entrevistador
dira:

- "Contamos’con treinta minutos para efectuar la entrevista".

- "Quisiera que en diez minutos me cuente lo que considere mas
relevante de su vida".

- "Le voy a pedir que en cinco minutos me haga un resumen de lo

que estd sucediendo en su departamento".
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Esta técnica requiere de una estricta planeacién por parte
del entrevistador para que no se dé el caso de divagar durante la

entrevista.

Estas técnicas son aplicables tanto a entrevistas verbales
como a aquellas basadas en cuestionarios o en la aplicacién de

pruebas.
TECNICA PREGUNTAS DE AUTOEVALUACION.

Es probable que se genere una informacién significativa
cuando el entrevistador use el tipo de pregunta de autoevaluacién,
En la técnica prequntas de autoevaluaciétn, el candidato
proporciona al entrevistador una percepcién adiclonal de como el
aspirante se contempla a si mismo y a sus logros pasados. Asi
proporciona datos sobre factores tan importantes como necesidades
de motivacién, actitudes, valores, y madurez personal. Las
preguntas tipicas son: "Cu&l cree Usted que ha sido su principal
contribucién durante sus tres afos con...?", "Cémo piensa Usted
que la Universidad contribuy6é al desarrollo de su carrera?”, "Qué

tendencias principales ve Usted surgir en su campo de trabajo?".
TECNICA REFLEXIVA.

Quiza la técnica de mayor éxito es la reflexiva. Aqui, el
entrevistador refleja, o expone de nuevo, los aspectos de
sentimiento o emocionales, pero no el contenido de lo que el
aspirante acaba de expresar. La siguiente ilustracién demostrard

esta valiosa técnica:
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Entrevistador: Qué le gusta a Usted particularmente en su tra-

bajo actual?.

Entrevistado: Ah, me gusta el hecho de que trabajo mucho por
mi cuenta.

Entrevistador: Usted obra m&s bien independientemente y sin
supervisién inmediata?.

Entrevistado: Si, asi es. Mientras uno satisfaga las metas y
objetivos establecidos, ellos no se preccupan
mucho de cémo uno organiza su trabajo. Y yo
realmene disfruto del hecho de que puedo pla-
near y arreglar mi dia como creo que debe ha-
cerse. Hablando en términos concretos, he en-
contrado algunas formas de hacer mejor el tra-
bajo con s6lo probar diferentes técnicas.

Nbotese que el entrevistador estd repitiendo con otras frases
y palabras las declaraciones del aspirante para reflejar los
aspectos emoéional y sensible. Sin embargo, al usar esta técnica
es jmportante no usar una fraseoiogia idéntica a la del aspirante.
La mayoria de los profesionales de Personal informan que se
necesita alguna préctica para perfeccionar esta técnica, pero que

una vez que se domina es altamente eficaz.
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TECNICA ENFOQUE GENERALIZADO.

Una buena forma de iniciar la discusién de un tema nuevo por
ejemplo, un trabajo particular es usar el enfoque generalizado o
no especifico. Supongase que el entrevistador ha establecido 1la
empatia y desea sondear el actual empleo del candidato. El podria
emprender la discusién usando una declaracién no especifica como:
"veo que usted trabaja para... Me podria decir algo sobre cémo es
su trabajo alli?”. Otra ilustracién de esta técnica seria decir:.
"vamos sr. Martinez, su ultimo trabajo fue en la universidad.
Hablemos de eso".

El enfoque generalizado es intencionalmente amplio ¥y
ambiguo. Permite al aspirante elegir los aspectos significativos
del tema que se discute y pormenorizar sobre esos aspectos. Al
hacer eso, frecuentemente revela sus actitudes y sistemas de
valores bédsicos. El puede comenzar su discusién diciendo: "bueno,
yo ten&o un trabajo interesante y me gusta mucho la compafiia pero
es una organizacién bastante est&tica y no hay mucha oportunidad
para avanzar". Dicho esto, le ha hecho saber al entrevistador que
una de sus necesidades claves es la oportunidad de un avance en el
trabajo. La informacién obtenida en una subsiguiente entrevista
debe confirmar la existencia de esta necesidad. Una interpretacioén
completamente diferente serfa extraida de la declaracién:"es un

buen trabajo pero la paga es alge baja".
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Dichas técnicas nos ayudan a agilizar el proceso de

entrevista y asimismo nos permiten predecir si el candidato es o
el o no idéneo para cubrir la vacante, ademéds proporcionan datos
de diversa indole : personalidad, comportamiento, actitud,
etcétera, este instrumento es usado bajo tales condiciones serd
mas valido en cuanto a los datos que arroje y esto se lograra bajo
la experiencia, sagacidad y perseverancia del entrevistador. De
ahi que si aplicamos dichas técnicas se reportaran grandes
beneficios tanto para la empresa como para la empresa ubicada en

el puesto.
ETAPA 7. Conclusién del Proceso y Decisidn de Contratacién.
Evaluacién global de resultados:

Ahora se tiene una gran cantidad de informacién valiosa si ésta se
evalia adecuadamente puede ayudar en gran medida al entrevistador

a tomar una decisién final objetiva y exacta de seleccién.

Para llegar a una evluacién final objetiva se sugiere usar

la forma de clasificacidén para el entrevistador.

Una vez’ que tenemos concentrada toda la informacién recabada
a lo largo del proceso de seleccién podremos darle una

calificacién en base a la siguiente escala:
- Sobresaliente.
~ Muy bueno.

~ Aceptable.
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~ Mediocre.

- Incapacitado.

Y aunque esta escala puede ser determinada en base a una
medicién previamente estructurada, el resultado también deberd

referirse a las potencialidades de superacién del candidato.

Tres ultimas consideraciones importantes en la toma de la

decisién.

a) Clasificar exactamente: los solicitantes deberan ser evaluados
objetivamente y basado en los hechos. No por tener la necesidad
apremiante de cubrir una vacante debemos darle una clasificacién

més alta.
b) Evitar tanto a las personas subcapacitadas como a la
sobrecapacitada.

Dado que los primeros no cubriran los requisitos minimos y
los sequndos podrian tomar el puesto como provisional ambos casos
pueden originar una alta rotacién de personal.

c) No transigir en cuanto a niveles establecidos.

Cuando el especialista en personal tiene dudas en cuanto si
contratar o no al candidato dada su evaluacién final, lo
recomendable es no contratarlo y pensar en que el candidato una
vez contratado puede mejorar o disolver los motivos por los cuales
se dudaba, en su aceptacién es una decisién muy grave,

Si la duda existe lo mejor es no contratarlo.
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EXAMEN MEDICO.

Este requisito es preambulo para la contratacién del
candidato y debé ser llevada de la mejor hanera posible porque
puede determinar en tltima instancia, la aceptacién o rechazo del

participante.

Este examen deberA aplicarse en los laboratorios que para el
efecto controle la institucién ya que de é&sta maner nos aseguramos

que los resultados obtenidos seran fidedignos y confiables.

Nunca se debe permitir que el examen médico lo realice el
candidato por su propia cuenta ya que los resultados pudieran ser

falseados.
ENCUESTA SOCIOECONOMICA,

Permite corroborar de una manera directa y objetiva los
datos proporcionados por el solicitante y las condiciones de vida.
y nivel econémico en que se desenvuelve verificando asi, 1la
congruencia de la informacién como ejemplé se puede hacer 1la
investigacién referida a los trabajos en los cuales va a estar el
solicitante ‘involucrado en el manejo de valores y/o dinero; con
esta investigacién podemos constatar si el interesado puede ser un
peligro latente para la institucién que lo va a contratar en

virtud de sus condiciones de vida.

Decisién de contratacién.
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Este apartado se refiere a la toma de la decisibébn de aceptar

o no al solicitante.

De no aceptarlo, de ser posible se tendrd una pequefia
platica con él en la cual se le agradecerd su atencién, también se
le puede afirmar que de haber alguna nueva oportunidad serd tomado

en cuenta y finalmente se le despediréd cordialmente.

De ser aceptado se inicliaran los tramites formales de

contratacién que entre muchos otros pueden ser:

- Solicitud de documentos oficiales necesarios.

- Solicitud de fotografias (posiblemente para su gafete y
expediente) . .

- Acordar fecha de contratacién {firma del contrato) y fecha de
iniciacién de labores, etecétera.

Una vez que el empleado se presente a su primer dia de
labores (pudiendo cambiar las fechas para tal efecto) se le dard

la induccién a su puesto y empresa la cual puede constar de:

- Descripcién especifica de sus funciones o puestos pudiéndole
proporcionar la descripcién del mismo.

- Presentacidn con las personas claves con las cuales laborard

{supervisor, compafleros de trabajo y subordinados de asi existir).

-~ Visita general por las instalaciones de toda la organizacién

(comedor, sanitarios, salida de emergencia, zonas de peligro,
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escaleras de acceso, etecétera). También se le mostrard el lugar

fisico donde el desempeflara sus labores, etcétera.

Finalmente el reconocimiento, aceptaciéon, familiarizacién,
etcétera, de las funciones a realizar por el nuevo empleado se
iran conociendo poco a poco y es recomendable que €l mismo procure
aclarar todas las dudas que pudieran ir surgiendo y no quedarse

con ninguna.
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CONCEPTOS BASICOS.

La secuencia de los siguientes conceptos es de acuerdo a la
estructura del proceso de seleccién de personal.
Administracién de Recursos Humanos: Forma parte de un sistema
general que es la organizacién y, a partir de las relaciones que
existen entre el individuo y ésta, se define como un conjunto de
subsistemas interrelacionados e interdependientes entre si que se
articulan con un objetivo comun.
gistema: Es un conjunto de elementos dinamicamente relacionados
entre si, que desarrollan una actividad para alcanzar un objetivo
en un contexto determinado y en un tiempo dado.
Proceso: Serie de actividades encaminada a lograr un objetivo
particular anteriormente establecido.
Reclutamiento de Personal: Proceso mediante el cual se incorpora
el mayor nlmero de recursos humanos con el fin de satisfacer las
necesidades de la organizacién.
Seleccién de Personal: Es el proceso medlante el cual se elige al
candidato adecuado, a través de una serie de técnicas que permite
cubrir una vacante.
Requisicibébn: Consiste en una explicacién por escrito del conjunto
de actividades del puesto, asi como las caracteristicas generales

que debe poseer el posible candidato para ocupar una vacante.
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Vacante: Hablamos de una vacante cuando algin puesto de la

organizacién carece de personal que realice las actividades que le
son propias.

Puasto: Conjunto de operaciones, cualidades, responsabilidades y
condiciones que forman una entidad de trabajo especifica e
impersonal.

Descripeidédn d; Puesos: Documento conciso de informacién objetiva
que identifica la tarea por cumplir, asi como la responsabilidad
inherente a ésta.

Fuentes de Reclutamiento: Son 1lugares especificos donde se
localizan posibles candidatos para cubrir una vacante.

Medios de Raeclutamiento: Son los medios de difusién a través de

los cuales se da a conocer una vacante.

Solicitud de Empleo: Es el método por el cual se registra la
informacién fundamental sobre los posibles candidatos. Este
informe es escencial para la seleccidén de personal, asi como
también para establecer las relaciones empresa-~trabajador.
Entrevista fnicial: Se utiliza para corroborar los datos que
proporciona una solicitud, realizando un registro observacional de
las conductas del candidato.
Evaluacién Técnica: Es la estrategig de medicién mediante la cual
se califican los conocimientos adquiridos por el solicitante, ya

sea a través de la experiencia laboral y/o por su grado académico.



154
Evaluacién Psicolégica: Es el conjunto de técnicas por medio de

las cuales se "determina®™ la capacidad intelectual y emocional del
candiﬁato, tomando en consideracién los siguilentes aspectos;

tipo de evaluacion, caracteristicas del puesto, tiempo de
aplicacién y costo de aplicacién.

Entrevista; Es una forma estructurada de ' comunicacién
interpersonal, generalmente entre dos personas (entrevistador y.
entrevistado), debidamente planeada y con un objetivo determinado.
Entrevista Profunda: Es valorar 1los datos obtenidos en pasos
anteriores, para ordenar y jerarquizar la informacién recabada,
con el fin de poder evaluar el grado de probabilidad de que el
candidato se adapte y funcione adecuadamente en la organizacién.

Técnicas y/o Tipos de Entrevista: Son las diferentes modalidades
que se utilizan para obtener la informacién de un candidato, a
saber, entrevsita directa, entrevista indirecta 'y entrevsita
mixta.

Planeacién de la Entrevsita: Se utiliza como una guia de apoyo
para evitar la omisién de A&reas importantes y para garantizar una
secuencia légica en las preguntas que se realizan.

Examen Médico: Se utiliza para conocer si el candidato posee la
capacidad fisica para desempefiar el trabajo, sin consecuencias

negativas para él o para las personas que le rodean.
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Investigacién Socioceconémica: Se realiza con el fin de verificar

la informacién que ha presentado el candidato, tanto en 1la
situacién laboral anterior como en las condiciones en que habita.
Presentacién de Resultados: Es la parte que integra los datos
obtenidos a través de todo el proceso de seleccidn, analizandose
todas las caracteristicas del aspirante y comparandolas con el
perfil del puésto, de tal modo que pueda llegarse a la conclusién
de la aceptacién o no del aspirante,

Decisién: Constituye el hecho de aceptar o rechazar al candidato.

Contratacién: Es la etapa que formaliza la aceptacion del

candidato como parte integral de la organizacion.
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