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1. INTRODUCCION 

El presente reporte laboral destaca la aplicación práctica de la 

psicología industrial en la optimización del proceso de reclutamiento y 

selección de personal técnico administrativo en una empresa 

constructora, como lo es ICA FLUOR DANIEL, empresa con amplia 

experiencia en la construcción de plantas industriales tanto para la 

iniciativa privada como para el sector público, entre sus principales 

clientes se encuentran PEMEX Y CFE. 

El presente trabajo se conforma de los siguientes apartados: 

Justificación, en ella se explica el interés por abor-dar el problema que 

enfrentaba la empresa en la captación de pe..-sonal con experiencia en 

ingenieria y construcción industrial, así como el costo elevado por 

concepto de publicación de anuncios que no siempre garantizan que el 

personal contratado por este medio sea el idóneo. 

Antecedentes. aquí se hace una breve reseña de la historia de la 

psicología. de la selección de personal, del proceso de selección. así 

mismo se explican tres modelos para llevar a cabo un proceso de 

selección. 



Aai también. ae hablani de la importancia de la industria de la 

construcción en México, así como de los orígenes de Ja empresa. 

Procedimiento, en esta parte, se explicara la situación que prevalecía 

en el área de selección antes de la intervención del psicólogo, además 

de los cambios que se generaron con su participación. 

Análisis, aquí se señala !a importancia de considerar las características 

de la empresa y el tipo de per-sonal a reclutar para elegir el modelo 

adecuado para 

realizar la selección; en el caso particular de ICA FLUOR DANIEL seguir 

el modelo tradicional nos ha permitido sistematizar el proceso de 

reclutamiento y selección de una manera objetiva. 

Finalmente se denotan las contribuciones obtenidas corno resultado de 

la intervención del psicólogo en la selección de personal, se hace 

mención de la importancia en considerar la realización de entrevistas 

de ajuste y de salida. dados los beneficios que se pueden obtener con 

su aplicación. 
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2. JUSTIFICACIÓN 

La Industria de la construcción en México se constituye como uno de 

loa sectores más importantes y dinámicos. aportación es 

fundamental para el logro de objetivos económicos y sociales, así 

como par-a et mejoramiento de las condiciones de vida de la sociedad 

en su conjunto. 

En lo que a empleo se refiere, la Industria de la Construcción mantiene 

una participación importante en la generación de empleos. 

La demanda de obras de gran relieve. entre ellas los paquetes "llave en 

mano" y de obras concesionadas requieren de tecnologías avanzadas y 

de personal calificado. Es por ello que las empresas mexicanas, para 

poder competir fJ"ente a las empresas internacionales, se ven obligadas 

a incorporar en sus procesos de trabajo desarrollos tecnológicos, así 

como a contratar- per-sonal que cuente con los conocimientos y 

habilidades necesarios para desempeñar puestos específicos. 

La empresa consb"uctora foco de este trabajo es una de las más 

grandes e importantes en Ingeniería y Construcción de Plantas 

Industriales. 

Debido a la magnitud de los proyectos que maneja, sus necesidades de 

personal son muy variables. sobre todo a nivel operativo. 



Para efectos de este trabajo solo nos referiremos a la contratación del 

personal técnico-administrativo para el cual su proceso de Selección y 

Contratación operaba en función al número de Obras o Proyectos que 

se tuvieran en un determinado momento, por lo que cuando las 

contrataciones eran masivas y a falta de una planeación en el proceso 

de Reclutamiento (Reclutamiento Preventivo). se apoyaban en dos 

opciones: 1)anuncios de periódico y 2) recomendaciones internas, 

como medios para captar a un mayor número de candidatos viables a 

ocupar un puesto vacante. La primera opción implicaba un costo 

elevado, la segunda opción no siempre gar-antizaba que el per-sonal que 

se captara por este medio fuer-a el adecuado; ésto aunado a una 

carencia de evaluaciones Psicométricas y Técnicas, p,-ovocaba un 

elevado costo en el proceso. 

Por lo antes expuesto y siendo el Recurso Humano el elemento más 

importante dentro de una Empresa, asi como el más costoso, considero 

que se debe tener especial cuidado en su Selección y Contratación, 

porque de la calidad del personal que conforme una Compañía depende 

que ésta sea próspera. 

Es aquí donde el Psicólogo tiene un papel muy importante, debido a 

que su formación le pennite, a través de una adecuada evaluación del 

tipo de Empresa y las necesidades de la misma, detenninar las 

estrategias de Reclutamiento y Selección apropiadas paf"a la captación 

del personal idóneo a ocupar una vacante. 
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3. ANTECEDENTES 

La Psicología ea una ciencia cuyo objeto de estudio ea la conducta 

humana en au ambiente psicosoclal. Una de aus ramas es la psicología 

Industrial. cuyo objeto de estudio principal es la aplicación de los 

principios de la ciencia de la conducta humana a las personas en el 

ámbito laboral. 

Cabe señalar que además se interesa en medir aspectos intangibles 

del ser humano como son: la inteligencia, la motivación, emociones, 

ideas y deseos, aspectos que no son posible de observar directamente, 

sin embargo, sus efectos si lo son. 

Por ejemplo la inteligencia es un aspecto que no es posible tocar, pero 

que es posible medirlo a través de ciertas situaciones a las cuales se 

somete un candidato, evaluando su capacidad de respuesta. 



3.1 HISTORIA DE LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL 

La Psicologia Industrial tiene sus origenes a principios del siglo XX 

(Schultz.. 1993); precisar el fundador de la disciplina es casi imposible, 

sin embargo, el profesor Walter Ditl Scott en 1901 promovtó las 

aplicaciones de la psicología a la publicidad. 

En 1903, escribió el libro ''The Theory of Advertising", el cual es 

considerado como el primer libro que trata sobre psicología y un 

aspecto del a.rea laboral. Por otro lado, Hugo Mustenberg, quien fué uno 

de los primeros investigadores dentro de la psicología industrial, en 

1913 publico el libro titulado "The Psychology of Industrial Efficiency", 

en el cual .-esaltaba las contribuciones que ta psicologia podía aportar- a 

la evaluación de personal. la capacitación y la eficiencia industrial, 

ambos libros pasaron desapercibidos. 

Durante la pr-imera Guer-r-a Mundial, el ejército estadounidense solicitó 

ayuda para seleccionar y clasificar a r-eclutas, comisionando a un gr-upo 

de psicólogos la elabo,-ación de un test de inteligencia general, con ta 

finalidad de identificar a los que tenían baja inteligencia, para excluirlos 

del programa de adiestramiento militar, se puede decir que este 

acontecimiento marcó el inició de la Psicología como apoyo en el 

proceso de selección de personal. (Korman,A.,1976) 
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Se desarrollaron dos test: El Anny Alfa que ae aplicaba a personas que 

aabian leer y el Army Beta para personas analfabetas. ambos fueron 

diae1'ados por Walter Van Dyke. 

Como resultado de los logros obtenidos con la aplicación de ambos 

exámenes se procedió a desarrollar otros que apoyaran en la selección 

de los candidatos a oficiales y para recibir adistramiento de pilotos, así 

como para otras clasificaciones militares en donde se requerían 

habilidades especiales. 

Como resultado del éxito obtenido, se inició la aplicación de la 

psicología a problemas de la industria y de las organizaciones. por lo 

que los psicológos americanos centráron su atención principalmente 

en problemas de selección y colocación de personal. 

El empleo de tas pruebas psicológicas para la clasificación y 

colocación de militares contribuyó a que diferentes sectores de la 

sociedad se familiarizaran con la aplicación de las mismas, 

interesándose en su empleo. 



Asl también. es importante senalar las diferencias que existían respecto 

a loa puntos de vista del psicólogo e ingeniero. por un lado los 

ingenieros tendían a reestructurar el trabajo si no había equi1ibr-io entre 

las necesidades del trabajo y las habilidades del trabajador, mientras 

que los psicólogos se enfocaban en el entrenamiento del trabajador, 

desarrollando sus habilidades para un mejor desempeño del puesto. 

Es en la Universidad de Harvard (E.E.U.U.) durante el primer cuarto de 

siglo XX que surgen los estudios de Elton Mayo. estos estudios se 

llevarán a cabo en los talleres Hawthorne de la Compañia Eléctrica 

Western, siendo el inicio de investigaciones psicológicas dentro de la 

industria, dichos estudios tenian como objetivo observar la relación 

entre las condiciones de trabajo (iluminación y temperatura) y la 

eficiencia del trabajador manifestada por la incidencia de fatiga y 

monotonía. Algunas de las preguntas que se fonnularon fueron .. ¿Qué 

efectos causa en la producción un aumento de luminosidad? ¿Influyen 

en ta producción la temperatura y humedad? ¿Qué sucede al fijar 

periodos de descanso?"( Schultz,1993) 



Se descubrió que las condiciones aociopaicológicas del ambiente 

laboral podían tener mucho más importancia potencial que las 

condiciones fisicas, es decir, la eficiencia de un grupo de obreros 

permanecía inalterada al cambiar la iluminación y dejar casi a oscuras 

el lugar de trabajo, por lo que se determino que había otros factores, 

más sutiles, que hacían que los obreros conservaran su productividad 

original, incluso en condiciones de oscuridad casi completa. 

En otro caso, al aumentar la iluminación se elevaron también los niveles 

de productividad. Se introdujeron entonces, otros cambios( periodos 

de descanso, almuerzos gratis, jornada laboral más corta) y la 

producción aumentó al introducir cada uno, sin embargo, al eliminar 

todas las mejorías, la producción siguió creciendo, concluyendo que 

los aspectos físicos del ambiente tenían menos importancia de la que 

se les había atribuido. 

Estos estudios abrieron nuevos campos de exploración, en factores 

como .. la calidad e indole de la supervisión. grupos informales entre los 

trabajadores. actitudes de éstos ante su empleo, la comunicación, 

encontrando que todos ellos influyen en la eficiencia, motivación y 

satisfacción con el trabajo, y que a veces la causan."'(Schultz,1993) 



Posterionnente con la Segunda Guerra Mundial se requirió por parte de 

los militares un asesoramiento más avanzado para la selección de 

personal, desarroltclndose fuertemente la psicometria. apareciendo las 

pruebas de inteligencia, de aptitud, interés y de personalidad, 

perfeccionándose asi las técnicas de selección . 

3.2. SELECCION DE PERSONAL 

El ser humano difiere entre si, por cualidades como Ja Inteligencia, 

aptitudes, habilidades, motivación, temper-amento, etc .• algunas de 

estas diferencias pueden ser observadas en la forma en que se 

comportan, ésto se extiende al ámbito labo,.-al, donde la Empresa 

muestra preocupación por contar con trabajador-es eficientes. 

Dentro de la Industria existen una gran variedad de puestos y cada uno 

de ellos requiere de una a.e,.-ie de ..-equisitos para poder desempei\arlo, 

así mismo debemos tomar en cuenta que las cualidades de cada 

persona para ejecutarlos difieren también, es aquí donde debemos 

analizar los requisitos que el puesto demanda y las características con 

las que cuenta la persona que se postula para ocuparlo. 
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Gradoa(1988) define la Selección como la serie de técnicas 

encaminadas a encentra.- a la persona adecuada para el puesto 

adecuado. 

Arias. G.(1985) menciona que la selección de personal es "un 

pr-ocedimiento para encontrar al hombre adecuado, que cubra el puesto 

adecuado. a un costo también adecuado". 

Werther, W. Y Davis, K(1987) lo definen como el proceso que consiste 

en una serie de pasos especificas que se emplean para decidir qué 

solicitantes deben ser contratados. 

Alvaro Jiménez(1974) define la Selección como .. el conjunto de 

pr-ocedimientos destinados a encontrar el candidato "adecuado'• para el 

puesto". 

De lo anterior se concluye que la Selección tiene como propósito la 

búsqueda, evaluación, elección y colocación de nuevos empleados en 

puestos ..-equeridos , y en donde el trabajador pod..-á desar-rollar sus 

habilidades, y potencialidades para un mejor desempei\o del puesto, 

contribuyendo además al log..-o de los objetivos de la O..-ganización. 
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De acuerdo a cada empresa el proceso para llevar a cabo la selección 

contempla determinadas características. 

A continuación se pre:;.entan 3 modelos para llevar a cabo el proceso de 

selección: 

::i Modelo de Selección por Objetivos 

:> Centros de Evaluación 

:> Modelo Tradicional de Selección. 

3.2.1. Modelo de Selección 

(Jiménez,A.1974) 

por Objetivos 

Se basa en la observación sistemática de los hechos conductuales del 

empleado dentro de su ámbito laboral, prediciendo asi su actuación 

con base en las tareas y ejecL.:ciones para las que fue contratado. 

Su aplicación puede ser a todos los niveles. 



Su fundamentación teórica se basa en loa principios del análisis 

experimental de la conducta. su metodología consiste en la 

observación y registro de conductas. 

Es conside..-ado ...:n metodo objetivo debido a que permite encontrar a la 

persona adecuada para el puesto adecuado, ya que el candidato 

desempeñando el puesto prueba su capacidad para ocuparlo de 

manera definitiva. 

En este modelo es tnuy importante considerar toda la inforn\ación 

adecuada respecto las conductas y resultados que son 

indispensables para la ejecución adecuada del puesto. 

El primer paso del proceso consiste en determinar los requerimientos 

del puesto utihzando el análisis de puestos, que es la tecnica a través 

de la cual se obtiene información respecto a las funciones que integran 

un detel"minado puesto, ... ealizándose una entrevista tipo cuestionario 

con la pel"sona que ocupa el puesto y con su jefe; adicional a la 

entrevista se realiza una observación directa del desempeño de las 

funciones. 
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El segundo paso consiste en integrar la información en una ficha de 

puestos con la finalidad de definir las conductas y los resultados que 

son indispensables para la ejecución adecuada del puesto, esta 

información a su vez va a pennitir la elaboración de una solicitud de 

empleo ponderada. es decir que a cada uno de los datos se le otorgará 

un peso en relación a los prerequisitos establecidos. 

Los valores que son otorgados son: 

10 Si la caracter-ística es igual al puesto. 

8 Si la característica es aceptable. 

O Si es diferente. 

C (cancelada)Si la característica es opuesta 

a lo que se desea. 

El tercer paso consiste en elaborar pruebas de conocimientos con base 

en la información del análisis de puestos, considerando las actividades 

de mayor importancia para lograr los objetivos del puesto. 

A todo candidato a ocupar un puesto vacante se le aplica tanto la 

solicitud ponderada como la prueba de conocimientos con la finalidad 

de corroborar la veracidad de la inforTTiación proporcionada. 



Una vez realizada la conb"atación al candidato ae le otorga un contrato 

por 28 días y durante el desempeño de sus funciones. estarán cerca de 

él personas (supervisor o jefe inmediato) debidamente enb"enadas para 

observar su conducta y resultados durante 14 dias. 

Al cumplir los 15 días se le proporciona retroalimentación sobre su 

desempeño. 

Durante los 13 días siguientes. el candidato tend,.á la oportunidad para 

corregir aquellas deficiencias encontradas durante el primer período de 

ejecución. 

Transcurridos los 28 días de prueba se analizan los resultados 

obtenidos dsfiniendo así, si Je es otorgado el contrato de planta, se le 

capacita o se le da de baja. 

En resumen. podemos decir que este modelo se basa en la medición 

del desempeño, a través de observaciones por parte del supervisor del 

área requisitante durante el período de prueba que dura 28 días. 

IS 



3.2.2. Centros de Evaluación (Curso impartido por 

AMERl,1991eINESP0,1996) 

.. El Centro de Evaluación surgió por las necesidades que existieron 

durante la Segunda Guerra Mundial para seleccionar personal de alto 

rango militar y con una gran capacidad estratégica, sobre el cual 

depositar responsabilidades directas en la situación bélica que se vivia 

en el momento. Un grupo pequeño de psicólogos inició programas para 

identificar potencial de carrera de profesionales entrenados, 

estudiantes graduados y candidatos oficiales. 

Un antecedente esta marcado por el estudio que se realizó y al que se 

le denomino "Estudio del Progreso Ger-encial". iniciado por psicólogos 

de ta American Telegraph & Telephone en 1956. Este estudio fué 

diseñado para seguir el desarrollo de carrera de una muestra de 

jóvenes gerentes, en donde se trataba de evaluar su potencial inicial y 

establecer marcas para los cambios longitudinales.. 
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Las compañias pioneras de los centros de evaluación y aplicación del 

mismo fueron la A.T.&T .• en 1956 y el sistema Bell, quienes comenzaron 

a aplicarlo en for-ma estructurada en 1958. Su aplicación se fue 

extendiendo con ciertas variaciones o adaptaciones, como las hechas 

en 1963 por la Standar-d Oil Co., en Chio, la IBM. la General Electric y 

Sears Roebuck(1967-1971) entre otras. 

En nuestro país, algunas organizaciones ya aplican este sistema de 

selección; como por- ejemplo: Teléfonos de México, Celanese Mexicana, 

Sistema Bancomer, Banamex."(Grados,1988 pp. 237-238) 

Los Centros de Evaluación también conocido como Assessment Center 

es ula aplicación de una metodología conductual especifica y 

sistemática al desarrollo de información acerca de las fortalezas y 

debilidades de una persona en relación a un pues.to de trabajo .. (curso 

impartido por AMERl, 1991 ). 

Grados(1988 p.237),conceptualiza al Centro de Evaluación como .. la 

serie de pruebas y simulación de ejecución , individual o grupal, a la 

que se somete un grupo de individuos para ser observados por otros 

previamente entrenados.quienes mediante un acuerdo entre ellos, 

identifican a los más adecuados". 
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Esta técnica consiste en una serie de ejercicios que simulan aspecto• 

muy parecidos a lo• que ae deaempeñan en el pueato de trabajo, para 

el cual se esta evaluando. 

Los ejercicios pueden sef'" aplicados a través de dinámicas de grupo• o 

de manera autoadministrada. 

"'Entre loa aspectos más f'"elevantes que nos permite conocer se 

encuentran los siguientes: 

A) POTENCIAL.- Al enfrentaf'"se a nuevas situaciones y f'"e&olver 

problemas complejos. 

B) HABILIDADES ADMINISTRATIVAS.- Al tener que aplicaf'"laa y 

manifeataf'"las duf'"ante la ejecución del eje..-cicio (planeación, 

organización. dirección. control, toma de decisiones. etc,) 

C) CARACTERISTICAS DE PERSONALIDAD.- Al ver actuar a la 

persona cómo percibe, aborda, enfrenta y ..-esuelve las 

situaciones que se le presentan''. 

(CUl'"&O impartido por AMERl,1991) 
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El Aaaeaament Center puede aer aplicado para diferentes objetivos: 

~ Seleccionar a futuros gerentes con fines de contratación para 

ocupaT puestos de mando o para ser enb"enados en ellos. 

~ Evaluar habilidades .a nivel gerencial a fin de detenninar 

necesidades de capacitación o si ra persona está lista para ser 

promovida a un puesto superior. 

~ Evaluación de actuación gerencial para efectos de asesoría, 

apreciación y consejo, es decir se evalúa su desempeño y ae les 

asesora en las áreas de oportunidad. 

Enh"e los ejercicios o simulaciones que se aplican se encuentran los 

siguientes: 

Q;i.. '°'uego de negocios 

~ Charola de correspondencia (in-basket) 

Q::,. Oiacuaiones de grupo (roles no asignados} 

~ Discusiones del grupo (roles asignados) 

~ Análisis y solución de problemas 

~ Análisis y presentación 
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~ Simulación de entreviata 

~ Enfrentamiento ante hechos y toma de decisiones 

tt:>. Presentación o reportes escritos 

~ Presentación oral (curso impartido por INESP0,1996) 

Un grupo de asesores determinan las dimensiones a evaluar que de 

acuerdo a Grados "es un ár-ea de habilidad o encabezado descriptivo 

bajo el cual pueden ser r-acionalmente agrupados y clasificados de 

manera confiable ejemplos específicos de conducta'' 

(G•ados,1988,p.241 ). 

Por ejemplo una dimensión ser-ia '"TOMA DE DECISIONES la cual agrupa 

los siguientes ejemplos de conducta: habilidad para seleccionar, 

individualmente y en grupo, con criterio y juicio, la mejor opción 

posible entre varias alternativas, previendo razonablemente 

consecuencias y riesgos."(curso impartido por INESP0,1996) 

Para realizar las observaciones de cada dimension se utiliza una escala 

que comprende de 1 a 5, estos valores tienen la siguiente connotación: 

1. Cuando no hay o hay muy poca de la dimensión evaluada. 

2. Cuando hay una pequeña cantidad. 



3. Si hay una cantidad moderada 

4. Si hay gran cantidad de dimensiones evaluadas 

S. Si existe una buena cantidad de dimensiones 

Al finalizar el ejercicio los observadores discuten y analizan loa 

registros obtenidos a fin de llegar a un consenso y obtener el repo.-te 

final. 

Cabe señala.- que este modelo es muy útil pa.-a la evaluación a nivel 

ge.-encial y mandos intermedios, ya que permite de una mane.-a objetiva 

evaluar aspectos administrativos que a través de una p.-ueba 

psicológica seria muy dificil evaluar, sin emba.-go hay que considerar 

que puede resultar costosa por el tiempo que se invierte en su 

aplicación. 

3.2.3. Modelo de Selección Tradicional (Arias, G.F .• 1985) 

Constituye el modelo más comúnmente empleado dentro de las 

empresas, y para efectos de este trabajo es el modelo sobre el cual se 

trabajó. 



Este modelo Intenta predecir el desempeño del candidato en el ámbito 

laboral, se apoya en las siguientes técnicas: 

La entrevista. donde se analizan diversos aspectos que interesan 

acerca del candidato, como serian su trayectoria académica, desarrollo 

laboral, áreas de interés.Para llevar a cabo esta técnica el psicólogo se 

ayuda del curriculum vitae o solicitud de empleo.(curso impartido por 

Technology training. 1991) 

La aplicación de un examen técnico de conocimientos el cual tiene 

como finalidad el evaluar si la persona cuenta con los conocimientos 

minimos necesarios para desempeflar el puesto. 

Se realizan las evaluaciónes psicométricas que permiten determinar las 

habilidades, aptitudes, interéses • rasgos de personalidad.etc. 

Este modelo además contempla dos tipos de estudios, el primero es el 

exámen médico que permite conocer el estado de salud general del 

aspirante así como determinar si tiene alguna enfermedad profesional. 

Et segundo es el estudio socio-económico y laboral que tiene como 

objetivo corroborar los datos proporcionados por el solicitante en su 

curriculum y durante la entrevista. 



Es Importante en todo proceso de selección conocer exactamente los 

objetivos propios del candidato y las posibilidades de satisfacer dichas 

necesidades dentro de la organización, ya que el incorporar a un 

candidato no apropiado tendrá como efecto una posible deserción, con 

los costos que ello significa y el perjuicio para el colaborador y la 

empresa (Aquino,J. Y Vola, R.1993) 

Cada modelo ofrece ventajas y desventajas. el psicólogo deberá 

determinar de acuerdo a las necesidades y tipo de empresa en la que se 

encuentre. cuál es el modelo o combinación de modelos que desea 

utilizar para llevar a cabo el proceso de selección. que le permita ser 

asertivo en su predicción del desempeño y eficiencia laboral. 

3.3. PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL 

Para Grados(1988), se habla de selección de personal en el m<>mento en 

que se tiene a los candidatos probables a ocupar una vacante, Jos 

cuales deberán ser evaluados en forma secuencial. propone un orden 

para llevar a cabo este proceso. 



Parta de una vacante. la cual puede ser por nueva creación. promoción 

o renuncia; ésta genera una requisición a partir de la cual se Inicia el 

proceso de reclutamiento. Posteriormente se continúa con el proceso 

de selección que de acuerdo al autor se inicia con la entrega de 

preaolicitudes, a las que considera muy útiles cuando se recibe una 

gran cantidad de candidatos para un puesto, ya que permiten de una 

manera rápida apreciar si el candidato cuenta con los requisitos 

indispensables para cubrir la vacante o bien cuando ya se cubrió la 

vacante y se desea seguir recibiendo candidatos a fin de organizar 

cartera. 

Los datos que contiene la presolicitud son los datos de identificación 

del candidato y los requisitos mínimos para ocupar la vacante. 

3.3.1. VACANTE 

Para Arias,G.(1985,p.262)el proceso de Selección se inicia cuando 

surge una vacante.es decir ''el puesto que tiene 

titular.entendiéndose como tal la posibilidad de una tarea a realizar o 

puesto a desempeñar, que puede ser de nueva creación debido a 

imposibilidad temporal o pennanente de la persona que lo venia 

desempeñando"" y ésto genera por parte del área solicitante una 

requisición 



3.3.2. REQUISICION 

Ea un documento interno a través del cua1 se notifica al área 

responsable de 

selección la necesidad de cubf"ir un puesto. en él se detallan las 

necesidades requeridas por un área que tiene un puesto vacante. 

Se puede decir que es una descripción del puesto o perfil del puesto. 

derivándose de aquí tas características que deberá tener el candidato 

como son: escolaridad. edad mínima máxima, experiencia, 

conocimientos, habilidades, incluye también el motivo que esta 

ocasionando la vacante. el tiempo por el cual se va a contratar así como 

las finnas de autorización. 

En algunas empresas es un resumen de tos requisitos que debe reunir 

los candidatos para poder cubrir un puesto. 

Con la finalidad de ser más objetivos en la búsqueda de candidatos se 

..-ecurre al Análisis o Desc..-ipción de Puestos, que nos va a pennitil'" 

conocer las funciones y responsabilidades del puesto a cubri..-. así 

con10 la ubicación que ocupa dentro de la Organización. 



3.3.3. ANALISIS DE PUESTOS 

Para garantizar la eficiencia en el desempeño de un puesto es 

necesar-io que la persona adecuada ocupe el puesto adecuado, para 

ello se debe tener conocimiento de la estructura de la empresa, cultura, 

filosofía. planes de crecimiento para alcanzar sus objetivos. así como 

las necesidades presentes y futuras en cuanto a calidad y cantidad del 

recurso humano_ 

El análisis y los requerimientos de un puesto se puede llevar a cabo 

utilizando henamientas como descripción y perfil de puesto, los cuales 

nos pe.-miten conocer los requerimientos que deberá satisfacer la 

persona para desempeñar el puesto eficientemente, debiendo existir 

una cor-recta adecuación del hombre con su trabajo y viceversa, para 

ello es muy importante que cada uno de los puestos que existen dentro 

de la Empresa se encuentren bien definidos, detallando tanto 

actividades como responsabilidades, así como los requisitos que el 

puesto exige de la persona que lo ocupe para que pueda ser 

desempeñado con eficiencia (Suárez,R. 1983). 
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Cuando el análisis de puestos no existe, se dificulta el realizar una 

selección eficiente. debido a que se corre el riesgo de pedir requisitos y 

habilidades que posiblemente no sean necesarios para el desempeño 

de un determinado puesto, o el requisitante tienda a solicitar que el 

candidato reúna ciertas características que no son necesarias para el 

puesto y que pueden ser aspectos de empatía. 

El papel de1 análisis de puestos es muy importante para iniciar el 

proceso de selección, ya que el conocer las tareas que se van a realizar 

en un determinado puesto nos va a permitir realizar un reclutamiento 

más efectivo, y posteriormente sostener una entrevista más profunda, 

abocándonos de una manera más objetiva en el planteamiento de 

preguntas. 

3.3.4. RECLUTAMIENTO 

Su objetivo es el ofrecer en forma oportuna todo el elemento humano 

que requiera la Organización para cubrir sus necesidades de fuerza de 

trabajo en todos los puestos. 
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Gradas(1988.p.165) lo define como .. la técnica encaminada a proveer 

de recursos humanos a la Empresa u organización en el momento 

oportuno". 

Werther,W. Y Davis,K.,(1987) lo definen como el proceso de identificar e 

interesar a candidatos capacitados para llenar las vacantes. 

Es importante señalar que actualmente debido a la crisis por la que 

atraviesa el pais existen una falta de empleos y miles de desempleados, 

sin embargo existen vacantes que son difíciles de cubrir, debido a que 

no es fácil encontrar personal calificado y capacitado para ocupar 

dichas vacantes. 

Por ejemplo, en el ramo de la construcción que es un area muy 

especializada, existen puestos que por la misma naturaleza de su 

disciplina resulta muy complicado contratar. si bien. es cierto que 

mediante una adecuada selección contrataremos a la persona más apta 

para desempeñar las funciones que el puesto exija, no siempre son los 

mejores los que acuden a nuestra solicitud de candidatos, es por ello 

que debemos poner especial cuidado al seleccionar nuestras fuentes 

de reclutamiento, ya que en la medida que se tenga un mejo.­

conocimiento de las fuentes a las que debemos acudir de acuerdo a 

cada puesto podremos captar una mejor calidad de personal. 
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Laa fuentes de reclutamiento son todas aquellas opciones que se 

emplean para establecer contacto con candidatos viables a ocupar las 

vacantes que exiatan en la Organización. 

Se dividen en: 

a) lntemas 

b) Externas 

3.3.4.1. FUENTES DE RECLUTAMIENTO INTERNAS: 

Son aquellas fuentes que se encuentran dentro de la misma empresa. 

como pueden ser: 

Sindicato: 

Esta fuente está reglamentada por el contrato colectivo de trabajo; 

cuando dentro de la empresa surge una vacante en la cual el sindicato 

tiene una relación se cubre a través de él. 
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Cartera de Personal: 

Se conforma de las solicitudes que se recibieron en periodos anteriores 

y que fueron archivadas por no tener en ese momento una vacante 

acorde a su perfil. 

Familiares o Recomendados: 

Cuando acudimos al personal interno para boletinar una vacante a fin 

de establecer contaco con familiares o conocidos que reúnan los 

requisitos para cubrir el puesto vacante. 

Inventario de Recursos Humanos 

Es una fuente que nos permite tener un conocimiento de manera 

general del personal que se encuentra dentro de la Empresa y que 

reúne los requisitos que se requie,.-en para Ja cobertura de una vacante. 

Si no se localiza en esta fuente la persona que cubra el perfil, entonces 

se recurren a otras fuentes de Reclutamiento. 
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Promoción o Transferencia Interna de personal: 

Aquí se recurre al personal que se encuentra actualmente trabajando 

dentro de ta empresa que por su desempeño o entrenamiento recibido 

pueda ocupar una vacante. 

3.3.4.2. FUENTES DE RECLUTAMIENTO EXTERNAS: 

Universidades y Tecnológicos: 

Cuentan con bolsas de trabajo cuyo objetivo es proveer a las empres.as 

de personal que se encuentre cursando los ultimos semestres de 

preparación o bien egresados. 

Asociaciones Profesionales: 

Se recurre a ellas cuando se requiere personal de una determinada 

especiatidad o campo profesional. 



Bolsas de Trabajo: 

Son organizaciones cuyo objetivo es dar a conocer las vacantes de 

otras empresas. Prestan sus servicios gratuitamente y las empresas 

también pueden acudir a ellas para solicitar apoyo con candidatos. 

Agencias de Colocación: 

Estas organizaciones proporcionan a la empresa personal, para cubrir 

sus vacantes. Estas agencias no cob.-an al personal por- sus servicios 

sino a la empresa cuando se ha cubierto la vacante y el porcentaje 

puede variar de acuerdo al tipo de puesto que se cubr-a. 

En el caso de los despachos de Head Hunter se cobra un porcentaje al 

inicio de la busqueda y se liquida el costo total cuando se han cubierto 

los puestos solicitados. 

Candidatos que acuden por iniciativa propia: 

Son aquellos candidatos que sin conocimiento de la existencia de 

alguna vacante acuden a la empresa a ofrecer sus servicios de manera 

espontánea. 
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3.3.4.3. MEDIOS DE RECLUTAMIENTO 

Son los medios de difusión a través de loa cuales el reclutador da a 

conocer un puesto vacante. en la actualidad se cuenta con una amplia 

gama que permiten llegar a dife,-entes niveles socioeconómicoa, tanto a 

sectores tecnológicos y profesionales como a organizaciones de mano 

de obra. o de personal altamente calificado. Los principales por su uso 

y efectividad, son: 

a) Anuncios en Periódico o Revistas: 

Es el medio que se emplea con mayor frecuencia • tiene la ventaja de 

que la información se transmite con rápidez, pero su costo es muy 

elevado y no siempre garantiza que los candidatos que acudan van a 

cubrir el perfil. 

Los anuncios en revistas especializadas se utilizan cuando se l'"equiere 

personal calificado en la profesión a la cual se dirige la ,.evista. 



b) Radio y Televisión: 

Es un medio que tiene un gran alcance de difusión. sin embargo por su 

alto costo es muy poco utilizado. 

e) Grupos de Intercambio: 

Estan conformados por los responsables de efectuar el reclutamiento y 

selección de diversas empresas, tienen reuniones mensuales en las 

cuales dan a conocer sus necesidades de per-sonal, solicitando apoyo a 

los demás integrantes para la cobertura de las mismas o bien 

brindando apoyo a otras empresas. 

d) Boletines: 

Existen asociaciones que proporcionan a sus socios un boletin 

mensual que contiene información de per-sonal que actualmente esta 

buscando empleo. 

Algunas Universidades emiten un boletín que contiene información de 

alumnos próximos a ingresar o egresados y que estan en búsqueda de 

empleo. 



3.3.5. ENTREVISTA DE SELECCION 

.. El término entrevista proviene del francés .. entrevoir-", que significa 

'"verse uno al otro"(Acevedo, A.Florencia A.p.8) . 

.. La entrevista es una forma de comunicación inte..-personal que tiene 

por objeto proporcionar o recabar información o modificar actitudes y 

en virtud de las cuales se toman determinadas decisiones" (Arias. 

1985,p.265). 

Para Grados(1988 p.186) "la entrevista es una forma estructurada de 

comunicación interpersonal, generalmente entre dos personas 

(entrevistado y entre\listador), debidamente planeada, con un objetivo 

dete.-minado y con la finalidad de obtener información relevante para 

tomar decisiones benéficas para ambas partes". 

Werther,W.B. Y Davis, K.(1987 p.115) define la entrevista de selección 

como •• una platica formal y en pr-ofundidad, conducida para evaluar la 

idoneidad para el puesto que tenga et solicitante. y en donde el 

entrevistador se fija como objetivo r-esponder a dos preguntas 

generales .¿Puede el candidato desempeñar el puesto? ¿Cómo s.e 

compara con respecto a otras personas que han solicitado el puesto?" 



La entrevista de selección es una de las técnicas más utilizadas para 

éste proceso. ya que se puede adaptar al tipo de puesto para el cual se 

este contratando personal, es decir desde personal no calificado hasta 

personal profesionista , candidatos a puestos gerenciales o directivos. 

El objetivo de la entrevista de selección es elegir a la persona que por 

sus características, habilidades y experiencias, satisfagan mejor los 

requerimientos del puesto a cubrir, la información que se quiere 

obtener a través de esta forma de entrevista no solo se refiere a 

r:onocer hechos relevantes, sino también las opiniones, 

interpretaciones y actitudes del entrevistado, y esto se puede lograr a 

través de establecer con la persona comprensión y confianza mutua, 

logrando así beneficios para ambas partes, por un lado nosotros 

obtendremos una visión interna de la persona entrevistada y por el otro 

el entrevistado se sentira bien, ya que se mostró interés en él. 

(Blanco,C. 1982). 

Dentro del proceso de reclutamiento y selección se utilizan dos tipos 

de entrevistas: 



3.3.5.1. LA ENTREVISTA INICIAL O PREVIA 

Cuyo objetivo es conocer en el mínimo de tiempo posible las 

características de los aspirantes para ocupar un puesto. así como 

corroborar con el candidato la información expuesta por él en la 

solicitud de empleo. (Fear.R.A.,1979). 

Por otro lado, permite al entrevistador obtener un punto de vista global, 

acerca de si el candidato reúne los requerimientos minimos para 

ocupar el puesto motivo de la entrevista. 

Es también una herramienta muy Util corno primer filtro, sin embargo es 

impoF"tante que al rechazar a un candidato para un "x" puesto se 

consideren otras alternativas dentro de la empresa, tal vez en ese 

momento no exista una posición que considere las características con 

que cuenta la persona, pero podemos realizar reclutamiento preventivo 

consider-ando puestos que más adelante pudieran sel'" requeridos y 

enriquecer así nuestra cartera, o bien podemos también mencionar-le al 

candidato del proceso que va a seguir su solicitud, como por ejemplo, 

la empresa en la que me encuentro participa en grupos de Intercambio 
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y los candidatos que no son considerados para algún puesto por no 

reunir todos los requisitos • pero que se consideran candidatos 

potenciales para cubrir otra vacante se boletinan en los grupos de 

Intercambio en que participamos, con la finalidad que encuentren una 

oportunidad de empleo. 

Por otro lado es muy itnportante que en esta etapa se de a conocer de 

manera muy general al candidato el tipo de empresa, la naturaleza del 

trabajo, horario, prestaciones, etc. sin exageraciones que a Ja larga 

serian contraproducentes, teniendo en cuenta que somos el primer 

contacto que tiene el candidato con la empresa y la imagen que se cree 

en él depende mucho de la primera persona con que tenga contacto y 

en la mayoría de los casos es con el responsable de realizar la 

selección de personal. 

3.3.5.2. LA ENTREVISTA FORMAL O PROFUNDA 

Requiere de más tiempo para conocer lo mas a fondo posible al 

candidato sobre aspectos como: 

Familia 

Trabajos anteriores 
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Carácter 

Motivaciones y actitudes 

Intereses 

Cultura 

Por lo general se realiza después de aplicar las pruebas psicológicas y 

de aptitudes. debido a que para poder realizar esta entrevista es 

importante conocer los resultados que obtuvo en las aplicaciones 

anteriores. 

Usualmente es del tipo de entrevista no dirigida y en ocasiones 

semidirigida. de tal maner-a que el entrevistador va encauzando el 

diálogo, pero sin restarle libertad al candidato para hablar sobre 

aspectos que él desee. 

3.3.5.3 FASES DE LA ENTREVISTA 

El desarrollo de la entrevista se conforma de tas siguientes fases: 
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Rapport: 

Esta etapa de la entrevista tiene como propósito disminuir Ja ansiedad 

del entrevistado, de tal manera que pueda hablar con libertad y pueda 

tener un comportamiento natural durante el desarrollo de la entrevista. 

Este acercamiento inicial más que con palabras se lleva a cabo a través 

de actitudes por lo que un trato cordial y amistoso ayudan ha 

establecerlo, en otras palabras se trata de "romper el hielo" .(Acevedo, 

1988). 

Este paso es muy importante ya que en la medida que logremos 

entablar una entrevista dentro de un ambiente de confianza y libre de 

tensiones. obtendremos un mayor conocimiento del candidato, 

permitiéndonos ser más asertivos en nuestra elección de candidatos. 

Cima: 

En esta etapa se abordan aspectos clave que ser-an explorados con 

mayor atención y que proporcionarán la información más delicada y 

exacta que se requiere para efectuar una buena selección. 
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Cierre: 

Cuando ya ae ha obtenido información suficiente de las areaa que nos 

interesa conocer del candidato, cinco o diez minutos antes de dar por 

terminada la entrevista, se anuncia el final de la misma, de tal manera 

que tenga oportunidad al entrevistado de realizar preguntas o bien 

ag..-egar información que él considere reelevante acerca de algún 

aspecto en particular. 

3.3.6. PRUEBAS PSICOMETRICAS 

En esta etapa lo que se pr-etende es realizar una valoración del 

potencial y habilidades del candidato, así como de su capacidad para 

ocupar un detenninado puesto por medio de una serie de pruebas 

psicométricas, las cuales se basan en tas diferencias individuales, nos 

permiten medir las habilidades del individuo, reacciones y 

posibilidades en determinadas circunstancias.( Siegel,L.1981) 

Sin embargo es importante considerar tos siguientes puntos antes de 

efectuar cualquier tipo de evaluación: 



1) Las características del Individuo que se requieren para desarrollar 

con éxito cada uno de los trabajos (Análisis de Puestos). 

2) El que esas características se puedan medir a través de las pruebas 

psicológicas. 

Los test o pruebas psicológicas son un valioso auxiliar en el 

conocimiento de la personalidad. temperamento. aptitudes y 

habilidades, permitiendo seleccjonar at mejor candidato entre un 

número determinado de solicitantes, permitiendonos así, colocarlo en 

el puesto más adecuado para él; es importante considef"ar que todos 

los seres humanos difieren entre si, en sus atributos físicos, en sus 

capacidades, temperamentos, en intereses y actitudes, que son 

caJ"acteristicas de su personalidad, y por lo tanto también en la manera 

de ejecutar sus tareas. 

Es por ello Ja importancia de los test. ya que son instrumentos que nos 

apoyan al proporcionar datos acerca del candidato y al conjuntarfos 

con la información obtenida en las otras fases del proceso, nos 

permiten tomar una decisión más objetiva al momento de realizar una 

contratación. 



Sin embargo. no debemos considerar a los test psicológicos como un 

factor detenninante para rechazar a un candidato o no, ya que son una 

herramienta de apoyo, por lo que se deben de considerar tanto los 

resultados en la entrevista como el resultado de la evaluación técnica. 

3.3.6.1. CLASIFICACION DE LAS PRUEBAS (Arias,G.F., 

1985) 

Por su tipo de respuesta han sido clasificadas como: 

a) Psicornétricas: se refiere a los test que parten de la apreciación 

cuantitativa de los fenómenos psicológicos, y que utilizando 

procedimientos estadísticos permiten elaborar 

resultados de las pruebas. 

interpretar los 

b) Proyectivas: Presentan al sujeto material lo menos estructurado 

posible.para que él lo organice a su manera. lo cual no podrá hacer sin 

revelar o .. proyectar" sobre la estructura de su propia personalidad. 



Por su forma de realización: 

a) Pruebas de papel-lápiz: en donde el candidato debe responder por 

escrito las preguntas que se le formulan. 

b) Pruebas de efecución: en las que la persona tiene que realizar 

ciertos número de manipulaciones u operar algunos aparatos o equipo, 

por ejemplo reunir cubos. 

e) ~: en donde la persona responde, asocia una palabra a otra, 

etcétera. 

Por su forma de administración: 

a) Jndlvfdual: Un administrador fe aplica la prueba a un solo sujeto de 

manera individual y aislada, con la finalidad de controlar ta forma en 

que se elaboran tas respuestas.el tiempo que emplean así como las 

conductas que manifiestan. 

b) Colectiva: Pruebas que por su diseño pueden ser administradas a 

varios sujetos a la vez, sin que esto afecte en sus resultados. 



Por el tiempo empleado en realizarlas: 

a) Da velocidad: La prueba tiene un limite ele tiempo para reaUzarae, 

por lo que al concluir el miamo,el sujeto debe de entregar el exámen, 

aunque no lo haya concluido. 

b} De capacidad o potencia: En este tipo de pruebas no hay un 

tiempo límite, el número de respuestas dependen de la habilidad que 

tenga la persona. 

Las podemos clasificar de acuerdo a las características que 

miden en: 

a) Pruebas de lnt.eligencia: Permiten evaluar la inteligencia general a 

través de su cociente intelectual, considerando sus distintas formas de 

funcionamiento como son: memoria, razonamiento, percepción, 

vocabulaf"io, etc. 

b) De personalidad: En estas pruebas el candidato reacciona frente a 

los distintos estímulos que se le presentan, de acuerdo con sus 

caractel"isticas de personalidad. Estos test permiten hacer una 

evaluación estimativa de su comportamiento, actitudes. motivación. 

impulso y estabilidad emocional. 
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b) Pruebas de Aptitudes o de efecuclón: Miden la capacidad 

potencial de ejecutar con éxito una actividad específica; como ejemplo. 

la capacidad para deducción, para menejar herramienta. 

La finalidad de estas pruebas es el conocer si antes del adiestramiento 

el candidato tiene posibilidades de realizar bien una tarea. 

e) Pruebas de Intereses: Su finalidad es conocer el interés o 

desinterés del candidato para realizar cierto tipo de tareas. 

d) Pruebas de Habilidades: Mide la eficiencia real del candidato, tal 

como es y su alcance. Se consideran dos aspectos: 1 )la habilidad 

propiamente dicha , que se dasarrollará con el entrenamiento posterior, 

2) la capacidad de realización, que comprende los resultados del 

entrenamiento. 

3.3.7. EVALUACION TECNICA 

En esta parte lo que se pretende es evaluar los conocimientos y 

experiencia del candidato en relación a la labor que va a desempeñar. 
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••La realización de las pruebas de trabajo las hace habitualmente el 

futuro jefe inmediato • a fin de comprobar que el candidato tiene loa 

conocimientos y experiencia laboral que el puesto exige••(Arias, 

1985,p271 ). 

3.3.8. EXAMEN MEDICO 

El objetivo de realizar el examen medico es el verificar el estado de 

salud actual del candidato, así como la detección de enfennedades 

profesionales que hubiesen sido adquiridas en empleos anteriores. 

Lo constituye una historia clínica elaborada por un médico 

especializado en medicina del trabajo, y un exámen de laboratorio que 

proporciona información confiable del estado general de salud del 

candidato. 

3.3.9. CONTRATACION 

Con este paso se finaliza el proceso de selección es decir, cuando el 

candidato ha aprobado tanto la evaluación técnica como la evaluación 

psicométrica y ha sido aceptado por el área requisitante se procede a 

su contratación. 



3.3.9.1. TIPOS DE CONTRATO 

Existen dos tipos de contrato: Contrato Colectivo de trabajo y Conb"ato 

Individual de Trabajo. 

Dentro del Contrato Individual de trabajo existen 3 tipos de 

contrataciones que están detenninadas por las características del 

trabajo: 

a) Por tiempo indefinido: es cuando subsista la materia que da origen 

a la relación de trabajo. 

b) Por tiempo determinado: están sujetos a un plazo. 

e) Por obra determinada: están sujetos a la terminación de fa obra. 

(Cavazos,C.F. Y Cavazos,C.B .• 1990) 
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4. LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION EN MEXICO 

La construcción se define internacionalmente •• como la combinación 

de materiales y servicios para la producción de bienes tangibles .. (CNIC, 

1993 p.1). 

Una de las características que más la distinguen de las demás ramas 

industrias es el hecho de que su planta es móvil y su producto es fijo, 

siendo este distinto en cada caso, ademas es una industria importante 

como proveedora de bienes de capital fijo indispensable para el sano 

crecimiento de Ja economía. Por tal razón, la indusb""ia de la 

construcción se constituye como uno de lo& sectores más importantes 

y dinámicos por su estrecha vinculación con: 

1.- La creación de la infraestructura básica tal como; puentes, 

carreteras. puertos, vías férreas, plantas de energía eléctrica, 

hidroeléctrica y termoeléctrica, así como sus correspondientes 

líneas de transmisión y distribución, presas obras de irrigación, 

construcciones industriales y comerciales, instalaciones 

telefónicas y telegráficas, perforación de pozos, plantas 

petroquímicas e instalaciones de refinación y obras de edificación 

no residencial entre otras. 
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2.- La satisfacción do necesidades humanas, entre las que destacan: 

servicios de suministro de agua potable, Instalaciones de 

saneamiento, drenaje, pavimentación, obras de vivtenda, hos.pi'talea 

y escuelas. 

3. El fuerte impacto multiplicador que genera en las diversas ramas 

industriales de la economia de un país. 

Es por ello que en una Industria tan dinilmica es de suma importancia el 

contar con personal calificado para el desempeño de cada uno de los 

puestos que la conforman, considerando que la especialización de 

cada puesto va a depender del tipo de proyecto que se 

realice.(Academia Mexicana de Ingeniería) 

4.1. DESCRIPCION DE LA EMPRESA 

La Empresa a la cual se hace referencia para la elaboración del 

presente reporte pertenece a un "Grupo que tiene su origen en el ai\o 

de 1947, cuando un grupo de 17 jóvenes recién egresados de la 

Facultad de lngenieria. encabezados por el lng. Bernardo Quintana A., 

fundaron la Empresa Ingenieros Civiles Asociados, con un capital 
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social de 1000 000.00 pesos e integrada por escaso mobiliario y equipo 

de oficina, y un automóvil de uno de los fundadores. El primer gran reto 

para ICA fue fa participación en la licitación para la construcción del 

Multifamiliar Miguel Alemán ubicado sobre la avenida Coyoacan en el 

D.F. La propuesta presentada fue muy audaz tanto en ei costo como en 

el tiempo de ejecución. 

El reto era muy grande, pero trabajaron con tal ímpetu, que no sólo 

cumplieron con el proyecto, sino que lo entregaron antes del plazo 

convenido. Durante los siguientes cincuenta años, el Grupo JCA 

incursionó en el campo de Jos proyectos de tipo Industrial con Ja 

construcción de dos plantas de nitrato de amonio en Monclova, 

Coahuila, y und planta de insecticidas en Salamanca, Guanajuato. En el 

año de 1978, ante las demandas deJ entorno, se crea ICA INDUSTRIAL, y 

en el año de 1991 fusiona a las siguientes empresas: FIMSA. ICA 

Industrial Ingeniería, fCA Nuclear, BORGIO, APISA Y MAQUENSA, 

surgiendo asi, una nueva ICA Industrial más fuerte, con mayor campo 

de acción y con la experiencia de haber participado en más de 150 

proyectos de construcción Industriar. 

En .Junio de 1993 se fusiona con FLUOR DANIEL, quien actualmente es 

la compañía internacional de Construcción, lngenieria, Procuración y 

51 



Mantenimiento más grande, más segura y más diversificada en los 

Estados Unidos, prestando más servicios a mas industrias y en más 

lugares que cualquiera de los competidores en el mercado. 

Surgiendo así una nueva empresa: ICA FLUOR DANIEL, S. de R.L. de 

C.V.''(Manual de Inducción ICA FLUOR DANIEL, 1993) 

Algunas de las Industrias a las que se presta servicio incluyen: 

q,, Automotriz 

q,, Química 

q,, Electrónica 

q,, Alimenticia 

q,, Ambiental 

q,, Infraestructura 

q,, Manufacturera 

q,, Petroquimica 

q,, Generación de energía 

q,, Telecomunicaciones 

q,, Fannacéutica 

q,, Refinación de petróleo 



Uno de toa principales problemas con toa que se ha enfrentado ea la 

dificultad en la contratación de personal técnicamente especializado en 

alguna rama de la industria y que sea viable a ocupar un puesto dentro 

de la empresa o proyecto. ésto se complica cuando se trabaja con 

proyectos que implican la contratación de personal en grandes 

cantidades y no se cuenta con una cartera de candidatos viables para 

cubrirlas. 

Por lo anterior. se trabajó en la optimización de las estrategias de 

reclutamiento y selección que permitieran el contar con una cartera de 

pel'sonal viable a ocupar puestos dentro de la empresa y así poder 

anticiparnos a los reclutamientos masivos. 

Cabe mencionar- que el número de contrataciones. asi como puestos va 

a depender del tipo de proyecto u obra a construir. 

Loa puestos que se contratan son muy diversos desde un auxiliar 

administrativo, chofer bilingüe. traductor, ingeniero-traductor, editor, 

recién egresados de todas las carreras de ingeniería, ingenieros con 

experiencia en alguna área de la ingeniería de proyectos industriales, 

hasta puestos gerenciales. 
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Ea importante mencionar que las contrataciones de personal como 

albañiles, operadores de retroexcavadora, fierreros, etc. por lo general 

se realizan directamente en la obra, pero cuando se requiere más 

personal el reclutamiento lo realiza alguna persona que pertenezca al 

área de construcción; ésto se debe a las características particulares de 

este tipo de personal. El reclutamiento se realiza a través de anuncios 

en el periódico o se acude a las terminales de autobuses; debido a que 

muchas de estas personas no saben leer o escribir; su proceso de 

contratación es diferente, sin embargo como no siempre contaban con 

los conocimientos o experiencia que ellos mencionaban tener, la 

empresa, a través del a.rea de capacitación realizó un programa de 

certificación el cual consiste en capacitarlos y entregarles una 

credencial donde Ja empresa los certifica como capacitados para 

realizar "x'º labor, ésto les poermite que al presentarse en cualquiera de 

las obras que la empresa inicie y presentar su credencial. no tengan 

ningún problema para su contratación ya que Ja misma empresa tos 

certifica para realizar ••x .. labor. 
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6. PROCEDIMIENTO 

Objetivo General. 

Optimizar las estrategias de reclutamiento y selección. a fin de contar 

con una cartera de candidatos viables a ocupar algún puesto vacante 

dentro de la Empresa en un corto plazo. 

6.1 DIAGNOSTICO 

Al momento de ing.-esar a la Empresa el puesto responsable de llevar a 

cabo la selección tenia un mes sin cubrir, por lo tanto existía un gran 

número de vacantes pendientes por contratar. Dentro de la Empresa 

todos los puestos son igual de importantes en cubrir. pero es necesario 

resaltar que en el caso de las áreas de ingeniería o construcción los 

puestos que ellos requieren como son: supervisor. especialista, jefe de 

grupo. ingeniero A ó 8 1 dibujantes, diseñadores, arquitectos, etc. tiene 

mayor prioridad su contratación, debido a que para cada proyecto se 

elabora un estimado del avance y costo por horasthombre, para 

detenninar el costo y fecha de terminación del pf'"oyecto. debido a esto, 

el atraso en una contratación puede significar pérdidas de dinero o 

incluso la pérdida del proyecte;. 
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La realización del presente reporte se enfocó a las contrataciones de 

los puestos antes mencionados debido a que el problema era más serio 

en las áreas de ingenieria. 

A continuación se describirá el proceso que se siguió para tomar 

conocimiento de la situación que existía dentro del área de 

Reclutamiento y Selección . 

../ Se acudió con cada uno de los jefes de disciplina, (proceso, 

mecánico, tuberías, civil, eléctrico, medio ambiente, arquitectura e 

instrumentación) para conocer sus necesidades de personal con 

base en su plantilla de personal que cada uno de ellos elabora, y en 

donde estiman el nümero de personal que van a requerir ; cabe 

mencionar que cada jefe de disciplina, a principio de año elabora un 

estimado de necesidades de personal, de acuerdo al pr-oyecto en 

que esté participando, ya que durante el desarrollo de un proyecto 

existen periodos en los que aumentan o disminuyen las necesidades 

de personal. Posteriormente se tomó nota de los puestos que con 

mayor frecuencia se requerían contratar en cada disciplina, se 

preguntó también tas características que deberían reunir Jos 

candidatos a ocupar cada puesto. observándose que al no existir 
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una descripción de puestos el r-equisitante en muchas ocasiones se 

enfocaba a car-acter-ísticas de per-sonalidad . 

../ Se revisó la información que existia en el ár-ea de selección acer-ca 

de las fuentes de r-eclutamiento en que se apoyaban, encontrándose 

que r-ecunían en su mayoria a r-ecomendaciones y anuncios de 

periódico como principales fuentes par-a captar- candidatos . 

../' No existian exámenes psicométricos; cabe mencionar aqui, que por­

comentarios recibidos por- el a.rea de recursos humanos respecto a 

la evaluación psicométrica, se supusó que existia una falta de 

credibilidad en la aplicación de exá.menes psicometricos par-a 

emplearlos corno soporte al momento de tomar una decisión para 

una contratacion debido a que en muchas ocasiones eran 

considerados como un trámite solamente sin tomar en cuenta los 

resultados arrojados en ellos. Como consecuencia de lo anterior-, 

tampoco había un reporte de evaluación psicométrica, que facilitara 

la toma de decisiones al considerar una terna de candidatos viables 

a ocupar un puesto dentro de la Empresa y e.so dificultaba la toma 

de decisión al no tener parámetros de comparación. 
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../"" En algunos departamentos no existían exámenes técnicos que 

pennitieran realizar una evaluación objetiva sobre los conocimientos 

técnicos rninimos necesarios para ocupar un puesto determinado, 

por lo que el supervisor o jefe inmediato realizaba la evaluación 

durante la entrevista que sostenía con el candidato . 

./ Se observó que no existia una cartera or-ganizada por área y por 

puesto que garantizara tener un rápido acceso con personal viable a 

ocupar algún puesto dentro de la Empresa, provocando además 

extravío de solicitudes que podrian ser posibles candidatos a 

ocupar un puesto y ésto a su vez retrasaba el tiempo de respuesta . 

./ Se observó que durante el proceso de selección se perdían de vista 

por parte del requisitante las diferentes opciones de desarrollo que 

tenia un puesto, por lo que al rechazar a un candidato par-a un 

puesto no se contemplaban ob"as posiciones para las cuales podía 

considerarse. 
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6.2. INTERVENCION 

Una vez que se tomó conocimiento de la situación que existía en el área 

de selección y de los elementos con los que contaba y de los que 

carecía. se procedió a realizar lo siguiente: 

t:;r Se inició comunicación a través de llamadas telefónicas o acudiendo 

personalmente con los r-esponsables de la Bolsa de Trabajo y los 

coo..-dinadores de vinculación Universidad-Empresa de algunas 

Universidades, Delegaciones, Institutos Tecnológicos, Bolsas de 

Trabajo. Cámaras Industriales y Asociaciones dentro del Distrito 

Federal. En el caso de provincia el contacto se efectuó via 

telefónica, enviándoles posteriormente por fax, infor-mación de la 

empresa y una carta de presentación en donde además se solicita su 

apoyo para la captación de candidatos viables a ocupar un puesto 

dentro de la Empresa. cuando se realicen obras en el intel'"ior de ta 

República. 

::zr Se realizó un análisis de los exámenes psicométricos que podrian 

adquirirse. considerando características que medían. tiempo de 

aplicación y costo. los cuales se presenta..-on a la Gerencia de 
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Planeación y Desarrollo. que a au vez lo consultó con la Dirección de 

Recursos Humanos, ya que como anterionnente se mencionó. 

existía una falta de credibilidad respecto a las evaluaciones 

psicométricas considerándolas como un trámite innecesario, por lo 

que para su aplicación era indispensable la autorización de la 

Dirección General, la Dirección de Desarrollo de Negocios y la 

Dirección de Proyectos, quienes finalmente aprobaron su aplicación. 

<-:.ir Se elaboró un formato de reporte psicológico para presentar Jos 

resultados de las evaluaciones realizadas, con la finalidad de que et 

requisitante tuviera una apreciación más general de los candidatos 

que en ese momento estuviera evaluando para cubrir una vacante. 

r;::,.. Se acudió con cada una de las áreas para solicitar su apoyo en la 

elaboración de exámenes técnicos que pudieran ser aplicados por el 

área de selección, con la finalídad de realizar una mejor 

preselección, no obstante Ja calificación y evaluación la efectúa el 

requisitante. Para evaluar conocimientos en computación se pidió el 

apoyo al área de sistemas. 

or Se clasificó Ja cartera por área y por puestos que con mayor 

frecuencia se requer-ia contratar. abriendo una división por cada área 
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en particular y donde estuvieran contenidos candidatos ya 

evaluados, con la finalidad de agilizar el proceso de contratación. 

~ Se inicio un Reclutamiento Preventivo en el caso de puestos 

especializados y que con mayor frecuencia era solicitada su 

contratación; para realizar lo anterior se contó con el apoyo de un 

practicante de psicologia, quien acudía las empresas o por via 

telefónica contactaba candidatos, ésto nos permitió ademas 

mantener actualizada la cartera. 

<4r Se elaboró un formato de entrevista de ajuste (Anexo VII) con la 

finalidad de conocer de manera general si el empleado se estaba 

integrando a la empresa, asi tarnbien si se estaba cumpliendo sus 

expectativas o si existia algún problema que estuviera impidiendo 

su adaptación, en ella se planteaban preguntas relacionadas con el 

conocimiento de los objetivos del departamento, conocimiento de 

responsabilidades de acuerdo al puesto, relación con compañeros, 

por citar algunas; ésta entrevista se realizaba a todo el personal a 

los dos meses posteriores a su fecha de ingreso. También se inició 

la aplicación de entrevistas de salida (Anexo VIII), con la finalidad de 

conocer el motivo de renuncia, sin embargo la aplicación de ambas 

entrevista solamente se realizó durante siete meses debido a que 
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por razones ajenas al departamento, se tuvó que auspender su 

aplicación, por lo que no se cuenta con datos suficientes que 

evaluen su aplicación. 

Se inicio la sistematización de la cartera a través de la adquisición de 

un software llamado "Manage'". el cual contiene un programa llamado 

.. Select", en el que se captura la información contenida en la solicitud 

de empleo de ta Empresa. Una de sus finalidades es agilizar la 

büsqueda y clasificación de los candidatos que presentan solicitud de 

ingreso a la compania. Por otra parte, anterior a la adquisición del 

"Select" cuando ingresaba una persona a la Empresa, el área de 

selección turnaba el expediente del nuevo empleado al área de 

administración de recursos humanos, quien es responsable de llevar el 

control de movimientos de personal (vacaciones, incremento de sueldo, 

cambio de departamento o puesto, etc.) para que capturaran los datos 

necesarios que les pennitieran llevar a cabo dicho control. Con la 

implantación del .. Select"' se estableció comunicación entre ambas 

áreas através de las cornputadoras, de tal manera que la información 

que capture el ár-ea de selección. se envié al área de administración de 

recursos humanos evitando así duplicidad en la captura. 



6.3. EVALUACION 

Al ingresar a la empresa. se observó que era cornún enb"e los 

responsables de las disciplinas de Ingeniería. conservar ellos mismos 

las solicitudes de las personas que consideraban como candidatos 

viables a cubrir alguna vacante dentro de su área, mostrando 

desconfianza de entregarlos al área de selección por temor a que 

fueran extraviados, ellos incluso personalmente citaban, entrevistaban 

y evaluaban técnicamente a los aspirantes. Conforme fue 

estableciendo mayor comunicación con ellos, brindándoles mayor 

atención F"especto necesidades de personal, asi como 

estructurando la cartera de tal manera que permitiera tener un mejor 

control y acceso a las solicitudes, se fue reconociendo la función que 

tiene el área de selección, de asesor y apoyo para llevar a cabo una 

correcta contratación de personal dejando de considerarlo un mero 

tramitador de ingresos. 

En lo que respecta a la creación y organización de la cartera se puso 

mayor atención en las áreas que por la naturaleza de su trabajo 

representaban mayor dificultad para encontrar gente con los 
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conocimientos técnicos requeridos (ejem. especialista en turbinas, 

eapeclaliata en estructuras. especialista en aire acondicionado, jefes de 

grupo) realizándose un reclutamiento constante de los puestos que en 

estas areas representan mayor dificultad contratar, y cuando se tiene a 

un posible candidato se lleva a cabo el proceso de selección hasta la 

evaluación (técnica y psicométrica). Lo que se pretende es formar una 

cartera por especialidad que permita disminuir el tiempo de respuesta 

en las contrataciones. 

En lo que respecta a la sistematización de la cartera no podemos hablar 

de resultados debido a que actualmente se astan realizando pruebas y 

ajustes al programa. 

Se presentaba mensualmente a la Gerencia de Planeación y Desarrollo 

un reporte que mostraba las vacantes y contrataciones realizadas 

durante el mes. primero aparece una gráfica que muestra los 

departamentos con requerimientos de personal, el número de vacantes 

y el número de vacantes cubiertas; posteriormenru se muestra un 

resumen mensual de resultados de personal, el cual ae elabora por 

cada gerencia, aquí solo presento el que corresponde al departamento 

de ingenieria. en él se detalla la cantidad solicitada por puesto. así 

como el proceso que lleva cada vacante, es decir, candidatos 
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entrevistados por recursos humanos. cuantos de ellos se rechazaron. 

cuantos fueron turnados con el requisitante, cuantos fueron 

rechazados por él, cuantas ofertas se realizaron, cuantas se rechazaron 

y los motivos de rechazo. Finalmente se informa del tiempo de 

respuesta en la cobertura de las vacantes por gerencia señalando 

número de vacantes por puesto, nombre del contratado. la fuente de 

reclutamiento por la que llego con nosotros, la fecha en que se hizo la 

requisición y la fecha en que ingresó a la empresa. (Anexo 1). 

Se comentó con la Gerencia de Planeación y Desarrollo ( es importante 

señalar que el gerente cuenta con la Lic. en Administración) la 

importancia de aplicar exámenes psicométricos y considerar sus 

resultados en combinación con la evaluación técnica y entrevista. para 

poder así, tomar decisiones más acertadas al realizar las 

contrataciones, obteniendo su aprobación y conjuntamente con él se 

trabajó en la preparación del catálogo de exámenes (Anexo 11),en el que 

se señala el objetivo, beneficios, limitaciones, metodología de 

aplicación, posteriormente de acuerdo al nivel se presentan una serie 

de exámenes factibles a aplicarse. 

Se elaboró un fonnato de reporte psicométrico (Anexo 111), en donde se 

presentaban los resultados obtenidos en los exámenes pslcométricos, 
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pennitiendo a loa requisitante• tener una apreciación más general de 

loa candidatos en proceso de evaluación. asi como realizar una mejor 

comparación al momento de tomar una decisión. es importante 

mencionar que en un principio no se tenia credibilidad respecto a los 

resultados presentados en ellos. considerándolos como un requisito 

que se tenia que cumplir para poder ingresar. Por ejemplo se tuvo el 

caso de dos ingresos en los que de acuerdo a los resultados obtenidos 

en la entrevista y en los exámenes psicométricos el área de selección 

rechazó su contratación, a pesar de ésto, el itrea requisitante los 

contrató sin tomar en cuenta la opinión del áiea de selección, 

argumentado que contaban con la experiencia que se .-equeria par-a el 

proyecto por iniciar; sin embargo, durante el desempeño de su trabajo 

comenzaron a surgir problemas por lo que al concluir su primer 

contr~to (dentro de la empresa por política a todo el personal que 

ingresa inicialmente &e le da un contrato por 90 dias ) se les dio de 

baja. 

Las tuentes de reclutamiento se ampliaron. a través de la comunicación 

que se estableció con diversas instituciones, en algunos casos ae 

acudió personalmente en otros se realizó por via telefónica, sobre todo 

con instituciones que ae encontraban en el interior de la República. asi 

también ae trabajó más con los grupos de intercambio de tal manera 
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que se le apoyó en la cobertura de sus vacantes y de igual manera elloa 

nos ayudaron para cubrir algunas de nuestras vacantes. para realizar el 

envió de candidatos se elabo..-ó un formato de presentación de 

candidatos (Anexo IV). act-Jalmente la emp..-esa acude a dos g..-upos de 

intercambio, uno conformado por empresas constructoras y otro por 

empresas de dife..-entes giros y al cual recurrimos para pedir ayuda en 

la cobertura de puestos como por ejemplo: secretarias, capturistas, 

choferes, contadores, etc. 

Las relaciones que se establecieron fueron con las siguientes 

instituciones: U.N.A.M., l.P.N .• UNITEC, l.T.E.S.M., Universidad La Salle, 

Universidad Iberoamericana. Universidad Anáhuac del Sur, Universidad 

lntercontinental, Universidad del Valle de México, Universidad 

Autónoma de Guadalajara, Escuela Bancaria y Comercial y con las 

Bolsas de Trabajo que se encuentran dentro de las Delegaciones, con 

la S.T.P.S., Servicio Estatal de Empleo en los Estados de Coahuila. 

Chihuahua, Guanajuato, Tamaulipaa y Edo. de México.Asociaciones 

como A.M.E.R.L, American Chamber of Comerce, American Group, 

AMIME, Canacintra e ICIC. 

Ea importante señalar que en algunas áreas se contrataban recién 

egresados principalmente para las áreas de ingeniería y procuración. 
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donde ae pedían como requisito•: promedio minimo de 9.0. 

conocimientos en cotnputación(word. excel, cad) y manejo del Idioma 

lnglé• en un 90%; ae solicitaban sin experiencia laboral con la finaiidad 

de capacitarlos y deaarrollarloa para que a mediano plazo ocuparan 

pueatoa de mayor responsabilidad y poder iniciar así un plan de carrera 

para cada persona , lo que se p..-etendia e..-a beneficia..- tanto a la 

pel'"sona como a la empresa. debido a que suponemos que para el 

trabajador es motivante el que se le p..-omueva así como saber que 

existen posibilidades de desarrollo; para la empresa es importante el 

contar con personal que conoce el ramo de la construcción así como la 

actividad a desempeña..-. lo que contribuye a que el proceso de 

capacitación sea más ..-apido. 

Confonne se fue disminuyendo el tiempo invertido en realizar las 

contrataciones. asi como el costo en el uso de fuentes de 

reclutamiento. la opinión de los responsables de cada disciplina del 

área de Ingeniería con respecto al ár-ea de selección fue cambiando 

(ésto ae evaluo a través de las juntas que mensualmente realiza el área 

de lngenielia y a las que asiste el Director de Recursos Humanos. en las 

que externan su opinión respecto al apoyo que reciben por parte del 

área de selección). reconociendo la labor del psicólogo y considerando 
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aus observaclonea referentes a cada candidato antes de tomar una 

decisión de contratación. 

Con la finalidad de mejorar la atención hacia los •Olicitantea de empleo 

se elaboró un formato de control semanal de solicitudes (Anexo V). el 

cual contempla nombre, puesto que solicita. teléfono. medio por el cual 

llegó a la Empresa y finalmente el proceso que sigue su solicitud, lo 

que permitió dar una mejor atención y pronta respuesta acerca del 

proceso que sigue cada solicitud. 

Durante los años de 1994 y 1995 el ahorro en el costo que representó 

los anuncios de periódico en comparación con 1996 fue significativo: 

1994 

$16,345.75 

1995 

$ 21,253.75 

1996 

$9,542.79 

Esto probablemente se deba a que los anuncios de periódico se 

empleaban como principal fuente de reclutamiento. 

En lo que se refiere a la elaboración de las Descripciones de Puestos 

(Anexo VI ) nuestra labor consistió en brindar apoyo al inicio del 

programa. quedando como responsable del proyecto el área de 

Comunicación. Integración y Desarrollo de Personal. 
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El contar con la descripción de cada uno de loa pueatos permitió al 

momento de la búsqueda. tener definido el perfil de la vacante de una 

manera objetiva. ya que se especificaba la escolaridad. loa 

conocimientos y las áreas de experiencia con las que deber-ían contar 

los candidatos. 

Así mismo. la gente que ingresaba a la Empresa. en su primer día de 

labores recibía un curso de inducción y le era entregada su descripción 

de puesto con la finalidad de que no tuviéra dudas respecto a la labor a 

desempeñar. 

Se comenzó a aplicar la entrevista de ajuste (Anexo VII). la cual se 

realizaba a todo el personal al cumplir dos meses dentro de la empresa. 

con la finalidad de conocer como se sentía respecto a su proceso de 

integración a la Empresa y departamento y poder intervenir para evitar 

en la medida de lo posible .-enuncias. también aunque no era la 

finalidad, nos permitió conocer un poco de clima laboral y estilos de 

liderazgo. 
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Se realizaron también enb"evi•taa de salida (Anexo VIII). con la finalidad 

de conocer las razones por fa& que el personal abandonaba la Empresa. 

si se debía a aspectos económicos, desarrollo o ambiente. 

Sin embargo. a los siete meses de haber iniciado la aplicación de 

ambas entrevistas fuerón suspendidas por r-azones ajenas al área, por­

to que no se cuenta con los datos suficientes que soporten su 

efectividad. 
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6.ANALISIS 



6. ANALISIS 

El proceso de reclutamiento y selección que se sigue dentro de la 

Empresa es de acuerdo al Modelo Tradicional señalado por Fernando 

Arias (1985) en el cual, el proceso inicia cuando se presenta una 

vacante, la que ea notificada a selección por medio de una r-equisición, 

posteriormente se recurre al análisis de puestos para conocer loa 

requisitos que deberá reunir la persona e iniciar así el reclutamiento. 

El aplicar este modelo nos ha permitido optimizar el proceso de 

selección tanto para puestos técnicamente especializados 

(Especialistas, Supervisores, Jefes de Grupo. etc.), como para aquellos 

que no lo son (Contadores, Secretarias Bilingües, Traductores, etc.); 

por otro lado, al existir las descripciones de puestos se evitan 

ambigüedades al definir requisitos para cubrir un puesto. 

El efectuar un reclutamiento preventivo para puestos que representan 

mayor dificultad por el grado de especialización que ea requerido, 

permitió contar con una cartera de candidatos a quienes ya se les había 
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entrevistado y evaluado (evaluación técnica y psicométrica). por lo que 

al surgir una vacante para la cual alguno de loa candidatos podría aer 

considerado, el proceso de selección se agilizaba, sin embargo es 

importante mencionar que existen algunos puestos sobre todo a nivel 

de especialistas en los que se requiere 20 años ó más de experiencia 

en un área, por ejemplo: aire acondicionado o turbinas; algunas veces 

ocurre que existen solamente 3 ó 4 personas en todo el país que reúnen 

los requisitos solicitados y algunos de ellos tienen su propia empresa 

por lo que difícilmente se emplean para otra empresa, debido a que 

muchas veces el sueldo que solicitan es muy elevado. 

Para resolver en parte esta problemática, se platicó con cada 

responsable de las áreas de Ingeniería, que es en donde principalmente 

se presenta ésta situación, para que considerarán dentro del personal a 

su cargo quien tiene posibilidades de ser promovido a ocupar puestos 

que requieren cierto grado de especialidad y que resultan dificil de 

cubrir. 

Por otro lado. la aplicación de exámenes psicométricos en un principio 

era considerado un trámite que la gente debería cubrir para poder 

ingresar, sin tomar en cuenta las observaciones señaladas en ellos. 

actualmente su información es considerada una herramienta de apoyo, 
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que conjuntamente con la entrevista y evaluación técnica, lea pennlle 

tomar decisionea más acertadas al conb"atar personal. 

El haber iniciado la sistematización de la cartera, permitirá a mediano 

plazo el ahorro de espacio, debido a que no será necesario conservar el 

expediente del candidato físicamente, ya que toda la información será 

capturada en la computadora. ésto permitirá una rápida búsqueda y 

selección de candidatos; se podrá actualizar constantemente la cartera 

de una manera más ..-ápida, se evitará la duplicidad de solicitudes de 

empleo debido a que se podrán localizar por clave o nomb..-e, así 

mismo, el intercambio de información entre las áreas de selección y 

administración de recursos humanos sen§ más rápido, ya que no se 

duplicará la captura de información de cada solicitud. 
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7. CONTRIBUCION 



7. CONTRIBUCION 

De acuerdo a los resultados obtenidos poste.-iormente a la intervención 

realizada al proceso que se seguía en el reclutamiento y selección de 

personal, cabe destacar ta importancia que tuvo la intervención del 

psicólogo industrial al aportar sus conocimientos en el establecimiento 

de un proceso más objetivo al momento de contratar personal. 

Una contribución fue la adquisición de pruebas psicométricas después 

de realizar un estudio y an31isis de las mismas con la finalidad de 

adquirir solamente aquellas que nos pe.-mitieran medir los rasgos que 

nos interesaban de manera particular para cada puesto y el lograr que 

por parte de los requisitantes existiera confianza y aceptación en la 

información que se obtenía por medio de ellas, considerándolas como 

un apoyo al momento de tomar una decisión. así mismo la elaboración 

de un reporte psicométrico que pennitiera apreciar de una manera 

general los resultados obtenidos en la evaluación. 

Otra contribución fue la do ampliar las fuentes de reclutamiento, 

estableciendo contacto con Universidades, Tecnológicos. Bolsas de 
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trabajo. Cámaras. Asociaciones, Delegaciones tanto en el Distrito 

Federal como en el interior de la República. con la finalidad de 

disminuil" loa anuncios en el periódico que además de no garantizar en 

la mayoría de las ocasiones la captación de personal idóneo a ocupar 

puestos tecnico-administrativos implicaba un elevado costo para la 

Empresa. 

El organizar la cartera por área y puestos, iniciar con la 

sistematización de la misma con la finalidad de facilitar el control de 

solicitudes, así como el manejo de información de las mismas. 

En el caso particular de la Empresa, la mayoría de tos proyectos se 

encuentran en el interior de la República, por lo que enviar personal del 

Distrito Federal implicaba separar al empleado de su familia por 

periodos prolongados de tiempo. Esto se evitó estableciendo contacto 

con Universidades del interior de la RepUblica y Bolsas de trabajo, 

originando que algunos puestos se contrataran cerca de su lugar de 

origen. 

Al ser el ramo de la Empresa la construcción industrial. requiere en la 

mayoría de los puestos del área de ingeniería que se cuente con 

experiencia similar. por lo que se estableció la realización de 
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reclutamiento preventivo para los puestos más especializados o que 

por su naturaleza fuera más complicado encontrar candidatos que 

reunieran los f"equiaitos para ocuparlos con la finalidad de dar pronta 

reapueata al momento de realizar las contrataciones. 

Al solicitar el apoyo de las áreas principalmente técnicas para la 

elaboración de exámenes técnicos que pudiera ser aplicados por el 

área de reclutamiento y selección, permitió la evaluación objetiva de 

sus conocimientos. 

Por otro lado se sugiere considerar dentro del proceso de selección Ja 

aplicación de la entrevista de ajuste y entrevista de salida, debido a que 

consideramos que podría ser una herramienta útil para retroalimentar 

nuestro trabajo canto responsables de la selección de personal por 

ejemplo, en el caso de la entrevista de ajuste creemos que puede 

permitir conocer si las expectativas de la persona se estan cumpliendo, 

si se esta integrando rápidamente a su departamento y empresa, o tiene 

dificultades para integrarse y probablemente llegar a prevenir o 

disminuir Ja rotación de personal. 

En el caso de la entrevista de salida pensamos que puede ayudar a 

conocer los motivos de una renuncia, si se deben a la naturaleza def 
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puesto o por otras variables que se encontran fuera del control del 

psicólogo, como podria ser la inducción al puesto por parte del 

supervisor o causas inherentes al ambiente de trabajo. 
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Reclutarniento y Selección 
Resumen Jnensual de resultados 
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BENEFICIOS 

=>SELECCIÓN ADECUADA 

=>REDUCCIÓN DE LA ROTACIÓN NO PLANEADA. 

=>CONTAR CON MÁS ELEMENTOS QUE NOS PERMIJ'AN REALIZAR PROMOCIONES MÁS 
OBJETIVAMENTE 

=>CONTAR CON HERRAMIENTAS QUE PERMITAN SUGERIR PLANES DE DESARROLLO INDIVIDUAL 
MÁS EFECTIVOS 

::>FACILITAR AL EJECUTIVO DE ICA FLUOR DANIEL, LA TOMA DE DECISIONES AL REALIZAR UNA 
CONTRATACIÓN. 



LIMITACIONES 

POR LA NATURALEZA DE IA INFORMACIÓN QUE LAS HERRAMIENTAS PSICOLÓGICAS PERMITEN 
OHTENER DE LA PERSONA, SE ESTABIJCF.N LAS Sl<ll llENIES CONDICIONES: 

:::)RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN INTEGRARÁ UN REPORTE POR ESCRITO QUE CONTENDRÁ 
CARACTERÍSTICAS SOBRESALIENTES DE LA PERSONA 

-HAll!LlDADES 
-ESTILO DE TRAUAJO 
-RASGOS DE PERSONALIDAD 

~NINGUNA PERSONA DISTINTA DE LOS EVALUADORES TENDRÁ ACCESO A LAS HOJAS DE 
RESPUESTAS O A INFORMACIÓN SENSITIVA QUE PUEDA DAÑAR LA INTEGRIDAD DEL 
INDIVIDUO EV Al.U.A.DO 

~UNA VEZ INTEGRADOS LOS REPORTES, LAS RESP!IFSTAS llF.L EVALllADO SERÁN DESTRUIDAS, 
ARCHIVANDO EN SU CASO, COPIA DEL RI'.l'ORTE EN Sll EXl'l'.DIENTE. 



METODOLOGÍA DE APLICACIÓN 

EL PERFIL DEL PUESTO DETERMINARÁ EL TIPO DF. BATERÍA PSICOLÓGICA QUE SE APLICARÁ A 
LOS CANDIDATOS U OCUPANTES DEL PUESTO, DE TAL MANERA QUE EL TIEMPO DE APLICACIÓN 
Y DE INTEGRACIÓN DEL REPORTE VARIARÁ !.OS TIEMPOS APROXIMADOS SON LOS SWllJIENTES: 

TIEMPO MINIMO TIEMPO MÁXIMO 

APLICACIÓN 1 HORA 2 HORAS 

INTEGRACIÓN 40 MIN. 1 HORA 



PRUEBAS APLICABLES 

NIVEL NOMBRE RASGOS QUE MIDE TIPO DE APLICACION DURACION 

bPERATIVO BARSIT N'blud para aprender,razonaro1er1tc lndw1dualycoltci1va Ommurus 
t-fANAOOR Ume11co 1ntel1ge'lc1averbi1l 

HOFER 
IENS/>.JERO ~RMY BETA apac1dad lnteleclua) Colectiva boa 40minutos ~TC h CapaQdad de planea,Jón ylo 

Ofgan1zación 
~Mide ra a!enoón, carac1daJ de 

aprend1za1e ycc1paC1dad 
v1somu!ora 

~Mide !a a!enoón. concentraüon 
y capaodad para captar de!.illes 
impo<1an!es de una s1luac1ón 

k Mide la ahs!racción. anal1s1~ y 
sinlesis 

5 Mide la a1e11oón apego a la 
realidad. 1u1cm práctico{1raba¡a 
<ledelallp) 

~Mide Ja COOfdifklflOfl VIS(lm(l\(11,1 

yC<1paad,1dparareal11arm1 
exac111ud y p1e~1c1un t.uea;, ru· 

!111anas(d1si:r.m11rncnloytr<itM· 
jonllirk'mo.l 

litACHOVER broyemón de la per~ml1dad 
lnd1v1dua! y colec!lva h5m1nutos 

onr;ep!o de s1 rrnsmo 

~UTOBIOORAFIA onceplo oe s1 mismo lrl\11v1du1! yc~ect1va O a 20 mmU!os 
~uloest1ma 

~RASES Respo11sabi:1<1a'J lrnJrv11Llal yrnlechva l>ominutos 
NCOMPLETAS Relacmnes in!P1p~rson<1ies 

.1ohvaoor1e~ 

OnCf'p!oíle S1 rn1:in;o 



PRUEBAS APLICABLES 

NIVEL NOMBRE RASGOS QUE MIDE TIPO DE APLICACION DURACION 

ECNICO· PTIS .l .• coroomientos generales.razo- lndiv1du~ y roectiva JO minutos 

\DMINISTRATIVO. K1m1ento, planleam1entos y proble· 

ECRETARll<S nas de lógica y aiitmit1ca 

~U~ /lDMVO 
i:APTURISTAS ~ERMAN MERRILL apaadad de aprcnd1za¡e Individual yC~ectiva lOmioolos 

'TC Conoc generales. mernona 
1 Sentido comun.Jwao y razona-
nienlo log1co 
!! Vocabula110 
V Cla'ilhc.t1.~lrl1, rn11.1111:a1.1r~1 

1 H,1!11htl.1d1Hlll\l'!U.I 

/l Cnnor. u1'11Malt•\ mt!111on:1 

VI! Razunrnnu·rilo v11bal 
lll Orgaruzar;ón-lógtca. alenaOO· 

:oncentraaoo 
X.Clasif1caaón. d1scrimmac1ón. org 

Razonamiento a~;stracto 

MACHOVER Proyewon de la pcisonalldad Individual y colectiva 5miootos 

oncepto de si mismo 

~UTOBIOGRAFIA ooceptodesims;r.o lnd1111áu~ y colec11va oa 20 minutos 

•utoestima 

B PF ~6 factores de la personahd<Jó lnd1v1dual y roectiva )()minutos 

~actor A+Sooabilidad 
Factor B+CapaC1dat1 de aprend1za¡e 
~ abstraroón 

actor C+Resisteooa a la lrustrauón 
actor E-Apego a n01mas 

FaciOf F+Persuac1ón 
actor G+Responsi1b1l1dad 
acloi Ht Audana 
actor 1-Tenand<Jó 



PRUEBAS APLICABLES 

NIVEL NOMBRE l!ASGOS QUE MIDE TIPO DE APLICACION DURACION 

'actor 1-Tenaadad 
'actor L +Onentac11in al logro 
~aclor M+Pensarrnenlo 11ealrvo 
,u:lor M-Per1•.<m11crtlo ¡~ochw 

~ac!or N+N,~11oc1;1Cfü11 

ociar 0-Eneroia para el traba10 
aclor Q 1 +Apertura al carn~o 

'aclor a 2-lrrlegracrri<l a grupos de 
raba10 
acta- a 3+l!derazga 

'aclor Q 4-Esta~lrdad emocional 

~RASES Responsa~hdad looivrdual y roectrva JOm1110tos 
NCOMPLETAS ~elaciones rnterpersonales 

Motivaciones 
l:oo;eplo de si nnsrno 

PRUEBAS DE !Jrtografia loorvrdual y roeclrva «Jminutos 

~DMIStON Mecanogralra 
~rcilivo 

Percepori<l 



PRUEBAS APLICABLES 

NIVEL NOMBRE RASGOS QUE MIDE TIPO DE APLICACION DURACION 

>UPERVISOR ERMAN MERRILL ,apaadad de aprendiza¡e lnd1vidu<j y Colechva IOminulOS 

EFE DE GRUPO Conoc. generales. memooa 

SUPERVISOR l.Senhdo comiin,Juioo y razona-

bEOBRA tnienlológico 
OOROINADOR 11 Vocabulano 

ETC V Clas1ficaoón, OfQafllZOOÓll 
11.Ha~lidad nurnenca 
ln.Conoc generales, memoria 
l/ll Razonamienlo <erbal 
Vlll OrganizarJón-lóg1ca, a1eno6i1-
:oncenlraoon 
X.Clas1flcaaón. d1SCílmmaoón. org 
K Razonamienlo abslraclo 

WAIS nteligenoa lndiv1d~ hora30 rrun. 
lnramaaón-memooa mediala 

l.Comprensión-1rnao (senhdo comun) 
11 Dig1!0S·mem011a nuned1ata 
V Anlmél1ca-mane10 r.on1:cplrn~ 
nUmeros o conceptos abstracto~) 

V.Seme¡anzas-lipo de pensamienlo 
concreto, funoon~. abstracto) 
~,Vocabulano- factor G. 
·'LCorn~etamiento de figuras-aten-
pón visual (anal de del~les) 
~ 11. Ofd. de d1bu1os- ~aneaoón. 
~ Compos1oón de ob¡etos-ant10-
baaón 

Dtsefo r.on cubos-capaadad de 
~O.illSt'i y Slíl\C)IS 

;(I Dig1los y ~1m!x~os rANlt:l!llhauo11 

isua1 

' 



PRUEBAS APLICABLES 

NIVEL NOMBRE RASGOS QUE MIDE TIPO DE APLICACION DURACION 

1 PF M6 faclores de la pmonalldad Individual y colec1Jva lOmillJIOS 

rac1or A+Socia~hdad 
'a<.1or B+Capaadad de ap<endiza1e 

abSlracción 
aclor C+Regslencia a la lruslrooón 

'aclor E-Apego a normas 
<ac1or F+Persuación 

actor G+Responsa~hdad 
actor H+Audacia 

Factor !-Tenacidad 
Facior L+Clflentación al logro 
Factor M+Pensamien!o creativo 
Factor M-Pensamienlo práctico 
Factor N+Negooaaón 
'actor 0-Ene'lli• para el lraba¡o 
<actor Q 1tApertL.<a al r.am~o 
•actor a 2-lnlegración a grupos de 
raba jo 
acior Q 3+Uderazgo 

'actor O 4-Esla~hdad emoaona! 

HUMAN SIDE 'Slilo Personal looividual yc~eciiva Sminutos 

~alores 
s\ilo de Per.samienlo 

~SCALA DE Situaciones que afectan o que provo- Individual o cdectiva Smirlllos 

PJ>RECIACION ¡:.aroo traslomo en el pasado 
bE ESTRES 

ONFIGURACION ~ciilud loo:vidual y colectiva Omirlllos 
l'SICOLOGICA Sooa!i11Zaaón 
NDIVIDUAL Dnentaoón a legro 

~licaoa mtelec1ual 





PRUEBAS APLICABLES 

NIVEL NOMBRE RASGOS QUE MIDE TIPO DE APLICACION DURACION 

l;ERENCIA ERMAN MERRILL apacidad de aprend11a¡e Individual y Colectiva l!Ominutos 
Come. generales, memoria 
l.Sentido común;J~cio y razona-

lniento lógico 
11 VocaWano 
V Clasificación, organzaoón 

11 HaM1dad numénca 
11 Conoc generales, memona 
111 Razonamienlo verbal 
1111 On¡aruzaaón·lóg1ca, elenaon-
lm;erlración 
.11.Cla.ficaaori, d1scnm1naaón. org 

1'.Razonamienlo ab~racto 

HUMAN SIDE ~st1lo Persoral lndiv1d"" ycolechva Sm11'111os 
tJ~ores 
f:stilo de Pensamiento 

CoHFIGURACION ~dilud lndividu¡j ycolec\Jva O minutos 
PslCOl.OGICA liocia~l1zaaón 
NDMOUAL Pnentaoón a logro 

~f1caaa inleleciual 

EsCALAOE ituaciones que afectan o que provo- Individual ocolecliva 5minutos 
MlECIACIOfi l;arón lr~omo en el pasado 
~EESTRES 

~UT08IOORAFIA ,.,cneplo dtt si m\'imo h1hv1du1; yr:oltK:liva O a 20 minutos 

P\utoe::abma 



PRUEBAS APLICABLES 

NIVEL NOMBRE RASGOS QUE MIDE TIPO DE APLICACION DURACION 

IRECCION ERMAN MERRILL apaadad de aprendizaje Individual y C~eCt1'9 !O minutos 
Conoc. generales, memoria 

1 Senlido oomún;Juioo y raz0<1a-
tnientOIÓIJiCO 
llVocabulano 
V.Clasificaoón, orgarmción 

W Ha~lidad numénca 
M.Conoc generales. memoria 
1111 Raz0<1amiento vert;¡J 
M 11 Orgarnzaaón-lrigica. aleooón-
l;oocentraaón 
X.Clasifrr:aoón, d1scnm1nooón. org 

KRaz0<1amienlo ab~raclo 

~UMAN SIDE ~st1lo Per>OOaJ Individual yooectiva Smrnutos 
~~ores 
ºsUlo de Pensamiento 

bONFIOURACION ~ctitud Individual yooectrva !lo minutos PslCOLOGICA 6ocia~hzooón 
NDIVIDUAL bnentaoón a logro 

Eficacia intelectual 



ANEXO 111 



REeQB.TI;;JN!:lLV!D...UALD~EJOARRQJ,,1..Q 

Nombre· 

Edad: 
Focha· 

~~~~~~--~~~~~~~~-A-n-,;-g-uu_d_a_d_e_n_l_a_E_m_p_rusa: 

Puesto: 

FACTOR EVALUADO 

CJ"'"'''cac•On1o•g"'n'4'..o~·•ón 

Ju1c1<>1Fi:azon•nll•rHo lógico 

HalJIU<l•d •n •upo,..,,t••<'.'>n 

Capac P••• evaluar prohlotna• lnta.-pc1rsonal<t" 

Hat>lUdA<f para esLablc>car r.elaclonas lnt••p•..onal"f> 

Senlo<Jo comun.,, t•c:to "'" ••l•c•o<>.,.• 1n1orp•rsonole• 

Cepacload <f<J ooc1•1ón en •alacian""' t>umanaa 

Seogurld&d t1n ,.¡ m1•mOILu:l .. raz'Jº 

PotonCU•I P"'"'"'".}'º 

RESUMEN 
AREA DE MEJORA 

-2 -1 

CARA~TERISTICAS DE LA PERSONA 

Reporta a: 

i 

FORT.'\LEZA 

1 2 

\ 



PROBLEMAS POTENCIALES DEL EVALU~DO 

SUPc.RVl.::»I A 

t-'LANut:. RIDO 



ANEXO IV 



PRESENTACION DE CANDIDATO 

Atención ______________________ _ 

Empresa _______________________ _ 

D1recc1ón. _______________________ _ 

Teléfono-----------------------

POR ESTE CONDUCTO ME PERMITO PRESENTAR A 

COMO POSIBLE GANDIDA ro PARA EL PUESTO DE 

ATENTAMENTE 

FECHA ______ _ 

PRESENTACION DE CANDIDATO 

/CA FLUOR DANIEL, S. DE R.L. DE C. V. 

Emp~s~------------------------D1rec;c1ón ______________________ _ 

Telefono -----------------------

POR ESTE CONDUCTO ME PERMITO PRESENTAR A 

COMO POSIBLE CANDIDATO PARA EL PUESTO DE. 

ATENTAMENTE 



ANEXO V 



NOMlfül 

CONTROL SEMANAL IUUiO_Ll(JTUllES 

SEMANA DEL 

PUt.SlO l[Lf.tONO 

,,, 

1 Ul:.NH lJL 
Rl:ClUT. 

DE 

!'HOt:l:SO 

lf--------1-------~---~1------+---------1 
lt----------+----__j, ____ ,_______ _ _________ ¡ 
11-----------f------~•r--- • ' 

===i ~----:_~--~-------¡ 

::~:::::-====--====--====--====_-==-== _ _,_:t::::==--====--=-~=--=:~=---~===r=_-_-~----~~T=--~=-====ll 
' 



ANEXO VI 



DESCRJPCION DE PUESTO 

DATOS GENERALES. 

Clave del Puesto 
Titulo del Puesto 
Titulo del puesto al que repona. 
Titulo de los puestos que le reportan d1reqarnente 

PUESTO 

DEFINICION DEL PUESTO. 
Descnba el propósito fundamental del puesto 

ESCOLARIDAD. 

Fecha: ___ _ 

No DE PERSONAL 

Descnba la escolandad requenaa para el de.sempe~o adecuado acr puCJsta 

Grado Escolar Requenda 
Especialidad: 

c:.Cómo se aplica !a e.scolandad a las funciones? 

EDAD: SEXO: 

HABILIDADES. 
Factores de personahdad. 

OTROS IDIOMAS 

Av~ 

Domuuo 

eoo.= ___ _ 



DESCRIPCION DE PUESTO 

EXPERIENCIA. 
Indique la expertencia previa necesana acumulada, dentro o fuera de la empresa. para 
ocupar esta pos1c.1ón. 
Ai\os de expenenc.a neces.ana 

Areas y/o puestos previos ce expenenc1a. (indicar del más reciente al pnmerc) 

,o.,..as - Puestos 

Por favor indique a qué po~ciones puede ser promovido. después de la actual. 

Antas - Puestos 

FUNCIONES BASICAS. 
Detenn1ne las funciones mas relevantes que- el puesto debe logras-. en ornen de 
importane&a. en terminas de ¿Qué" ¿Cómo? ¿Para qué?' 



DESCRIPCION DE PUESTO 

TOMA DE OECJSIONES. 
Enumerar las decisiones mas significativas que el puesto exige. indicando su respectiva 
fntcuencta. 

i:::recwenc1• 

2 

3 

.. 
RELACIONES. 
Mencione las relaciones Que requiere mantener el puesto y la frecuencia de éllas 

INTERNAS. 

EXTERNAS. 

CONDICIONES DE TRABAJO. 
Oescnba el medio amtMente en el que se 
desarrolla el trclbaJO e 1nchque los nesgos. 

Indique la trecuencia de "'iajes. anual. 
mensual, quincenal o semanaJ. 

1 - 1 1 



ANEXO VII 



ENTREVISTA DE A.JUSTE 

Nombre: ______________ _ Puesto: _______ _ 

Fecha de lngn1so: ___________ _ Fecha: ________ _ 

1 -e.La mfonnac1ón que rec1b1ó en el curso de Inducción. le facilitó su integrac10n a la Empresa? 

2 . .c..Conoce la V1s1ón y los Valores de la Empresa? 

3.-¿Conocc los Objetivos dt! su Oepartamenlo? 

4 -¿Conoce el Orgamgrama de la Empres.R? 

S.-¿ Conoce las Obras en donde esta participando IC-6. FLUOR DANIEL? 



6.-Su jefe le explicó las responsabilidades y el alcance de su puesto? 

7.-¿Le informarón de los factores que se consideran en el Sistema de Evaluación del 
Oesempeno? 

8 •t,.Ouc opina del apoyo que le ha brmdado su ¡efe? 

9 -t,.EI trabaio que realiza curr1ple sus expeclat1vas? 

1 O.·t,.Cué requiere para desernpeflar mc¡or su traba10'? 

11 •(..Como considera la relación con 

Compafleros de traba¡o -------------------------

Jefes--------------------------------



Otros Oepartamentos·--------------------------

12_-Comentanos Ad1c1onales ------------------------

OBSERVACIONES __________________________ _ 



ANEXO VIII 



ENTREVISTA DE SALIDA 

t-CCHA _______ _ 

IDENTIFICACION 

NOMBRE-------------- No. DE EMPLEADO· 

PIJI:STO -------------- UEPAR f AMENTO: 

NOMBRE Y PUESTO DEL JEFE INMEDIATO-------------------------

FECHA DE !NGRI:S.O ----------- IECH.-\. DE BAJA-------·---

SUELDO NICV\l SFELDO HNAL. 

NATL"RALEZA DE LA SEPARACION 

RENL'NCL-' VOi t:NTAR1A ¡ ' TRANSM-RLNCL'\ LIQUIDACIÓN 1 l 

EXPLIQlif-: MOTIVO (lJ· Str sr.P,,R.-\CIÓN ----~--------------------

CAUSAS DJ; SEPAfV\CIÓN 

S[: VA -'\OTRA. L!'l.IPRI S-\ 
BAJO SCELDO 
HORARIO DE TR.\HAJO 
A.'fBIE:S:TE DE TRABAJO 
FAL T.-'\. DE PROYECCJC)N 
DJFICL'LT.'°l.OES CON JEr-ES 
DlFICVL TADES CON StJBAL TERNOS 
DIFTCt:L T.-'\.DES CON COMP.'\ÑEROS 
MATRL'-10!'-010 
OTRAS CAl 'SAS 

' ' 
'' ) 

'' 
( 

( 

') 

() 

') 

SI \."A A OTRA l:.MPRESA Ll:. OFRECEN· 

NOM.l:JR.l:. DE L...,_ CO?-.tPAÑfA __ -----­
MEJOk Pl 'ESTO 
MEJOR SL"·F..LDO 
PREST.A.CIONES 

'' ') 

') 
DE QCE TIPO·------·------------

CUALES-----------------------------------------



l!ICAl§l 

SI LA Sl:'PAR.o\.CIÚS ES VOLUNTARlA ._,LE EXPLICO A SL' JEFE LAS RAZONES~ SI !:'00 __ 

i.. PORQUF. ., -~---- -------------------------------

ANOTI:, TRL!'> p¡:.....::Tus QUE SE PIJEDAN Mt:.JOH.AR L.N IC""A H_UOR DANIEL 

, -
3 -

FACl ORA MFJORAR CÓMO 

L>E!>CRHJA Sl" l\ . ...,IHl(:;.,;r¡, DI TRAJJAJ\_) EN IC.-\ f·Ll'OR OA....,IFL --------- -------

SU OPINIOS ACLHl/\ Dio !>l' ~l'i·I IJO Y CONPICJ0!'.,;1.::!'> DJ" 1 R.·\.HAJO ------------

;.TIENF .o,,LGI is Ct !MI"l'. f"·\R!<._l U :">l "CiLH• !'<CIA. C.)\ 'f· l'l 'Dlf"R.'\ <.,!oR Dfo UTILIDAD l'AR.'\ <;¡ ~ JT· t-l:' 

COMioNTAR!()~ !H .. L ESTR!.\'ISI"ADOR 

NO!\fDRE LH·l. LS 1 REVl~ío\.DtlR 
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