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INTRODUCCION

El objetivo de este trabajo es manifestar la utilidad de la evaluacidon psicoldgica
dentro del proceso de Reclutamiento y Seleccion de Personal en una indusiria
quimica cien por ciento mexicana. Esta empresa pertenece a un grupo industrial
muy importante en Meéxico que enfrentd el problema de que en los diferentes
negocios que lo conforman no se realizaba una evaluacidn psicolégica como
herramienta para seleccionar a las personas que querian desempefarse dentro

de la misma.

Ante esta problemética la Gerencia de Desarroilo Ejecutivo y de Habilidades
Estratégicas solicitd a un despacho externo que elaborara una bateria de pruebas
que fuera de uso exclusivo para la empresa, considerando las necesidades de la
misma y que fuera de facil aplicacion, calificacion e interpretacion para integrar un

reporte sencillo y especifico.

Antes de entrar en detalle sobre las caracteristicas de esa bateria, primero
hablaremos sobre el proceso de Reclutamiento de personal, desde gque se genera
Ia vacante a través de una requisicion de personal hasta que se inicia la fase de

seleccion técnica de los aspirantes; senalando los medios que utiliza el psicdlogo



para atraerilos y explicando cada una de las fuentes internas y externas de

reclutamiento.

También explicaremos la importancia que tiene el elaborar un plan de recursos
humanos y de desarrollo de personal antes de iniciar el proceso de reclutamiento

para cubrir las vacantes existentes en la empresa.

El segundo capitulo que conforma este trabajo aborda el proceso de Seleccion de

personal, el cual se inicia con la recepcidn de las solicitudes de empleo o

curricula y culmina con la contratacion del candidato elegido.

Como parte de dicho proceso hablaremos de la entrevista, las etapas que la
conforman y los errores mas frecuentes del entrevistadaor; ademas explicaremos
en qué consiste la evaluacién psicométrica, los diferentes tipos de pruebas que
existen, como se integra un reportie para retroalimentar al jefe inmediato o a quien
solicita el personal sobre los atributos que tienen los aspirantes a ocupar un

puesto, para que tenga los elementos necesarios para tomar una decisién

respecto a quien contratar.

En el capitulo 1l se habia del Contexto en el cual se desarrolla el probiema dentro
de la organizacion, explicando ios antecedentes, como surgid, qué se hizo para

solucionario y cual es e! proceso de Reclutamiento y Seleccibn que se sigue en la



compafiia para contratar a los candidatos adecuados para el puesto adecuado en

el tiempo requerido.

Por ultimo. en el capitulo IV se muestran los resultados obtenidos al empiear la
bateria psicoldgica para conocer el perfil de la persona y comparario con el dal
puesto para decidir a quien contratar; asi como los aspectos a mejorar para que la
labor del psicologo sea reconocida dentro de una empresa y enfatizar el
compromiso que tenemos como profesionales con nosotros mismos, la comunidad

y la compaiiia donde nos desarrollemos.



CAPITULO I.

EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO DE
PERSONAL



EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

La Psicologia es la ciencia que se encarga del estudio det comportamiento del
Ser Humano en ios diferentes ambientes en que se desenvueive. Pero si
consideramos que la tercera parte de su vida el hombre 1a desarrolla en el trabajo,
entenderemos cual es la importancia que tiene para nosotros el conocer cdmo se

conduce dentro de este y cuales son las necesidades que satisface dentro de una
organizacién laboral.

Tradicionalmente la Psicologia del Trabajo se ha aplicado principaimente en el
Area de Recursos Humancs y dentro de ésta se incluyen los procesos de
Reclutamiento y Seleccion técnica de personal, Capacitacion y Desarrollo del
mismo, Induccidn, motivacion, evaluacion de desempeiio, etc. Actualmente la
Psicologia ha ampliado su campo de accion y se ve involucrada en el diagnodstico
de problemas psicosociales en la organizacidn, reingenieria de procesos, calidad
total, sueldos y salarios, servicios al personal, clima laboral, cuitura de efectividad

organizacional, entre otras.

Algunas de las actividades que tradicionalmente el psicdlogo ha desemperiado se
siguen conservando debido a la gran importancia que se les da dentro de las
diferentes empresas, tal es el caso de Reclutamiento y Seleccidn Técnica de
Personal. Por esta razoén, en el presente trabajo nos abocaremos a detallar en
Qué consiste ese proceso y a enfatizar la responsabilidéd tan grande que tiene el

psicodlogo en sus manos, al decidir si una persona se incorpora o NO a una
compania.



Para ia empresa y, en especial para el psicdlogo, encontrar nuevos empleados
significa un reto constante, va que generalmente se enfrenta a peticiones
urgentes de reemplazos que deben cubrirse a la mayor brevedad posible; aunque
en ocasiones se puede conocer con mayor anticipacion los requerimientos de
personal gracias a ios planes de recursos humanos eiaborados previamente, En
ambos casos, el encontrar solicitantes competentes es una actividad crucial y

exhaustiva, que requiere un arduo trabajo, gran planeacion y organizacion.

Para fines practicos explicaremos por separado el proceso de Reclutamiento y
Seleccion técnica de personal, aunque realmente sea un continuo y éste cambie

de una empresa a otra.

PROCESO DE RECLUTAMIENTO DE PERSONAL

Se entiende por Reclutamiento de personal al "proceso de encontrar y atraer a
solicitantes adecuados para los empleos. Dando inicio cuando se buscan nuevos
candidatos y concluyendo cuando presentan sus solicitudes. Como resultado se
obtiene un conjunto de buscadores de empleos de entre los que se escogera a los

nuevos miembros del personal” (Werther and Keith, 1986).

Una vez que se cuenta con un grupo de solicitantes adecuado, comienza el
proceso de seleccion de candidatos, el cual principia cuando los candidatos

solicitan un empleoc y concluye con la decision de contratacion. Las etapas
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intermedias hacen concdir 1as necesidades de empleo tanto del candidato como

de la Organizacion (Werther and Keith, 1986) que se integraran a una Empresa.

Los propositos de la funcion de reclutamiento son buscar nuevos empleados, a
fin de evaluarios posteriormente, obtener la aprobacion del jefe inmediato,
colocarlos y orientarios para que ocupen los puestos requeridos y se conduzcan
exitosamente en el trabajo. Para o cual es necesario establecer un sistema de
reclutamiento cada vez que los recursos Numanos deban ser sistematicarmente

aumentados o renovados {(Hawk, 1977).

La responsabilidad de! reclutamiento corresponde al psicdlogo quien

generaimente trabaja en el departamento de recursos humanos o en el
departamento de personal. Por lo regular las grandes organizaciones tienen
reclutamiento continuo y para realizar esa labor cuentan con el apoyo de
psicologos especialistas Hamados reclutadores. Los métodos que se emplean
para ello dependen de la situacidon; aunque no existe una técnica de reclutamiento
que sea la mejor de todas, normaimente los psicologos se apegan a las siguientes
etapas: primero identifican las vacantes de empleos; segundo, descubren los
requisitos del trabajo y de ésto depende el método que utilizara para encontrar

candidatos adecuados.

El comprender e identificar muy bien los objetivos y los resultados de la actividad
del empleado representan un preambulo necesario para cumplir con la misién que

f{a Empresa tiene a corto y a largoe ptazo

El departamento de Reclutamiento no trabaja aisladamente, sino que requiere de

la cooperacion y de ta informacién de las demdas areas que componen la

12



Empresa, para integrar exitosamente los datos sobre el puesto vacante Sin
embargo, en ocasiones ellios consideran que es obligacion del departamento de
recursos humanos hacer solos la labor y solicitan personal “instantaneo"” porque
no tienen tiempo para explicar los requerimientos que debe cubrir el candidato

para ocupar el puesto, pero lo quieren para manana

La urgencia de personal podemos disminuirla si desarrollamos cuando menos tres

planes secuenciales para orientar las actividades de reclutamiento y seleccion.

Ellos son

1) El plan de recursos humanos

2) El plan de desarrollo del personal
3) El plan de reclutamiento

Con la planeacién de recursos humanos se pretende predecir sistematicamente la
oferta y la demanda futura d. empleados para una organizacidén, dando
oportunidad ai psicdlogo de proporcionar la fuerza de trabajo apropiada que

necesita una empresa y actuando en forma proactiva y no reactivamente.

Para desarrollar un plan de este tipo que sea utit es necesario que el
departamento de recursos humanos cuente con una serie de informacion, tal es el
caso de un perfil del puesto disponible, con una evaluacién de las necesidades de
promocién dentro de la organizacién, de los requerimientos de capacitacion, con
estadisticas y analisis de las renuncias, con informacidon acerca de las tasas de

sueldo actuales y del mercado de trabajo (Hawk, 1977).

Cuando se elabora un adecuado plan de fuerza de trabajo se sugiere considerar

primero a los empleados actuales, antes de proceder a un reclutamiento externo,
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para que la moral del personal no decarga rapidamente y obstaculice la

integracion de los nuevos empleados a la organizacién

De modo ideal. todas las organizaciones deben identificar sus necesidades de
empleados a corto y largo plazo, por medio de |la planeacion. En los planes a
corto plazo se sefialan las vacantes de empleo que se cubrirdan durante el afo en

curso; y en los de largo piazo estiman la situacidon que se presentara en un lapso

de tiempo mayor a un ano

Como ya se menciond, antes de emprender un plan de reclutamiento también
debe considerarse el plan de desarrolio de personal, en el cual se identifican a los
individuos clave de {a organizacidon que contribuyen de manera sobresaliente en
el logro de los resultados de su departamento. El objetivo de esta identificacién es
elaborar e instrumentar un plan de carrera o un programa de desarrollo para los
candidatos que tienen potencial para ocupar puestos mas altos, capacitarlos para

ello, cubriendo sus necesidades personales y dandoles la oportunidad de crecer

dentro de la organizacién.

Una vez que las actividades de capacitacidn y desarrollo de personal para los

empileados actuales han sido planteados y se encuentran en marcha, puede

ponerse atencién al pian de reclutamiento.

De acuerdo a la premura y a la magnitud de personal requerido debe deducirse el
ritmo de contratacion, pero considerando las experiencias previas. Este ritmo se

deriva dei analisis de proporciones de rendimiento y de los datos de tiempo

transcurrido que se han recogido anteriormente.
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lLas proporciones de rendimiento son las proporciones de tiempo que transcurre
entre las identificaciones del prospecto y las entrevistas, entre entrevistas y
ofertas, entre ofertas y contrataciones que se han obtenido en un periodo

especifico.

Estos datos del tiempo transcurrido proporcionan los intervalos promedio entre los
eventos, como et intervalo entre la identificacidn de un candidato y su

incorporacion a la nomina.

Lo ideal seria que todas las empresas contaran con un pian de fuerza de trabajo o
de recursos humanos, ya que con &sto €l psicologo conoceria con anticipacion los
reguerimientos de personal y tomaria las acciones necesarias para cubrir esas
vacantes justo en el momento que se requiere. Sin embargo, segun Hawk la
realidad es otra, ya que son muy pocas las Empresas que elaboran un plan
efectivo de recursos humanos, sin importar si son grandes o pequenas, si estan

estables o en proceso de expansion y si son productivas © precarias

Para enfatizar la importancia de la planeacion de recursos humanos en el proceso
de reclutamiento y seleccion, mencionaremos los beneficios que han obtenido las

empresas que cuentan con ello (Werther and Keith, 19886):

Mejorar el uso de los recursos humanos.

Adaptar eficientemente las actividades de personal con los objetivos futuros de
ta organizacion.

Lograr economizar en la contratacién de nuevos empieados.

Ampliar la informacidn de administracidn de personal, para ayudar a otros

departamentos de ia organizacion y en otras actividades del personal.
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 Tener mayor demanda importante sobre los mercados laborales locales

¢ Coordinar diferentes programas de admirustraciéon de personal.

Una organizacion pegquefa puede esperar ventajas similares, pero las ganancias
en eficiencia son a menudo considerablemente menores, porgue su situacion es
menos compleja. De hecho, los beneficios de la planeacidn de recursos humanos
en las empresas pequefias no justifican el tiempo y los costos implicitos en un

plan de reclutamiento (Werther and Keith, 1$86).

Por estas razones el departamemnto de recursos humanos se vuelve mas efectivo,
y a través de la planeacion de empleos se dentifican los métodos que ayudardn

al logro de los resultados de la Empresa

La demanda futura de empleados de una organizacidon es importante para la
planeacién de los recursos humanos. Existen varios factores que influyen sobre
esta demanda de personal, tales como los cambios en e ambiente, la
organizacion y la fuerza laboral, que deberan considerarse al hacer esa

planeacion.

Las decisiones importantes que se toman dentro de la organizacion afectan
directamente a la demanda de recursos humanos, por lo tanto el plan estratégico
de la empresa es el factor que mas influye, ya que compromete a la compafiia en
objetivos de largo plazo, que involucran indices de crecimiento, los nuevos
productos que se tendran, los mercados o servicios que abarcaran, etc. Para
satisfacer estos objetivos, el psicdlogo tiene que elaborar planes de recursos

humanos que consideren precisamente la estrategia de la Empresa.
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Tanto el plan estratégico como los pronodsticos de ventas y produccion pueden
proporcionar datos importantes sobre los cambios a corto plazo en la demanda de
personal. Esta demanda se modifica debido a varias circunstancias que afectan a

los empleados, tales como retircs, las renuncias, paros temporales, muertes y

ausencias autorizadas

Una reorganizacion interna de la empresa, sobre todo después de una fusidon de
Negocios o la adquisicion de otros, puede modificar radicaimente las necesidades
de personal. Las empresas de nueva creacion suelen tener requerimientos
importantes de mano de obra y las predicciones de personal son intentos hechos
para pronosticar la demanda de empieados que tendra una organizacidn en et
futuro. A continuacion se explicaran ailgunos métodos de prediccidén que nos

ayudaran a elaborar un plan de reclutamiento.

La técnica mas rapida de prediccidon consiste en proyectar las tendencias del

pasado, a través de la extrapolaciéon y la indexacidn. (Werther and Keith, 1986).

La extrapolacién se basa en la extension de los indices de cambio del pasado al
futuro. Por ejemplo si se ha contratado a un promedio de veinte empleados de
produccidén cada mes, durante los ultimos dos afios, ia extrapolacion de esa
tendencia al futuro significara 240 trabajadores de produccidon incorporados
durante el proximo ano. La indexacidén es un método que se dtiliza para estimar
las necesidades futuras de empleo, haciendo coincidir el crecimiento de éste con
algun otro indice.

Tanto la extrapolacidon como la indexaciéon son aproximaciones a corto plazo

porque presuponen que las causas de la demanda permanecen constantes,
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aunque en realidad es raro que ésto suceda porque vivimos en un cambio
continuo.

Otro método que el psicdlogo puede usar para estimar la demanda futura de

recursos humanos es considerar los presupuestos de la compania

Los métodos mas complejos de prediccidn de personal se realizan a través de
computadoras. Los programas que se manejan en elias son una serie de formulas
matematicas que utilizan simultaneamente la extrapolacién, la indexacion, los
resultados de encuestas y estimaciones de los cambios de la fuerza laboral, con
el fin de calcular las necesidades futuras de recursos humanos. Con el tiempo, se
van utilizando dalos de cambios reales de la demanda de recursos humanos, para

perfeccionar las férmulas de la computadora.

Sea cual fuera el enfoque que se utilice, el juicio administrativo desempefiara un
papel muy importante, ya que cualquier tendencia histérica, margen o relacion es
dificil que se mantenga sin cambios para el futuro; por lo tanto se necesitara de
juicio para modificar el prondstico con base en factores que se considere que
cambiaran en el futuro. Los factores mas importantes que podrian cambiar la

proyeccién inicial de los requerimientos de personal son (Werther and Keith,
1986):

1. Decisiones para mejorar la calidad de los productos O servicios y penetracion

en nuevos mercados.
2. Cambios tecnoldgicos y administrativos que impliquen mayor productividad.

3. Los recursos financieros disponibies.
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Lamentablemente a pesar de la importancia que la planeacidn de recursos
humanos tiene en el proceso de Reclutamiento y Seleccion, la mayoria de las
empresas no lo hace y el psicdiogo tiene que enfrentarse a la urgencia de cubrir

vacantes en poco tiempo

Anteriormente ias compafnias solo se interesaban en solicitantes que estuvieran
calificados para los puestos vacantes, afortunadamente ahora se interesan
también en los que tienen el potencial para llegar a ser entrenados en los trabajos
disponibles. Lo cual facilita ta labor del psicologo, ya que puede contratar a
personal que, aungue no tenga la experiencia especifica requerida, tiene la
capacidad para aprenderlo rapidamente y para integrarse a la organizacién en

poco tiempo.

Cuando el psicologo recibe una requisicidon de personal sabemos que existe un
puesto vacante en la compafiia y que debemos buscar rapidamente candidatos
viables para cubrir este puesto, pero en ocasiones esta requisicidn no arroja
suficiente informacion para realizar la busqueda, por tal motivo varios autores
(Grados, 1988; Werther, 1991, Dessler, 1991, Stanton, 1990; Armstrong, 1991 y
Arias, 1984) coinciden en que es necesario ampliar esa informacidn inicial
consultando el Perfil del Puesto. Para lo cual se lleva a cabo una entrevista con
quien requiere que se cubra la vacante para que identifiquemos los conocimientos
técnicos que debe tener el candidato, los aspectos conductuales, experiencia
requerida, sueldo de contratacidn, funciones que realizara, etc. y de esta manera
hacer un analisis del puesto que nos permita identificar facilmente al candidato

adecuado para esa posicion o puesto.

19



Esta entrevista se puede evitar si el departamento gque tiene la vacante prepara
una requisicion de personal debidamente aprobada y la envia al departamento de
recursos humanos para darle informacion acerca del analisis del trabajo y guiario

de esta manera en la busqueda de candidatos

Esencialmente lo que se necesita en esta etapa del sistema de reclutamiento y
seleccion es una descripcidon detallada y precisa de! puesto que incluya factores
importantes tales como: tareas que se deben ejecutar, condiciones de trabajo,
relaciones de informacidon y autoridad, y otros aspectos importantes y pertinentes

de trabajo (Stanton, 1990)

Para obtener dicha informacion es necesario elaborar un Analisis del Puesto. En
el cual se expresa, evalua y organiza la informacion sobre los puestos de una
organizacion, tales como: las tareas que se ejecutan en cierto trabajo, el equipo ©
instrumentos que se utilizan en las operaciones, peligros o riesgos a los que se
enfrentara, la escolaridad, adiestramiento, salarios, etc. Cuando ei analista
elabora un analisis de puesto no considera a las personas gque actuaimente lo
desempefian, sino que se concentra en analizar ! puesto en si, por lo tanto éste

es impersonal.

Para cumplir con ese objetivo, el psicdloge o el analista debera estudiar la
organizacion, sus objetivos, sus caracteristicas, sus insumos y los productos ©
servicios que brinda a la comunidad. Cuando cuentan con toda la informacién
recesaria que ies da un panorama general sobre la Empresa y su desempefo, los
analistas identifican los puestos que deben analizar y se preparan para abtener la

informacion que requieren.
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Para recolectar estos datos, el psicélogo recurre generalmente a las siguientes
fuentes (Bellows, 1975; Schultz, 1985):

. Cuestionarios
. Entrevistas con el empleado.
. Observaciones.

Registro de actividades.

oA W N s

. Incidentes criticos

Cuestionarios. Estos tienen como objetivo la identificacion de labores,
responsabilidades, habilidades, conocimientos y niveles de desempefo que se

requieren para actuar efectivamente en un puesto determinado (Werther, 1991).

Las principales partes que conforman un cuestionario son:

¢ ldentificacion del puesto.

Deberes y responsabilidades, que permiten conocer a fondo las labores

desempenadas.
Requerimientos académicos, experiencia y otros factores necesarios para que
la persona pueda desempenar el puesto.

Niveles de desemperio. Suelen fijarse minimos normales y maximos de
rendimiento.

En el analisis de puestos se aplican dos tipos de cuestionarios: el abierto y e
cerrado. En el primero, los trabajadores o los supervisores describen con sus
propias palabras los detalles del puesto y las tareas que lo integran. Sin embargo,
algunos interrogados no podran o no querran explicar en forma pormenorizada

todos los aspectos de su tarea. tal vez omitan operaciones que se han vuelto
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habituales o quizd no sepan expresar bien las labores que desempedan. Habra
otros a quienes les aburra contestar un cuestionario y, en consecuencia,

aportaran poca informacidn para concluir esa tarea cuanto antes

En el cuestionario cerrado, los trabajadores y supervisores reciben descripciones
de trabajo y cosas semejantes. Se les pide que clasifiquen los reactivos o que

escojan los que mejor caracterizan a su trabajo

El que se inveoiucre tanto al empleado gue occupa el puesto como al supervisor en
el andlisis de empleo tiene varnas ventagas, ya que el primero se siente orgulloso
de que se le consuite y de que se le informe sobre los proyectos de la gerencia
Sin embargo, a un empleado nc se le debe permitir que Hene un cuestionario sin
darie alguna explicacion sobre el objetivo del mismo, por el contrario se le debe
entregar también una carta que le indique por qué se buscan esos informes, o
bien celebrar una junta convocada por el supervisor para describir el formato y el

proceso, de modo que no se despierten ideas de que la gerencia esta “espiando”.

Al llenar el cuestionario, el empleado o el operario aporta detalles importantes,
aunque sean pequenos, sobre su trabajo, que el supervisor nunca habra
observado. Sin embargo, si no esta adiestrado en el uso debido del formato, el
trabajador podra sobrestimar ia importancia de esos detalles de su trabajo; por lo
tanto, se hace necesario acompafiar al cuestionario con instrucciones, y seria

aconsejable poner al supervisor a que trabajara con €l y revisara sus respuestas.

Se invierte menos tiempo en presentar un cuestionario que en hacer una
entrevista, pero aguel adolece de dos inconvenientes. Ni fa motivacidn para

centestar un cuestionario impersonal ni la exactitud con que se llena son iguales a
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las de la entrevista personal. Ademas, a menos que el cuestionario sea
excesivamente largo (lo cual no alierta a dar respuestas bien pensadas), las

contestaciones No seran bastante detalladas para lograr un analisis integral del
puesto

Entrevistas con el empieado. En este método se realizan preguntas directamente

al supervisor o al operario para esclarecer los deberes del puesto tal y como ellos

lo ven, pero hay que tener cuidado de que los lérminos que emplea el analista no
se malinterpreten.

La entrevista ofrece muchas ventajas. En primer lugar, los que realizan el trabajo
conocen siempre mejor los detatles del mismo. La interaccion directa entre ellos y
el analista de puestos les permite conocer lo que éste trata de lograr. Por 1o
regular, los empleados a quienes se informa todo lo concerniente al proyecto, su

importancia y su intervencidon en él, se mostraran mas solicitos y cooperaran
mejor.

Sin embargo, tiene el inconveniente de que quien ocupa un determinado puesto
de trabajo es probable que se sienta inclinado a distorsionar, consciente o
inconscientamente, la descripcidn de este trabajo en un sentido favorable. Otra
desventaja de este procedimiento es que quien ocupa el puesto puede no estar
suficientemente dotado psicoldgica, educativa o emocionalmente para escribir

una descripcidon exacta de sus deberes.

Observaciones. Aqui el analista vera directamente el desemperio de la persona
que ocupa el puesto actualimente. Las dudas que surjan acerca de la técnica o las

diversas fases del trabajo se pueden consultar con el empleado o con el
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supervisor a medida que se presentan. Sin embargo, generalmente el sujeto actua
de manera diferente cuando sabe que es observado, por 0 que es preciso que el

psicologo interfiera 1o menos posible en sus actividades

Este método es muy costoso, lento y susceptible de errores, ya que dificilmente el
analista podra registrar ias actividades que el empleado realiza una vez al mes, a
no ser que permanezca en observacion durante mucho tiempo. Por estas razones

el método de la observacion directa no es muy recomendable,

Registro de_actividades. Consiste en hacer que los empleados lleven un diario de
actividades sisteméticas y que anoten en ¢l todo lo que realizan en determinado
periodo. Si esta tarea la efectdan con cuidado, proporcionaran detalles que de

otra manera nunca se habrian observado ni descubierto.

Incidentes criticos. Se registran las conductas (incidentes) indispensables para un
rendimiento satisfactorio. La meta es identificar las conductas que distinguen al
empleado eficiente, contando para eilo con ia colaboracion de los supervisores,
companeros de trabajo y otros familiarizados con el puesto. La técnica se
concentra en los actos especificos que producen las consecuencias positivas o
negativas. Un solo incidente tieme poco valor, pero cientos de ellos describen
adecuadamente la secuencia de tareas en funcidn de actos gue son requeridos

para un rendimiento satisfactorio.

Se podra utilizar cualquier técnica para el analisis del puesto, pero la informacion
debera presentarse en forma concisa y facil de entender. Un aspecto importante
que debe tomarse en cuenta es la eleccidn dei analista de empleos, ya que gran

parte del éxito de! programa depende de su trabajo. Podré provenir de cualquier
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nivel de la aorganizacion, pero habra de contar con el apoyo de un miembro de la

Gerencia superior, para asegurarie que el programa recibird el apoyo suficienta

para que el proceso tenga éexito.

El siguiente procedimiento resume coémo obtener datos valiosos del andlisis de

empleos y mantener buenas relaciones mientras se realiza esta labor (Bellows,

1975)

1.

Se establece contacto con el funcionario apropiado para conseguir el permiso
para efectuar el estudio, y se solicita su ayuda en la planeacién dsl programa
respectivo, decidiendo los empleos en los que se iniciara, el personal con el

que se habra de trabajar en cada departamento y el orden que se seguira.

El funcionario avisa a los jefes de los departamentos afectados y celebra una

junta con elios para describirles los objetivos del estudio.

Se le indican los nombres de todas los analistas nombrados para el estudio, y,

cuando sea necesario, s€ hacen arregios con ellos para desempefar el

trabajo.

Se consulta al supervisoi respecto a los mejores lugares de trabajo, para
observar las tareas tipicas y en los que haya empleados que no se molesten

porque se les observa. El supervisor les explica a los trabajadores el propdsito

de dicha observacion.
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a)

b)

c)

d)

e)

9)

Antes de ponerse a observar los trabajos, el analista obtiene un panorama

general de las operaciones y. de modo preliminar, determina la relacién de

cada trabajo con los otros

El analista también

Advierte y diferencia io que el trabajador hace y lo que hace {a maquina.
No se concentra en el trabajo efectuado por el mejor empleado.

Demuestra al trabajador que esta ayudando a determinar hechos y que esta
interesado en los informes que le suministre. Lo mismo aplica a las relaciones

con el supervisor.

Comprende un ciclo de trabajo, ya que se observan las tareas del empleado
desde el instante en gque se comienza una unidad de trabajo hasta que se

concluye.

Le dirige la palabra a! trabajador sélo con el permiso del supervisor, con objeto

de no molestarlo.

Casi sin que se le advierta, toma un minimo de notas en tanto que observa e!
trabajo y las desarrolla luego, en cuanto le sea posible; repite su observacion

cuando sea necesario.

Observa el trabajo antes de obtener el funcionario contratante las
calificaciones, 10os datos sobre relaciones del trabajo y otros informes que no

se pueden conseguir mediante observacion
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h) Comprueba los datos del trabajo especialmente los técnicos o terminologia,

con el supervisor o jefe del departamento.

i) Verifica el analisis ya completo con et funcionario correspondiente.

j) Cuando presenta un analisis, se concreta a afirmaciones de hecho, segun se
hayan observado. No incluye sus opiniones a menos que reciba instruccion al

efecto.

El analisis de puestos puede tener varios usos: para elaborar la descripcidén de
puestos, para especificar los requerimientos de una vacante y para estabiecer los

niveles de desempeiio que se necesitan para una funcién determinada.

También puede servir para elaborar un buen programa de capacitacion para
determinado puesto, ya que la gerencia no puede iniciar el adiestramiento de uno
de sus miembros si antes no conoce las tareas, etapas y pasos que io

constituyen.

LLa descripcién de puestos, es una forma escrita que explica los deberes, las
condiciones de trabajo y otros aspectos relevantes de un puesto en particular. Por
lo general tienen un formato igual dentro de la misma compania, con el fin de
comparar ios datos de varios puestos, aunque se marquen caracteristicas

diferentes en cada uno de ellos.

Especificaciones de una vacante. La diferencia entre una descripcion de puesto y

una especificacién del puesto es la siguiente: la descripcién define QUE es el
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puesto, y ia especificacidn descrite qué tipo de requisitos se demandan del

empleado y las habilidades que debe poseer la persona que desempene el
puesto

El valor del analisis del puesto destinado a la seleccion consiste en identificar la

capacidad, antecedentes (educacion), adiestramiento y experiencia que deben

poseer los que ejecutaran determinado trabajo. La informacion recabada del

analisis y especiticacion del puesto permite hacer el analisis y la especificacion
del candidato.

Niveles de desemperio. El analisis del puesto permite fijar los niveles de
desempeiio que se pediran al empleado para alcanzar los objetivos propuestos, y

que permitiran al jefe inmediato realizar evaluaciones objetivas de los resultados
logrados.

Una vez que el departamento de personal efectia las proyecciones sobre las
demandas futuras de recursos humanos, el interés primordial sera el de cubrir las
vacantes proyectadas, recusriendo a dos fuentes de oferta: 1a interna y la externa.
La oferta interna esta formada por los empleados actuales que trabajan dentro de
la organizacion y que pueden ser ascendidos o transferidos con el fin de
satisfacer sus necesidades de desarrollo y tas de la compania. La oferta externa

esta formada por los integrantes del mercado laboral que no trabajan para la
compafia, incluyendo empleados de otras organizaciones y personas
desempleadas.
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A continuacidon describiremos las diferentes fuentes de reclutamiento que et
psicdlogo utiliza con mayor frecuencia dentro de las organizaciones para
conseguir el personal que ocupara los puestos vacantes existentes.

FUENTES INTERNAS.

Inventario de Recursos Humanos.

Las estimaciones de la oferta interna significa realizar un inventario de la fuerza
faboral actual, con el fin de conocer las aptitudes de los empleados, su
experiencia dentro y fuera de la empresa, potencialidades, actitudes, intereses,
conocimientos o formacidn académica, fortalezas y debilidades. Este resumen
proporciona al psicélogo un panorama completo de la capacidad de la fuerza
taboral con que cuenta la organizacidén, permitiéndole designar trabajadores

especificos para cubrir las vacantes futuras.

Para que sean utiles, los inventarios de recursos humanos tienen que actualizarse
periédicamante (cada dos afos), por eso es importante difundir entre los
empleados la importancia de que informen sobre sus cambios mas relevantes al
departamento de Reclutamiento y Seleccidn. Estos cambios se refieren a nuevas
aptitudes, obtencién de titulos universitarios, modificacién de las actividades en el
puesto, entre otros. No actualizar los inventarios de aptitudes puede provocar que
los empleados actuales sean ignorados cuando se presenten vacantes dentro de

la organizacion.
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Por lo regular estos inventarios contienen informacién sobre las siguientes

actividades administrativas:

Cantidad de empieados supervisados
Presupuesto total administrado
Deberes de los supordinados

Tipos de empleados supervisados.
Capacitacién administrativa recibida.

Deberes administrativos previos.

El inventario de recursos humanos suele ser muy (til para generar los cuadros de
reemplazo. Estos se pueden expresar a través de graficas similares a un
organigrama en donde se sefala quién sustituird a quién, en el caso de que se
produzca una vacante de empleoc.

Ademas, indica el estado de reemplazo de los candidatos, el cual estad formado
por dos variables. et rendimiento actual y las posibilidades de ascenso. EI
rendimiento actual se determina mediante las evaluaciones de 1os supervisores,
de otros gerentes, de los companieros y de los subordinados. Las posibilidades de
ascenso en el futuro se basan primordialmente en el rendimiento actual y las
estimaciones hechas por los superiores inmediatos sobre el éxito probable en un
nuevo puesto. El psicdlogo contribuye a esas estimaciones mediante la aplicacidn

de pruebas psicoldgicas, entrevistas y otros métodos de evaluacidn.

Algunas personas piensan que las graficas de cuadros de reemplazo facilitan una
rapida consuita, pero que su principal inconveniente es que contienen informacién

muy limitada. Para complementar dicha grafica. el osicdlogo elabora resdamenes
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de reemplazo; éstos indican las probables sustituciones, ya que consideran las

fortalezas y debilidades de las personas, relacionadas para cada posiciéon.

Las compafias madernas y con alto presupuesto para dedicarse a la planeaciéon
detallada de los recursos humanos, suelen conservar sus registros de personal en

sistemas computacionales, incluyendo datos de andlisis de empleos e inventario
de recursos humanos.

Independientemente del tipo de registro que se tenga, toda esta informacién se

considera con caracter de confidencialidad, para proteger la vida privada de los

empleados y para evitar insatisfaccion entre quienes sean candidatos a un

ascenso inmediato y éste no se dé en el tiempo establecido, 1o cual desmotivaria
al personal.

Si se emprende la accidn de reclutamiento sin considerar deseos y necesidades

del personal actual, la moral general puede decaer rapidamente. Esto

representaria un serio obstaculo, tanto para la actividad de reclutamiento como
para la integracidn posterior de los nuevos empleados en la organizacién, por tal

motivo debe considerarse como una opcidn prioritaria.

Las promociones internas son un recurso poderosisimo para estimular 1a moral de
los trabajadores. Si los empleados descubren que a ellos se les considera primero
para cualquier nuevo ascenso, se encuentran mas dispuestos a buscar el modo
de superarse en sus trabajos, con objeto de estar listos para alguna promocion,

Siempre se debe considerar la posibilidad de cubrir las vacantes con recursos
internos por las siguientes razones:
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a) La organizaciorn conoce a los empleados existertes, los cuales, por lo
general, estan familiarizados con las costumbres y las practicas de Jla

empresa

b) Los costos y el tiempo que los procedimientos de reciutamiento, seieccion e

induccion consumen, se pueden reducir de manera significativa.

c) El reciutamiento internoc para llenar las vacantes se puede usar como medio
de desarrollo profesional, ampliacion de oportunidades y motivacion entre los

empleados existentes.

Las normas de ascensos internos tienen como finalidad dar a los empleados
actuales la primera oportunidad para cubrir las vacantes que se presenten, lo cuai
eleva la mora! de tos empleados, atrae a candidatos que buscan empleos con
futuro y retiene a los empleados actuales. Aun cuando esas normas reducen el
flujo de nuevas personas y nuevas ideas en la organizacién, la altemativa que se
tiene es pasar por encima de los emplead?s para favorecer a las personas del
exterior. Pero hacer a un lado a los empleados actuales puede producir una gran

rotacién de empleados y falta de satisfaccion.

£1 sistema debe estar apoyado por una filosofia administrativa que afirme que los
individucs identificadcs a través del registro y luego de una ulterior comprobacién
de sus habilidades, deben ser considerados para las oportunidades de cambio o

promocion

Otras fuentes internas de Reclutamiento de personal son las recomendaciones de

los empleados y el sindicato, a continuacion hablaremos at respecto.
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Recomendaciones de empleados.

Cuando los empisados se enteran de que existe una vacante en alguna
organizacidn laboral acostumbran enviar al departamento de reclutamiento y
seleccion, a personas que buscan trabajo. Las recomendaciones hechas por los
empleados tienen varias ventajas. En primer lugar, los empleados con
conocimientos o con aptitudes de trabajo dificiles de encontrar pueden conocer a
otraos que realizan tas mismas tareas. En segundo lugar, i0s nuevos candidatos
saben algo con respecto a la organizacién, debido a los datos que les
proporcionaron los empleados que los enviaron. De esta manera, los solicitantes
recomendados pueden ser atraidos con mayor fuerza hacia la organizacién que
los que se presentan espontaneamente. £n tercer lugar, los empleados tienden a
enviar a los amigos que tienen probabilidades de poseer las mismas actitudes y
los mismos habitos de trabajo que ellos. Incluso, cuando los valores de trabajo
sean distintos, esos candidatos pueden tener un fuerte deseo de trabajar

intensaments, para no defraudar a ia persona que los recomendo.

Probablemente una de las mejores fuentes de contratacidén a la disposicién del
psicologo la constituye la gente ya familiarizada con la compania. Los empleados
pasados y presentes, los clientes, los vendedores, contratistas y proveedores, y a
veces hasta accionistas, pueden recomendar aspirantes. La calidad de los
aspirantes recomendados por la gente que conoce a la compadiia y a sus normas
es por lo comun de un nivet superior al de los candidatos que proceden de una
fuente totalmente impersonal, por ejemplo, como un anuncio en el periddico. La

calidad del candidato con referencias de esta clase se refleja en la persona que lo
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recomendd. Por lc anto, la gente tiende a ser selectiva cuando recomienda

aspirantes a la compania.

Sin embargo, debe'nos ser muy cautelosos al respecto, ya que en este momento
de crisis por el que atraviesa el pais, se pueden presentar casos en los que el
personal recomiende a familiares y amigos que no encuentran empleo y que
aceptan lo que se les ofrezca con el fin de obtener ingresos, sin impontar si éstos
corresponden o no al nivel que tenian anteriormente. Lo que les interesa es que

sus conocidos tengan un suelido seguro mientras encuentran algo mejor.

Por esta razdn es necesario involucrar a todos los candidatos (recomendados o
no) en el proceso de seleccidn y ser muy estrictos al momento de tomar
decisiones, asegurandonos que la persona que estamos contratando sea la que
cubre mejor el perfil del puesto y se adaptara mejor a la Filosofia y Valores de la

compafia

El que un programa de recomendaciones tenga éxito depende, en parte, del clima
que prevalezca en la organizacién. Si el programa de desarroilo de personatl ha
sido manejado sabiamente y si se han satisfecho ias obligaciones implicitas para
con el trabajador, los empleados actuales recomendaran a sus amigos y
conocidos. Por otra parte, si el programa de ascenso de personal no se realiza,
dificilmente los empleados haran algun esfuerzo para convencer a sus amigos de

que la comparfia es u" buen lugar para trabajar



Sindicatos

Suele constituir la principal fuente de reciutamiento para las empresas que lo

tienen, sobre todo si existe una clausula de exclusividad en la admisidn de

personal propuesto por el mismo sindicato.

FUENTES EXTERNAS.

Estas fuentes de reclutamiento son totalmente ajenas a la Organizacion, y entre
las mas comunes se encuentran las siguientes: viajes de reclutamiento, agencias
de empleos, Bolsas de Trabajo, “Cazadores de cabezas®, universidades,

institutos, reuniones y convenciones de sociedades técnicas, la presentacion

esporntanea, reclutamiento a nivel internacional, casa abierta, grupos de

intercambio y asociaciones profesionales.

Pero antes de explicar cada una de estas fuentes hablaremos sobre los medios

de reciutamiento que utiliza el psicdlogo para acercarse a dichas fuentes.

Boletines.

Este medio se utiliza para captar candidatos cercanos a la Empresa, por lo que se
realizan folletos impresos en los que se sehalan las vacantes, requisitos,
prestaciones, etc. y se envian a domicilios cercanos o se reparten en la calle.
Algunas Asociaciones publican boletines periddicos que contienen informacién
sobre los candidatos como profesion, domicilio, teléfono, escolaridad y
experiencia laboral y en ocasiones lo hacen llegar a tas Empresas
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Anuncios.

Los anuncios del tpo “aviso de ocasion’ representan una manera rapida de
encontrar aspirantes; sin embargo, pueden atraer a muchos aspirantes gque no
cumpilen con los requisitos con la esperanza de que el reclutador no encuentre
solicitantes mejor calificados que ellos. Si el anuncio pide que los candidatos se
presenten en persona, el Depantamento de Personal tendra que gastar mucho
tiempo eliminando gente inadecuada después de la entrevista inicial, ya que no
existe garantia alguna de que atraera bastantes aspirantes capacitados. Por lo
que se recomienda gue se indique en el anuncio que los interesados concerten
cita por teléfono o envien su curriculum a un domicilio en especifico y de esta

manera hacer una preseleccion.

A pesar de esta probtematica, el anuncio del tipo "aviso de ocasion” sigue
siendo, sin lugar a dudas, una de las maneras mas populares y mas eficaces de

atraer aspirantes.

Pero si el personal que buscamos es técnicamente especializado se puede hacer
uso de revistas que publican las principales sociedades y asociaciones
profesionales, cientificas y eruditas del pais. Sin embargo, este método tiene un
grave inconveniente 53 revistas tienen un limile muy adelantado de tiempo para
publicarse, por lo tanto, pasa mucho tiempo antes de que el anuncio aparezca y

fas respuestas comiencen a liegar.

Si deseamos que el anuncio atraiga a un numero satisfactorio de solicitantes

capacitados, debera redactarse con imaginacién. demostrar elegancia vy
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magnetismo, y despertar un interés definido y positivo por parte del lector.
Generalmente los anuncios de ofertas de empleo describen ios trabajos y las
prestaciones, identifican al patrén e indican a quienes estén interesados, la forma

de solicitar el trabajo

Los anuncios de ofertas de empleos adoiecen de diversas y graves limitaciones
Asi como pueden atraer a miles de candidatos para una sola vacante que sea
muy cotizada pueden presentarse muy pocos solicitantes para los empleos menos
atractivos. Por otro 1ado, los candidatos ideales probablemente tienen trabajo y no
se molestan en teer ios anuncios de ofertas de empleo. Cuando buscamos un
candidato que reemplace a alguien que ocupa actualmente un empleo, los
anuncios nNo se pueden realizar con la publicidad tradicional, porque de inmediato

se enteraria y tendriamos un problema en la compafiia

Estas limitaciones se evitan con los anuncios ciegos. Estos presentan una oferta
de empleo que no identifica a la empresa que solicita personal. A los interesados
se les pide que envien su curriculum a un apartado postai, a la lista de coffeos o
al periddico y posteriorrmente se canalizan a la Empresa. Estos anuncios permiten
que la vacante permanezca confidencial, evitan las entrevistas por teiéfono y no
crean problemas de relaciones publicas con los solicitantes decepcionados.

Cuando se publican anuncios en periddico, generalmente el departamento de
Reclutamiento y Seleccidn debera entrevistar mas alla de su horario normal, para
facilitar al aspirante el tener una entrevista. Con frecuencia tales candidatos son

de alta calidad pero. a causa de estar trabajando, encuentran dificil alejarse
durante las horas de entrevistas.
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Para puestos de nivel mas aito. el psicdloge puede pedir al candidato que envie
su curriculum vitae resumiendo plenamente sus capacidades a fin de que el
material pueda ser cuidadosamente revisado antes de decidir con qué aspirantes

se tendra una entrevista personal

Aunque los penodicos y revistas constituyen ios medios de comunicaciéon que se
utilizan con mas frecuencia, también se puede recurrir a la radio, la television,
carteles, letreros, mantas y camiones de sonido, pero algunos de ellos son muy

costosos o0 no tienen ta misma cobertura gque los anuncios en periddicos.

Ahora que conocemos los medios de los que se vale el psicdlogo para reclutar

personal, nos abocaremaos a describir las fuentes externas de reclutamiento

Viajes de Reclutamiento,

Cuando se requiere de personal en otras ciudades o poblaciones se envia a un
equipo de reclutadores que se instalara temporalmente ahi, para realizar las
entrevistas. Apoyados generalmente por anuncios en los cuales se mencionan
fechas, tiempo y lugar de la entrevista, los reclutadores se alojan en un cuarto de
hotel y esperan la llamada de los candidatos interesados; éstos seleccionan los
candidatos telefonicamente. Siempre que sea factible un acuerdo razonable, se
cita al interiocutor para una entrevista en la que se discutiran los puestos con

mayor detalle.
Antes de acudir 2 la plaza donde se hara el reclutamiento es necesario que Nos
informemos acerca de los pernddicos de mayor circulacion y la estacion

radiodifusora con mayor audiencia, con el fin de utilizar el medio que mas
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convenga a nuestras : “esidades y contratar sus servicios con anticipacion para

que sean emitidos los ~uncios antes de nuestra liegada.

También debemos t - tas reservaciones del hotel. preparar los viaticos, los
gastos de representa:dn y los gastos de transporte. Al realizar los viajes
debemas disponer d: todo el material y el equipo que utilizaremos, tener
informacién acerca d¢ 'os salarios vigentes en la zona, asi como los centros de
estudio, fuentes de trz. 0 y companias que hayan hecho ahi reclutamiento antes

que nosotros para sabk - en qué condiciones haremos el reciutamiento.
Agencias de emplso

Existen agencias que operan de manera privada y publica que proporcionan un
servicio util tanto al individuo que busca empleo como a la organizacién que
solicita empleados. Las personas se inscriben en una agencia porque ésta se
encuentra en contacto con una serie de empresas potenciales y puede orientarlo
directamente hacia aquelios que buscan candidatos activamente. Por otro lado las
comparniias informan a la agencia de sus requerimientos con cierto detalle, a fin de

que pueda realizar un trabajo de seleccidn preliminar.

Las agencias de empleo establecen un puente entre las vacantes de las
empresas y sus clientes ya que mantienen comunicacion constante sobre los
candidatos que obtienen. El pago a la Agencia puede provenir de {a compania
contratante o del candidato. Una tarifa comun es pagar a la agencia con un mes
de sueldo del empleado.
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Algunas agencias se especializan en un terrenc especifico de oficios 0 un sélo

campo profesional.
Generaimente las Empresas recurren a estas agencias porque (Dessler. 1291):

1. La compadia nc tiene su propio departamento de personal y por 1o tanto no

esta preparado para realizar el reciutamiento y seleccidn necesarios.

2. El empleador ha tenido dificultades en el pasado para encontrar un conjunto de

aspirantes calificados.

3. Cuando la empresa tene poca demanda de personal resulta innecesario y poco

practico mantener un departamento de reclutamiento.

4. Necesitan cubryr rapidamente una vacante en particular.

5. Existe la necesidad de atraer a un mayor numero de aspirantes.

6. El esfuerzo de reciutamiento esta dirigido a individuos que actuaimente tienen
empleo y que por lo tanto se sentirian mejor respondiendo a anuncios y tratando
con agencias de empleo Que con compariias competidoras.

Actualmente existen muchas agencias de empleoc en el mercado, algunas de ellas

sOn muy serias y otras no, por lo que se recomienda considerar los siguientes

aspectos cuando se desea contratar 10s servicios de una agencia (Dessiler, 1991):
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a) Asegurarse de que la empresa que sSe escoja sea capaz de realizar una
busqueda a fondo, particularmente entre las compafias competidoras en donde
se piense que quizas esté trabajando el mejor candidato para la posicidon que se

desea cubrir

b) Pedir conocer a la persona que se encargara del trabajo directamente.

c) Preguntar por los honorarios que cobra la empresa de busqueda.

d) Elegir a un reclutador en el que se pueda confiar

e) Hablar con algunos de sus clientes mas imporantes.

También existen agencias de personal temporal que responden rapidamente a la
necesidad de empleados de una compafiia. Estas agencias no proporcionan
candidatos, sino que constituyen una fuente que proporciona trabajadores
suplentes. Este personal temporal trabsja en realidad para la agencia y ''se
prestan” a las compafias que lo solicitan por el tiempo requerido, es decir no
aparecen registrados en la ndmina de la empresa, sino de la agencia y ésta

absorbe todas las obligaciones fiscales y laborales de ese empleado

Bolsas de Trabajo.

Son organizaciones que se dedican a proporcionar informacion a los aspirantes
sobre las vacantes existentes en distintas empresas o centros de trabajo, y que
prestan sus servicios en forma gratuita para el trabajador. También las empresas

pueden recurrir a tas Bolsas de trabajo sin invertir dinero.
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Empresas profesionales de busqueda o "Cazadores de cabezas”,

Por lo general, estas empresas sdlo reclutan lpcs especificos de recursos
humanos y los honorarios son pagadoes por las empresas que contratan sus
servicios. Algunas se dedican a buscar talento ejecutivo, mientras que otras usan
su experiencia para obtener personal técnico y cientifico. Quizé la diferencia mas
importante enlre las empresas de busqueda y las agencias de empleo o de
colocaciones es que éstas esperan atraer solicitantes mediante anuncios y que
las empresas de busqueda tratan de encontrar candidatos activos entre los

empleados de otras companias

Las empresas de busqueda estan dispuestas a realizar actos que no son bien
vistos por ta mayoria de las empresas, por ejemplo acudir con los competidores
para buscar candidatos. Algunos profesicnales en reclutamiento y seleccidn
consideran que este tipo de empresas carecen de ética, porgque se dedican a
“robar”, "piratear” o ' saquear” a los competidores de su chiente. Por tal razon se

les denomina "cazadores de cabezas".

En el nivel ejecutivo, por lo general el trabajo es el que sale a buscar al candidato
y no al revés, ya que las firmas importantes de contratacidn ejecutiva inician su
investigacion a traves de un anadlisis global de las necesidades de su cliente
Cuando ellos Hlegan a una especificacion precisa del puesto que deben cubrir, se
empefan en una campaia amplia y activa para identificar y seleccionar individuos
interesados que parezcan corresponder a los requisitos de la campania. Entonces
estas personas se recomiendan discretamente y de manera confidencial a la

companfia para que ésta realice su evaluacidn y consideracion
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Reclutamiento en escuelas e institutos,

Las comparfias establecen un intercambio continuo de infarmacién con
Universidades y escuelas acerca de las actividades y productos de la misma, sus
intereses e innovaciones técnicas y cientificas, con el fin de que la administracion,
los profesores y ios estudiantes se mantengan bien informados respecto a la
companfia. Considerando las necesidades de las instituciones y de sus alumnos,
la compania propone un programa de reclutamiento de campo, y envia a los
reciutadores experimentados y a personal técnico, para que realicen las

entrevistas.

Este reciutamiento se realiza con dos finalidades: 1) para proporcionar candidatos
a los programas de entrenamiento de la compariia en las diferentes areas que la
conforman (mejor conocidos como becarios porque todavia no se incorporan de
tiempo completo a ia fuerza laboral); y, 2) para la contratacidon de tiempo
completo. En ambous casos, los candidatos interesados son registrados por los
reclutadores y sus solicitudes se envian a los departamentos que necesitan gente

con esas caracteristicas

LLa mayoria de tas escuelas y universidades cuentan con una oficina de
colocacion, para sus alumnos, que opera con personal de la misma universidad.
En estos lugares se puede establecer contacto con estudiantes recién egresados
y con los candidatos que ya tienen experiencia labora! y que toman cursos de

actualizacion.
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Las escuelas y universidades pueden servir como una excelente fuente de
aspirantes para ila mayoria de las organizaciones, ya que proporcionan
candidatos con alguna especalidad que ésta necesita Pero el establecer una
relacion eficaz y de provecho mutuo con ias escuelas y universidades lleva tiempo
y NO puede construirse de la noche a la manana. La empresa puede facilitar esta
relacion mediante actividades tales como distribuir literatura informativa acerca de
la compaiiia, ofrecer empleo en las vacaciones de verano y proporcionar

conferencias sobre diferentes temas de interés para los estudiantes.

Para las empresas es importante mantener contacto con escuelas de diferentes
niveles educativos, dependiendo de la naturaleza del trabajo de la companhia, ya
que puede requerir personal de tenga estudios de primaria, técnicos o
universitarios. El que los estudiantes consideren a una compania como patron
potencial o no, depende en gran parte de las acciones r2alizadas para que se le

identifique como una empresa deseable para trabajar en la comunidad.

Reuniones y convenciones de las sociedades técricas,

En este tipo de eventos se puede reunir una gran cantidad de candidatos con muy
buena experiencia, ya que por lo regular una organizacidn envia a las
convenciones a sus mejores representantes para hacer contactos oficiales
interesantes. Ceneralmente el contacto con esos prospectos se establece de
manera informal, incrementando de esta forma las probabilidades de hacer

contacto con el tipo adecuado de persona’ que estamos buscando.



La presentacidn espontanea: la puerta de la calle (Gradoes, 1988).

Las presentaciones espontaneas son las de buscadores de empleos que llegan
por si mismas al departamento de reclutamiento y seleccion en busca de trabajo,
se tes pide que llenen una salicitud para determinar sus intereses y aptitudes. Las
solicitudes que probablemente se utilizaran se mantienen en un archivo activo,
hasta que se presenta una vacante adecuada o hasta que la solicitud sea

demasiado antigua como para poder considerarla valida

La mayoria de las organizaciones atraen un numero de aspirantes al trabajo
quienes, por iniciativa propia, hacen contacto con ia compafdia para inquirir si
puede existir para ellos una vacante conveniente. Si la reputacién general de la
comparniia como wun lugar deseable para ftrabajar es buena, algunas
organizaciones pueden descubrir que un ndmero muy grande de empieados
buscan esta meta. Muchas organizaciones han encontrado que de esta forma
pueden Ilenar un gran numero de puestos de bajo nivel y hasta algunos de nivel

relativamente elevado

Reclutamiertg a nivel internacionat

Este tipo de reclutamiento se da con poca frecuencia y lo realizan empresas que
se dedican a actividades especificas que no existernt en la localidad, o tienen
labores que requieren autorizacion de consorcios mundiales debido a la

naturaleza de las mismas.

El psicéiogo debera realizar los contactos con los candidatos que requiere y que

cumplan con las condiciones del perfil deseado. Esto Io hace en forma preliminar

45



solicitando a los candidatos su curricuium vitae, ya que el transporte en este tipo
de reclutamiento tiene un alto costo. En la mayoria de los casos se tiene el
objetivo de cutrrir puesios vacantes a nivel ejecutivo o técnico. altamente
especializados. y en muchas ocasiones a nive! direccion

Para introducirse en un mercado extranjero se necesita establecer un acuerdo
entre ambos paises para participar en el procesc y de esta manera evitar
problemas legales. Para que el reclutamiento sea efectivo los reclutadores deben
conocer muy bien el ambiente cultural al que ingresaran, y deberan preparar un
plan de accién detallado, porque sin etlo el reclutamiento en otros paises reflejara

solo un gasto enorme para la Empresa sin obtener 1os resultados deseados

Casa abienta.

Esta técnica de reclutamiento consiste en invitar a las personas de la comunidad
a que conczcan las instalaciones de la compania y vean una pelicula sobre ia
misma para que tengan mayor nformacion sobre la empresa. Este metodo ha
resultado Util cuando se necesita reclutar empleados en donde la oferta de

personas con esas aptitudes es muy escasa.
Grupos de Intercambio.

Son grupos que estan formados por ios encargados de Reclutamiento y Seleccion
de diferentes Empresas. los cuales proporcionan informacion sobre los
candidatos que han recibido en sus organizaciones y sobre los puestos vacantes
existentes en las mismas. Generalimente recomiendan al personal que no

pudieron contratar por politicas de edad. parentesco con los actuales
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trabajadores, candidatos finalistas para un puesto perc que no fueron
contratados, o personal que tiene que salir de la empresa por reajuste debido a
reduccidn de trabajo en la Organizacion, pero que no tuvo ningdn problema en su

desempenio de funciones

Asociaciones profesionales.

Muchas organizaciones y sociedades profesionales ofrecen un servicio de
colocacién como uno de los beneficios que dan a sus miembros. Incluso algunas
poseen publicaciones que aceptan anuncios clasificados. Se considera que los
profesionales que pertenecen a estas asociaciones estan mejor informados de los
Gltimos adelantos en sus campos, por lo que este canal de reclutamiento puede
conducir a solicitantes de aita calidad. Otra ventaja de esta fuente de candidatos
es que ayuda a los reclutadores a enfocar su atencién en especialidades
especificas, sobre todo en areas técnicas para las cuales es dificil encontrar

candidatos.

Ahora que ya conocemos las diferentes fuentes de reclutamiento nos podemos
preguntar ¢cdmo saber si la fuente a la que recurri fue efectiva?. Pues bien para
conocer la efectividad de las fuentes de reciutamiento se requiere de tres tipos de
analisis: 1) costo por contrato, 2) tiempo transcurrido desde la identificacién del

candidato hasta su contratacion y 3) produccidn de la fuente.

1) Los grandes reclutamientos incrementan los costos y disminuyen la calidad de

ios contactos de cualquiera de las fuentes, ya que por cada individuo que
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saeleccionamos de una fuente particular, debemos trabajar mas y durante mas
tiempo para conseguir al siguiente hombre porque cada vez resulta menos

atractivo

2) El tiempo transcurndo desde el contacto inicial hasta ia contratacion varia con
el numero de eslabones que conformen la cadena admirustrativa y con la

eficiencia de cada uno de ellos

En el caso de! reclutamiento en colegios de ensenanza superior, las fechas de
contratacién son después de la graduacion, independientemente de cuando se
hizo el contacto inicial, porque los egresados deben incorporarse a la ndmina de
tiempo completo cuande estan disponibles, |10 que impide un flujo estable de esta

fuente.

La curricula de cualquier fuente caduca facitmente. Cuando |la competencia por
los candidatos es muy fuerte, la organizacion que responde mas rapido es la que
tiene mayores probabihdades de contratar a los candidatos, por io tanto es

importante tener en cuenta la velocidad de respuesta.

3) La tercera medida del rendimiento de una fuente es un estudic de su
produccion, es decir determinar qué tan efectivo es el tiempo que se esta
invirtiendo en un mercado particular. Puede determinarse una proporcidn
dividiendo el numero de candidatos generado por cada fuente entre las
contrataciones provenientes de la misma. También se puede calcular la

proporcion de eficiencia, es decir, la proporcion de contratados a entrevistados.
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Ahora que se tiene desarroilado un plan de reclutamiento y se ha identificado una
amplia variedad de fuentes. el esfuerzo basico se dirige hacia aquellas fuentes
que proporcionaran el flujo mas rapido o el costo mas bajo en la obtencidén de
candidatos En gran parte el contratar gente competente para la organizacion es

el resultado directo de cuan efectivo ha sido el programa de reclutamiento

Sin embargo, ia gente preparada es dificil de encontrar tanto cuando el mercado
laboral esta en una situacion favorable como cuando no lo esta por lo que si una
organizacion quiere atraer gente capacitada, debe lanzar y mantener un programa
de contratacidon vigoroso, enérgico y creativo, ya que en una economia dinamica,

las condiciones nunca permanecen estables durante mucho ttempo (Hawk, 1977).

Una razon por la que es dificil encontrar candidatos calificados es que todas las
organizaciones desean retener sus empleados productivos y valiosos evitando

que estén disponibles en el mercado laboral

No es una buena estrategia de la administracion suponer que la curricula -o los
candidatos que llegan a la puerta- seran rapida y adecuadamente seleccionados.
De hecho, primero se debe revisar la curricula para reducir ei namero de

candidatos a uno que sea mas facil de manejar y que cubran el perfil del puesto.

El psicologo integrara la informacidn acerca de los costos, tiempo transcurrido y
produccién a fin de desarrollar una lista de valuacidén adecuada a los
requerimientos especificos de reclutamiento de su organizacién. Un reclutador
debe tener un buen sentido para seleccionar a las personas requeridas antes de

salir al campo a buscar candidatos. Con esta informacién, y con un buen analisis
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da las fuentes puede escoger a aguetllas que tengan mas protabilidades de

proporcionarie los candidatos adecuados por menos dinero y en menos tiempo.
En cualquier esfuerzo de reclutamiento debe mantenerse siempre el equilibrio

entre costo y tiempo, por i0 que estos factores seran considerados para elegir la

fuente de reciutamiento a la que recurriremaos para atraer recursos humanos.
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RESUMEN.

El proceso de Reclutamiento de personal consiste en encontrar y atraer a la
empresa, solicitantes adecuados para los empleos que se tiemen vacantes. Se
inicia cuando se buscan nuevos candidatos y concluye cuando éstos presentan
sus solicitudes de empleo o su curricula. El resultado de este proceso es obtener
un grupo de personas que buscan empleo de entre los cuales se eligird a los

nuevos miembros del personal.

lL.os objetivos del reclutamiento son: buscar nuevos empleados para evaluarios
posteriormente, obtener la aprobacion del jefe inmediato, colocarlos en los
puestos requeridos y orientarios para que se conduzcan con éxito en el trabajo. EI
responsable de esta funcidn es el psicdlogo, quien generalmente trabaja en el

departamento de recursos humanos, ccupando el puesto de reclutador.

La urgencia del personal se presenta con mucha frecuencia, dentro de las
Empresas, sin embargo el reclutador puede disminuir esa urgencia si desarrolla
un plan de recursos humanos, un plan de desarrollo del personal y un plan de
reclutamiento, para orientar las actividades de reclutamiento y seleccidon de

manera secuencial.

Cuando el psicdlogo recibe una requisicién de personal sabe que existe un
puesto vacante en la compafia y que debe buscar rapidamente candidatos
viables para cubrir ese puesto, pero en ocasiones debe reunir mayor informacién
al respecto y recurre a consultar el Perfil del puesto, en donde identifica los

conocimientos técnicos que debe tener el candidato, los aspectos conductuales,
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experiencia reguerida, sueido de contratacion, funciones que realizara, etc. con lo

que le sera mas facil encontrar al candidato adecuado para esa posicion

El analisis de puestos cumpie con varias funciones puede usarse para elaborar la
descripcion de puestos, para especificar 1os requerimientos de una vacante y para
establecer los niveles de desempefo qQue se necesitan para una funcién

determinada.

Cuando e! departamento de recursos humanos conoce las demandas inmediatas
y futuras de personal, su interés se concentra en cubrir las vacantes recurriendo a
dos tipos de fuentes de oferta: la interna y la externa. La primera esta formada por
los empleados actuales que trabajan dentro de la organizacién y que pueden ser
ascendidos para satisfacer sus necesidades de desarrollo y las de la compadiia.
La oferta externa la conforrman los integrantes del mercado laboral que no
trabajan para la empresa, incluyendo empleados de otras organizaciones y

personas desempleadas actualmente.

Las fuentes internas de reclutamiento mas usadas por e! psicologo son: inventario
de recursos humanos, recomendaciones de empleados y ios sindicatos. Las
fuentes externas mas comunes son: viajes de reclutamiento, agencias de
empleos, Boisas de trabajo, “cazadores de cabezas" o Head Hunter,
universidades, institutos, reuniones y convenciones de sociedades técnicas, la
presentacion espontanea de candidatos, reclutamiento a nivel internaciconal, casa

abierta, grupos de intercambio y asociaciones profesionales

Para acercarse a esas fuentes externas, el psicédlogo recurre a los siguientes

medios de reciutamiento’ boletines, anuncios en periddicos y revistas. 1a radio, la
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television, carteles, letreros, mantas y camiones de sonido. Algunos de ellos son
muy costosos o no tienen la misma cobertura que los anuncios en periddicos,
motivo por el cual el medio mas usado es precisamente éste: el anuncio de! tipo
“aviso de ocasion” en los periddicos de mayor circutacion en la poblacion donde

se requiera el personal.

Es importante recordar que para que en el proceso de reclutamiento resulte
rentable es necesario mantener el equilibrio entre el costo y el tiempo requeridos
para elegir a la fuente que recurriremos para atraer recursos humanos que cubran

satisfactoriamente el puesto vacante de la compaiiia.
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CAPITULO 1L

EL PROCESO DE SELECCION DE
PERSONAL



SELECCION TECNICA DE PERSONAL

Entenderemos a la seleccion técnica de personal como un proceso para elegir a
la persona adecuada para un puesto adecuado y a un costo adecuado,
propiciando la realizacién del trabajador al desempefiar un puesto y en donde se
desarrollen sus habilidades para hacerlo mas satisfactorio para si mismo y para la
comunidad en que se desenvuelve contribuyendo a los objetivos de la

organizacion (Arias, 1984).

€l proceso de seleccidn técnica de personal involucra una serie de decisiones
que pueden afectar |a vida futura del candidato, porque si no es aceptado, si sele
coloca en un puesto para el cual no tiene habilidades o para el cual tiene mas
capacidad de la necesaria, el candidato puede frustrarse y alterar la estabilidad
emocional de él y su familia, afectando negativamente a la organizacién. Por lo
cual es importantisimo que el psicdlogo esté consciente de que sus actividades

pueden afectar la vida de otras personas y que tiene una gran responsabilidad en
sus manos {Arias, 1684)

LPor qué la seleccidon técnica de personal no es algo que deba tomarse a la
ligera?. Primero, porque el desempefio de un gerente dependera del desempefio
de sus subordinados, por 10 que no se puede arriesgar a contratar candidatos
poco capaces, debido a ésto el momento propicio para rechazar a los candidatos
inadecuados es antes de gque hayan ingresado a la empresa y no después.
Segundo, una seleccidn efectiva es importante debido al costo gue implica el
reclutar y contratar empleados.
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El proceso de seleccidon no es un fin en si mismo, es un medio para gue la
organizacion logre sus objetivos, ya que gran parte del éxito de una compafia
depende de que las personas que laboran en eila realicen bien su trabajo, se
sientan satisfechos en el puesto que desemperian y se sientan integrados a la
Compania ya que de esta manera contribuiran al éxito de la misma y al bienestar

general de la comunidad (Arias, 1984).

La seleccidon técnica de personal puede volverse tan sencilia o tan complicada
como la Empresa lo decida, porque este proceso esta disefado de acuerdo a las
caracteristicas especificas de la misma, a la situacion por la que esté atravesanda
en ese momento y a 10s recursos econdmicos y humanos disponibles, volviéndose
un proceso en dos sentidos ya que la organizacidon escoge a sus empleados y los

solicitantes de empleo eligen a sus patrones.

En la actualidad, las técnicas de seieccion de personal tienden a ser menos
subjetivas y mas refinadas: porque para tomar una decisidon de contratacion se
determinan los requerimientos de ios recurscs humanos, se recurre a las fuentes
mas efectivas que permiten allegarse a los candidatos idoneos, se evallGan la
potenciatidad fisica y menta! de los solicitantes, asi como su aptitud para ef
trabajo, utitizando para ello una serie de técnicas, como la entrevista, las pruebas

psicoldgicas, los examenes médicos y otros medios.

A continuacién describiremos cada una de las etapas que conforman el proceso

de Seleccidén de Personal:
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Recepcion de _solicitudes de empleo.

Empezaremos definiendo a la solicitud de empleo como un documento que llena
el candidato con los datos méas relevantes sobre si mismo, su experiencia laboral
y su formacion académica. En ella se redne informacidn sobre los reclutas de
modo uniforme y se utiliza como guia para realizar una entrevista. A pesar de que
los candidatos proporcionen voluntariamente informacion detalladas sobre ellos
mismos, se les pide que llenen las solicitudes para que la informacién reunida sea
comparable con la de otros prospectos. Independientemente del formato que

tengan estos documentos, generalmente se integran con los siguientes datos

Datos personales. Nos proporcionan datos especificos de la persona, tales como:

nombre, edad, sexo, estado civil, direccién, teléfono, estatura, peso, etc.

Datos escolares. Se refieren a la preparacion academica del candidato, desde su
inicio hasta su fin. La seccion de educacion y aptitudes, que toda forma de
solicitud de emplec contiene, se disefo para descubrir las capacidades de

quienes buscan empleo y la solidez en cuanto a intereses vocacionales

Experiencia laborai. Aqui observamos la trayectoria laboral que ha tenido el
candidato, qué puestos ha desempenado en cada Compadia, la duracion en los
mismos, el motivo de los cambios, qué actividades realizd en cada uno, quién fue
su jefe inmediato, el puesto de éste, si ha tenido personal a su cargo, las
prestaciones que tenia, el sueldo final que percibié dentro de cada empresa y el
motivo de separacion. Con ésto se pretende saber si el solicitante es una persona

estable o cambia constantemente de una ocupacién a otra, permite conocer las
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responsabilidades y experiencias que ha tenido, asi

como las aspiraciones
personales, profesionales y econdmicas que 1o motivaron a cambiar de emplieo.

Los candidatos deben mencionar los empleos que han tenido en el pasado. A
partir de esta informacion, un reclutador puede descubrir si

el solicitante es
inestable porque salta de un empleoc a otro o si

tiene probabilidades de
permanecer en el trabajo durante mucho tiempo. Una revision rapida det titulo de

empleo, los deberes, \a responsabilidad y el pago final, demuestra también si el

candidato es un solicitante potencialmente capaz.

Datos famuiares, Nos muestran la situacion del candidato en su nucleo familiar.
Se investiga, por un lado, el nucleo social de origen

la familia, que es la que
imprime la primera etapa de la educacion,

Ia que determina los valores y da
direccion a los esfuerzos. En este punto se investiga al padre, la madre y los

hennanos, informandonos de su edad, nivel de estudios, occupacion, etc. Por otra

lado, si el candidato es casado, se investiga el nicleo familiar actual. esposa e
hijos, asi como los datos de edad, ocupacion, etc

Es muy importante conocer el grado de cohesidn o integracion de la familia, queé
valores son 10s que predominan y de qué manera son transmitidos éstos a sus

miembros, asi como el nivel social, cultural y econdmico de la misma.

Pertenencia a asociaciones, premios y aficiones. Para los puestos administrativos

y profesionales, las actividades fuera del empleo pueden hacer que un candidato
sea preferible a otro.

La pertenencia a organizaciones civicas, sociales y

profesionales indica el interés que tiene et candidato por la comunidad y la
orofesiéon
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Referencias. Ademas de las recomendaciones tradicionales de amigos o patrones
anteriores. las solicitudes pueden pedir otras informaciones “similares a
referencias”. lLas preguntas pueden explorar los antecedentes delictivos del
candidato, el historial de crédito, los amigos y parientes que trabajan en la

empresa o ernpleos anteriores en ta orgamzacnbn

Para concluir, se les pide a los candidatos que firmen y fechen sus solicitudes.
Con frecuencia, junto a la linea de la firma, aparece una autorizacion de cubierta.
Esta autorizacion le permite al patron verificar tas referencias, los antecedentes
meédicos, criminales o financieros, y efectuar cualquier atra investigacion que
considere necesana Otra disposicicn comGn de ia linea para la fuma es una

declaracién en ei senudo de gue

sohcitante atnna que la informacidn incluida
en la forma es verdadera y precisa y que cualquier inexactitud u ocultamiento de
informacion deliberadamente sera un motivo de despido en caso de que se
encuentre cuando ya este contratado y no antes, cuando se realiza el estudio

socicecondmico.

Después de que se recibieron las solicitudes de empleo se procede a clasificar a
los aspirantes entre probables (aquellos a quien se quiere entrevistar), posibles (a
ios que se quiere dejar pendientes mientras se ve el resultado de ias primeras
entrevistas) y rechazados (los que definitivamente no cumplen con ningdn
requisito). Lo ideal es que para cubrir una vacante se tengan a dos candidatos

probables y otros tantos posibles.

Despusés de elegir las solicitudes que realmente nos interesan porque reunen los

requisitos del puesto vacante. procedemos a citar a los candidatos para realizar
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it <

una entrevista para ampliar (a informacion expresada en la solicitud o curricuium y

para aclarar algunas dudas

Se recomienda programar 30 nunutos por entrevista para un trabajo manual o de
oficina y 60 minutos para puestos gerenciales y posibiemente mas cuando se

trata de un nivel mas aito (Armstrong, 1991)

No es recomendable citar a muchas personas el mismo dia porque probablemente
no se haga justicia a los ultimos solicitantes y se puede perder uno bueno.

Cuando se programen las entrevistas se debe citar primero a los mejores

candidatos, dejar un intervalo de cinco o di

=

= mMinutos entre una y otra entravista

para ordenar las ideas y anotar comentanos sgbre la misma

Ya que todas las sclicitudes se hayan recibido dentro de (a fecha timite, la
siguiente tarea es seleccionar a los solicitantes qgue, con base en ias pruebas
disponibles, parezcan sor fos mas adecuados como futuros empleados de la
organizacion y, qug por consiguiente, merezcan el htempo y el costo del examen
posterior en el procedimiento de seleccion. Esta tarea se basara en ios requisitos
de! puesto publicados e implica un cuidadoso y escrupuicoso estudio de la
informacion aportada por los solicitantes, una comparacion de esta informacion
con los requisitos del puesto y, por Ultimo, la decisidn de si se acepta o se
rechaza en esta etapa. Para sistematizar e! proceso, normalmente es Gtil realizar
una seleccidn preliminar para producir tres categorias de solicitantes: adecuado,
no adecuado y marginal. Con este meétodo se puede concentrar el principal

esfuerzo en cual de los prospectos se debe aceptar y cual rechazar.
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Los responsables de procesar las solicitudes o la curricula necesitan estar
plenamente conscientes de que, en primer lugar, ellos son responsables frente a
sus superiores de ser lo mas cuidadosos que sea posible al seleccionar a los
aspirantes mas idéneos y. en segundo lugar, de que tienen la responsabilidad
frente a los solicitantes de examinar sus solicitudes de manera concienzuda y
justa. En esta situacion, los aspirantes se encuentran completamente en manos
de quienes realizan esta tarea y rara vez, si acaso, tienen alguna oportunidad de
preguntar o aclarar alguna informactéon. También es muy (mportante darse cuenta
de que esta es una etapa que vincula los procedimientos de reclutamiento y
seleccidn; es el primer obstaculo que debe vencer el aspirante para obtener un
empleo en una organizacion y es, en efecto, la primera etapa en el proceso de

scleccion (Tysom, 1582).

Entrevista.

La entrevista de seleccidon es una comunicacion interpersonal, que tiene como
propdsito recabar o proporcionar informacidon sobre la cual se tomaran decisiones

sobre la aceptacion o rechazo de una persona para cubrir un puesto vacante.

E! propdsito de la entrevista es obtener informacion sobre el zandidato para
evaluar sus cualidades con respecto a ia especificacion de requisitos y asi hacer
una prediccion sobre su capacidad para desempenar el cargo. Es necesario
recalcar que elegir a alguien para un puesto es una decisidn trascendental que no

debe tomarse a la ligera.

El acercamiento a través de la conversacion es fundamental, pero hay que poner

atencidon a los siquientes aspectos:
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¢ Crear reciprocidad lo mas pronto posible para que el candidato hable y revele

lo que se quiere saber sin que esto signifique que No se pueda endurecer mas
tarde

Asegurarse de cubrir todos los aspectos relevantes sobre la educacion, el
entrenamiento y la carrera del candidato;, ademéas observar algo sobre su

motivacion, su actitud ante el trabajo, su habilidad para comunicarse y ta forma

de tratar a colegas. jefes y subordinados

¢ La conversacion debe controlarse para obtener informacidén necesaria en el

tiempo de que dispene

Se recomienda planear la entrevista para saber

qQué se va a preguntar
comenzando por educacion y

luego abordar empleoc por empleo. Se debe
programar tiempo para preguntas generales sobre los irntereses personates dei

candidato, para hablarle sobre

la companria y el trabajo. El debe tener la

oportunidad de hacer preguntas: ia calidad de sus preguntas puede revelar cosas
interesantes.

Es aconsejable dejar la descripcién del cargo para después de haber entrevistado
al candidato, si es que satisface los requisitos, de lo contrario le estariamos
dando informacién que puede orientar la conversacion hacia o que requiere el

puesto y no hacia la experiencia del candidato.

Debemos asegurarnos de abordar todos los puntos, dejar que el candidato hable

tibremente sin orooiciar respuestas del tipo S1 o NO. darle al candidato ‘a
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oportunidad de revelar sus fortalezas y tratar de identificar sus debilidades,
asegurarse de que todos los vacios que haya en la solicitud de empleo del
candidato queden llenos. Debemos dirigir la entrevista para que no se divague o
se desvie la conversacion en cosas gue carecen de importancia. Especialmente

cuando tienen varios candidatos el mismo dia y existe un tempo limite

Si ia entrevista es una conversacion y tiene un objetivo, habra de considerarse

que ésto implica una interrelacion de dos individuos, entrevistado y entrevistador,

que van a ejercer una accion reciproca

La tarea del entrevistador es preparar ol ambiente en que se realizara la

entrevista y el cuat puede cendicionarss. dependiendo esto de las reacciones del

entrevistador desde el momento en que recibe al solicitante.

Una actitud informal, practica, relajada, facilita la actitud positiva del solicitante,
mientras que una actitud agresiva, formal, reservada, puede ser deseable en otras
circunstancias. Lo importante es precisar que clase de reaccionas desea provocar

el entrevistador y cudles son ias que realmente esta generando

Tipos de entrevistas

Por lo comun, las entrevistas se llevan a cabo entre un solo representante de la
empresa -el entrevistador- y un solo solicitante. Las preguntas que formule et
entrevistador pueden ser estructuradas, no estructuradas, mixtas, de solucidn de
problemas o de provocacion de tension. En la practlica la estructura mixta es la

mas empleada, ya que pueden usar preguntas abiertas o cerradas.
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A continuacion describiremos brevemente cada una de ellas

Entrevistas ng dirigidas permite que el entrevistador formule preguntas no

previstas durante la conversacion. Desafortunadamente, este meétodo no tiene la
confiabilidad de una entrevista estructurada, debido a que cada solicitante debe
responder a diferentes preguntas y pueden pasarse por alto determinadas areas

de aptitud, conocimiento o experiencia del solicitante.

Aqui el entrevistado es el que toma la parte mas activa, ya que el entrevistador
formula preguntas abiertas y hasta cierto punto indefinidas, con el objeto de
sefialar solo el area que interesa, y dejando a aquel la iniciativa de que hable de

ella en la forma que se prefiera

El entrevistador no sdlo tiene que atender a las respuestas verbales del individuo,
sino también observar cuidadosamente todas las reacciones que tenga el
entrevistado ante las preguntas que se formulan. Por reacciones nos referimos a
movimientos de las diferentes partes del cuerpo, gestos, cambios en el tono de
voz o silencios excesivos, etc, asi conwo el grado de coherencia entre las

expresiones corporales y las verbales.

En este tipo de entrevista se utilizan mas las preguntas exploratorias que las de

verificacion.

Entrevistas_dirigidas: Es aquella en [a gque el entrevistador tiene una mayor
actuacion o desernpefia una mayor actividad. Se realizan preguntas de acuerdo
con un interrogatorio previamente disefado, ias que van encaminadas a obtener

informacion sobre areas mas especificas Por lo tanto. las respuestas que se
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esperan son mas cortas y concretas impidiendo que el entrevistador explore por

iniciativa propia respuestas interesantes o poco comunes

Entrevistas mixtas: En [a practica los entrevistadores emplean una entrevista de
este tipo, con preguntas estructuradas y con preguntas no estructuradas. La parte
estructurada proporciona una base informativa que permite ias comparaciones
entre candidatos y la parte no estructurada afnade interés al proceso y permite un

conocimiento inicial de las caracteristicas especificas del solicitante

Es una combinacién de entrevista dingida y no dirigida. Es conveniente en el
inicio hacer preguntas directas, pero conforme se va desarrollando un clima

propicio se le va dando la pauta al entrevistado

Esta entrevista es la que mas se utiliza en ia seleccion de personal por la
flexibilidad que permite, ademas de su economia en cuanto a tiempo y la gran

infarmacion que se puede obtener por medio de ella.

En e! desarrollo de la entrevista el psicdlogo debera ser lo suficientemente habil
para no dejar caer el clima de confianza establecido en un principio. Esto puede
lograrse de diferentes maneras; es decir, existen ciertas tacticas de la entrevista
que Nnos permiten conservar la atencion e interés del solicitante a o largo de ésta.
Entre estas tacticas se encuentran las de: agrado-desagrado, confrontacion,

presidn, eco, por qué, silencio, mn-hm, entre otras.

Entrevistas de solucidén de problemas: £l candidato se concentra en un problema
o en una serie de ellos que se espera les de solucidon. Con frecuencia se trata de

soluciones interpersonales hipotéticas. que se presentan al candidato para que
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explique coémo las enfrentaria. Se evaluan tanto la respuesta como el enfoque que
adopta el solicitante y el tipo de reaccion que tiene. Ei grado de validez de esta

entrevista se eleva si las situaciones hipotéticas son similares a las que incluye el

puesto

Como este tipo de entrevista tiende a producir un moderado nivel de tension,
proporciona indicadores sobre ta forma en que el salicitante puede operar en

condiciones de presion moderada.

Entrevistas de provocacidon de tensidon: Cuando un puesto debe desempefarse en
condiciones de gran presion se puede desear saber cdmo reacciona el solicitante
a ese elemento. La entrevista consta de una serie de preguntas tajantes hechas
en rapida sucesion y de manera poco amistosa y se observan sus respuestas a
las mismas. Se recomienda emplear esta técnica junto con otro tipo de entrevista
debido a que las situaciones de extrema presion sélo son una parte de las labores

incluidas en la mayoria de los puestos (Werther and Keith, 1986).

Algunas empresas acostumbran a realizar una entrevista preliminar o inicial,
después una entrevista profunda y posteriormente una con el jefe inmediato. La
primera también se le conoce como minientrevista y tiene como objetivos los
siguientes: a) el determinar si el aspirante posee las caracteristicas criticas del
puesto que se pretende cubrir, y b) acelerar discretamente la partida de los
candidatos poco capaces o que No cumplen con los requisitos indispensables o
se demuestran abiertamente hostiles. Con este tipo de entrevista se determina si
la persona requiere de mayor consideracion, pasando a una entrevista profunda.

En ésta se exploran todos los datos expresados en ia solicitud de empleo o en la
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curricula, con la finalidad de conocer mas a fondo a cada candidato y por lo

regular se sigue el proceso que mas adelante se detalla

Después de tener la entrevista profunda con el psicdlogo encargado del proceso
de reclutamiento y seleccidon de personal, éste determina si el candidato cumple o
no con los requisitos del puesto, si es asi solicita una entrevista con el jefe
inmediato para que éste explore algunos conocimientos técnicos que debe poseer
la persona que ocupe el puesto sin ser un examen formal. Ademas en ella se
podra observar si existe compatibilidad de caracteres, si concuerdan los intereses
de ambos o no para trabajar juntos hacia el logro de objetivos del departamento.
En algunas ocasiones, incluso, se llega a requerir de una entrevista con el jefe

inmediato superior, para corraborar la informacion proporcionada tanto por el

psicélogoe como por el jefe inmediato

Para que la entrevista profunda nos proporcione informacion valiosa sobre el

candidato es necesario seguir un proceso, el cual se describe a continuacion.

El proceso de 1a entrevista

Antes de iniciar cualquier entrevista el psicdlogo debe tomar medidas

preparatorias para ésta, tales como:

a) Revisar la descripcion del puesto.
b) Revisar las especificaciones del puesto.
c) Revisar 1a solicitud de emplec o el curriculum vitae.

d) Determinar las areas en que se requiere investigar mas a fondo para aclarar
algunas dudas
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&) Proporcionar un ambiente adecuado

f) Asignar tiempo suficiente
La entrevista Estructurada de Seleccion esta integrada por cinco etapas que el
psicologo debe seguir sucesivamente (Stanton, 1580; Arias, 1984; Werther,

1991).

1) Preparacion del entrevistador

La entrevista se tiene que planificar de antemano. Especificamente, hay que
revisar !a solicitud y curriculum vitae del candidato y anotar las areas que son
confusas o que pudieran indicar fuerzas o debilidades para que se puedan
formular preguntas al respecto. Hay que revisar la especificacidén del puesto a fin
de liegar a la entrevista con una vision clara de los rasgos que debe poseer un
candidato ideal. También se debe planificar el lugar donde se realizara ta
entrevista de preferencia que sea en una sala privada en la que no se pasen

ilamadas teiefonicas y se tengan el menor numero de interrupciones.

Antes de dar inicio a la entrevista el psicélogo desarrolla preguntas especificas y
considera las preguntas que probablemente le hara el solicitante. lLos
entrevistadores necesitan estar en posicion de explicar las caracteristicas y
responsabilidades de! puesto, los niveles de desempero, el salario, las

prestaciones y otros puntos de interés.

68



Rapport

Este término significa "concordancia™, "simpatia”. Es una etapa de la entrevista
que tiene como propdsito disminuir las tensiones del sclicitante a través de un

trato cordial, el cual debe prevaiecer a lo largo de toda la entrevista, haciendo

preguntas que noO pongan en tension al candidato, mostrando interés en
escucharie y evitando el sarcasmo, la ironia, las interrupciones, etc. porque éstos
la dificultan. El propdsito del rapport, es "romper ! hielo”". Frecuentemente este

acercamiento nicial Nno se reahza en el terreno verbal, sino mas bien a traves de
actitudes: mostrandose cordial y amistoso.

Ademas de reducir las tensiones y establecer confianza, el rapport, tiene como
objetivos el ayudar a que el aspirante sea considerado como amigo, sin importar

que al final se le ofrezca o no un puesto, todos los candidatos deben ser tratados
cortésmente y con respeto.

3) a,

Dicha etapa se refiere a la realizacion de la entrevista propiamente dicha. Aqui se
exploran las areas que se mencionaron anteriormente al elaborar la solicitud de

empleo, tales como: historia laboral, historia educativa, tiempo libre, proyectos a

corto y largo plazos, familia, cualidades, defectos.

Cuando se pregunia sobre el tiempo libre, se esta buscando obtener informacién

sobre el uso que hace de ese tiempo, para precisar la manera como canaliza sus

tensiones y hace uso de su responsabilidad personal.
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Cuando se pregunta sobre los proyectos a corto y a largo plazo. basicamente se

desea conocer como pretende proyectarse al futuro, realizarse y

autodeterminarse el entravistado en sus metas Ademas se pretende conocer el
grado de objetividad que tiene en la evaluacion de sus metas con relacién a sus
recursos. Cuando se ha llegado a este punto, se inicia ia cuarta etapa de la

entrevisia, que se refiere al cierre, y que se menciona en seguida.

En esta fase de la entrevista es importante adoptar una conducta que nos permita
obtener el mayor provecho posible, por o que es necesario que sepamos lo que
no debemos hacer en ia misma. He aqui algunas recomendaciones: debemos
evitar preguntas que puedan ser respondidas con Si o NO, por el contrario, hacer
preguntas que requieran respuestas mas elaboradas. No poner palabras en la
boca del aspirante, ni telegrafiar ia respuesta deseada, por ejemplo, al mover
afirmativamente la cabeza o sonreir cuando se obtiene la respuesta adecuada. No
interrogar al aspirante como si la persona fuera prisionera, y no ser sarcastico,

enérgico o distraido. No monopolizar la entrevista hablando sin parar, pero

tampoco se debe permuiir gue el aspirante demine la entrevista hablando

insistentemente sin dejar que el entrevistador haga sus preguntas.

4) Cierre.

Cinco o diez minuics antes de dar por terminada la entrevista, se anuncia el final
de la misma, dando cportunidad al solicitante para Que haga las preguntas que
estime pertinentes y manifieste sus impresiones sobre la entrevista misma v,
finalmenle. se le dé a conocer cual es el siguiente paso a realizar. $ el candidato

no es aceptable, se ie debera orientar hacia otras opciones.
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5) Evaluaciéon de la entrevista

£1 resultado y las conclusiones de la entrevista, en relacidon al objetivo de la
misma, deben ser redactados inmediatamente después de concluida, con objeto
de no omitir ninguna informacion que distorsione el resultado logrado. El informe
debe ser claro, concreto y legible para quien tenga necesidad de consulitario

posteriormente.

La extensidn, la profundidad y el tipo de entrevista, como en otras fases del
proceso de seleccidn, esta condicionada al nivel que se selecciona; es decir, es a
nivel ejecutivo, la entrevista es basicamente no dirigida, conocida también como
entrevista libre o pasiva, porgue fundamentalmente este uitimo papel es el que
desempenfa e! entrevistador, permitiendo al entrevistado una mayor intervencion;
en contraste con la entrevista dirigida, conocida también como activa, en donde

se orienta al entrevistado a través de una serie de preguntas predeterminadas.

Los entrevistadores deben no solamente oir, sino tambien escuchar el lenguaje de
sus solicitantes. Escuchar quiere decir entender, comprender y penetrar dentro de
lo que solamente se sugiere o insinda o puede aun estar escondido, es decir "leer
las palabras entre lineas". También necesita prestar atencién sobre ei soiicitante,
fa mente de un buen oyente esta alerta, la cara y la postura generalmente reflejan
este hecho. El interés hacia el candidato también puede mostrarse a través de

preguntas y comentarios. que alienten al candidato a hablar mas.

Se han realizado severas criticas a las entrevistas, hasta el punto de sugerir que
la entrevista, tal como se realiza en la actualidad, carece por completo de valor. y

si se conduce erréneamente puede tener como resultado el desaprovechar a
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empleados valiosos potencialmente o el hacer juicios erréneos al colocar a

personas en trabajos para los cuales no estén capacitados psicolégicamente.

Sin embargo, el entrevistador mas experimentado puede cometer algunos errores

durante la entrevista. A continuacion mencionaremos los mas comunes con la

finalidad de evitarios al maximo

Prejuicio personal del entrevistador Uno de los tropiezos mas comunes en la

entrevista es la tendencia del entrevistador a tomar una decisién acerca del
solicitante sobre la base de algun modismo o caracteristica que observa. Nunca
estamos dispuestos a confesar que formamos nuestros juicios tan soélo sobre la

base de la apariencia personal o de los modales del candidato.

Prejuicios contagiosos. El entrevistador puede deformar sus datos de la entrevista

de acuerdo con sus prejuicios personales, y hasta transferirle éstos al

entrevistado.

Sugestibilidad, Aqui el entrevistado puede tener dos posibles interpretacicones
falsas: 1) la pregunta se presenta de modo deficiente, en palabras tan abstractas
o dificiles que no es posible que te comprenda el verdadero significado de (a
pregunta; o bien 2) el entrevistador construye la pregunta de manera que apunta

hacia la respuesta deseada.

Nivel de dificultad de las palabras utilizadas. Un error muy frecuente, cometido sin

darse cuenta por los entrevistadores, es el de “hablar a mayor altura” que su

ovente. El entrevistador de empleos que posee un vocabulario mas extenso.
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quizas use palabras o conceptos que no estan al alcance de muchos de sus

entrevistados.

Efecto _de haio. Es la tendencia a juzgar e! valor total de un individuo sobre la
base de un rasgo caracteristico. Es posible que al entrevistador le agrade un
rasge, y siga con ecsta impresién faverable para emitir un buen juicio del
candidato. ¥ también puede suceder lo contrario; que le moleste algun rasgo del
entrevistado y decida que el individuo no vale nada. Juzgar al hombre completo
observando tan sdlo una de sus cualidades resulta un “halo nulo” si el rasgo no
significa necesariamente un punto critico en la seleccién final, lo cual puede traer
como consecuencia el que se descalifique a un candidato con base en un rasgo

especifico que molesta al entrevistador

Estereoctipos. Se refiere a las creencias por parte del entrevistador de que ciertas

caracteristicas fisicas o de raza estan relacionadas con conductas comunes.

Falta de relacidn. Al entrevistador es a quien corresponde establecer una relacién

amistosa con el aspirante a través de una charla casual al principio de la
entrevista, para poner a la persona a sus anchas. Esto se conoce como
“establecer relaciones” o establecer una relacidn de confianza mutua. A veces la
falta de relacidn entre los dos participantes contribuye a la falsedad de la

informacién que se obtiene en la entrevista.

El entrevistador debe ser muy habil para romper las sospechas y el temor que la
mayoria de los aspirantes presenta en diferentes grados. Una palabra casual, un
comentario acerca del clima pueden ayudar a suavizar la incomodidad inicial del

solicitante v a establecer contacto mas personal con él.
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Juicios instantaneos. Los entrevistadores en general toman una decision sobre
los candidatos durante los primeros minutos de la entrevista: prolongar la misma

mas alla de este punto con frecuencia sirve muy poco para cambiar las

decisiones.

Enfasis_negativo. Los entrevistadores estan mas influenciados por la informacién

desfavorable que por datos favorables con relacion al candidato.

No _conocer el empleoc. Los entrevistadores gque no conocen con precision las
caracteristicas del puesto asi como el tipo de candidato mas adecuado para el
mismo, generaimente desarrolla estereotipos incorrectos sobre cual es un buen
aspirante y cual no lo es. Después comparan equivocadamente a los
entrevistados con sus estereotipos incorrectos.

Presién para contratar. Se puede entrevistar mal © de manera incompleta a una

persona si se esta bajo presion por contratar a muchos candidatos.

Error_en_el orden_de candidatos: Se refiere al error de juicio por parte del

entrevistador debido a que entrevistdé a uno o mas candidatos muy buenos © muy

malos, justo antes de la entrevista en cuestion.

Conducta no verbal: El entrevistador podria verse inconscientemente influenciado
por la conducta no verbal de! aspirante En otras palabras con frecuencia no es lo
que dice el candidato sino ¢cdmo lo dice 10 que determina si se le califica favorable
o desfavorablemente. Otra faceta de este problema es el papel desempefado por

la presencia del aspirante v si la persona era hombre o muier
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Después de que el candidato tuvo la entrevista con el psicologo éste hace una
preseleccion de los aspirantes que cubren mejor el perfil del puesto vacante
Posteriormente se concerta una cita con la persona que seria su jefe inmediato
para que verifique conocimientos técnicos y determinar si podrian adaptarse para
trabajar juntos o no

Por lo general, el futuro jefe inmediato realiza las pruebas de trabajo para
comprobar que el candidato tiene los conocimientos y experiencia laboral que el
puesto exige. En caso de que estas pruebas se refleran a conocimientos gue
puedan ser valoradcs en el area de reclutamiento y seleccion, deberd tenerse
toda una bateria con sus respuestas para evitar que el jefe inmediato se distraiga
de sus labores cotidianas.

Se considera que la entrevista es el “mas usado y menos cientifico de los diversos
métodos para seleccionar empleados. Cuando se utiliza por sf misma, tiene por lo
comuin muy poca seguridad o validez. Cuando se usa con recursos de seleccion
suplementarios y con pruebas psicologicas entonces si se logra una buena
seleccidn de empleados” (Bellows, 1975).

E! psicélogo no se basa exclusivamente en la entrevista y excluye otros meétodos
de seleccion de personal, por el contrario siempre esta dispuesto a utilizar
materiales desarrollados para otros usos especificos en el departamento de
recursos humanos. Por ejemplo, recibe ayuda de las descripciones de puesto
desarrolladas mediante el analisis dei puesto: requisitos para ser contratado o
especificaciones del hombre que seria aceptable en el puesto. El entrevistador

quarda en la mente estos roquisitos minimos en tanto que examina a cada unc de
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los solicitantes, para determinar si el candidato satisfaceD o no el perfil que se
requiere para cubrir la vacante.

Para reforzar 1a informacién obtenida en la entrevista y tener una evidencia
adicional e imparcial se puede recurrir a la evaluacion de 10s candidatos viables a
ocupar el

puesto vacante a través de pruebas psicométricas, ya que estas
constituyen una medida objetiva y tipificada de una muestra de conducta.

El test psicoldgico es un instrumento de medicion, un patréon que se aplica en

forma constante y sistematica para medir una muestra de conducta (Schultz,
1985).

La ventaja principal de los tests psicologicos como instrumento de seleccidon

consiste en que mejoran el proceso de seleccidon, ya que a la compania le

interesa contratar a los solicitantes mas aptos para que

la inversion de la
contratacidn e reditue beneficios (Schultz, 1985).

Una bateria psicoldgica es un conjunto de pruebas a través de las cuales se trata
de obtener un conocimiento global acerca de las caracteristicas de un individuo

en jo que respecta a su inteligencia, personalidad, intereses y habilidades.

El psicdlogo tiene que enfrentarse con el problema de seleccionar las pruebas
que van a integrar sus baterias, ya que no existe una prueba que por si sola sea

capaz de medir todas las capacidades que se requieren para desempenar un
trabgjo  Por o tanto, se nace mprescndible ¢ emplec de las baterias
psicoldgicas.
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Esa bateria se disefiara en funcion de las especificaciones del analisis de puestos
y debe estar sistematizada e integrada por varias pruebas que consideren el

examen de diversas funciones psicoldgicas, pues debe ser una base firme para el
diagnostico diferencial

Para conformar una bateria se deben considerar los siguientes factores: segun el

puesto, segun el tiempe y segun el costo. El niumeroc de examenes que integra

dicha bateria esta determimnado por el grado de importancia de cada funcidn

psicologica, en relacidn al puesto. Al nivel gerencial le corresponde mayor grado
de responsabilidad, planeacién, organizacion, direccion y control; el nivel medio o
intermedio corresponde a secretarias y jefes de departamento, entre otros; el nivel
bajo u operativo, que implica tareas o actlividades manuales y rutinarias,
corresponde a mensajeros y encargados de limpieza, entre otros; obviamente que

esta clasificacion depende de las caracteristicas de cada empresa.
Los principales tipos de pruebas que integran una bateria son:

1. Pruebas de inteligencia:

estas son pruebas que miden la inteligencia,
especialmente |a capacidad de raciocinio. El tipo mas comun da como resuitado
un cociente de inteligencia (1Q: intelligence quoatient), que es la razén de
madurez mental alcanzada por el individuo, a ia norma para la poblacién como un
todo, cuyo valor asignado es 100. Asi, un 1Q de 125 indica que la inteligencia del
individuo es un 25% superior al promedio, mientras que uno de 75 indica que su

inteligencia esta un 25% por debajo del promeadio (Armstrong, 1991).

Las pruebas de habilidad mental o los tests de Inteligencia, fueron originalmente

disefados a princivios de siglo para predecir el éxito académico.
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Tradicionalmente han medido las habilidades o aptitudes verbales y numeéricas
que se requieren para realizar ciertos trabajos. Miden lo que comunmente se

conoce como inteligencia académica o aptitud escolar

Algunas pruebas de inteligencia no miden el 1Q como tal, sino que clasifican a la
gente en diferentes divisiones de la curva normal de distnbucion de inteligencia

para la poblacion como un todo o para una poblacidn en particuiar, como por

ejemplo la de profesionistas universitarios.

2. Pruebas de rendimiento. estas miden habilidades o destrezas adquiridas
mediante entrenamiento o experiencia. Estan disefadas para medir ilo que el
candidato ya sabe o hace y que se relaciona con los requisitos del puesto, por

ejemplo: habilidades para manejar, escribir a maquina, hablar otros idiomas, etc.

3. Pruebas de aptitud. estas pruebas estan disefadas para predecir el potencial

de un individuo para desempefar un cargo o realizar tareas especificas, las

cuales se pueden desarroilar a través de la capacitacion y la experiencia hasta

alcanzar los estandares requeridos.

4. Pruebas de personalidad; et propdsito de estas pruebas es evaluar el tipo de
personalidad que tiene el aspirante, en términos de rasgos (estilos de conducta,

como agresividad o persistencia) o tipo (aspectos que caracterizan a un individuo,

como extroversidn-introversion)

Los rasgos de personandad y fa mouvacion son factores indudablemente

importantes que contribuyen a! éxito en algunos empleos y al fracaso en otros.
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Para propositos practicos, se pueden distinguir dos tipos principales de métodes

para medir estos rasgos.

O Inventarios. Es un método en el cual se pide a la persona que responda un
cuestionario, normaimente relacionado con lo que siente acerca de ciertos
individuos y determinadas situaciones. Estas pruebas se pueden administrar y
calificar, por cualquier persona, incluso por los mismos sujetos, obviamente

después de que se les hayan dado instrucciones precisas para ello.

O Pruebas proyectivas. Este es un metodo en el que se pide a la persona que
reaccione en forma libre y espontanea, a estimulos visuales. Posteriormente, el
examinador interpreta las reacciones como indicadores de rasgos de
personalidad, intereses, etc. La interpretacion de los resultados de estas
pruebas es tarea exclusiva del psicdlogo por la formacion profesional y los

conocimientos que tiene.

Un programa de tests masivos facilita la aplicacion de los tests de velocidad,
puesto gque todos los formularics se recogen al mismo tiempo. Ademas, se dan

casos en que la velocidad es parte esencial de la conducta que va a medirse.

Por su forma de aplicacidn y calificacion, los tests pueden ser manuales y

computarizados.

En las pruebas manuales las preguntas vienen en formularios impresos y las
respuestas se anotan en una hoja. Su calificacidn generalmente se realiza a

través de plantillas o comparando las respuestas con un listado especifico,
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anotando el numero de aciertos que tuvo la persona. A esta categoria pertenece

la mayoria de las pruebas colectivas de inteligencia. intereses y personalidad

Los tests de ejecucion tardan mas uemnpo en reanzarse que 1os de papel y lapiz.
exigiendo ademas una prueba indwidual para cada sujeto, ya que en elios se
manipulan objetos, se arman rompecabezas o se realizan otras actividades que

requieren de! uso de las manos para operarias.

Algunos tests estan disenados para que se administren de manera colectiva y

otros de manera individual, estos ultimos cuestan mas y se utihzan menos en ta

industria, por esta misma razon.

Los tests computarizades estan destinados a grupos NUMEerosos, pero se

aplican de manera individual y el sujeto actda reciprocamente con una

computadora. Las preguntas aparecen una a la vez sobre una pantalia de la P.C.

(computadora personal) y el sujeto oprime un botén que corresponde a la

respuesta elegida.

En este tipo de tests, el syjeto no pierde tiempo en contestar preguntas por debajo
de su nivel intelectual. La computadora empieza por plantear una pregunta de
dificuitad media, © sea que cuaiguier persona con inteligencia normal puede
contestar. Si la respuesta es acertacda, la computadora plantea una pregunta mas
dificil, pues el sujeto ya demostird poseer una capacidad por 1o menos regular. En
caso de haberse equivocado al contestar, la computadara le ofrece una pregunta

mas facii.

80




Los tests computarizados tienen varias ventajas sobre los manuales, ya que se
pueden aplicar en cualquier momento que acuda un candidato, aunque no este
disponible un aplicador calificado. Ademas el departamento de recursos humanos
cuenta con retroalumentacion inmediata; ta computadora suministra en unos
cuantos segundos las puntuaciones del candidato. Sin embargo, se trata de un
meétodo costoso y complejo, aproplado unicamente para las grandes empresas

que suelen realizar tests masivos.

Todos los dias, los departamentos de personal se enfrentan con el problema de
identificar a los individuos con las caracteristicas necesarias en los empleos de la
compafnia, por lo que recurren a la aplicacion cuidadosa de las pruebas

psicolagicas.

La evaluacion a través de las pruebas se realiza de manera indirecta. Por
ejemplo, la inteligencia no se puede ver y medir como pudiéramos ver y medir un
trozo de acero. Las pruebas se elaboran de tal modo que la manifestacion de la
conducta de un individuo exigida por ia prueba (tal como contestar a ias
preguntas de la misma) se compara con la conducta de otras personas que
reciben la prueba. El procedimiento resuita indirecto, supuesto que no se observa
la conducta en el trabajo. Mas bien se observa la conducta y se toma una lectura

que puede relacionarse con la ejecucién en el trabajo.

Vernon G. Shaefer dijo que "la serie de pruebas sirve ahora para seleccionar y
colocar gentes en los trabajos que tienen una perspectiva mayor de ajuste,
satisfaccion persconal y éxito productive en fos emplecs para los cuales se les

escaae Se han reducido los costos y los problemas de adiestramiento e
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inconstancias en el trabajo. Se han fijado series definiivas de pruebas como
vaticinadoras de éxito en su seleccion de muchos empleos de fabrica, de algunos

de oficina v otros de supervision” (Bellows 19735)

Los tests psicoiogicos ofrecen ventajas especificas sobre otros instrumentos de
seleccion. Una de ellas, se exceptuan los tests proyectivos, la constituye su
objetividad. En comparacion con tas entrevistas o cartas de recomendacion, las
pruebas estan menos expuestas a interpretaciones parciales por parte del
examinador Y ademas es mas facil efectuar una investgacion evaluativa sobre
los tests psicologicos que sobre otros meétodos de seleccion. Parte de ello se
debe a la cuantificacion tan precisa de los resultados, o cual es mas dificil en el
caso de otros procedimientos como la entrevista. Ademas, los tests revelan en

poco tiempo abundante informacion sobre un individuo (Schultz, 1985)

Las pruebas psicologicas son instrumentos y como tales no son ni buenas ni
malas, depende para qué han sido disefadas, para qué se utilizan, quién ias
utiliza, etc. Tales meétodos proporcionan informacion complementaria a la obtenida
en la entrevista de seleccion, pruebas de trabajo, examen meédico, investigacion
socioecondmica, etc. Si el responsable de la seleccidon de personal no esta
capacitado en el manejo de las pruebas psicoldgicas, por ética profesional no

debe hacerlo sin recurrir a la asesoria del psicdlogo.

Una prueba que requiere que el calificador haga uso de su capacidad de
discernimiento para aquitatar !a calidad de la respuesta es de naturaleza
subjetiva. Una prueba que puede ser evaiuada ingependientemente de dicho

discermimiento es de naturaleza objetiva.

82



El test psicclogico cumple dos funciones: seleccidn y asignacion del personal;
ambas consisten en hacer una prediccidn acerca del comportamiento futuro del
candidato Se utilizan los mismos tipos en ambos casos, pero la diferencia radica

en la manera de aplicar los resultados.

En la seleccidn de personal, 1o importante es identificar al candidato que reuna
ias cualidades necesarias para determinado puesto, el esfuerzo se centra en la

naturaleza del puesto y en seleccionar a los mas idéneos para ocupario.

En la asignacidon, se concede prioridad al individuo, por io que entonces el

problerma consiste en encontrarie a este el puesto mas adecuado

Los tests bien elaborados y basados en investigaciones cientificas rednen
aspectos que los distinguen de los que aparecen en los peridodicos dominicales,
ya que son objetivos, normalizados (estandarizados), confiables y validos y se

basan en normas bien establecidas.

Normalizacign. Este término indica la congruencia o uniformidad de las
condiciones y procedimientos con que se administra una prueba. Todo test ha de
tener su propio métcdo de aplicacién y éste debe ser usado rigurosamente cada
vez que se administre el test. Es decir, todos los que se someten a él teen o
escuchan la misma serie de instrucciones (sin variacion aiguna), disponen del
mismo tiempo para llenar el cuestionario y se hallan en un ambiente fisico
semejante. Cualquier cambio en las técnicas puede alterar el rendimiento

individual
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LLos creadores del test pueden incorporar en el los procedimientos adecuados,
pero los evaluadores son los encargados de cumplir con las condiciones
normalizadas por eso es tan 1mportante que estén bien adiestrados Por
excelente que sea un test, carecera de utilidad en manos de un examinador

inexperto.

Obijetividad. Es una caracteristica de los tests psicoldégicos en cuanto a la
puntuacidn o calificacion de los resultados. Para lograr una calificacion objetiva,
es preciso que todos los que intervengan en el acto de calificar obtengan los

mismos resultados.

Los tests objetivos son mas convenientes para hacer una evaluacion imparcial de
los candidatos y para compararios en forma equitativa. En la industria, no se
prescinde en absoluto de los tests subjetivos con fines de seleccion de personal,

pero los resultados son discutibles

Las pruebas industriales tienden a ser, en su Mmayoria, de naturaleza objetiva. La
calificacion que obtiene el candidato en estas pruebas no tiene relacidén con los
cambios de humor y las opiniones personales de la peisona que califica. Otra
ventaja de las pruebas objetivas es que pueden ser calificadas facil y rapidamente
por auxiliares con entrenamiento minimo. Este factor reduce materialmente el
costo de administracion del programa, comparado con lo que costaria si se

usaran pruebas subjetivas.

Normas. A fin de interpretar ios resultados de un test psicologico, se requiere un
marco de referencia o un criterio de comparacidén, ya que de lo contrano es

‘moesible eauiparar el rendimiente de ur sujeto corn el de otras personas
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semejantes. Y esto se consigue mediante las normas del test, la distribucién de
las puntuaciones en un grupo numeroso de personas cuyas caracteristicas se

parecen a las de los candidatos

Las puntuaciones de este grupo, llamadas muestra de estandarizacion, sirven de
patrén para comparar las calificaciones de los candidatos y precisar su nivel

relativo en la habilidad que pretende evaluarse.

Algunos tests psicoldgicos de uso comun cuentan con normas para diferentes
grupos de edad, para ambos sexos y diversos niveles de educacién o escolaridad.
La utilidad del test como instrumento de seleccion de personal depende de la

adecuacion de sus normas.

Confiabilidad. Esta caracteristica denota la congruencia o uniformidad de las
respuestas en circunstancias similares. Antes que un test pueda ser administrado

al publico, es necesario tener un indicacion precisa de la confiabilidad del test.

Validez. Uno de los requisitos esenciales de todo test psicolégico es que
realmente mida lo que pretende medir. Validez es el t&rmino técnico con que se

designa tal propiedad

Las pruebas son uUtles para predecir qué empleados tienen mayores
probabilidades de permanecer en sus puestos y de desempenarse
adecuadamente en ellos. A los gerentes les interesa desechar a los empleados de
corta duracion, pues resultan costosos desde varios puntos de vista; por lo tanto,
es importante para la compafia no contratar personas que posiblemente se

separaran en un periodo Mmuy corto
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Cuando e) psicélogo elabora el reporte de la evaluacion psicoldgica, debe tener
en mente que las personas que lo leeran no tienen conocimientos de psicologia,

oor io que deberan ser expresados @n formaclara sencilla v pra

Yica para que los

demas entiendan muy bien el contenido del mismo y se apoyen adecuadamente
en &| para tomar ia decisidén de contratar a una persona en especifico. Pero ésta
no es definitiva, ya que las siguientes fases del proceso de Reclutamiento y

Seleccion técnica de personal pueden echar por la borda ia decisién tomada.

El siguiente paso para seleccionar a un candidato es el practicarle un examen
meédico que certifique el estado fisico en el que se encuentra la persona que

ingresara a la Compania

EXAMEN MEDICO.

Existen fuertes razones para Que la empresa decida verificar la salud de su futuro
personal: desde el deseo natural de evitar el ingreso de un individuo que padece
una enfermedad contagiosa y que va a convivir con el resto de los empieados,
hasta la prevencidn de accidentes, pasando por el caso de personas que se

ausentaran con frecuencia debido a constantes quebrantos de salud.

El examen meédico se realiza con ias siguientes finahidades t Reyves 18384

© Conocer si el candidato padece enfermedades contagiosas.
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Saber si tiene alguna enfermedad que pueda ser una contraindicacion para el
puesto que se le ofreceria.

0 Conocer si el trabajador no sufre enfermedades profesionales al ingresar al
trabajo.

¢ Obtener indicios sobre ia posibilidad de que el trabajador sea un alcohodlico o
adicto a las drogas..

¢ Verificar si el trabajador tiene el uso normal y la agudeza requerida de sus
sentidos.

¢ Buscar si el trabajador no tiene algun defecto que lo predisponga a sufrir
accidentes de trabajo.

[ed

Orientarlo sobre como puede curarse de. sus enfermedades cronicas y prevenir
las que pudieran ocurrirle.

¢ Investigar su estado general de salud.

Servir de base para la realizacidén de examenes periddicos al trabajador, para
vigilar su estado de salud, corregir mates que pudieran iniciarse sin saberlo el y
corregir sus enfermedades cronicas. Todo ello, ademas de beneficiar al

trabajador, mejora su eficiencia en el trabajo.

El examen meédico se realiza casi siempre al final de las etapas de seleccién
porque debe ser lo mas completo que sea posible, y en esa forma resuita costoso,
por lo que solo debe aplicarse a quienes tienen una gran probabilidad de ser
contratados. Es necesario que el examen médico o realice un doctor que tenga

conocimientos de medicina industrial y no un médico general,

Una vez aprobado el examen del médico se procede a realizar una investigacion

socioeconomica del candidato elegido.

87



ESTUDIO SOCIOECONOMICO

En esta fase se verifican los datos proporcionados por el candidato en la solicitud
de empleo en el curriculum vitae, y en la entrevista del proceso de seleccion.
Asimismo se Investigan sus condiciones actuales de vida y se verifican sus
antecedentes a través de las opiniones expresadas por las personas con las que

ha tenido interrelacion: compaferos de estudio, de trabajo, jefes en ios mismos,
etc.

De manera general, las areas que se exploran en el estudio socioecondémico son
(Arias, 1984):

- Antecedentes personales: estado civil, nacionalidad, enfermedades, accidentes,

estudios, antecedentes penales, pasatiempos, intereses, etc.

- Antecedentes familiares: nombre, estudios y ocupacidén de los padres, de ios

hermanos, de la esposa, de los hijos, integracion familiar, etc.

~ Antecedentes laborales: puestos desempenados, salarios percibidos, causa de

la baja, evaluacion de su desempefio, comportamiento, etc.

- Situacidbn econémica: presupuesto familiar, renta, colegiaturas, propiedades,

ingresos. etc.
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REPORTE SOBRE EL_ CANDIDATO

El psicdlogo integrara en un reporte toda la informacidn obtenida sobre el
candidato en las diferentes fasas del proceso de Seleccidn, de tal forma que se
presente una iImagen general y completa de la persona, considerando sus puntos
fuertes y débiles, para que el jefe inmediato cuente con todos ios elementos

reunidos y expresados de manera sencilla y clara para decidir si lo contrata o no.

DECISION FINAL.

En esta fase del proceso de seleccion técnica de perscnal es importante recalcar
que la decision final corresponde al jefe inmediato del futuro empileado, por ser
directamente el responsable del trabajo del futuro subordinado; y al departamento

de seleccion de personal le corresponde asesorarlo en esa decision final.

El psicologo debera comunicar a la persona seleccionada el resultado de ia
decisidon, procediéndose a la contratacidon del mismo, al registro de los candidatos
que deberan ser considerados para futuras vacantes y a los que por cualquier
circunstancia no tengan ninguna posibilidad futura. Ademas debera agradecer al
resto de los candidatos finalistas su participacion en el proceso para gue

consideren otras opciones que tengan en puerta.

A continuacidén se presenta un diagrama de flujo que esquematiza el proceso de
Reclutamiento y Seleccidén de personal ideal, de acuerdo a io que se describié
anteriormente
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RESUMEN.

La seleccion técmica de personal consiste en elegir a la persona adecuada para
un puesto adecuado y a un costo adecuado, siempre buscando la reahzacion
profesional y personal del trabajador al desempefnario, pero contribuyendo a los

objetivas de la organizacion y de la comunidad en que se desenvuelve. El realizar

una seleccion adecuada es importante porque el desempefo de un gerente

dependera del desempeno de sus subordinados y reclutar y contratar empleados
tiene un costo, por o tanto el momento adecuado para rechazar a los candidatos
poco capaces es antes de que ingresen a la empresa y no después. Ademas, si

se coloca a una persona en un puesto para el cual no tiene habilidades o para el

que tiene mas capacidad de la necesaria, se puede frustrar y alterar su
estabilidad emocional y la de su familia, afectando negativamente a la
organizacion.

Una vez que se recibieron las solicitudes de empieo, se procede a clasificar a los
aspirantes entre probables, posibles y rechazados. Después de elegir a ios que
realmente nos interesan, porque reunen los requisitos del puesto vacante,
procedemos a citarlos para realizar una entrevista para ampliar la informacién

expresada en la solicitud de empilec © en el curriculum y para aclarar las dudas
que se tengan.

La entrevista, por lo general, se lieva a cabo entre un solo representante de la
empresa y un solo solicitante. Las preguntas que formula el entrevistador pueden
ser estructuradas, no estructuradas, mixtas, de solucién de problemas o de

provocacion de tension. En la practica la estructura mixta es la mas empleada, ya
que se pueden usar preguntas abiertas o cerradas.
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Algunas empresas acostumbran a realizar una entrevista preliminar o inicial,
despuds Lra entres sia crofurada con el psicdlogs y costenormenta una con el
que sera su jefe inmediato y en ocasiones. se llega a requernr de una entrevista
con el jefe inmediato superior, para corroborar ia informacion proporcionada tanto

por el psicologo como por el jefe inmediato

Antes de 1niciar cualguier entrevista es necesario que el entrevistador revise la
descripcion del puesto. las especificaciones del mismo, la solicitud de empleo o el
curriculum, determinar las areas en que se requiere investigar mas a fondo para
aclarar algunas dudas, proporcionar un ambienle adecuado y asignar tiempo

suficiente para la realizacon de la entrevista

La entrevista estructurada de seleccidn de personal se realiza en cinco etapas,
aue son las siguentes: 1) preparacion del entrevistador: 2) Rapport. 3) Cima: 4)
Cierre; y 5) Evaluacion de la entrevista. La extension, la profundidad y el tipo de
entrevista, como en otras fases del proceso de seleccidn tecnica de personal,
depende del nivel de puesto que se selecciona. Es muy importante que durante la
entrevista se tenga la mente abierta y se demuestre interés en lo que el candidato
esta diciendo para alentarlo a que siga hablando y de esta manera obtener mayor

informacion.

Los errores mas comunes que comete el entrevistador durante la entrevista son:
prejuicio personal, prejuicios contagicsos. sugestibilidad, nivel de dificultad de las
palabras utilizadas, efecto de halo, esterectipos, falta de relacion, juicios
instantaneos, énfasis negativo, desconocinuento del empilec, presion para

contratar error en el orden de candidatos, conducta no verval
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Una vez que se hizo la preseleccion de los aspirantes que cubren mejor el perfil
del puesto vacante, se concerta una cita con la persona que serd su jefe
inmediato para que se verifiquen sus conocimientos técnicos y determinar si

podrian adaptarse para trabajar juntos o no.

Para reforzar la informacion obtenida hasta ahora y tener evidencia adicionatl e
imparcial se puede recurrir a la evaluacion psicologica de los candidatos viables a
ocupar el puesto. Esta evaluacién se realiza a través de una bateria formada por
un conjunto de pruebas a traves de las cuales se trata de obtener un
conocimiento acerca de las caracteristicas de un individuo en lo que respecta a su
inteligencia, personaiidad, intereses y habilidades Esa bateria se disefiara en
funcidon de las especificaciones del analisis del puesto para gue sea un

fundamento firme e importante para el diagnostico diterenciai

La evaiuacion psicolégica es Otil para predecir qué empleados poseen mayores
probabilidades de permanecer en sus puestos durante periodos largos. El reporte
de esta evaluacién debera expresarse en forma clara, sencilla y practica para que
los demas entiendan muy bien el contenido del mismo y cuenten con un gran

apoyo para tomar la decision de contratar a una persona o Nno.

Una vez que se tiene seleccionada a la persona que cubre los requisitos del
puesto vacante, se procede a realizar el examen meédico para conocer el estado
de salud de! candidato, para asegurarnos que no tenga alguna predisposicién a
sufrir accidentes de trabajo, saber si tiens alguna enfermedad que pueda ser una
contraindicacion para ei puesto que se le ofrece, conocer si no sufre de

enfermedades profesionales antes de ingresar a la compaiiia, y para orientario
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sobre codmo puede curarse de sus enfermedades cronicas y prevenir las que

pudieran ocurrirle

Si el examen medico fue aprobado, entonces se procede a verificar los datos
proporcionados por el candidato en la solicitud y en ta entrevista de seleccién, a
través del estudio sociceconomico. Ademas se investigan las condiciones
actuales de vida y se verifican sus antecedentes a través de las opiniones de
otras personas con las que ha tenido interrelacidn, ya sean compaferos de

estudio, de trabajo, jefes en puestos anteriores, etc.

Finalmente, llegamos a la fase en ia que se tigne que tomar la decisidn final de
contratar a la perscona que cubrio todas las fases anteriores y fue aprobado. Aqui
el psicdiogo cumple con ia funcion de asesorar al jefe nmediate, ya que &l es
quien debe tomar ia decisidon porgue sera el responsable directo del trabajo del

futuro subordinado
El psicologe también debera comunicar al interesado el resultado de la decision,

procediendo a la contratacidon del seleccionado, y al registro de los candidatos

que deberan considerarse para futuras vacantes.
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CAPITULO IIl.

CONTEXTO DE DESARROLLO DEL
PROBLEMA
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1. ANTECEDENTES.

La Divisién Productos de Consumo pertenece a un grupo de Empresas enfocadas
al Sector Quimico-Petroquimico que ha logrado consolidarse como una Industria

cien por ciento mexicana.

Esta Division esta conformada por tres direcciones comerciales que tienen bajo su
responsabilidad ia comercializacion de reconocidas marcas de adhesivos,
impermeabilizantes, pinturas y recubrimientos, con sede en el Distrito Federal.
Dichos productos se elaboran en dos fabricas: una se encuentra en Salamanca,

Gto. y otra en ta Ciudad de México.

Anteriormente existian dos plantas productoras en esta Ciudad y una en Morelia,
Mich., sin embargo por razones estratégicas y ecoldgicas los directivos decidieron
construir una Planta en Salamanca que elabora la mayoria de los productos con

Tecnoilogia de Punta.

La Divisidn de Productos de Consumo esta conformada por el Director General,
tres directores Comerciales, el Gerente de Calidad Total y Recursos Humanos, el
Gerente de Administracidn y Finanzas, el Gerente de Tecnologia en Informacion,
el Gerente de Desarrollo v Tecnologia, el Gerente de Manufactura y Logistica. El
total de la poblacion es de 720 personas, considerando tanto al personal
sindicalizado como no sindicalizado, pero sin incluir al personal eventual que

labora en eila.



Los negocios de la Division buscan ser lideres en sus mercados, apoyandose en

las habilidades técnicas, comerciales y de distribucidn de sus equipos

gerenciales

Tiene como misidn consolidar la posicion de liderazgo de los negocios actuales
ofreciendo sus capacidades de distribucion y comercializacion. Crecer via
adquisicidn/asociacidn/desarrollo, agregando nuevos negocios o productos que
sean lideres y compatibles en distribucidn y comerciaiizacion para aumentar la
masa critica de la division y haceria autosuficiente. Ofrecer una rentabilidad
minima combinada que permita en el momento oportuno obtener recursos en los

mercados de capital para financiar crecimiento acelerado.

Los Directivos de productos de Consumo estan conscientes de que todo esto se
puede lograr a través de un Sistema de Calidad Total que asegure la calidad de
los productos y servicios que ofrece. Pero también saben gque é&sto no seria

posible sin la participacidon de todos 10s gue laboramos en la Division.

Por tal razén le interesa que todo el personal que se incorpora a la Compaiiia
redina los requisitos que especifica el perfil del puesto para que se desarrolle
personal y profesionaimente al satisfacer sus necesidades basicas y de
realizacidén. Asi mismo se preocupa por actualizar los conocimientos de tedos los
que trabajamos ahi a través de programas de capacitacidn acordes a las

necesidades de cada uno de sus empleados, para seguirnos superando.

Debido a ésto la Division ha decidido mantener su propio departamento de
Reclutamiento y Seleccion de Personal, a pesar de la crisis por la que atraviesa el

vais v los Neqgocios aue la conforman, ya que considera que sélo a travées de ta
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gente adecuada y capacitada podra salir adelante en esta situacién tan dificil,

para seguir creciendo y generar fuentes de empleo, en lugar de reducirlas.
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2. JUSTIFICACION

En la actualidad. las Empresas se han visto inmersas en una serie de cambios a

nivel Internacional que tas han hecho reflexionar sobre las necesidades de

disefar e instrumentar nuevas estrategias para subsistir dentro de l|a
Coinpetencia. Se han establecido pocs a poco diversas modalidades para realizar
su trabajo. De hecho, la Tecnologia ha ayudado bastante a que esos cambios se
generen, ya que cada dia se cuentan con equipos mas sofisticados que facilitan

notablemente la labor en ias Industrias

Sin embargo, realmente podria exisur una Lmpresa  sin la colaboracidn d2 las

personas que trabaan en ella™. Pur supuesio

la respuesta os NO, ya que e

"

Uy
dificil que una Mmaquina o una computadora se manejen sclas y existen bastantes
actividades que sdlo pueden realizarias ios humanos, por gjemplo; Negociaciones
de una venta. atencidn al pubhco para recibir sus pedidos dando un trato personal
y directo, la integracion del personal a la Compania para formar parte de elia,
implementar sistemas de calidad total, programas de capacitacton, es mas, para
que funcionen las maquinas muy sofisticadas y avanzadas se requiere del factor
humano.

Por tal motivo, el éxito de una Empresa depende, en gran medida, del personal
que labora en ella, de la experiencia que ha adquirido y del bagaje de
conocimientos que posee. Sin embargo, también es cierto que aungque una

persona tenga mucha experiencia y que esté muy bien preparada
académicamente, esto no garantiza que podra trabajar a gusto en cualquier sitio,
porque el Ambiente laboral y las Politicas son diferentes de una Compaiiia a otra.

Nebido a lo antérior es necesario buscar persona! aue pueda desarroliar todo su
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potencial, se sienta realizado profesional y personalmente en su trabajo. que vea
que su labor es importante y reconocida, que contribuye al logro de objetivos de 1a
Companiia y ademas que satisface sus propias necesidades de cualquier tipo, a la
vez que la Empresa pueda contar con personal que le permitira salir adelante en
épocas dificiles, que se comprometera porque desea hacerlo y no tan sdéio por

una remuneracion que recibe mensuamente

De aqgui surge una interrogante /como encontrar la persona adecuada para un
puesto especifico en una Empresa determinada? Para cumplir con esta funcion
tan importante, aigunas Compadias cucntan con el apoyo del psicdlogo, el cual
tiene como f{inaticad Ingrar iz mmtegracicn y sausfaccidn de las necesidades
personales v profesicnales de tos Empleados con los objotivos de la Companiia. El
psicologo puede participar en diferentes departamentos, ya que tiene injerencia
en todo el comportamiento del Ser rHumano, pero aqui nos abocaremos
especificamante a su contribucion en el Area de Reclutanuento y Seleccion de
Personai, en donde basicamente se encarga de proveer de Recursos Humanos a

la Organizacion en el momento que io requiere.

Lo valioso de la intervencidon profesional del psicdlogo en el proceso de
reclutamiento y seieccion de personal radica en gue utiliza una serie de técnicas
para encontrar a la persona indicada para el puestoc requerido en una Empresa
determinada. La etapa mas importante de la Seleccidn de Personal es, sin lugar a
dudas, ia Evaluacién Psicoldgica de! candidato para desarrollar un trabajo
especifico y, de esta manera, comparar el perfil de la persona con el perfil del

puesto y su posible adaptaciéon a la Empresa y a ese puesto.
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Para efectuar dicha evaluacidn psicologica existen dos grandes problemas con

las pruebas utilizadas en el Mercado: a) se han empleado indiscriminadamente en

el medio Empresanal y va son muy conocidas por muchas personas, b) en

ocasiones carec=n e

vahdez, confiabihidad v aigun

requieren ser
estandarizadas en la poblacidn mexicana, razones por las cuales ia credibilidad
de ia informacion que arrojan es cuestionable para muchas personas. Por 1o
anteriormente expuesto un Grupo de Empresas de la industria Quimica decidid
crear una Bateria de Pruebas que solo se empleara en la Companias de ese

Grupo y que midieran aspectos conductuales especificos relacionados con el

trabajo que requerian las mismas, tales como Habilidades Gerenciales

Administrativas, Relaciones internas y externas, Solucion de problemas, Toma de

decisiones, etc., atacando con ésto dos problaemas: 1) la cenrtificacion de la validez
P

de ia informacion obtenida a través dej conocimiento general de las pruebas y 2)

el homogeneizar el uso de la Evaluacion Psicologica en todos {os Negocios del
Grupo.

Como resultado de esta inquietud, el Corporativo decidio contratar al Despacho
extarno que evallua a los Ejecutivos para que elaborara una Bateria de pruebas
psicoldgicas que midiera los aspectos de interés para todos los perfiles de
puestos. Este despacho integré la Bateria

y lia piloted con personatl

exclusivamente de los Negocios que conforman el Grupo Empresarial, en

diferentes puntos de la Republica Mexicana. Después de hacer las modificaciones

necesarias quedd lista 1a Bateria final, asi mismo se proporciond entrenamiento a

todos ios responsables del Area de Reclutamiento y Seleccion de Personal de!
Grupo.
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Después de este entrenamiento, se inicid ia implantacién del uso de la Bateria en
ios Negocios de la Divisidn de Productos de Consumo, en donde pude senalar
algunas observaciones hacia el asesor externo y que fueron tomadas en cuenta
para hacer modificaciones a la Bateria. tales como: a) gue algunas respuestas
sefaladas como correctas en las plantillas de calificacién en realidad eran
incorrectas,; b) que la calificacion que se obtiene en Control es determinante para
la calificacion de las habilidades gerenciales/administrativas, y no es simiiar el
peso que tienen 1os tres factores que influyen en eilas (planeacidn, organizacion y
control); c) aclarar las instrucciones gque se e dieron al perscnai de nuevo ingreso
que debia aplicar la bateria, ya que en ellas eliminaban el uso de la primera
grafica para hacer el reporte y sdlc se basaban en la segunda, lo cual no deberia
hacerse porque ias dos dan un perfil completo de cada persona. Todo ésto me dio
cierto reconocimiento en todo et Grupo y mucha confianza en mis reportes, ya que
no los hacia de manera mecanica, sino que analizaba diferentes aspectos para

integrar el Reporte.
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3. ESPECIFICACION DEL PROBLEMA Y ESTRATEGIA PARA
SOLUCIONARLO.

Et proposito de ila Bateria utilizada por el Grupo de Empresas de la Industria

Quimica es el de contar con un Sistema de Evaluacion que permita establecer, en

forma objetiva, ia diferenciacion de las personas en las variables estipuladas por

el Sistema de Comparacion Persona-Puesto.

Los puestos considerados para la aplicacion son desde Nivel de Secretaria u
los cuales estan senalados en el

Oficinista hasta el Nivel de Subgerencia,
Secretaria H,

Catalogo de Perfiles de Puesto del grupo como: Secretaria
Secretaria ll, Operador, Oficinista, Supervisor Jr., Supervisor Sr., Vendedor,

Representante tecnico de ventas, Técnico Jr., Técnico Sr., Técnico Especialista,

Especialista Jr. y Especialista Sr.

Con esta bateria se pretende proporcionar en un tiempo breve, un conjunto de

indicadores acerca de las caracteristicas de las personas para predecir un

desemperio exitoso en la Empresa.

Esta Bateria se disend por iniciativa de la Gerencia de Desarrollo Ejecutivo y
Habilidades Estratégicas del Corporativo, debido a que detecté que, en los
Negocios que conforman el Grupo, el proceso de Reclutamiento y Seleccidon
estaba en manos de diferentes profesionistas, tales como psicdlogos,
administradores de empresas, socidlogos e ingenieros quimicos o industriales.
Por lo que la mayoria no tenia los conocimientos necesarios para utilizar las
pruebas psicoldgicas de manera adecuada y aprovecharias al méaximo. Incluso, en

la mayoria de los negocios no se realizaban evaluaciones de este tipo porque no
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le daban la debida importancia 0 por desconocimiento de la misma; y si lo hacian
fas utilizaban incorrectamente, lo cual resultaba peor que no hacerlas; ya que
aplicaban diferentes pruebas pero que sdlo median inteligencia, o pruebas
proyectivas gque no sabian interpretar por desconocimiento de ello. incluso en
ocasiones soélo daban las calificaciones obtenidas en cada prueba pero no
integraban en un reporte lo que querian decir esas puntuaciones. Otro problema
que se presentaba era que aplicaban las mismas baterias a todo el personal, sin
importar el puesto que iba a ocupar ni el nivel educativo dei candidato, lo cual

perjudicaba o beneficiaba mucho a éste.

También se observd gque en muchos negocios del grupo no llevaban a cabo un
proceso de reciutamiento y seleccidon como tal sino que basicamente se guiaban
por la apariencia fisica, simpatia y recomendacién aunque no cumpliera con Ios

requisitos del puesto.

Viendo esta problematica, ta Gerencia solicitd al despacho externo que realiza las
evaluaciones psicolagicas a los Ejecutivos del Grupo, que conformara una bateria
de pruebas que midiera los mismos paradmetros que la de los Ejecutivos pero que

se aplicara en niveles mas bajos.

El despacho integré doce pruebas en una bateria que fuera de facil aplicacidn y
calificacion, considerando los perfiles de puesto que elabord el corporativo del
grupo y tomando en cuenta que los encargados de reclutamiento y seleccion en
los negocios podian ser ingenieros quimicos, administradores de empresas.
psicologos, sociologos, entre otros. Aunque lo ideal es que los psicdlogos sean
quienes lleven a cabo este proceso debido a la formacidn profesional que

tenemos Sin embargo. debemos ser realistas y sabemos que es dificil o tardado
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el lograr que este ideal se cumpla, por o que se pensd que esta bateria deberia

ser lo mas sencillo posible en su aplicacian, calificacidon e interpretacion.

Cuando el despacho ya tenia formada la bateria decidid pilotearla con personal
de los negocios del grupo de empresas quimicas y en diferentes regiones del
pais, para hacerle las modificacicnes necesarias hasta quedar la bateria que hoy

se aplica (Anexo 1).

Al finalizar todo este proceso, la bateria quedd integrada por doce pruebas, que

evalian diferentes aspectos o factores, los cuales se especifican a continuacion.

Prueba 1 Datos generales
Prueba 2 Comparaciones
Prueba 3 Criterios
Prueba 4 Analogias
Prueba 5 Significado de palabras
Prueba 6 Revisar cuentas
Prueba 7 Caiculos numéricos
Prueba 8 Comprension A
Prueba 9 Inventar signos
Prueba 10 Analisis del caso
Prueba 11 Cuestionario A.L.

: Prueba 12 Cuestionario P

Para el corporativo era importante que la bateria evaluara las habilidades

Gerenciales/Administrativas Relaciones Internas. Relaciones Externas Solucidn
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de problemas, Toma de decisiones/resultados, Intensidad en los resultados,
Orientacion predominante e Innovacién en el actuar en todo el personal, pero de
acuerdo al nivel del puesto cada una de estas habilidades tiene diferentes grados
de complejidad que se especifican en los perfiles de puesto de! grupo. Por tal
motivo la misma bateria se aplica a todos los niveles: desde la secretaria hasta el
subgerente, lo que hace distinto un reporte de otro es la interpretacion que se
realiza al comparar el perfil de la persona con el perfil del puesto al que pertenece
y de ahi determinar si cubre o no con los requerimientos del mismo. Es decir, para
algunos puede ser muy importante la toma de decisiones y para otros no, €so

depende del perfil del puesto.

Es importante sefalar que en el proceso de Reclutamiento y Seleccion, los tests
son estimulos que deben ser controlados para asegurar que los resultados
depeanden exclusivamente de las aptitudes de los individuos que {as realizan y no
de los factores circunstanciales que las afectan. En este sentido. cualquier
variante puede introducir factores que alteren los resultados. Por elio, es
necesario conservar la uniformidad de las circunstancias y de las formas de

aplicacion.

A continuacidén se presenta el procedimiento de reclutamiento y seleccién técnica
de personal que se lleva a cabo dentro de esta empresa dei Grupo de Industrias

quimicas, pero haciendo mas extensa la explicacion en la fase de la evaluacion

psicométrica.
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4. PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL
QUE SE UTILIZA EN LA EMPRESA

)
OBJETIVO GENERAL DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION
DE PERSONAL DE LA EMPRESA:

Proveer a la Empresa de Personal calificado, con'{parando el perfil de la persona
con ei perfil de! puesto, utilizando una Bateria de Pruebas psicoldgicas creada

especificamente para un Grupo de Empresas de la industria Quimica.

FASE 1: PERFIL DE PUESTOS.
Objetivo_especifico: Establecer claramente el perfil del puesto para iniciar la

busqueda de candidatos.

Principales Actividades:
¢ Revisar Requisicién de Personal. Verificando que tenga todos los datos y esté

correctamente llena.

¢ Revisar perfiles de puesto de acuerdo al Sistema de puntos del Grupo. Existe
un catadlogo de perfil de puestos que se basa en el sistema de puntos del
Grupo Empresarial, el cual considera tres niveles de {os siguientes aspectos:
Habilidades gerenciales/administrativas, Relaciones Internas, Relaciones
Externas, Toma de decisiones/resultados, Intensidad en Resultados,
Orientacion predominante e Innovacién en el actuar. Aqui el psicdlogo revisa
cual es el perfii que se apega al puesto expresado en la Requisicion de

personal y determina el nivel de ubicacién en cada unoc de los niveles.

107



O Se platica con el Requirente o Jefe del departamento para comparar la
Requisicion de Personal con el perfil del puesto seleccionado y verificar si esta
de acuerdo con el nivel de ubicacidn establecido por el psicédlogo, se hacen las
correcciones necesaras del perfil existente y si es puesto de nueva creacion se

elabora éste.

Producto: Perfil del puesto actualizado.

FASE 2: RECLUTAMIENTO DE PERSONAL.
Objetivo Especifico: Reunir suficientes candidatos con las caracteristicas que se
requieren para cubrir el puesto y que pueden participar en el proceso de

evaluacién.

Principales actividades:

Fuentes Internas de Reclutamiento
O Recurrir al Inventario de Recursos Humanos de la Division Productos de
Consumo, para proponer candidatos internos que cubran el perfil o que tengan

potencial para hacerlo.

© Revisar la cartera de candidatos que existe en la organizacidn.

¢ Preguntar en los demés Negocios del Grupo si tienen candidatos viables. Esto
se hace llamando directamente al encargado de reclutamiento v seleccion de

personal de los diferentes negocios o bien recurriendo ai Corporativo dei

Grupo.
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En caso de que no haya candidatos internos, se recurre a las siguientes
Fuentes Externas.

Grupos de Intercambio. Se participa en dos grupos de intercambio que se
reunen mensualmente y en donde se dan a conocer a otras empresas las

vacantes que tenemos y candidatos recomendables para ocupar otros puestos.

Se envia boletin a diferentes Universidades o Escuelas. A través de Fax o
personaimente se entregan en estas Instituciones, los boletines de los puestos

vacantes para que los publiquen y nos envien candidatos que puedan

cubririos.

Se revisan boletines de candidatos disponibles que envian a la Empresa
diferentes Universidades y Asociaciones. Estos boletines llegan periddicamente
a la Compania en donde proporcionan los datos generales y experiencia de

diferentes candidatos, con los que podemos establecer contacto directamente e
iniciar el proceso de seleccion.

Publicar Anuncio en Periédico. En casos especiales recurrimos a este medio,
debido a los costos que implica y a la gran cantidad de candidatos que liegan y
que no cubren el perfil del puesto. Generalmente publicamos anuncio en
periddico cuando vamos a cubrir una vacante fuera de la Ciudad de México, en

donde se tienen menos contactos y seria mas dificil conseguir candidatos
viables.

Producto: Contar con candidatos que reunan la mayoria de las caracteristicas

que requiere el puesto
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FASE 3: SELECCION DE CANDIDATOS.

Obijetivo especifico: Evaluar a los candidatos y elegir a 10s que se apeguen mas
al perfit del puesto

Principales actividades:

0 Se lfama a los candidatos para concertar cita para entrevista. Después de que
se revisd toda la curricula o las solicitudes de empleo, se ciasifican entre
posibles, dudosas y rechazadas, posteriormente se llama a cada candidato

posible para concertar la cita para una entrevista.

¢ Entrevista de cada candidato con la psicéloga. Esta fase tiene la finalidad de
efectuar una preseleccion de candidatos que cubren mejor el perfil y los demas
se rechazan. E| tipo de entrevista que se realiza es semiestructurada en la que
se establece un orden para explorar 10s datos generales, la formacion
académica, la experiencia laboral que tiene, la familia, la utilizacion del tiempo
libre, puntos fuertes y débiles, interés por el puesto y por la empresa, etc. Pero
las preguntas no son rigidas sino de acuerdo a la platica que se vaya teniendo
es como se hacen y de diferente manera en cada entrevista, de acuerdo a la

persona con la que se habla o a la confianza establecida en ia misma.

O Entrevista de candidatos preseleccionados con el futuro Jefe [nmediato.
Generaimente la psicdloga envia sdélo a tres candidatos para entrevista con el
Jefe inmediato, en donde por o regular se evalian conocimientos técnicos de
manera verbal y se percibe la posibilidad de entendimiento entre jefe y

subordinado para trabajar juntos y sin rechazos o molestias.
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¢ Determinacién de uno a dos candidatos finalistas. El futuro jefe inmediato elige

a uno o dos de los candidatos para que sean evaluados psicolégicamente.

¢ Cuando es necesario se lieva a cabo una Entrevista con la persona que seria el
Jjefe inmediato superior, la cual puede realizarse en ese momento o después de
que se hizo la evaluacion psicolégica, teniendo asi mas elementos para tomar

la decisién final.

Producto: Contar con candidatos con caracteristicas especificas que mejor se

apeguen al perfil del puesto.

FASE 4: EVALUACION PSICOLOGICA.

Objetivo_especifico: Compara el perfil hombre con el perfil puesto.

Principales actividades:

O Se cita a los candidatos finalistas para la evaluacién psicoldgica. Ademas de
concertar la cita, se hacen algunas recomendaciones a los candidatos para que

se presenten a la evaluacion, tales como:

Que 1a evaluacidn dura aproximadamente tres o cuatro horas, para que
consideren el tiempo por si tienen que pedir permiso para llegar tarde en su

trabajo actual o bien no se desesperen porque pensaban que era mas corta.

Que duerman bien la noche anterior y desayunen antes de llegar a la

evaluacion.
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O Aplicacidon de la Bateria. Generalmente tiene una duracion entre tres y cuatro

horas, todo depende del tiempo que tarden en contestar las pruebas que no

tienen tiemoo lim:te

¢ Calificacidon de las pruebas. Esta se realiza a través de plantilas y en la
computadora, las calificaciones se capturan en ésta y se elaboran dos graficas:

una que mide las capacidades actuales y otra el potencial de desarrollo.

O Integracién del Reporte. En esta fase se hace un reporte de cada una de las
graficas, empleando un lenguaje sencilio que cualquier persona entienda
facilmente. También se compara el reporte con el perfil del puesto que se
determind al principio del proceso para verificar si cumple o no con los

requisitos establecidos.
Producto: Perfil del candidato comparado con el perfil del puesto.

A fin de no perder la secuencia que lleva el proceso de reclutamiento y seleccion
de personal, mas adelante explicaré mas a detalle esta fase de la evaluacion

psicolégica.

FASE 5: ELECCION DEL CANDIDATO A CONTRATAR.
Objetivo especifico: Elegir al candidato que ocupara el puesto.

Principales Actividades:

O Entrevista con el Requirente para exphcar el Reporte y hacer comentarios
especificos de cada candidato. Después de que se entregd el reporte se tiene

una entrevista con el reauirente en donde se explica ampliamente los
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resultados del candidato y se hacen algunas sugerencias o comentarios al
respecto, para facilitar que el jefe inmediato pueda tomar una decisién mas

facitmen

O El Requirente decide cuél candidato ocupard el puesto vacante. Si es necesario
en esta fase se realiza la entrevista con el jefe inmediato superior o se hace
antes. Ademas se llena e! formato necesario para proceder a la contratacién
del candidato elegido y para que e[ Departamento de Recursos Humanos
determine el sueldo que se le pagara de acuerdo a la tabla de sueldos que

existe en la Empresa.
Producto: Persona seleccionada.

FASE 6: CONTRATACION.
Obijetivo especifico: Cubrir los aspectos legales para la contratacién e informar
al candidato sobre sus derechos y obligaciones en la Compariia.

Principales Actividades:

O Se informa al candidato elegido que va a ser contratado y se le piden los
documentos necesarios para ello. Estos documentos los entrega el dia que

tiene la cita para el examen médico.

¢ Examen médico. Reclutamiento y Seleccidn solicita al médico de la localidad
que practique el examen de acuerdo al tipo de puesto que ocupara y al tipo de
riesgos que estara expuesto, con la finalidad de conocer si su estado de salud
es el adecuado y corraborar que ingresdo completamente sano a la Empresa, si

tiene algun padecimiento que pueda ser un riesgo para que se desarrolle
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aiguna enfermedad laboral, si esta embarazada (en caso de mujeres), o bien
para tomar medidas preventivas en caso de existir alguna predisposicidn para
desarrollarse alguna enfermedad (por elemplo diabetes, colesterol alto, etc.) y
que requiere un seguimiento periddico por parte del médico para asegurar que

todo permanezca bajo control.

© Contratacion. Si aprobd el examen médico se procede a la contratacién del
candidato.

O Platica de Induccidn. El objetivo de esta es que el candidato identifique las
prestaciones que le brinda la Compania, el horario de trabajo, sus derechosy

sus obligaciones consigo Mismo y con la ermpresa.

O Presentacién con el personal que labora en la Empresa. El primer dia de
trabajo se presenta al candidato con todo el personal de la Compania para que
1o identifiquen como un empleado de la misma y sea tratado como tal, para que

se vaya adaptando al clima de rabajo, a los companeros.
Producto: Incorporacién del personal a ia Compadnia.
Con el fin de esquematizar e! proceso de Reclutamiento y Seleccién que se lleva
a cabo dentro de la compaiia, a continuacidn presento un diagrama de flujo gque

facilita la comprension del mismo y se puede comparar con el ideal presentado en

la pagina 90.
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REQUIRENTE O RECURBOS
JEFE INMEDIATO HUMANOS MEDICO

‘ rci pROCE SO { TEAMR ]

DE G Cmy TRATAC Kot rrocEIO

PROCESO DE RECLUTAMIENTO ¥ SELECCION DE PERSONAL QUE SE SIGUE EN ESTA INDUSTRIA QUIMICA
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5. EVALUACION PSICOLCGICA.

Como se menciond anteriormente (durante el procedimiento de reclutamiento y
seleccion de personal), a continuacidon explicaré mas ampliamente en que
consiste la evaluacion psicoldgica que se realiza dentro de la Empresa del grupo

de industrias quimicas a la que se refiere este reporte.

5.1. APLICACION DE LA BATERIA.

Para asegurar que las pruebas se apliquen de la misma forma y en igualdad de

condiciones, se recomienda considerar las siguientes indicaciones.
Preparacién del material.

O Antes de la aplicacién se deben preparar ias carpetas con las hojas de los tests
y asegurar que cada hoja lleve su numero de dentificacidn para que no se
confundan las pruebas, ya que el nombre del candidato sdlo aparece en la
primera hoja.

¢ Colocar de antemano las carpetas individuales sobre las mesas.

¢ Entodos los lugares se coloca |apiz con punta y goma.

Evaluador.

De preferencia, la persona que aplique la bateria debera ser psicologo, debido a

que tiene mayor sensibilidad para interpretar las pruebas y tiene una formacién
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profesional que le permite ver de manera integral ios resultados de las mismas sin

considerar las calificaciones como datos aislados

Ademas de tener esa formacidon profesional es recomendable que esta persona
sea entrenada en la aplicacion, calificaciéon, interpretacién e integraciéon de las
pruebas y que ese entrenamiento sea validado por la Gerencia de Desarrollo
Ejecutivo y de Habilidades Estratégicas del Corporativo del Grupo, a fin de
garantizar que reciba la informacion necesaria y adecuada, sin distorsion, para
homogeneizar la aplicacion de la bateria. Después del entrenamiento inicial,
todos los responsables de reclutamiento y seleccidn de personal son
reentrenados periddicamente en su manejo y en ese reentrenamiento se
comparten {as experiencias que han tenido con las evaluaciones, y el asesor del

despacho aclara ias dudas que se tengan en la aplicacidn, calificacion o

elaboracidn del reporte final.

Preparacién_de! espacio para la_aplicacion de la prueba:

¢ Procurar que el lugar esté limpio, bien lluminado y ventilado.
O La disposicidon de las mesas debe permitir la observacion de los evaluados por

parte de!l psicélogo y el proporcionar ayuda a los candidatos.

El evaluador sdlo puede controlar y observar un grupo de 12 personas maximo.
Un grupo mayor requiere de otro observador, es decir, cada grupo de 12 personas
necesita un evaluador, ya que el despacho ha comprobado que un observador

apenas se da tiemoo para atender a este nimero de persanas
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Cada evaluado debera contar con una mesa de trabajo individual. En caso de que
ésto no sea posible. se debera tener cuidado de aue no queden demasiado cerca

uno del otro, a fin de que estéen comodamente instalados y no haya interinfluencia
en las respuestas.

Instrucciones de aplicacién de las pruebas.

La explicacion para resolver las pruebas debe apegarse a las instrucciones del
Manual, es decir, no debe ser ni mas amplia ni mas breve, ni Mas completa.
Cualquier alteracion en las instrucciones puede ejercer una influencia sobre el
rendimiento individual. Por eso se recomienda que el evaluador use siempre las
mismas instrucciones, incluso cuando tiene que dar explicaciones adicionales, por

lo que debe conocer perfectamente las herramientas.

El| evaluador debe asegurarse de que todos los examinados comprendieron las
nstruccicnes, peroc al mismo uempo aebe evaar la intervencidn innecesaria con

los evaluados. Sdlo se acercara cuando alguna persona necesite ayuda para
entender la prueba.

Es necesario tener a la mano el manuai de aplicacion y un crondmetro. Una vez
que se inicid la evaluacidén, no podra incluirse ningun otro candidato, ya que las

pruebas tienen una secuencia determinada.
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Tiempo de |los Tests.

Es muy importante mantener estrictamente los tiempos establecidos para cada

prueba, cuaiquier alteracion influira en los resultados de la misma. A continuacién

se presenta un cuadro en el que se indica qué pruebas conforman la bateria

(Anexo 1), los tiempos limite para resolverlas y los aspectos que miden cada una

de ellas.
NOMBRE TIEMPO QUE MIDE LA PRUEBA
Prueba 1 Datos sin tiempo | Informacién general
generales limite
Prueba 2 Comparaciones min Habilicades Gerenciaies Administrativas (Control)
Prueba 3 Criterios min Solucibn de problemas
Prueba 4 Analoglas mn Solucion de problemas
Prueba 5 Significada  de [ 6 min Solucion de problemas
palabras
Prucba 6 | Revisar 5 min Soluci6n de problemas
cuentas
Prueba 7 | Calculos S rmun Solucidn de problemas
numeéricos
Prueba 8 | Comprension A | sin_ tiempo | Solucien de problemas
smite
Fruetis S inventar signos | c/subprueba | Toma de decisiones
3 min Innovacion en el actuar
total 8 min
Prueba 10 [ Anaiisis del | 10 min Habilidades Gerenciales. Administrativas (Planeacion,
caso Crganizacian y Controlt
Prueba 11 | Cuestionario sin_ tiempo | Relaciones internas
AL iimite Liderazgo (estabilidad emocional, Dominio)
Trabajo en equipo (Sociabilidad, Extroversion)
Relaciones externas
Trabajo con cilentes (Sociabilidad, Extroversién, Confianza en si
mismo)
Toma de decisiones {Autosuficiencia)
Intensidad en resultados
Orientaciéon predominante (Confianza en si mismo, Dorinia)
innovacién en el actuar (Confianza en sl mismo)
Brueba 12 | Cuestionario P | sin tiempo | Relacionas internas

timite

Liderazgo (Comprension, Control de sl mismao)

Trabajo en equipo (Adaptabilidad, Receptividad)

Relaciones externas

“Trabajo con clientes (Aptitud hacia la venta)

Toma de decisiones (Control de sl mismo, Receptividad)
Orientacién predominante (Adaptabilldad. Tolerancia a la
frustracion, Aptitud hacia la venta)

Innovacion en el actuar (Adaptabilidad, Receptividad, Tolerancia
a la frustracién)
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Preparaciéon del qrupo o del candidato

Se debe recibir a las personas de manera cordial, procurando que los examinados
se percaten de que son bienvenidos. La gente debe sentirse comoda, eliminando

en la medida de lo posible el temor a la situacion de prueba.

Ejecucion de 1a Bateria.

El evaluador observa constantemente el trabajo de las personas que estan
efectuando la prueba, para anotar todas las particularidades de importancia que
se presenten durante la ejecucion. Como se requiere atencion y observacién, no
debe realizarse otra actividad mientras dura la aplicacion. €1 evaluador caminara

constantemente entre las mesas de los candidatos

Al finalizar la evaluacion, el psicologo agradece a todos su colaboracion, se

despide de ellos y recoge todos los examenes para calificarios.

5.2. CARACTERISTICAS CONDUCTUALES QUE EVALUA LA
BATERIA DE PRUEBAS.

Como se menciond anteriormente, el objetivo de la bateria es obtener el perfil de
la persona para comparario con el perfil de! puesto, las caracteristicas que se

evallan son las siguientes:

120



Habilidades Gerenciales/Administrativas: Se refiere al conjunto de Habilidades
como planeacion, organizacidn y control de acuerdo a la complejidad en términos
de las acciones que ejecuta, las funciones de las que la persona es responsable,
la forma como impacta a la organizacién y la coordinacion e integracion armonica
del trabajo de otros. Esas tres habilidades gerenciales administrativas las
definiremos de la siguiente forma

Planeacion: Aptitud para determinar en resultados deseados el plan de acciones
a seguir.

Organizacién: Es el proceso de identificar y agrupar las actividades que deben
desempenarse para el logro de los objetivos, dandoies un orden y sentido.
Control:

Consiste en establecer formas que permitan medir el avance del

desarrollo del trabajo

Reljaciones Internas: Son las relaciones personales con los companeros, jefes,
clientes internos, etc. necesarias que debe establecer el candidato dentro de la

organizacion, para desempefar el trabajo con efectividad.

Relaciones Externas: Son las relaciones que las personas deben establecer con
personas, organizaciones © autcridades externos a la organizacién para el
desempeno efectivo del trabajo.

Solucién de problemas: Se refiere al pensamiento requerido por el puesto, para
identificar, comprender, analizar, sintetizar y evaluar situaciones, asi como para

crear. razonar v formular conclusiones viables y efectivas.
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Toma de decisiones/Resultados: Aqui se evalba qué tanta libertad o
dependencia tienen ia persona para actuar y decidir qué hacer para resolver el
problema que se le presenta y lograr los resultados esperados en el puesto.

intensidad en Resultados. Se refiere a la presidon que el trabajo y sus
circunstancias ejercen sobre el puesto. Aqui se identifica como reacciona el

candidato bajo presion y ante fuertes cargas de trabajo.

Orientacién Predominante: Se refiere al tipo de puesto para el que se
recomienda de acuerdo al perfil que presenta. Estos puestos se clasifican por el
impacto que tienen en los resultados de la Empresa: el directo se refiere que si se
le da responsabilidad plena puede lograr objetivos que impacten fuertemente o de
manera directa en el Negocio; el indirecto es cuando se recomienda para ocupar
puestos en donde se presten servicios de asesoria o de apoyo, proporcionando

informacidén para que otras areas las utilicen en el logro de resultados de impacto

directo. Es decir, en areas staff.

Innovacién en el actuar: Es el grado de contribucion en términos de resuitados
concretos, que demanda el puesto para ia transformacion positiva de la manera
de hacer las cosas en sus areas de efectividad, combinada con ei grado de
urgencia que se asocia a dicha transformacion. En otras palabras, significa qué
tan creativo y original es la persona para realizar sus labores, si se involucra en

procesos de mejora continua o no.

Ademas de todos estos aspectos, la Bateria proporciona un perfil del potencial de

desarrollo en donde se evalian los siquientes caracteristicas:
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Razonamiento Verbal: Aptitud que permite la comprension de las palabras y el

uso adecuado del vocabulario para ordenar el pensamiento.

Razonamiento Numeérico: Aptitud para trabajos en los que la comprensién de

datos numericos o cuantitativos es importante.

Rendimiento Intelectual o Inteligencia: Se refiere al conjunto de aptitudes que

permiten comprender un probiema y encontrar soluciones satisfactorias al mismo.

Planeacion: Aptitud para determinar en resultados deseados el plan de acciones

a seguir.

Organizacioén: Es el proceso de identificar y agrupar las actividades que deben

desempenarse para el logro de los objetivos, dandoles un orden y sentido.

Control: Consiste en establecer formas que permitan medir el avance de!

desarrolio del trabajo.
Dominio: Sefiala la voluntad de asumir un papel de lider dentro de un grupo,
cualidad propia de las personas que ocupan cargos con jerarquia o que pueden

ocuparlos.

Estabilidad Emocional: El grado de firmeza de la persona mostrado ante

situaciones dificiles o inesperadas.
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Control de Si mismo: Habilidad para ocultar los sentimientos, mostrandose
ecuanime y duefo de si mismo.

Sociabilidad: E! grado de participacion con las personas que 10 rodean.

Extroversién: El grado de apertura que muestra la persona hacia las cosas

exteriores y su involucramiento continuo con las personas.

Receptividad: Capacidad de empatia, actitud abierta a las experiencias o puntos
de vista de los demas.

Adaptabilidad: Capacidad de adaptacidn a situaciones o personas diferentes,
flexibilidad en su actuacion.

Confianza en si mismo El grado de seguridad que tiene la persona en sus

propios recursos y habilidades para desenvolverse en un trabajo.

Tolerancia a la frustracién: Capacidad para entender los motivos de los fracasos

que tiene la personay asimilarios favorablemente.

Aptitud hacia la venta: Facilidad para establacer relaciones interpersonales

enfocadas a persuadir a los demas para que trabzjen en lo que la persona desea
© bien para vender ideas o productos.

Energia en el Trabajo: Nivel de dinamismo y resistencia a la presion de cargas
de trabajo y de tiempo.
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Autosuficiencia: Nivel de independencia para realizar sus tareas.

Comprension. Sedala la capacidad de empatia en sus relaciones humanas,

capaz de integrar en su contexto cualquier suceso. de entender la posicion de los
otros.

En el siguiente cuadro se presentan los diferentes paramstros que mide la bateria

y el nombre de ia prueba con la que especificamente se evallla cada uno de ellos.

PARAMETROS QUE MIDE LA PRUEBA
Habilidades Gerenciales Administrativas
Planeacion, Organizacion, Control

NOMBRE DE LA PFRUEBA
Analisis del caso

Comparaciones

Relaciones internas
Comprensidn
Estabilidad emocional
Dominio

Control de si mismo
Sociabilidad
Extroversion
Adaptabilidad
Receptividad

Cuestionario AL
Cuestionario P

Relaciones externas
Sociabilidad

Aptitud hacia la venta
Extroversitn
Confianza en sl mismo

Cuesuonano AL
Cuestionario P

Soiucion de problemas

Comprensién A
Anatoglas

Significado de palabras
Revisar cuentas
Caiculos numéricas
Criterios

Toma de decisiones
Autosuficiencia
Centrol de si mismo
Receptividad

Cuastionario A L.
Cuestionario P
Inventar signos

Intensidad en resultados

Cuestionario A L.

Orientacién predominante
Confianza en sl mismo
Adaptabilidad

Dominio

Tolerancia a la frustracién
Aptitud hacia la venta

Cuestionaro AL

Innovacidn en el actuar
Confianza en sl mismo
Adaptabilidad
Receptividad

Tolerancia a ia frustracion

Cuestionario A L.
Cuestionario P
Inventar signos
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Para complementar la evaluacion con esta bateria se realiza una entrevista con la

persona evaluzda para conocer mas a fondo sus perspectivas dentro de la
empresa y sus intereses personales y profesionales. Cuando la evaluacidn se
realiza con fines de desarrolio dei personal se toma en cuenta la calificacion que

obtuvo en la evaluacidn de desemperio en el puesto que ocupa actualmente.

5.3. CALIFICACION DE LAS PRUEBAS QUE CONFORMAN LA
BATERIA.

Prueba No. 1 Datos generales. Se pide al candidato que anote su nombre, edad,
pussto actual, tiempo en el puesto, Compafia, profesidn, ultimo grado escolar;
también se realizan preguntas abiertas para conocer aué hace en su puesto., qué
le gusta y disgusta hacer en su trabajo, qué hace bien en 2l mismo, cuales son
sus puntos fuertes v débiles, cudles son sus habitidades v cuales son sus metas

por alcanzar en uno, cinco y diez afos. Esta prueba no tiene tiempo limite.

Prueba No. 2 Comparaciones. Se presentan parejas de palabras compuestas
por letras y numeros, si éstas son iguales en secuencia y numero se coloca el
signo mas (+) entre las dos, si son diferentes se anota el signo menos (-). Esta
prueba se califica a través de una plantilla en la que se contabilizan los aciertos
obtenidos. Con ella se evalia uno de los factores que conforman las habilidades

gerenciales administrativas: el Control.
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Prueba No. 3 Criterios. En esta prueba se presentan varios clientes de un banco
que deben clasificarse de acuerdo a cinco criterios establecidos al inicio de la

prueba. Se califica a través de una plantilla en la que se consideran los aciertos

obtenidos en la clasificacion.

Prueba No. 4 Analogias. Se presentan una serie de analogias o semejanzas a
las que les quitaron la primera y la dltima palabra, las cuales deben elegirse de
dos grupos de palabras que se encuentran abajo de cada oracidn, la respuesta
debe anotarse en la iinea que se presenta del lado derecho de la hoja. Se califica

con una piantilla para conocer los aciertos que tuvo.

Prueba No. 5. Significado de palabras. En cada rengldn se presenta una
palabra impresa con letras mayusculas y, a continuacion, cuatro palabras con
letras mintsculas, sefaladas con numeros, el evaluado debera elegir la palabra
que mas se aproxime en significado al de la palabra maylscula. Este nimero es
anotado sobre la linea que se encuentra a la derecha. Se califica con una plantilla

para conocer cuantos aciertos obtuvo.

Prueba No. 6 Revisar cuentas. Se muestran una serie de operaciones
aritmeéticas (sumas, restas, divisiones y multiplicaciones) ya resueltas, la tarea
consiste en indicar si el resultado es correcto o no, marcando con una cruz |a
palabra Si o NO, segun sea la respuesta del candidato. Su calificaciéon se realiza

a través de una plantilia y se contabilizan los aciertos obtenidos.

Prueba No. 7 Cdalculos numéricos. En esta prueba se presentan varias
operaciones aritméticas que e! evaluado debera resolver para elegir la respuesta

correcta de entre las cinco opciones que tiene, subrayando la letra que
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corresponde al resultado elegido. Se utiliza una plantilla para contar ios aciertos

que tuvo.

Prueba No. 8 Comprensién A. Se presentan varios textos cortos que el
candidato tendra que leer y comprender para poder contestar las preguntas de
opcidn multiple que se le presentan después del texto. Agui sdélo tendrd que
marcar la letra de la respuesta que considere sea la carrecta. También se califica

a través de una plantilia.

Las pruebas 3, 4, 5, 6, 7 y 8 evaluan Solucidén de problemas

Prueba No. 9 Inventar signos. Aqui se muestran al candidato tres palabras
diferentes y en hojas por separado, en cada una de ellas estan varios espacios
vacios en los que tendrad que elaborar el mayor numero posible de dibujos que
representen la palabra que se presentd al principio Cada dibujo debe representar
realmente la palabra que se le indico y vale 3 puntos cada uno, por cada simbolo
o dibujo que se repita se restan 2 puntos. Al final se suman los puntos obtenidos
en los tres ejercicios. Con esta prueba se evalia la toma de decisiones y la

innovacién en el actuar.

Prueba No. 10 Anédlisis del caso. El evaluado debera analizar el caso que se le
presenta para poder plantear soluciones a lcs diferentes problemas que se le
presentan a lo largo de la prueba. En cada uno de estos problemas se pueden
obtener 1, 2 & 2.5 puntos de acuerdo a los criterios establecidos para su
calificacion. Con esta prueba se evalian las habilidades gerenciales

administrativas (Planeacion, Organizacion y Control).
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Prueba No. 11 Cuestionario A.L. Se presentan una serie de preguntas para
conocer los intereses y gustos de la persona evaluada, para o cual tendra que
leer cada pregunta y en caso de que su respuesta sea afirmativa tacha el cuadro
debajo de la palabra Si, en la hoja de respuestas. en caso contrario, si su
respuesta es negativa tachara el cuadro debajo de ia palabra NO Si en alguna
pregunta tiene dudas y no puede contestarla categdricamente, tachara el cuadro
debajo del signo de interrogacion (7). Con esta prueba se evalban los siguientes
factores: Relaciones internas, Liderazgo (estabilidad emocional, dominio), trabajo
en equipo (sociabilidad, extroversion), Relaciones extuernas, Trabajo con clientes
(sociabilidad, extroversion, confianza en si mismo), toma de decisiones
(autosuficiencia), intensidad en resultados, orientacidon predominante (confianza

en si mismo, dominio) € Innovacion en el actuar (confianza en si mismo).

La prueba numero 11 Cuestionario A L. se calificaba con 8 plantillas diferentes
que contenian muchos datos, lo cual provocaba cierto grado de error porque se
deberia tener muy buena vista para distinguir las respuestas y no tener
interrupciones en el momento de contar los aciertos. Por tal motivo se pidid apoyo
a la Gerencia de Sistemas en Informatica para que esta prueba se calificara a
través de la computadora para evitar esos errores. De igual forma, esta gerencia
hizo posible que las dos graficas que se obtienen al calificar la bateria se generen

a través de ja computadora.

Prueba No. 12 Cuestionario P. En esta prueba se presentan una serie de
situaciones y de preguntas seguidas de varias respuestas posibles. Se le pide al
candidato que escoja una alternativa para cada pregunta, la que
espontadneamente le parezca preferible y la anotara en ia hoja de respuestas. Se

califica utilizando varias plantillas para conocer el numero de aciertos que tuvo y
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evalla los siguientes factores: Relaciones internas, Liderazgo {(comprension,
control de si mismo), Trabajo en equipo (adaptabilidad, receptividad), Relaciones
externas, Trabajo con clientes {aptitud hacia la venta' Toma de decisiones
(control de si mismo. receptividad), Orientacion predominante (adaptabilidad,
tolerancia a {a frustracidn, aptitud hacia la venta), Innovacidn en el actuar

(adaptabilidad, receptividad, tolerancia a la frustracién)

Las calificaciones obtenidas en todas las pruebas se vacian en las hojas que
concentran los resultados, postenormente se capturan en la computadora para

obtener las graficas de! perfil de la persona

5.4. ELABORACION DEL REPORTE DE LA EVALUACION.

Después de calificar las pruebas, es necesario hacer un reporte en el que se
integre toda la informacién que se obtuvo de las mismas, de tal forma que dé un
panorama general de las fortalezas y las debilidades de cada persona; y
compararias con el perfil del puesto que se busca para tomar la decisién de

contratarla o no. Los aspectos a considerar en la elaboracion del reporte son:

© Debe ser escrito en lenguaje ordinario. No usar tecnicismos.
No debe ser tan largo que no se recuerde el inicio, ni tan corto que esté
demasiado sintetizado o concreto que se omita informacion relevante.

© Redactarse en una secuencia logica.
© Deben considerarse los parametros evaluados y compararios con el nivel

requerido especificamente en el puesto.

130



Una vez elaborado el reporte el psicSdlogo (Anexo 2) solicita una cita con el jefe
inmediato o el Gerente dei puesto que se desea cubrir. Durante esta entrevista se
hacen comentarios, aclaraciones y sugerencias sobre el candidato y su
evaluacidn a fin de que queden claros todos los aspectos que se evaluaron y
puedan tomar una decision objetiva sobre el candidato o los candidatos

considerados para ese puesto

Este informe solo debe presentarse al Jefe inmediato y/o al Gerente del puesto
que se desea cubrir, es necesario que se haga personalmente para garantizar
que todos los aspectos de la evaluacidon queden claros para tomar una decision

objetiva sobre el candidato o los candidatos.

El empleo de esta Bateria ha tenido gran aceptacién y credibilidad dentro de todo
el personal del Negocio, ademas de los comentarios que realiza el psicdlogo para
tener una vision mas completa del candidato. De hecho, la consideramos como
una técnica muy valiosa para elegir a la persona que posee un perfil que le
permitira adaptarse mejor a la Empresa, impidiendo de esta manera la frustracion
del empleado y el bajo desempefio en su trabajo. A pesar de que anteriormente se
hacia una evaluacion psicologica, la Bateria actual ha tenido mayor aceptacién
por haber sido creada de acuerdo a las necesidades de las Compaiias que
integran el Grupo e incluso su uso se ha extendido al proceso de Desarrollo,
dando cor: ello mayor reconocimiento a la participacion del psicdiogo en la

Industria.
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RESUMEN.

La empresa donde se ilevd a cabo este trabhajo pertenece a un grupo del Sector
Quimico-Petroquimico que logrado consolidarse dentro comoe una industria
totalmente mexicana. Tiene dos planta productoras: una en la Ciudad de México y
otra en Salamanca, Gto., donde se fabrican con tecnologia de punta todos los

productos que se comercializan a través de sus tres direcciones comerciales

Para la compania es muy importante la labor del psicdlogo dentro del proceso de
Reciutamiento y Seleccion de' personal, ya que le permite encontrar a la persona
que reune las caracteristicas sefaladas en el perfil del puesto y que puede
adaptarse a la cultura gue prevalece dentro de la miisma. para lograr asi la

satisfaccion del personal y cubrir las necesidades de la empresa

Este proceso se esquematiza claramente en el diagrama de flujo que se presentd
anteriormente (pag. ). Lo relevante aqui radica en la bateria que se utiliza para
evaluar psicologicamente a los candidatos que aspiran a ocupar un puesto dentro
de la compania, ya que ésta fue creada expresamente para ella de acuerdo a ios
lineamientos y necesidades que planted la Gerencia de Desarrollo Ejecutivo y
Habilidades Estratégicas del Corporativo al Despacho externo que evalua a los

ejecutivos de la Organizacidn.
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La bateria ha sido muy bien aceptada por parte de los directivos, al grado de que
también se utiliza para iniciar un proceso de desarrollo del personal e incluso para
detectar necesidades de capacitacion de la persona que ocupa un puesto en

especial y que requiera reforzar sus areas débiles,

Pero en este trabajo sdélo nos abocamos a resaltar el papel que juega la

evaluacion psicoldgica dentro del procesos de reclutamiento y seleccidn, y

especificamente el uso de esta bateria.
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CAPITULO IV.

ANALISIS Y CONTRIBUCIONES
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ANALISIS Y CONTRIBUCIONES.

A continuacién se presentan los resultados obtenidos en las evaluaciones
psicoldgicas que se hicieron con la bateria para que podamos visualizar que el
perfil de ias personas que se han contratado se apegan al perfil de! puesto que

aparece en el catalogo del grupo de empresas de la industria quimica.

En primer término, se presenta una grafica de capacidades/recursos que engloba
fos resultados obtenidos por todo el personal evaluado en esa categoria, pero que
fue contratado, quedando fuera los datos de los rechazados. La calificacidn que
se presenta en cada aspecto se obtuvo considerando la mayor frecuencia con la
que se obtuvo por todos los evaluados.

En la tabla que se muestra en segundo lugar se expresan en especial las
habilidades que se evaluan con la bateria psicologica, io que se requiere en ese
puesto de acuerdo ai catalogo de perfiles de puestos y el perfil que tienen la
mayoria de las personas que ocupan esa posicion, ya que ésta es una explicacion
de la grafica que se presentd antes. De tal forma que podamos establecer una
comparaciéon entre el perfil del puesto y el perfil de las personas para demostrar

qgue la herramienta nos ha sido util en el proceso de Reclutamiento y Seleccién de

Personal.

135




SECRETARIA

CAPACIDADES/RECURSOS

GERENCIALES/ADMINISTRATIVAS
RELACIONES INTERNAS
RELACIONES EXTERNAS

SOLUCION DE PROBLEMAS

TOMA DE DECISIONE S/RESULTADOS
INTENSIDAD EN RESULTADOS
ORIENTACION PREDCMINANTE
INNOVACION EN Et ACTUAR

X[ X

TN

] ;
— X I

SECRETARIA

HABILIDAD l PERFIL DEL PUESTO T

EVALUADA
Hablidades T
Gerencusles/Admanisirat.. 15 1

PERFIL DE LA PERSONA

€ ocin vanas metodades o il
LN Propdsto no especiico y que no
un procudimiento

TeTiE Blanoan sUR wetradadey. MantToen 30
G oden un s e
conteles pacs aar

Relaciones irlomas

E Se Jes  facina el eslabiecer  remconcs
Bervicio y ayuda tos.

y lefes, de
Manera Corchal y amabie. Mosiancs una actiud de
serico  para  desempefar  adecuadamente

su

trabajo

Relach COMamet | UMabivs paa (rUporTionar | He felaconan Inuy Bien con pursonas, aston
servicios & nformacan aaias o 8 oLOAERCS, ¥8 e hren LN G g
de  serice y  son

en  su trato,
@ requendaa
AEATRCU y  ertende | aout Cuands s ten

Siatien de Drotien e

e Crenenta un probiema, BRaITS N 13
cenocidan LATICN ¥ pAara TesOivero pinsan en
ies dio buen resultago

3 (4SOIVeT Uy problama, actudn comsaerants i
(rameoe. wetamiaria o recuren
Ereesiablecioas. rara vex

L0 Dukelt apiCar 221G 0RES Pretabiicadwe

woluciones que
Toma Ge | oeciicncs !

resultacos.

SIS T ReTRS 5 egamiRiee i e BUede
S

ot inee

anegurarse que se concluya de acuerdo a lo
atabioiio, o4 Dot pera ogrur WA resulacioe
| espar g
Reiaciones Corteses y amaties, con ra actiug o | S
‘ Hegan a salirse oe tas

Trteneed oh feRutadon I vave

T2 Drion Schie € o dpante

meoca
prezion,
Iedeies ¥ ameegadaa

para hacer su tratae

jae cusndo 30 Racuentran en un ambeente estatls,
{ wre gn
Ormntacion B edominante impacio " indicto T Fieporesid T senicion | Muealian Ln pelfi Gu mpacia indiecto, va aue s
mu-rvruuc-oﬂ CONBUA O aSEAONa Que UTAN OOt | Puentos deben brindar apayo a ok gorenies B loa
A lograr aigun resuttace NNat de 14 empresa

Que les can servcio y lex ayudan Pt
ntermacion que les parmis lograr redun
fitcesiaad G 108 purtion Ue conlibur Al Proceso | Tralat

de candad totat en lminos de mejorar realmonte | y reuhs
mplantadas

INNOvacon en &f actuds

s s lrabao con caidad

136




OFICINISTA

CAPACIDADES/RECURSOS -2 -1 o 1 2 3
GERENCIALES/ADMINISTRATIVAS %
RELACIONES INTERNAS X 1 1
RELACIONES EXTERNAS x 1 I 1
SOLUCION DE PROBLEMAS l_ X 1
TOMA DE DECISIONES/RESULTADOS X —1
INTENSIDAD EN RESULTADOS X 1
ORIENTACION PREDOMINANTE >, |
INNOVACION EN EL ACTUAR | X ]
OFICINISTA
HABILIDAD f PERFIL DEL PUESTO ! PERFIL DE LA PERSONA
EVALUADA o N |
Habidades EATUE AT S TRy it TLiinis | Per T g wiaberd Un Slun G Fabar oo o 5
Pt ) e a trgves e un pr las walizar on et
estatlecido crten unque Focon
qQua e Defmnzn wurcer algun control sobre s
mamas
Relaciones internas Flscrones coteres y amaties. con una actitud de | € i con _aus
Serncio y ands Cumpaneros ge trabajo y con su lefe, €8 cortés y
Amanie en wu et moutrando una actiud de
Relaciones extornas Rilaciones conteats y artiab PUTEONAt U Organizaciones

arnns 8 1a Cormpania. 1o Macan s probiamas YA Gue
~3n amabies en au trate
s prenents un p-om=m. CanaEan 7 o n

SoTatien g6 arstie

vequmren G iCationes pars panser of 1 setcion
w2

- .. U -
Toma G | ELie s narman © regiamenion que i BUGIS vaiar ke ega =i rhomema  Ge aciuar omar
ducisionewireautladus docisiones, prefiare recumr & procedimientas que o

grienten para asegurar que io qus estd haciendo
o adecuado Toirer o resunades
Intansidad e fosoiadan, Tiay ciorta presson sobre of ocupante $1 8w encuenira bajo presion, powde dear GF g0 IS
ra lograr ks

Su desempenc Moorn ) 56 ke Proviona con Hempo o

cargas de trabajo

THEdCtenGrecla T Pioplreon T MaTicon | Puitie Gcupar puesice @8 impects dnecio, en

rutacrn, CONBUNA 0 aSEIONS GUE LzAN GlfOs | JONde PrOPOMCIONE SoTViCios e Asesorls o

Pitra Jograr algun resuledo fuidl de ia ompresa Pata que otros lu usen para lograr algun resunade
final para ta Empresa

Neceiaad G Koo puesion de Contnbur 81 Proceto | S8 pueto INVGILCTar en procees 08 Malors continua,

ae caldad total en ténuminos de mejoras fealente | para faciitar su trabajo.

impiantacas

Trantacion predominarite

137




SUPERVISOR JR.
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El proceso de Reclutamiento y Seleccidn cobra una importancia relevante para ia
empresa, en el momento en que el Corporativo se preocupa por asegurarse de
que las personas encargadas de cubrir las vacantes cuenten con los elementos v

herramientas necesarias ovara cumplir con su funcidn o mas completo vy

profesionalmente posible

E! primer apoyo que se generd fue el tener por escrito un proceso de
Reclutamiento y Seleccidén dentro dei grupo de empresas, para que todos los que
estamos involucrados en ello supiéramos como llevarlo a cabo, qué areas
participamos y cudles son las responsabilidades de cada una. El segundo apoyo
que proporcionaron fue la integracidon de la bateria de pruebas psicoldgicas que
se utilizd en este estudio, la cual ha sido de gran utilidad ya que se apega mas a
las necesidades de la Empresa y sirve como guia para quienes no son

psicologos.

Esto no quiere decir que las pruebas utilizadas anteriormente no fueran Utiles,
sino que ésta, en especial, es mas especifica para lo que requiere la empresa y

trata de unificar la evaluacidon psicoldgica en la companiia.
En la mayoria de las empresas que conforman este grupo del sector quimico, no

se realizaba un proceso de reciutamiento y seleccidn como tal, sino que la

contratacién del personal se hacia a través de recomendaciones o sdlo
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basandose en la entrevista. Sin embargo, en la empresa en la que me encuentro
siempre se ha seguido un proceso de reclutamiento y seleccion para cubrir las
vacantes, ya que quenes han ocupadc i0s puestos en esta area han sido

psicologos.

Considero que para que se reconozca la importancia de nuestra participacion
dentro de las empresas es necesario que todos nosotros impulsemos y
fomentemos la credibilidad del uso de las pruebas psicoldgicas para contratar a
las personas adecuadas para los puestos adecuados y demostrar que podemos
apoyar a la compania en los procesos de cambio, ya que cada vez se hace mas
necesario contar con personal calificado, competente y que tenga posibilidades

de adaptarse a las necesidades de ia empresa, a su cultura, a sus valores y que

les permita enfrentar ia competitividad nacional e internacional a la que estamos

expuestos.

Pero la aportacidon del psicélogo va mas alla del simple uso de herramientas, ya

que su sensibilidad para

La unica forma de que salgamos de esta crisis es que juntos luchemos por ser
una empresa de primer mundo, pero sin perder de vista el lado humano de las
cosas. Fomentando la realizacion personal y profesional de todos los que

laboramos en una compadjia.
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Todos sabemos que una empresa es un negocio que debe dejar utilidades a los
accionistas de lo contrario no seria negacio sin embargo ellos también estan
conscientes de que si quieren generar un cambio deben de hacerlo a través de su
propia gente, buscando el apoyo de todo el personal, porque de |0 contrario
dificilmente lograran los objetivos que se proponen. Por esta razdon consideran
muy importante el hecho de que el psicdlogo pueda apoyarles en el proceso de
Reclutamiento y seleccion para buscar y encontrar al personal que requieren para

cumplir con este propdsito.

A lo largo de los doce afos que tengo de trabajar en esta empresa, he podido
constatar la seleccion de personal siempre se ha realizado a través de un proceso
que se ha mejorado con el tiempo. Todos los psicdlogos que hemos participado
en ello siempre utilizamos pruebas psicométricas procurando utilizar la bateria
que mas se adaptaba al puesto que ibamos a cubrir, desde el nivel obrero hasta

el de gerente.

Los resultados obtenidos hasta entonces fueron buenos, pero algunas de las
pruebas que se empleaban eran muy conocidas para la mayoria de las personas
evaluadas y en ocasiones trataban de manipularlas para alterar los resultados,
incluso encontrandonos con algunas dificultades para evaluar las habilidades que

{e interesaban a la compania.
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A partir de 1994, se cred la bateria que aqui se expuso como una herramienta que
permitiria mejorar el proceso de reclutamiento y seleccién en todo el grupo de
empresas quimicas, la cual se disefdo y estandarizéd para cumplir con los

requisitos del perfil de puestos y ajustes persona/puesto.

La ventaja que encontramos al emplear estas pruebas es que nos permiten
evaluar con claridad el perfil de la persona y compararlo con el perfil del puesto
del grupo, de tal forrma que aseguremos en ia medida de lo posible que el puesto
sera ocupado por la persona idonea. ; Por-qué digo en la medida de lo posible?,
porque las evaluaciones psicoldgicas tienen cierto grado de inferencias, porque
dificiimente tendremos una medicidn exacta de las personas como en las

matematicas puras

Al principio tuvimos algunos problemas en la integracion de la bateria, como parte
del proceso natural de adaptacion a la nueva herramienta, perc una vez superada

esta etapa, poco a poco nos hemos compenetrado en su metodologia.

Estas pruebas fueron de gran utilidad cuando la planta de Santa Clara y algunas
operaciones de {a del Distrito Federal tuvieron que trasladarse hacia Salamanca.
Este proceso requeria una decisidn acerca de las personas que continuarian

trabajando en la empresa y quienes dejarian de prestar sus servicios en alla.
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general, podemos decir que el personal tiene una percepcidn muy positiva
respecto al uso de esta herramienta, ya que consideran que la seleccidén del
justa, de acuerdo con las

personal se realiza sobre una base objetiva y

habilidades que demuestre cada quien.

Los directivos también confian en esta herramienta, ya que antes de tomar
cualquier decisidon para contratar o promover a alguna persona, ellos revisan a
fondo el reporte de la evaluacion y nos piden retroalimentacion acerca de las
fortalezas y areas de oportunidad del candidato. Todo ésto para saber si el
candidato sera capaz de desempefiarse con éxito en su puesto y qué clase de

apoyos requiere para que despliegue sus habilidades de una manera mas

efectiva.

Las personas encargadas de aplicar las evaluaciones y elaborar los reportes,

debemos observar los siguientes principios de ética:

Conocer a fondo las pruebas y sus implicaciones.
Usar la bateria como un instrumento de ayuda, no de destrucciéon.

Comprometerse con el candidato, tenga o no jos atributos que se estan

midiendo.

Siempre ver al evaluado como una persona.
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« No mecanizar el proceso de evaiuacion.

« No aprovecharse de la situacion de fuerza y autoridad

» Reconocer cuando el candidato nos desagrada por problemas nuestros.

= Analizar las pruebas sin el “orejuicio” inicial e integrario después.

e Evitar encontrar (o que queremos encontrar.

« Los reportes sélo deben contener informacion objetiva (sin inferir datos que no

existen).

Todo esto lo podemos lograr a travées de la practica, actuando con
profesionalismo, teniendo una cultura amplia que nos permita entender la posiciéon
de la persona evaluada y aceptar la critica de otros cuando Nos egquivocamos con
el fin de mejorar cada dia en nuestro trabajo, no perder de vista la importancia de
rnuestro papel en el proceso, ser sensible a todos ios elementos gque nos presenta
la bateria, es decir ir mas alla de la simple interpretacion de los nimeros para
percibir la totalidad dei ser humano. No perder el sentido de critica para aportar
elementos valiosos que puedan mejorar la participacidn del psicdlogo dentro de la
empresa. Y sobre todo estar conscientes de que si nos dejamos llevar por
elementos que no tienen fundamentos sdlidos para aceptar o rechazar a una
persona podemos perjudicarla al igual que a la empresa que confia en nuestra

capacidad para realizar muy bien nuestra labor.
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Esta bateria nos ha sido de gran utilidad, pero no podemos decir que es perfecta,
ya que poco a poco se ha ido mejorando. Al principio tenia algunos errores que fui
comentando cada vez gque teniamos reentrenamiento o que podia ver al consuitor,
tatles como' que algunas respuestas que se consideraban correctas en las
plantiltas de calificacion en realidad no lo eran; que tas pruebas que miden controtl
son determinantes para la calificacion que se obtiene en las habilidades
Gerenciales/administrativas, que deberiamos unir las calificaciones de todas las
empresas que conforman el grupo para contar con una mejor estandarizacion de

la prueba.

De hecho, creo que ésta es una de las carencias que todavia fiene la bateria
porque desde mi punto de vista faltaron aplicaciones que reforzaran la validez y la
estandarizacidén al momento en que el despacho formd la bateria, pero como fui la
unica que rebatia estos aspectos y las demas personas no manifestaban ninguna
inconformidad al respeclo, pues se optd por No generar mas polemica sobre este
asunto en el grupo. Sin embargo, ahora creo gue si mis comentarios han servido
para mejorarla lo mas conveniente es conservar ese sentido de critica para seguir

aportando elementos valiosos en beneficio de todos.

Al principio cuestioné el uso de la bateria pero tuvimos que emplearla porque era

una decision a nivel de grupo, ya que se hizo una inversion considerable para la

elaboracion de la misma y el director general del grupo estaba convencido de que
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ésto nos iba a permitir realizar una evaluacidn uniforme y objetiva de todo el

personal que fuera a incorporarse a la empresa o Que fuera a promoverse dentro

del grupo

Poco a poco me fui convenciendo de que |a herramienta era util, ya que pudimos
disminuir los indices de rotacién en el personal de nuevo ingreso de tal forma que
actualmente la persona que contratamos permanece en el puesto porque su
desempeno es acorde a las necesidades del mismo. Esto no quiere decir que ia
rotacidon en el personal de nuevo ingreso sea cero, sin embargo cuando alguien
deja la empresa es por otros motivos tales como: mejorar los ingresos que percibe
o las prestaciones que tiene, pero no por desadaptacidon a ia compania ni porque

su desempeio fuera malo y la empresa tuviera que prescindir de sus servicios.

En estos momentos de crisis econdmica por los que atraviesa el pais existen
variables externas que influyen en la rotacidn del personal, entre los gue se
encuentra principalmente la remuneracién, ya que la gente acepta de momento
cualquier ofrecimiento que se le haga para satisfacer sus necesidades minimas y
en cuanto se le presenta una mejor oferta de trabajo se cambia a pesar de que se
sienta muy contento dentro de la empresa porque exista un agradable ambiente
de trabajo y tenga posibilidades de desarrollo, ya que lo prioritario es conseguir

mayores ingresos econdmicos que le permitan llevar una vida mas decorosa,
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Pero en fin, el problema de ios sueldos es otro asunto que, aunque nos afecta, no
nos corresponde abordarlo a fondo en este trabajo, ya que aqui sélo queremos

resaitar lo ‘e gque es la evaluacidn psicolégica en el proceso de

reclutamiento v seleccion dentro de una empresa de la industria quimica, y

considero que hasta hoy podemos decir que es relevante la participacidon del

psicologo en elio

Una recomendaci¢n o sugerencia que yo haria para sacar mayor piovecho a esta
bateria de pruebas =s que se concentren lodas las evaluaciones realizadas en el
grupo para que el despacho hiciera un analisis de ellas y creara normas mas

especificas por niveles para que ias calificaciones obtenidas fueran mas

consistentes, validas y confiables.

Algo que me llena de orgullo profesionalmente hablando, es que las evaluaciones
realizadas pcr mi, son muy reconocidas en todas las empresas que conforman ei
grupo. Asi como también para el consultor que cred la bateria y los comentarios u
observaciones hechos al respecto son bien vistos y varias decisiones se toman
considerando los reportes de las evaluaciones, tal es el caso de promociones,

recortes de personal, cambios de estructura organizacional, fusidn de negocios,

cuadros de reemplazo, entre otros.

151



También es importante mencionar que debemos impulsar la participacion del
psicSlogo dentro de las empresas, el demostrar que somos profesionales que
podemos apoyar a la empresa en el proceso de cambio de la cultura y ia filosofia
que nos llevent a ser una empresa competitiva a nivel internacional, generando
estrategias, motivando a i{a gente, capacitédndola y sobre todo demaostrar que
nuestra intervencién genera resultados favorables tanto para el personal como
para la compafia, ya que cada vez se hace mas necesario presentar medidores

que comprueben que nuestra participacion tiene resultados tangibles.
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ANEXO 1



FECHA :

NOMBRE :

EDAD: DIVISION:

PUESTO ACTUAL: COMPANIA:

PROFESION: ULTIMO GRADO ESCOLAR:

&Qué hago en mi puesto?

«Queé me gusta hdacer en mi puesto?

2Qué hago bien en mi puesto?

éQué me disgusta hacer en mi puesto 7

Describase brevemente (.C6Hmo es usted?) Puntos fuertes y débiles

iCuidles son mis babilidades?

iCusles son mis metas en el trabajo?

A un afio:

A cinco afios:

A diez afios:




2. COMPARACIONES

EJEMPLO:

ST26B8P + ST26BEP
309Q26 - 3%0Q26
MMNMX47AVE MNMX47AV]
4321 4321
4PTAASIY 407AAS11




3. CRITERIOS

La tare . que usted debe realizar consiste en clasificar a los clicntes de un bancocon lasletra A, B, C, D S E.

Vamos & ver unos ejemplos. Lean los criterios y clasifiquen a los clientes.

Cuenta corriente cont mas de 25,000 pesos
Valores en Sucursal

Cucenta de Ahorro con menos de 500,000 pesos
Libreta Plazo Fijo en Central

Cliente no clasificable con A, B, C 6 D

Criterios:

myuow>

El primer ejemplo ya csti contestado:

Cliente Tipo de cliente Oficina Ssido

El. Libreta Plazo Fijo Central 28,432.75 D .
E2. Cuenta corriente Sucursal 12,743.57

E3. Acciones MADFRSA Sucursa! 175,000.0¢C

Eq4. Cuenta de Ahorro Central 21,458.29




EJEMPLOS

€5 a agua, COMO comer s

2. Beber 4. Tren 2C
B. Soidado D.Cass ..o

P, 9 €5 a NieVe, COMO NERTO €5 B ...niirrmenisiaee
1. Rojo 2. Azul 3. Marmén 4, Blanco a4 M
A. Carbén B. Leche C. Arroz D. Plata
WY e €S a Vino, COMO Wigo €S B .o iiiininiannes
1. Bodega 2. Cosecha 3.Uva 4. Beber
A. Espiga B. Pan C. Agricultor D. Arar

. «ue. €5 @ planta, como sangre es a ...

1. Raiz 2. Sombra 3. Savia 4. Bosque
A. Vida B. Mancha C. Herida D. Animal

No dar vucha la pagina antes de recibir 1a orden

o




EJEMPLOS:
PROLOGO:

1) Di 2) 3)C 4) Pr
MONARQUIA:

1) Ejército 2) Senado 3) Tribunal 4) Gobiemo
EJERCICIOS:
ANALOGO:

1) Anular 2) Simiiar 3) Particular 4) Singular
KILOMETRO:

1) 100 m. 2) 500 m. 3) 1,000 m. 4) 10,000 m.
ALABAR:

1) Admirar 2) Elogiar 3) Alarmar 4) Eludir
HIMNO:

1) Parria 2) Canto 3) Bandera 4) Guerra
LIGAR:

1) Conseguir 2) Favorecer 3) Lijar 4) Atar
JURISTA:

1) Abogado 2) Guerrero 3) Principe 4) Senador

NO DAR VUELTA LA PAGINA ANTES DE RECIBIR LA ORDEN

. 5 |



EJEMPLOS:

42 + 56 = 98
13-6=8

65:13=5

EJERCICIOS:

8+9 =17
123 - 14 = 89
120: 16 = 14
37 + 54 =92
42-26+= 15
12x 8 =96

85 - 26 = 59

NO VUELVA LA HOJA ANTES DE RECIBIR LA ORDEN

6. REVISAR CUENTAS

SI

s1

sI

S

s1

St

s1

NO

NO
NO

HO

NO
NO

NO



EJEMPLOS:
x) Sume
i3+12 A 14
B 25
(=} i6
D 59
E Ninguna de éstas
¥) Reste
30-20 s
26
16

moow»

8
Ninguna de éstas

NO DAR VUELTA LA PAGINA ANTES DE RECIBIR LA ORDEN.



EJEMPLO:

Juan y Pedro estaban hablando acerca dcl pasco campestre que la compafiia ofrecerfa ¢l préoximo sdbado. Juan se
ofrecié a pasar por Pedro y su familia para llevarlos en su carro al sitio del pasco, pero Pedro dijo que a €1 le
tocaba trabajar en ¢l tumo de las doce de Ja noche a las ocho de la mafiana y pcr lo tanco no estar{a listo a salir
para el pasco hasta mas tarde. Juan dijo estar seguro de que la {a sus trabajos a las seis de la

tarde del dia anterior para que 1odos sus T tuvicran en dici dc gozar del pasco campestre.

1. El paseo campestre lo ofrecia:

a) Juan y Pedro

b) Las esposas de clios
<) L.a compafiia

d)  El sindicato

2. Por la informacion suministracda en =i parrafo, cual de las afimaciones siguientes es mas exacta?

a) Juany Pedro trabajan en una sidenirgica

b)  Juan y Pedro trabajan para la misma compafia
<€) Juan vive cerca del lugar del pasco

d)  Pedro es maquinista

Usted dcbié colocar una *
pregunta No. 2

en el inciso c) de la pregunta No. 1, y una "X* en el inciso b) de la

-.-24




9. INVENTAR SIGNOS

EJEMPLO :
CIELO~ CIELO LLUVIA ARCO
SERENO CUBIERTO IRIS
O @]} ® N




10. ANALISIS DEL CASO

1. EL COLEGIO INGLES
Usted es el director de un Colegio Inglés, Por lo tanto tiene que establecer:
- Las finalidades principales del Colegio.

- La estructura de organizacién del Colegio, es decir, seflale todos los cargos o personajes que deben -
existir para la bucna marcha del Colegio.

En el colegio hay una disciplina muy estricta. El comitd directivo, fijé las pautas, las cuales fucron
posteriormente transmitidas en una junta a los alumnos.

- Las normas de disciplina.
Los alumnos las cumplicron al pic de la letra por un rate.  Pero, sutil sc fucron
- Proponer {as altlernativas de solucién convenientes para este problema.

1. Cusles serian las dos finalidades de este plantel?

En este <n blanco la estructura de organizacién y sefiale todos los cargos que deben existir
ara la buena marcha del colegio.



MP-011
11. CUESTIONARIO A, L.
1.

L& molesta ser distinto de los demas o que sy conducta no pueda
ajustarse a convencionalismos o normas?

2. iMe gusta jugar y hacer deportes?

3. ;"Suefin despicno” frecuentemente?

4. ;Generalmente huce las cosas por sl mismo cn lugar de pedir 8 otro
que le mucstre cémao hacerlas?

S. ¢Ha cruzado alguna vez la calle para cvitar encontrarse con alguien?

6. iPucde soportar la critica sin sentirse ofendido?

7. ¢Da dinero a los mendigos?

8. (Prefiere reunirse con personas mas jévenes que usted?

9. (La gente piensa que trabajo de prisa?

10.

iSe siente usted a menudo realmente desdichado?

iLe desaprada tencr que orientarse en lugares desconocidos?

12, ; Se siente usted f;

do cuando las opini de :
tos demas dificren de las suyas? :

13. ;Trata usted de conscguir sus propdsitos aunque tenga que luchar :
para ello? :

14. ;Se ruboriza muy a menudo? £

15. (le interesan a usted mas jos deportes que los temas inteiecruales?

16.

&Normalmente trabajo de prisa?

17. (Se considcra usted una persona alpo nerviosa?

18. ;General usted su di do una persona se
le adelanta en una "cola™?

19. ;Ha tratado alguna vez de burlar con ar o la
de un guardian o portcro?

20. pLe afecta mucho el elogio o 1a critica de numecrosas personas?




12. CUES >

1. Tomas debe salir de viaje con una persona de la que no conoce nada. (Sobre cuét de los sigl
aspectos de esa persona os preferible informar a Tomas para que ef viaje resulte mejor?

Aj Su estilo de v ida

B) Los puntas que tengan ¢n coman

©) Su actividad » respansabilidudes proteann
2. Entre los sigui tipos de ded de prendas confeccionadas, /jcudl es el que ticne mas
probabilidades de exito?

A) El que presente las oltimas novedades
B) El que. tratando de conocer cl estilo de su cliente,
C) El que posea una buena capacidad de convencer

¢ interose por su modo de vida

3. Son las once de la noche. Hay vehiculos dos en la calle, de cllos sobre las
aceras. Pedro ve desde su ventana a uno que trata de abrir la puerta de un coche; parcce que no ticne llave y
utiliza un destormillador. ;Cu#l scrd la reaccidn de Pedro?

A) Probablemente cs un ratero que Uata de robar un coche Y si yo Hamasc a la policia?
8) Alguicr ha auedada atrpade on ta acera y trata de mover un coche para sa

) LQue estars huciendo? Parece gue utiliza un destomitiador

ir

4. Cuando un niflo ha cometido una gran tonteria, jeual ¢s. a so moda Je ver, a mejor reaccion?

A) Castigarle, cxplicandole por qué se hace
B) Explicarle el significado de su tonterfa situandola cn su contexeo
C) Apclar cl amor propio del nifio

s. Un cmpleado administrativo, incorporado recientemente a I cmpresa, pide a Javier, uno de sus
compafieros, que le preste una pequeia suma de dinero hasta cl mes siguiente. (Qué har Juvier?

A) Le prestara et dincro sin hacerle ninguna pregunta para no ponerle en un apricto

B) Le prestara el dinero porque a ¢l Ie gustarla que le hicieran lo mismo si lo necesitar

C) No le dara el dinero, iderando que su c tienc., pr bucnos
amigos dispucstos a ayudarle

6. Bemardo se ha puesto, sin quercrlo, fuera de la legalidad y debe escoger a un abogado para que le
defienda. ;Sobre cuat de los criterios s tes basara su ?

A) Su reputacian de elocuencia
B) Sus bucnas relaciones con la magistratura
©) Su perzpicacia psicalégica

Una sefiora va a consultar a un médico sobre una infeccién que le parece bastanic banal.  El médico la
interroga ampliamente antes de examinarla. Ella contesta, por supuesto, 8 las preguntas, pero, en cl fondo, jqué
pasara?

.46




RESULTADOS DF FRUEBAS

NOMBRE:

FECIA:

HABILIDADES

GERENCIALES/ADMINISTRATIVO

RELACIONES INTERNAS

. Liderazgo

. Trabajo en equipo

RELACIONES EXTERNAS

. Trabajo con Clientes

SOLUCION DE PROBLEMAS

TOMA DE DECISIONES

SUBTEST

Planeacion (Analisis caso pregunta 1)
Organizacién (Anélisis caso pregunta 2
y pregunta 3)

Control (Analisis caso pregunta 4 y
Comparaciones

Comprension (Cuestionario )

ario AL. B1-M)
Dominio (Cuestionario A.L. B4-D)
Control de si mismo (Cucstionario £)

Sociabilidad (Cucstionario A L. F2-S)
Extroversion (Cuestionario A.L. B3-T)
Adaptabilidad (Cucstionario £)
Receptividad (Cucstionario P}

Sociabilidad (Cucstionario A.L. F2-S)

Aptitud hacia la Venta (Cuestionario P}
Extroversién (Cuestionasio A.L. B3-1)
Confianza en sl mismo (Cuestionario A.L. F1-C)

Comprension A
Analogfas

Significado de Palubras
Revisar Cucntas
Cslculos Numéricos
Criterios.

A iencia (C: i io A.L. B2-S)
Control de si mismo (Cuestionario P)
inventar Signos

Receptividad (Cuestionario P)

8

?4)

T T

[T

1]

(23)

Comp



INTENSIDAD EN RESULTADOS

ORIENTACION PREDOMINANTE

INNOVACION EN EL ACTUAR

(Cuecstionario A.L.. RIT)
(Cucstionario A L. RES)

Confianza en si mismo (Cuestionario A.L. F1-C)
Adaptabilidad (Cuestionario P)

Dominio (Cuestionario A.L. B4-D)

Tolerancia a la Frustracién(Cuest. P)

Aptitud hacia la Venta (Cuestionario P)

Inventar Signos

Contianza en si mismo (Cucstionario A.L. F1-C)
Adaptabilidad (Cuestionario P)

Receptividad (Cuestionario P)

Talerancia a la Frustracion(Cuest. P)

e

[



ANEXO 2



GIRSA EVALUACION
LOCALIDAD :

NOMBRE: EDAD: 35 FECHA:  8/06/34
PUESTO: SUPERV. PLANEAC TIEMPO EN EL. PUESTO: 0 AROS
PUESTO GL: o

CAPACIDADES / RECURSQS -3 -2 -1 o 1 2 3 suUESTO

GERENCIALES / ADMINISTRATIVO X

RELACIONES INTERNAS X

RELACIONES EXTERNAS x

SOLUCION DE PROBLEMAS X

TOMA DE DECISION /RESULT. X

INTENSIDAD EN RESULTADCS X

ORIENTACION PREDOMINANTE x

INNOVACION EN EL ACTUAR X

OBSERVACIONES:

Es una persona que muestra grandes cualidades COMO un administrador organizado y
funcionales, es decir, tiene la capacidad de
simplificar las operaciones a su camgo y busca la ulilidad de las mismas; poniendo
siempre atencidn en los detailes y buscando P i s para a
cabo

Sus relaciones ntemas y extemas difieren on ciento grado. ya que en fas prmeras se

buscando siempre ganarse a la gente y siendo menos timido que on
sus relacnones extemas, en las cuales se desenvuelve con cierta timidez y algo
reservado. Le gusta dirigir a los demas y tiene habilidades para supervisar su trabajo. Es
una persona muy optimista en su trabajo y on ef desempedo de sus actvidades
relacionadas con su profesion.

Cuenta con un Coeficienta Intelectual muy alto, fo cual le facilita el comprander
problemas, legrande un adecuado razonamiento para formutar soluciones viablos Gue lo
permitan responder favorablemente a los retos gue enfrenta en su trabajo; es decir,
identifica, comprende, analiza, sintotiza y ovuiGa las situaciones para crear. razonar y
formular conclusiones viables y efectivas.

Es una persona con mucho empuja, en la que se puode confiar para obtener resuitados.
Se puede desarrollar favor e en ac sl en donde tenga que lomar
decisiones o actuar ante dferentes situaciones




Bajo presion, puede llegar a ser critico en sus enfoques hacia la obtencion de metas,
siendo directo en su trato y sin rodeos.En general, su actuacion no se modifica, sino que
permMmanece en el mismo nivel cuando tiene sobrecarga de trabajo o se le presiona en
tiempo de entrega.

Esta persona tiene un pérfil de impacto indirecto,ya que se desempena favorablemente

prestando servicios de asesoria o de apoyo para que otras areas logren resultados de
impacto mas directo parala Companiia

Es poco creativo para generar o transformar ideas a resultados concretos, ya que busca
trabajar con cosas practicas y tangibles; sin inventar en detalle; es poco original.




St

GIRSA EVALUACION
LOCALIDAD :

BRE: EDAD: 45 =
PUESTO: SUPERV. PLANEACION TIEMPO EN EL. PUESTO:
PUESTO GL: o

CHA:  8/06/

PROYECCION DEL DESARROLLO

-3 -2 -1 ] 1

ROS

RAZONAMIENTO VERBAL
RAZONAMIENTO NUMERICO

INTELIGENCIA

X)X} @

PLANEACION

ORGANIZACION

XX

CONTROL

DOMINIO

ESTABILIDAD EMOCIONAL b3

CONTROL DE S| MISMO X
SOCIABILIDAD

EXTROVERSION b4
RECEPTIVIDAD

ADAPTABILIDAD

X%

CONFIANZA EN Si MISMO

®{X|

TOLERANCIA A LA FRUSTRACION

APTITUD HACIA LA VENTA

ENERGIA PARA EL TRABRAJIO X
AUTOSUFICIENCIA

COMPRENSION

OBSERVACIONES:

tiene excelentes apttudes para trabajos en Ios que saa
necesaria la comprensién de datos NnUMércos y un adecuado manejo del vocabulario;

asi como en donde tenga que r D otos y sintetizandolos para
proponer soluciones satisfaciorias.

P una plan 6n de las iones a seguir, i para tograr los
resultados deseados; idantificando y g la. ivi que deben

P s
&, ntr s para medir e} desarrolio del trabajo.




Tiene aptitud para ocupar cargos con jerarquia, ya que generalmente trata de asumir un
papel de dominio o ascendencia ante los demas; logrando tener control de si mismo y
ocultando sus sentimientos ante las personas para manejar la situacion.

Debe tener mas confianza en si mismao, ya que en situaciones dificles o inesperadas,
puede - sin ser esto siempre- perder seguridad o fyrmeza

Es receptive a la experiencia y puntos de vista de los demas, le gusta participar en las
actividades con la gente, relacionandose con ellos de manera empatica, integrando en
su contexto cualquier suceso.

Es una persona sociable, se le lacilita establecer relaciones enfocadas a persuadir a los
demas, por lo que tiene aptitudes para desarrollarse favorablemente en actividades
enfocadas hacia la venta, ya que es flexible en su actuacién y se adapta a situaciones o
personas diferentes.

Se muestra autosuficiente para tomar decisiones y realizar sus tareas, asi como también
le gusta ser independiente en la toma de decisiones.

Tiene empuje y puede resistir a la presion de cargas de trabajo y de tiempo, soportando
y comprandiendo fracasos o limitaciones.




GIRSA EVALUACION
LOCALIDAD :

BRE: EDAD: FECHA:  23/10/%5
PUESTO: ESPEC. CALIDAD  TIEMPO EN EL PUESTO: 0 ANOS
PUESTO GL: o

CAPACIDADES / RECURSOS -3 -2 -1 o 1 2 3 PUEETO

GERENCIALES 7 ADMINISTRATIVO X
RELACIONES INTERNAS X
RELACIONES EXTERNAS B3
SOLUTION DE PROBLEMAS X
TOMA DE DECISION /RESULT. X
INTENSIDAD EN RESULTADOS X
ORIENTACION PREDOMINANTE x
INNDVACION EN £L ACTUAR X

OBSERVACIONES:

es una porsona de resultados; generalments organiza Su tabajo
poniendo i6n en los dotalles y do cont: para conocer los resultadas
y los objeti canzad

Es una persona corés en su trato; que se (vlaciona adecuadamonta con 1a gents para
desempenar su trabajo con Puede buenas relaciones
interpersonales con otras organizaciones o umondades extemas y con chentes intemos
© companeros de trabajo de la misma compania donde se desenvuetve.

Tiene mucha iniciativa para pensar y con ivi . No requiere de
sistomas © procedimiontos qua la guien pam obtoner fesultados satisfactorios. Es
anslitica para interpretar y evaluar la situacién, asi como para generar soluciones
viables.

Cuando se truta de tomar decisiones, lo haco sin una estrecha direccidn 0 saguirniento.
Tiene iniciativa para actuar, por lo que se puede confiar en que sus decisiones estdn
fundamentadas y no fueron tomadas $in pansar es decir. que lienen como abjetivo el
alcanzar las metas propuestas.

En el ambiente de trabajo y al encontrarse bajo presidn, va a responder a las
necesidades de su lrabajo; es decir No va a dejar de responder por estar ante
interrupcionas inesperadas, aunque meditars mas las cosas antes de actuar.




tiene un perfil de impacto indirecto, ya que funciona con mayor
efectividad sobre los resultados proporcionando servicios de asesoria, consejo o
interpretacién de datos para que otros logren resultados mas directos para la Companfia.

Generalmente hace propuestas convencionales, pero es necesaro que aprenda a tomar

mas riesgos para incursionar por problemas nuevos y abrir altemativas que enriquezcan
sus aportaciones.




GIRSA

EVALUACION
LOCALIDAD :

NOMBRE: EDAD: 30 FECHA: 23/19/9%
PUESTO: ESPEC. CALIDAD TIEMPO EN EL PUESTO: o
PUESTO GL: o

AROS

PROYECCION DEL DESARROLLO

b

-2 -1

o 1 2 3
RAZONAMIENTO VERBAL [ I T X
RAZONAMIENTO NUMERICO Iy 1 1 x
INTELIGENCIA ] 1 b3
PLANEACION %7 % %

ORGANIZACION 1 | X
CONTROL. I X_ T

DOMINIO % { X
ESTABILDAD EMOCIONAL i x

CONTROL DE St MISMO { X 1
SOCIABILIDAD X
EXTROVERSION s

RECEPTIVIDAD X
ADAPTABILIDAD

CONFIANZA EN SI MISMO X 1
TOLERANCIA A LA FRUSTRATION 1.
APTITUD HACIA LA VENTA 1 3
ENERGIA PARA EL TRABAJO i 1 Xy
AUTOSUFICIENCIA { I 17X
COMPRENSION 1% ] | X

OBSERVACIONES:

Posea un Coeficiente Intetectual Superior al promedio, 1o que le purmita comprender
bastante bien un problema y encontrar soluciones satisfactorias. Tiene apttud para
realizar trabajos que i

del vocabutario para ordenar el
pensamiento y en donde 1a comprension de dalos numeéncos sea imponanta

Se le difictilta un pPoco el elatorar un ptan de trabsjo. Mas bien identifica y agrupa las
actividades que deben desempefarse y ostabloce controles que le parmiten medy el
desarrollo del wrabajo.

En un grupo, trata do asumir un papel dominante; se controla en la mayoria de las

ocasiones, tratando de ocultar sus sentimientos. aunque ante situaciones inesperadas ©
aficles puede perder un poco de firmeza




Es receptiva a ia expernencia y puntos de vista de los demas, le gusta participar en las
actividades con la gente, relacionandose con ellos de manera empatica e integrando en
su contexto cualquier suceso; por lo mismo se adapta a situaciones o personas
diferentes.

Es una persona con mucho dinamismo y resistencia a la presidon de cargas de trabajo y
de tiempo; es independiente en la realizacién de sus tareas y tiene capacidad para
soportar y comprender fracasos o limitaciones.




GIRSA EVAL UACION
LOCALIDAD :

NOMBRE: EDAD: a7 FECHA:  22/00/95
PUESTO: ING. DESARROLLO TIEMPO EN EL PUESTO: 11 AROS
PUESTO GL: o

CAPACIDADES / RECURSOS -3 -2 -1 o 1 2 3 PUESTO

GERENCLALES { ADMINISTRATIVO X
RELACIONES INTERNAS

RELACIONES EXTERNAS
SOLUCION DE PROBLEMAS

TOMA DE DECISION /RESULT.

INTENSIDAD EN RESULTADOS X

ORIENTACION PREDOMINANTE

X
INNOVAGION EN EL ACTUAR x|

OBSERVACIONES:

Tiene aptitud para concretar en fesultados duseados el plan de acoones a seguir,
generaimente reatiza su trabajo profinendc  establecer controles para medir los
resultados obtenidos y lus objetivos alcanzados.

Trabaja bien con otras personas. ya que tone muy buena habdidad para esiablecer
relaciones interpersonales tanto con sus clientes intemos, como con los extemos. Se
muestra abierto a los punlos de vista de los demas. hens habilidad para persuadifos y
motivarios, asi comn para adaptarse a diferentes personas y situaciones.

£s una persona con un Coeficiente Intelectual alto; por io que s= e facilita el comprender
problemas que involucren tanto aspectos cuantitativos, como el uso del vocabulario; ya
que identifica, comprendea, analiza, sintetiza y evalia las suaCiones para craar, razonsr
¥ formular conclusiones viables y efactivas.

Se puede confiar en él, para obtener resultados, ya que hara 10 Que se fequiera para
lograr las metas u objetivos Sin UNa Supervisidn esrecha o con instrucciones detalladas.
€5 por @sto que se puede desarrollar favor e en donde tenga que
1omar decisiones o actuar ante dilerentas situaciones




Bajo presion, tiende a actuar impulsivamente, pasando por alto algunos detalles y
mostrarse descontento con el trabajo rutinanio. Sin embargo, trata de apegarse en la
medida de lo posible a sistemas o procedimientos.

Tiene un perfii enfocado al area de impacto directo, es decir, cuando se le da una
completa responsabilidad en las acciones y en sus resuitados.

Le qusta iniciar cosas constantemente y trata de mirar las cosas desde diferentes
anguios, puede tomar una idea creativa y hacerla funcionar para un proposito practico.
Es versatil e iniciador, que actua positivamente tanto en un ambiente compsetitivo, como
social.




SIRSA EVALUACION
LOCALIDAD :

NOMBRE:
PUESTO:
PUESTO GL:

EDAD: 37 FEGHAT oS
ING. DESARROLLO TIEMPO EN EL PUESTO: 1% ANOS
o

PROYECCION DEL DESARROLLO

-1 o 1 2 3
RAZONAMIENTO VERBAL

RAZONAMIENTO NUMERICO
INTELIGENCIA

XiX|

PLANEACION

ORGANIZACION

bt d

CONTROL

DOMINIO N

ESTABILIDAD EMOCIONAL

X
CONTROL DE S1 MISMO

X
SOCLABILIDAD

EXTROVERSION

X[ %

RECEPTVIDAD

ADAPTASILIDAD

CONFILANZA EN S1 MISMO

x
TOLERANCIA A LA FRUSTRACION

APTITUD HACIA LA VENTA

X
ENERGIA PARA EL TRABAJIO

AUTOSUFICIENCIA

COMPRENSION

OBSERVACIONES:

Poses un C i

. lo que le permite comprender
bastante bien un problema y encontrar soluoones satisfactorias. Tiene aptitud para
o

realizar un vocabulano para ordenar el
pensamiento y en donde ia comprensidn de dalos numénws swa importante.

Puede establecer un plan de lrvba.o para lograr los
ot

) Y 9 rar s que le
1. sunqQue no es muy organizado para hacer su rabajo.




Es una persona sociable; le gusta trabajar y participar en actividades de grupo, sin
asumir un papce! dominante. Por lo mismo, se muestra interesado en cuestiones extemas
a él y comprende los sucesos que se generan en el entomo, 1o que le facilita adaplarse a
entormos cambiantes y a diferentes tipos de personas.

Tiene mucho control y confianza en si mismo, lo que hace que se sienta seguro de sus
propmos recursos y habiidades, ocultando sus sentrmiaentas ante las personas para
manejar la situacion

Cuando no esta bajo presidbn, se muestra autosuficiente para realizar su trabajo de
manera independiente, pero cuando se le presiona puede perder dinamismo,
apegandose a procedimientos o buscando el apoyo de otros.

Se le facilita establecer relaciones para persuadir a los demas, por lo que tiene aptitudes
para desarroliarse favorablemente en actividades enfocadas hacia la venta; ya que es
una pearsona flexible en su actuacion.
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