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Trabajo de Seminario
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Propuesta de una Guia de Entrevista de Seleccién de Personal , para disminuir el
Indice de Rotacion del Personal de Semana Reducida en un Club de Golf del Valle de
México.




INDICE

Plantéamiento del Problema

Objetivos de 1a Investigacién

Motivos de Ja Investigacién

Introduceién

Capitulol.-Descripcion y Especificacion de Puestos
1.1 Descripcion de Puestos

1.2 Especificacion de Puesto

t.3 El Analisis de Puestos

Capitulo2 - El Proceso de Seleccion de Personal
2.1 Conceplos

2.2 Entrevista Inicial

23 Pruebasy Tests

2.4 Enirevista de Seleccion

2.5 Verificacion de Datos y Referencias

2.6 Examen Médico y Contratacién

Capitulo 3.- La Entrevista de Seleccion

3.1 Concepto

3.2 El Proceso de la Entrevista

3.3 Enores mas Comunes en la Entrevista,

3.4 Tipos de Entrevistas

3.4.1 Clasificacion por el Namero de Personas que Intervienen

3.4.2 Clasificacién por su Estructura
3.4.3 Métodos Especiales para Entrevistar
3.5 Caracteristicas del Buen Entrevistador

Pigina

12

13
14

16°
17

19
23
25



IS ‘ Pégina
2 3.5.1 Conocimientos del Trabajo y de la Organizacién 25
3,5.2 Habilidades del Entrevistador 26

3.5.3 Conceptuatizar los Mercados de Trabajo y Recursos

Humanos ' 28
3.5 4Actualizacion Constante en su Area 30
Capitulod.- La Rotacién de Personal 33
4.1 Concepto

4.2 El Indice de Rotacion de Personal

4.3 Factores que Influyen en el indice de Rotacion de Personal

4.3.1 Factores Externos

4.3.2 Factores Internos 34
4.4 Costos de la Rotacién de Personal 35
4 4.1 Costos Primarios

4 4.2 Costos Secundanos

4.4 .3 Costos Tercianos 36
Caso Prictico 39
Antecedentes
Caracteristicas del Personal de semana reducida 42
Problematica Actual 44
Diseiio de 1a Investigacién 48
Propuesta 58
Congclusiones 59

Bibliografia 60




Planteamiento del Problema

El entrevistar es, probablemente el método mas usado en la seleccién y se usa casi
universalmente, no obstante que su uso ¢s muy difundido, su utitidad para fines de seleccidn estd
determinado por la capacidad del entrevistador y una guia de entrevista adecuada,

—— Es posible, por lo tanto ir mejorando la objetividad de la evaluacion con el
_-'\___ —
entrenarniento continuo de entrevistadores, asi como la estructuracién adecuada del proceso de
entrevistar.
Como Ja entrevista es una parte casi obligatoria del proceso de seleccion debe hacerse de
ella un instrumento realmente efectivo, aitn mas cuando es Ia parte principal para que los jefes o
supervisores decidan sobre los candidatos. En este caso se hace imprcscindiblé la capacitacion
en las técnicas de la entrevista para reducir la variabilidad de enfoques y criterios personales

dando lugar a una scleccién apropiada al puesto.

Este trabajo tratari sobre los beneficios que aporta la aplicacion adecuada de una

entrevista y determinar una guia de como obtener de! candidato la informacion necesaria.

Complementando todo esto con una interpretacién y evaluacion eficaz.

Para ¢sto necesitamos tomar en cuenta la sigufente pregunia.

¢ En que grado influye un proceso de entrevista adecuado en la disminucién del indice
de rotacién de personal ?




Objetivos de la Investigacién

Generales.- Estructurar el Proceso de Entrevista de Seleccion adecuada para

disminuir el Indice de Rotacidén de Personal de Semana Reducidg

Especificos.- Obtener Informacién necesana para hacer una adecuada Seleccién

de Personal de Semana Reducida.

- Disminuir el Indice de Rotacién de Personal de Semana Reducida.



°
Motivo de la Investigacién
En nuestro caso en particular el personal de semana reducida es aquel que trabaja los
fines de semana y dias festivos debido a la demanda en el servicio, son un promedio de 45
personas distribuidas en las dreas de atencién a socios, el 80% son meseros que ademas del
sueldo reciben propinas.

Para analizar ¢sta problematica debemos tomar en cuenta lo siguiente:

Esta modalidad estd considerada dentro de nuestras leyes laborales.
» Existe un alto indice de rotacion en este tipo de personal.
« Los ingresos que perciben este tipo de personal son generalmente un ingreso

complementario, ya que tienen otro empleo o estudian.

Con las recientes modificaciones a la ley del Seguro Social, el salario base de cotizacion,
obliga a pagar por lo menos sobre el salario minimo general de la zona con su respectiva

integracion.

Desde el primer dia se les debe dotar de uniforme.

El hecho de hacer una adecuada seleccion del personal de semana reducida implicaria
reducir de manera importante los costos que representa un alto indice de rotacién de personal,
como por cjemplo: uniformes, tiempo y recursos del personal administrativo, anuncios en
periddicos u otras fuentes de reclutamiémo, pago de cuotas al IMSS por avisos extemporineos
de bajas de personal, entrenamiento etc. Estos cambios también se reflejan en la calidad en el
servicio por los ajustes que implica la entrada y salida de personal.

Considerando que no serfa rentable la aplicacién de todo un proceso de seleccion a
este tipo de personal, se hace necesario utilizar como herramienta una entrevista guiada hacia
la informacidn que nos lleve a elegir el candidato idoneo, para fograrlc debemos también

capacitar a las personas que aplican las entrevistas.



"

Introduccién

Todas las personas que tenemos la necesidad de aplicar entrevistas, seamos o no de
Recursos Humanos, pasamos por diversas situaciones cuando de entrevistas de seleccion se
trata, pensamos que debemos tomar una decisién y que “esperamos” que el candidato “sea el
mds ideneo” pero no es cuestion de suerte; la cooperacion entre los ejecutivos y el
departamento de personal es vital.

En este trabajo trataremos precisamente de definir esa cooperacién y como se daen el
proceso de seleccion de personal el cual describimos al principio para ubicar nuestro tema
principal; s entrevista de seleccién. La cuai analizaremos desde el punto de vista del proceso
gue sigue, conoceremos los diferentes tipos de entrevistas que existen asi como sus ventajas y
desventajas de cada una, haremos hincapié en los errores que comunmente se cometen y
tambi¢én se incluyen sugerencias para obtener la mejor informacidn de nuestro candidato,
Todo esto respaldado en investigaciones que sobre las entrevistas se han hecho con
anterionidad, en el altimo capitulo se hace un analisis de lo que representa para una
organizacion la rotacion de personal, con sus costos; cuantitativos, cualitativos y estimativos
que traen como consecuencia.

Este trabajo se dirige fundamentalmente a las personas que como se dijo al principio,
tienen la necesidad de seleccionar personal, aplicando entrevistas a veces sin tener definido lo
éue buscamos en un candidato.  Por tanto se trata de tener los conocimientos basicos de la
entrevista, asi como una guia para entrevistar que ayude al entrevistador a obtener la
informacion importante y evaluarla en forma objetiva para seleccionar el candidato adecuado
al puesto. No debemos perder de vista que una persona es buen empleado solamente si es
situado en un trabajo que satisface sus necesidades, utiliza su capacidad y entrenamiento y lo

estimula a funcionar cerca de su nivel éptimo,



Capitulo 1.- Descripcién, Especificacién y Analisis de Puestos.

1.1 Descripciéﬁ del Puesto- Representa las tareas, los deberes y las
responsabilidades de un puesto especificadas en forma escrita.

Como su nombre lo indica describe de manera impersonal el contenido de un puesto.
Por lo tanto si partimos del hecho que la descripcién de puestos ™ es una relacién detallada de
las atribuciones o tareas de un cargo, es decir como fo hace y los objetivos del puesto para que
lo hace entonces hablamos basicamente de un inventario escrito de los hechos significativos

sobre la ejecucion, los deberes y responsabilidades intrinsecas de un puesto.” 1
Esta descripcién se divide en:

Descripcion Genérica: Es una breve explicacion de la actividad mas caracteristica del
puesto, que sirve para identificarlo sin entrar en detalles innecesarios, considerando su funcion

como un todo.

Descripcién Analitica ¢ Detallada: Es la descripcion de puestos que toma en cuenta

diversos tipos de clasificacién en cuanto a su importancia, como pueden ser niveles de
responsabilidad, relacién con otros departamentos, tipos de tareas, condiciones de trabajo,

demandas personales, etc.

1. Chiavenato, Idalberto. "Administracién de Recursos Humanos" Ed. Mc.
Graw Hill, México 1994. P. 239.
2
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RAZON SOCIAL

DESCRIPCION DE PUESTOS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Titulo del puesto Fecha de revision

Departamento Area

Descripcion Genérica:

Descripcion detailada:

Fig. 1 Modelo Simplificado def formato de una Descripcion de Puestos
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1.2 Especificacién del Puesto.- Las especificaciones se preocupan por
los requisitos exigidos al empleado, debe tener caracteristicas personales compatibles con las
especificaciones del puesto. Teniendo en cuenta la descripcion del puesto, la seleccion’ de
personal tiende a ocuparse de llenar los puestos vacantes considerando las calificaciones
deseables para el trabajo, expresadas en términos de: nivel académico, experiencia, iniciativa,
habilidades, etc.

Factores de Especificacion de Puesto
o  Mentales: Este factor considera las exigencias del puesto en lo que se refiere a requisitos

mentales adquiridos e inherentes.

- Adguiridos- Son calificaciones que el puesto exige por ejemplo: experiencia
profesional , conocimientos generales, preparacion académica etc.

- Inherentes.- Son actitudes que exige el puesto ¢jemplos: intelipencia, memonia,
iniciativa, liderazgo, etc.

e Requisitos fisicos: En este factor se considera la cantidad y continuidad de energia y
esfuerzo requeridos, ejemplos: estatura, agudeza, visual, destreza, etc.

s  Responsabilidad: Ademas del desempeiio normal de sus atribuciones, se considera la
responsabilidad con relacién a; La supervision, el patrimonio de la empresa (materiales,
herramientas, equipo, dinero, documentos e informacion.)

¢ Condiciones de trabajo: Considera las condiciones del ambiente y alrededores y evalda el
grado de adaptabilidad con miras a mantener la productividad y ¢l rendimiento.

1.3 .-El Anilisis de Puestos.Es e estudio critico y minucioso, que se aplica para la
delimitacion, actualizacion y perfeccionamiento de cada puesto de trabajo; comprendiendo
PoT puesto de trabajo: la asignacién deliberada de responsabilidades a una unidad de trabajo
especifica e impersonal,dispuesta de tal forma que destaquen con toda claridad las metas y

resultados que se esperan obtener con esa unidad.
4



Descripcién de Funciones con Fines Formativos.

1.- Enlistar todas las actividades del puesto a manera de lluvia de ideas.

2.- Agrupar las actividades por su frecuencia: a) diarias b) periédicas ¢) ocasionales

3.~ Agrupar las actividades por semejanzas y similitudes de la misma linea.

4.- Dar nombre genérico a estos conjuntos y asi ilamarlos funciones.

5.- Analizar las circunstancias en que se realizan las funciones.

6.- Descomponer las actividades (operaciones) de cada funcién en sus pasos o fases de
realizacion.

7.- Determinar los puntos ciave de cada paso o fase de realizacion.

8.- Ordenar con numeracion progresiva las funciones con sus respectivos puntos

clave.
r a) Nivel d2l cargo
1. Honbee del cargo ) Subordnacdin
2. Posicdindel carga en ef ) Supenvisidn
QIgaNgrama o) Cormunicxciones colateraies
Descripodn
del w | Aspecios <
ininsecos i
carge Dianas
3 C o) Tareas Semanales
del Q Mensauales
\ cago Altibcones Anudles
Esporddicas
( r 2} Insiruccion bAsica necesaia
1. Hequisnoes b) Experiencia anlerior necesariz
xelectuales €} lnicialiva necesatia
d) Apliudes necesarnas
a) Estuerzo lisico necesano
- 2. Roquisi B) G acin ia
Andlisis Faciores fisicos ¢} Compiexion fisica necesaria
del - Aspcc!ns e <
cargo axiinsccos escpioﬂn'es a- a) Por supervisidn de parsonal
b) Por maicriales y equipos
3. Resy it c) Por mélodos y p
dates inchuidas  d} Por dinero, litutos & documenks
. #) Por informacion confidencal
1} Por seguridad de tercens :
]
k kl. Condiciones a) Ambiente de lrabajo
de Uabajie b} Rigsgos inherentes

Fig. 2 Resumen Esquematico de a Descripcién y Analisis de Puestos.
Fuente:Chiavenato, Idalberto. Administracién de Recursos Humanos p. 240
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Capitulo 2.- El Proceso de Seleccién de Personal

2.1 Conceptos

Reclutamiento

Este concepto debe considerarse como una fase del proceso de seleccion de personal
en el que el objetivo es la introduccién de recursos humanos a la organizacion.

El reclutamiento es la forma de proveerse de candidatos que posean los requisitos
minimos para ocupar un puesto. La seleccién de personal tiene como tarea escoger entre €stos
aquel que tenga mayores probabilidades de ajustarse a dicho puesto.

£n el presente trabajo nos ocuparemos en forma especifica al concepto de seleccion,
dando por hecho que 1a primera fase del proceso ya se cumpli6 y tenemos los candidatos a

seleccionar.

Seleccion de Personal

Como su nombre lo indica, sencillamente es elegir al candidato adecuado para un
puesto determinado, con miras a mantener o aumentar 1a eficiencia y el desempeiio personal.
Visto de esta forma el objetivo de la seleccion de personal es, solucionar dos problemas
basicos:
¢ La Adecuacion del candidato al cargo
e La eficiencia del candidato en el cargo

El criterio de seleccion debe fundamentarse en los datos e informaciones de la
descripcion y especificacion del puesto, para dar mayor objetividad y precision a la eleccion
del candidato. A continuacion se detallan cada uno de los pasos siguientes del proceso de

seleccion de personal.
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Fuente. Adaptado de Richard 5. Uhrback, "Mental aleriness tests as aids in selecting
employees”, Persennel, No. 12, 1936, p. 231

Fig. 3. Esquema del Proceso de Reclutamiento y seleccion de Personal (adaptado)
de " Administracion de Recursos Humanos" Chiavenato,Idalberto Ed. Mc Gruw Hill

[ Meéxico D.F. 1994,




2.2 Entrevista Inicial

También denominada entrevista superficial es ¢i primer filtro en el proceso de seleccion,
en esta etapa se selecciona a los ;;andidalos verificando las calificaciones de éstos y las
especificaciones solicitadas, s¢ le hace saber en una entrevista donde se le explica, el porqué no
se le selecciond a fin de que ni el candidato ni {a empresa le dediquen mads tiempo Yy recursos,
cuando no se cumplen las expectativas minimas de alguna de las partes.

2.3 Pruebas y Tests '

Se clasifican en cuatro categorias:

a) D¢ copogimientos o de capacidad. Tienen como objelivo evaluar nociones de
conocimiento y habilidades adquiridas a través del estudio, de la practica © de la experiencia, En
cuanto la manera de aplicarlas pucden ser:

e Orales ( por medio de preguntas y respuestas verbales )
=  Escritas ( por medio de preguntas y respuestas escritas )
*  De Realizacion { por medio de la ¢jecucion de una actividad relacionada con el puesto).

En cuanto al drea de conocimientos pueden ser generales y especificas.

b) Tests Psicométricos: un iest es un instrumento destinado a medir determinados
factores psicologicos para facilitar la prediccion de cémo una persona podria comportarse en ¢l
futuro.

El tests psicométrico " se basa en el anilisis de muestras del comportamiento humano y
en condiciones estandarizadas que verifican la capacidad o aptitud, para generalizar y preveer el
comportamiento en determinado trabajo™ 2

Los tests pueden ser proyectados para diversos fines tales como: admision, transferencia,
promocién, entrenamiento, etc. Incluyen medidas de intcligencia, memoria, aprendizaje,

destreza, coordinacidn, conocimientos, aptitudes, personalidad, temperamento, etc.

2). Chiavenato, ldalberto. Tdem. P. 205
8



Aptitud” Es la potencialidad o predisposicion de una persona para aprender
determinado conocimiento, habilidad o comportamiento™3

Algunas de sus caracteristicas son:
¢ Predisposicion natural para determinado trabajo
*  Euxiste sin ejercicio, sin entrenamiento © aprendizaje
¢ Es evaluada por miedo de comparaciones

¢  Permite pronosticar el futuro del candidato en el puesto

Con ¢l gjercicio o entrenamiento se transforma en capacidad

Es la predisposicion general o especifica para perfeccionarse por medio del trabajo

*  Hace posible ¢l encaminamiente futuro hacia un puesto

Es ¢l estado latente v potencial del comportamiento

Capacidad. " Es la habilidad actual dc una persona para determinada actividad o
comportamiento adquirido, a partir del desarrollo de una aptitud, por medio del entrenamiento o
la practica”®

Algunas de sus caracteristicas son:

»  Habilidad para realizar determinado trabajo
*  Surge después del entrenamiento o aprendizaje
=  Se evalia mediante 1a verificacion del rendimiento en el trabajo
* Serefiere ala actividad actual del individuo
*  Es ¢l resultado de la aptitud después de gjercitada
¢ Es el grado de perfeccion adquinido en el trabajo
*  Hace posible 1a colocacion inmediata en determinado cargo

*  Es el estado actual real del comportamiento

3} 4) Chiavenato, I[dalberto. [dem. P. 206



Cabe sefialar que a grandes rasgos los tests psicométricos tienden a diversificarse en
diferentes teorias, como la teoria bifactorial en que se basan los tests como " las matrices
progresivas de raven " el D 48 0 Dominos y el INV ( inteligencia no verbal ).

Existen ademas muchas teorias que se derivan del factor de inteligencia general, que
debido a que no es tema on este rabajo y a quc- su aplicacién queda reservado para especialistas
en psicologia, no los abordaremos.

c) Tests de persopalidad: Este tipo de tests trata de analizar diversas caracteristicas
determinadas por el caricter ( rasgos adquiridos ) y por ¢} temperamento ( rasgos innatos).

Son genéricos cuando revelan rasgos generales de personalidad tambi¢n llamados
psicodiagnésticos, son especificos cuando investigan solo determinados rasgos de la
personalidad, como son el equilibrio emocional, intercses, frustraciones, ansiedad, agresnadad,
nivel motivacional, etc.

Este tipo de tests deben ser aplicados o interpretados por especialistas en la materia,
debido al contenido de 1a informacion deben ser confidenciales y utilizados solo para definir el
perfil de 1a personalidad de un candidato a cubrir un puesto.

Existe una diversidad de tests que van desde lo mas sencillo hasta lo mas complejo, por
lo que su interpretacion es complicada debido a las diferentes reacciones de las personas.

Dentro de los tests genéricos podetnos mencionar entre otros:

s Lostests " Z" 6 también llamados de las manchas de tinta
»  El tests del "Arbol "
+  Eltests de la figura humana etc.

Dentro dc los tests de rasgos especificos podemos mencionar:
¢ Inventario de intcreses
¢  El kuder preferente recard
»  Autobiografia dirigida, Estructura de frases, eic.

10



d) Técnicas de Simulacion .- Se basa en €l analisis de grupos y a través de la
accion ; su punto de partida es la dramatizacion la cual focaliza tanto al individuo como al
grupo social y su objetivo es reconstruir en un escenario el acontecimiento mas cercano a ia
realidad que se pretende estudiar y analizar. Al realizar la dramatizacion, cada persona
representa los papeles mas caracteristicos en forma de comportamiento, ya sca de manera
aislada o en interaccion con otras personas, establece vinculos que le son habituales o intenta
establecer nuevos. Aclua agui y ahora como lo hace cotidianamente y permite que s¢
diagnostique el esquema propio de comportamientos. Junto con tos resultados de las demas
prucbas y de las entrevistas el aspirante es sometido a una prueba de situacion de
dramatizacion de algin acontecimiento relacionado con el futuro papel que desempeiiara en la
cmpresa.

Dirigidas (con derrolero)
No dirigidas (sin derrolero o libres)

1. Entrevisias de
seleccion

Generales

2. Pruebas de conocimientos de idiomas

o capacidad

{ de cultura general

Especilicas de cullura profesional

de conocimienlos lécnicos
generales

3. Pruebas psicoméliicas especilicas

De aplitudes [
{ Pmx

del arbol

. Rorschach

Prayectivas TAT

4, Pruebas de personalidad
Szondi

- de molivacion
Invenlarios de frustracion
de interes

l
|

Psicodrama

5. Técnicas de simulacion Dramalizacion o role-playing

Fig. 4 Resumen esquematico de las técnicas de seleccion.
Fuente: Chiavenato, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos. p-194

1



2.4 La Entrevista de Seleccion

Este tipo de entrevista se aplica después de las de las pruebas y tests; una vez que
determinamos que el candidato puede cubrir las expectativas de un puesto, la entrevista de

seleccion tendrd como objetivo verificar las calificaciones del candidate con otros
candidatos y con las especificaciones del puesto.  trinomio ) todo esto se vera en detalle en cl

capitulo siguiente,

2.5 Verificacién de Datos y Referencias

Después de haber realizado ia entrevista de seleccion tenemos que hacernos las
siguientes preguntas.

¢ Que tipo de persona es el candidato ?

i, Es confiable ia informacion que proporciond ?

¢ Como se ha desenvuelio en otros ambientes? ( familiar, social etc.)

Con el fin de tener mayor certeza de los datos proporcionados por el candidato se
recurre frecuentemente a la verificacion de datos y referencias.

Dependiendo de la politica de cada empresa hay tres aspectos que se deben tomar cn
cuenta. )
e Actividad socio-familiar.- Para conocer posibles situaciones conflictivas.
»  Conocer la posible actitud, responsabilidad y eficacia en trabajos anteriores.
+  Corroborar la honestidad y veracidad de la informacién proporcionada.

Cabe hacer la aclaracion que se debe tener cuidado en la fuente de informacion debido
a que puede estar viciada por aspectos positivos 0 negativos vividos, por ejemplo en un trabajo
anterior.
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2.6 Examen Médico y Contratacion

Examen Médico

Es la verificacion de fa adecuacion biofisiologica de las especificaciones del puesto y
tiene gran importancia, debido a que se deben cumplir una serie de metas particulares, entre
ofras:;
e  Contratar individuos capacitados para la realizacién de un trabajo.
e  Ewvitar que algin aspirante con padccimicmt; infectocontagioso, pueda transmitir el mal.
e Propiciar ¢l desarrolio al acoplar la capacidad fisica del trabajador al tipo de puesto a

desemperiar.

Proteger al aspirante de futuras enfermedades profesionales al valorar su estado de salud.
Este examen debe hacerlo de preferencia un médico especialista en medicina del trabajo,
con ¢l conocimiento del tipo de actividades que desarrollara el future trabajador.

La realizaciéon de €ste examen comprende un aspecto clinico ( un interrogatorio y una
exploracion fisica cuidadosa ), que deberd ir acompafiado de estudios de laboratorio entregados
al departamento de seleccidn de personal, para su manejo estrictamente confidencial.

Contratacion

Después de haber obtenido resultados satisfactorios en cada una de las fases anteriores
del proceso de scleccion, €l candidato se presentard al jefe inmediato, para su consideracion y
decision final. El papel del departamento de seleccion de personal corresponde al de ser asesor
en dicha decision, una vez tomada se inicia ¢l proceso de induccion el cual ya es otro tema de

estudio.
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Capitulo 3.- La entrevista de Seleccion

3.1 Concepto

"Es una conversacién preparada en la que el entrevistador da informacion del trabajo,
evalia las posibilidades de un candidato para desarrollar un trabajo concreto y su proyeccion
dentro de fa 4::111]::11:5;3".5

En términos generales ¢l concepto de entrevista gira sobre éste concepto aunque de
acuerdo con los autores podria ser mds simple o mas detallada. Lo importante es definir que es
una conversacion conducida hacia un objetivo principal, responder a dos preguntas, ;Puede el

candidato desarrollar el puesto? y ;Que proyeccion tendra dentro de 1a Empresa?.

3.2 Elproceso de la Entrevista
Preparacion de la Entrevista -
En esta fase el entrevistador debera:
» Conocer en lo posible acerca del puesto que pretende cubrir salario, demandas especificas
de trabajo, oportunidades de desarrollo, condiciones de trabajo, ete.
»  Desarrollar preguntas especificas para identificar informacion sobre intereses, actitudes y
antecedentes del solicitante.
+  Tomar notas en forma discreta.
_Creﬁ.zcio‘n del Ambiente de Confianza
e Ambiente Fisico.- Lugar u oficina privada, confortable, limpia y sin riidos cxcesivos.
¢  Ambiente Mental- Consiste en una buena disposicion de animo y confianza que Ael
entrevistador debe de transmitir al entrevistado. El papel del entrevistador consiste en ser un
anfitrién agradable, las cortesias elementales hacen del entrevistador un amigo mas que un

adversario, algo de breve charla tendré un gran valor parz iniciar la entrevista.

5). Cardona Herrero, Sergio, “Entrevistas de Seleccifm de Personal
Ed. Diaz de Saates, Madrid. i991 P. 5
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Intercambio de Informacién (raport
Es la etapa fundamental de la entrevista " El entrevistador provoca estimulo
{preguntas) con el candidato con miras a estudiar sus respuestas y sus reacciones en el
comportamiento (retroalimentacion), que le permitan elaborar nuevas preguntas (estimulos) y
asi sucesivamente™®. Por otro lado en candidato debe recibir la informacion que necesita para
tomar su decision. Esta fase puede ser apoyada por la entrevista dirigida o preguntas guia,

cuando el entrevistador sigue un plan previamente establecido.

Cierre de la Entrevista
Algunas observaciones bien seleccionadas ayudaran a finalizar la entrevista. La
conversacion siguiente puede girar entre los temas de interés especial para el entrevistado,
asimismo puede manifestar sus impresiones sobre 1a entrevista y finalmente se le dé a conocer

el siguiente paso a realizar.

FEvaluacion y Repories

Después de concluida la entrevista, el entrevistador deberd registra las respuestas
especificas y sus impresiones generales del candidato, ya sea en una lista de verificacion
post-entrevista, o integrando las notas que haya obtenido en el transcurso de la entrevista.

Los méritos y deficiencias del candidato deben compararse frente a las demandas del
puesto. Finalmente el bienestar y la satisfaccion de ambos, deben ser determinados con base
en las contribuciones en total que cada uno hace al otro. La interpretacién puede parecer facil
pero no lo es; el problema estd precisamente en subestimar su dificultad ¢ importancia. La
meta del entrevistador consiste en conducir la entrevista e interpretar los resultados en la
forma mas logica y sistematica posible.

6. Chiavenato, [dalberco . fden. P. 197.
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3.3 Errores mas Comunes en la Entrevista =

iene interés.

Fuente: Werther, William B. "Administracién de Personal y Recursos Humanos.

a) Del entrevistador °

Efecios subjetivos.- Los entrevistadores que emplean informacién limitada sobre un
candidato estin mas sujetos a sensaciones totalmente subjetivas.

Preguntas intencionadas.- Es cuando el entrevistador guia las respuestas al entrevisiado
con preguntas obvias.

Prejuicios personales.- Cuando el entrevistador tiene prejuicios contra grupos sociales,
sexo, edad, religion etc., e influyen en la seleccion de personal falta a su ética profesional
y perjudica la imagen de la empresa y a él mismo. Ejemplo: una persona que tienc
prejuicios religiosos evita contratar a quien le manifieste una religion contraria,

Dominio de la entrevista por el enirevistador.- Puede caer en la tentacion de desviar el
tema de la entrevisia, llevando al candidato a un terreno ajeno al de la seleccion.

b) Del entrevistadg. - De acuerdo con los expertos fos emmores mds comunes son:

Técnicas distractoras.-Por ejemplo, simular faita de interés por un puesto cuando en
verdad lo desea.

Hablar en exceso.- Puede ser provocado por un alto grado de merviosismo, hablar en
exceso sobre temas irrelevantes, como algin deporte, ¢l estado del tiempo etc.

Jactarse de los logros del pasado.- Puede ir desde simples exageraciones provocadas por
vanidad, hasta la distorsién seria de un antecedente laboral,

No escuchar.- Esta tendencia puede ser resultado de la ansiedad, que genera la situacién y
provoca que no interprete correctamente las preguntas y a que no se establezca un clima de
confianza.

Ne estar preparado para la entrevista.- Esto produce la sensacién de estar con una

P.172.
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3.4 Tipos de Entrevista

Existen diferentes tipos y se clasifican de acuerdo a diversos ciiterios, los mds utilizados

3.4.1 Por nimero de personas que intervienen

-

Individual - Un entrevistador un candidato

Entrevista $
LDe grupo.- Un entrevistador , dos 0 mas candidatos
Un candidato, dos o mis entrevistadores
Dos o mas entrevistadores, dos ¢ mas candidatos
Entrevista Individual.

La entrovista individual s la mis usada en cuanto a scleccién de personal normatmente
un entrevistador, indaga a través de una plifica formal y en profundidad para evatuar si ¢l
candidato pucde desempeiiar ¢l puesto, como s¢ compara con otros candidatos,

Normalmente la comunicacién fluye en dos sentidos, ¢l entrevistador obtiene
informacién sobre ¢l candidato y el candidato sobre la organizacién.

17



Entrevista de Grupo

La entrevista de grupo facilita la observacion de algunos factores como la iniciativa,

agresividad, equilibrio adaptabilidad, trato personal, etc., se puede obtener informacién muy

variada en una sola reunién .

Un entrevistador con dos o mas candidatos.- Se utiliza para cubrir puestos que tienen

las mismas especificaciones y se utiliza para ahorrar tiempo en la seleccion de candidatos.

Un candidato con dos o mds entrevistadores.- También conocida como entrevista de
panel, consiste en que varios entrevistadores hacen preguntas al candidato para después
reunir sus observaciones, para llegar a un consenso respecto al candidato, este tipo de
entrevista presenta ventajas importantes, que incluyen un mayor grado de validez, debido a
la informacion miltiple, mayor aceptacion de la decision y mayor tiempo para decidir,
este tipo de entrevista, es utilizado cominmente en grandes empresas o agencias de

rectutamiento y seleccion, para personal ejecutivo de niveles medios o altos.

Dos o mis candidatos con dos o m#s entrevistadores.- En este tipo de entrevista de
grupo, interactiian en presencia de entrevistadores especializados varios candidatos, su
conducta puede revelar su competencia en relaciones interpersonales. A menudo forma
parte de las evaluaciones llevadas a cabo en centros de evaluacion. Como son aplicadas o
interpretadas por especialistas, son mis complejas y costosas, pero mas objetivas y

sustentadas; normalmente se aplican a puestos de alto nivel ejecutivo.
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3.4.2 Clasificacion por su estructura

No estructurada.- Preguntas amplias y generales

. \ . ‘.
Entrevista Estructurada.- Preguntas previamente preparadas y dirigidas

a obtener informacion precisa.

| Mixta.- Combinacion de las ventajas, de las dos anteriores.

Esta clasificacién se aplica tanto a entrevista jndividuales como entrevistas de grupo, lo
importante ¢s la conduccién que se les da por medio de la estructuracién y control.

Entrevistas no estructuradas.- Esta entrevista permite que ¢l entrevistador formule
preguntas sobre diferentes temas a medida que s¢ presentan.

El entrevistador hace preguntas amplias y generales donde permite al entrevistado hablar
con libertad, haciendo el minimo de interrupciones. Esta entrevista es valiosa para obtener
informacién sobre actitudes o sentimicntos que a menudo s¢ ocultan en una entrevista
estructurada, sin embargo como no se sigue un procedimiento establecido, 1a informacion no se
puede verificar con otros candidatos, por lo que la confiabilidad o validez son minimas. |

Por lo que s¢ recorienda usar como complemento de otro tipo de entrevistas.

Entrevista_estructurada.- Considera la estructuracién de preguntas que abarquen
diferentes areas de la vida del solicitante y que se relacionan con el empleo dando la libertad de

respucsta abierta y profunda. La ventaja importante de este tipo de entrevista es que impide

divagaciones y permite Ia obtencién de todos los datos que trata de conocer por medio de
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- preguntas como por gjemplo:

;Cuales considera sus mejores habilidades? )

i;Quc tipe de supervisién hace que surja lo mejor-de usted?

{Que responsabilidades tuvo en su trabajo mas reciente?

Este enfoque mejora la confiabilidad de la entrevista, pero no permite explorar las
respucstas inferesantes y poco comunes, ademas de que los protagonistas perciben un proceso
sumamente mecanico.

Entrevista por patrones o Estandarizada

Dentro de la entrevista estructurada se han desarrollado algunas combinaciones a fin de
climinar en lo posible las limitaciones de una y de otra, una de estas es la entrevista por patrones
o estandarizada (fig.5) en la que un entrevistador se apega a un conjunto de preguntas
especialmente preparadas en un formato, durante la entrevisia se hacen al solicitante preguntas
que cstan dirigidas a los entrevistadores para ayudarlos a obtener la informacidn completa, a
interpretar su significado y a estar al tanto de cualquier incongruencia. Posteriormente se llena
una hoja de resumen de las interpretaciones obtenidas de la entrevista y otras fuentes de
informacion.

Dependiendo del entrenamiento y dominio del proceso, los resultados son de medio
altamente vilidos.

Tendencia al uso de entrevistas muy estructuradas.

La entrevista estructurada tiene mas posibilidades de proporcionar el tipe de informacion
necesana, para tomar decisiones solidas.

Esta estructuracion debe ser cuidadosamente definida para una organizacion, para
determinados puestos, areas, eic. y deben considerarse las siguientes caracteristicas.
¢ Se basa exclusivamente en los deberes del trabajo y los requisitos de importancia, decisiva

para el desempeiio en el trabajo.
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Las preguntas s¢ deben integrar considerando; las situaciones, los conocimientos del

trabajo, las muestras/simulacién del trabajo y requisitos del trabajador.

¢  Sc deben tener muestras de respuestas predeterminadas para cada de las preguntas. Se
clasifican las respuestas del entrevistado en una escala definida explicitamente de antemano.

*  Serecomienda tener un comité de entrevista, para que haya varios calificadores que evaliien
las respuestas del entrevistado. .

«  El mismo procedimiento se debe aplicar a cada solicitante, para garantizar que todos tengan
la misma oportunidad.

Entrevistas Mixtas - En la prictica los entrevistadores combinan los tipos de entrevista
anteriores, tratando de obtener los beneficios de cada una. La parte estructurada proporciona
informacién para hacer comparaciones entre candidatos. La parte no estructurada permite un
conocimiento inicial de las caracleristicas especificas de un candidato a través de preguntas
abiertas. Este tipo de entrevisia en la prictica es muy usada, sin embargoe cada una de las otras
desempefia una funcion muy importante.

No se debe perder de vista los campos de informacion que buscamos por medio de la
entrevista .
v Calificacion y ambiente profesional y social.
¥ Motivaciones e interés.
v Actitudes.
La entrevista tiene que discurrir sobre preguntas que vayan aclarando los dos primeros

punios a la vez que se observa y anota la actitud que en cada caso toma el candidato.
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3.4.3 Métodos Especiales para Entrevistar

Son métodos utilizados con fines especiales para scleccionar a candidatos con
caracteristicas especificas, de acuerdo al puesto a ocupar.

Enu'clasmasusadasesténlas entrevistas de solucién de problemas y las de provocacién
de tension.

Entrevista de Solucion de Problemas.- Se centra e¢n una situacién o situaciones
hipotéticas que se espera resuclva el solicitante. Normalmente s¢ trata de soluciones
interpersonales para que explique como las enfrentaria determinada situacion y sc evalda tanto la
respuesta como el enfoque que adopta el candidato. Esta técnica se ocupa en un campo de
interés muy lmitado, revela en primer ligar su habilidad para resolver los problemas
presentados. El grado de validez se incrementa i las situaciones hipotéticas son similares a las
reales del puesto.

Entrevista de Provocacion de Tension.- Se utiliza cuando un puesto se encucntra en
condiciones de gran presion; consta de una seric de preguntas tajantes hechas en ripida sucesién
y de manera poco amistosa; se desea saber comt; reacciona el candidato ante éstas condiciones.
Este tipo de entrevistas sirven para complementar la informacion de otras técnicas de entrevista
y no como prueba Unica o determinante para elegir un candidato, ya que es poco probable que
una persona este constantemente en sitiaciones de extrema presion. Este tipo de entrevistas son
tipicas para seleccionar personal policiaco, para conocer su reaccién ante situaciones de
urgencia. La confiabilidad y validez de esta técnica es de dificil demostracion y también estard
determinada por la similitud, entre la presién ejercida en las preguntas y la presin real que
experimentara en los puesto.

Su aplicacién estara determinada por las condiciones de presion de cada organizacién y
s debe incluir como un pardmetro importante, pero no defmitivo.
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Principales Resultados de los Estudios de Investigacién sobre la Entrevista.

1.- Las entrevistas estructuradas son mas confiables que las no estructuradas.

2.- Los entrevistadores se ven més influ-idos por la informacién desfavorable que por
la favorable.

3.- La confiabilidad entre elementos de calificacién aumenta cuando hay una mayor
cantidad de informacidn acerca del puesto por ocupar.

4.- Los juicios se establecen al principio de la entrevista, y tienden a estar seguidos de
una decisién favorable o una desfavorable.

5.- La inteligencia es el rasgo calculado con més validez en la entrevista, pero la.
informacion de l1a entrevista no aflade nada a los datos de las pruebas.

6.- Los entrevistadores pueden explicar por qué consideran que es probable que un
candidato no sea satisfactorio, pero no porqué el solicitante puede ser satisfactorio.

7.- Los datos reales por escrito parecen ser mas importantes que la apariencia fisica
para los juicios determinantes. Esto se incrementa con la experiencia en entrevistas.

8.- La evaluacion de un entrevistado es mas extremosa cuando fue precediao por un
entrevistado de valor opuesto.

9.- Probablemente la mejor forma de evaluar las habilidades interpersonales y
motivacion es la entrevista.

10.- El darle tiempo al solicitante para hablar evita que haya primeras impresiones
rapidas y favorece que haya una muestra conductual mis amplia.

11.- Tanto la interaccidn no verbal como la verbat influyen en las decisiones.

12.- Los entrevistadores con experiencia clasifican a los solicitantes en ¢l mismo
orden, aunque difieren en la proporcién que aceptardn. Existe la tendencia entre los

entrevistadores mas experimentados a ser mas seiectivos que los menos experimentados.

Fuente: “Administraciéan de los Recursos Bumanos™, Sherman Jr. W. Arthur.

Grupo Editorial Iberoamericana. México 1992 P. 134.
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3.5 Caracteristicas del Buen Entrevistador '

Por la importancia que reviste la seleccion de personal, las organizaciones deben ser
cuidadosas en la eleccién de sus entrevistadores, entre las cualidades deseables de un buen
entrevistador, se encuentran.

3.5.1 Conocimientos del trabajo y la organimcﬁén.

El entrevistador debe conocer el trabajo especifico de la vacante a cubrir y de otros
trabajos que se relacionen con este, necesita conocer muy bien el ambiente de trabajo del
departamento donde trabajara y se desarrollard el candidato. Més ain debe ser consiente de la
cultura y sociedad tanto a nivel local como general, pues no se puede evaluar un candidato
para un trabajo desconocido, en una compafiia sin nombre, en un comunidad ignota. Por lo
tanto el entrevistador debe conocer los requisitos de trabajo como los del ambiente.

s Conocimientos bdsicos sobre las ciencias del comportamiente humano.

Este tipo de conocimientos podria resumirse en la frase " el arte de entender a las
personas " por lo que debe ser consiente de las diferencias individuales en talentos y rasgos,
debe desarrollar normas de comportamiento por medio de las cuales juzgar a una persona
necesita entender ;como las personas aprenden y maduran?. En resumen entender al individuo
como una integracion {nica.

o Empatia

Significa " La capacidad de comprender la personalidad de las personas con las que tratamos,
sus actitudes, motivos y reacciones”. 7

Los entrevistadores que hacen la seleccién de personal, deben tener un alto grado de empatia
para que su evaluacioén tenga una orientacion constmcﬁva. Se trata por lo tanto de conseguir la
informacién precisa para descubrir lo que impulsa a una persona a tomar determinadas

desiciones o asumir determinado comportamiento

7). Blanco Cohen, C. "Té&cnicas Modernas de Seleccién™. Ed. Limusa, México,
1982, B. 133. '
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3.5.2 Habilidades del Entrevistador.-Existen cuatro categorias de habilidades
que ¢l entrevistador debe posser y mejorar continuamente.

®  Sociales.- Este tipo de habilidades, algunas personas las desarrollan casi sin intentarlo y otras
tienen que esforzarse para aprender y adquirir porte, tacto y autoconfianza, que aumente su
efectividad social, saber que es correcto hacer ¢ decir en diversas situaciones sociales
requiere flexibilidad, espontancidad y sensibilidad.

e  Decomunicacion.- Son importante porque la entrevista misma, ¢s una interaccion verbal y
no verbal, debe saber que estos sistemas de comunicacién operan al mismo tismpo también
debe tener la capacidad para comunicarse mediante ambos sistemas, asi como interpretar la
comunicacion verbal y no verbal de la otra persena.

La comunicacion verbal tiene como herramientas la guia de entrevistas, que tipo de
preguntas emplear ctc. A medida que se logra experiencia, ¢l entrevistador serd capaz de
controlar ¢l contenido, ¢l iempo y ¢l nivel de 1a conversacion.

En un grado importante los resulftados de la comunicacion verbal estarin determinados
por la claridad y fluidez con que ¢l entrevistador sc conduzca.

La Comunicacion me verbal, El entrcvistador y ¢l entrevistado emiten mensajes no
verbales que en ocasiones son mas importantes que los verbales. Dando un repaso al cucrpo
como emisor de seflales encontramos por ejemplo:

s Siel candidato se sienta al borde de la silla, puede ser causa de nervios y ansiedad si lo hace
después de avanzada la entrevista pucde estar domostrando interés por el pucsto.

* En contaclo visual cs importante; cuando decimos algo de lo que cstamos scguros y
convencidos, 108 ojos se abren en un sefial clara de apoyo a lo que se dice.

e  La fension cn una entrevista se refleja en los labios apretados o en una media sonrisa.
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. e La forma de sentarse del candidato dice muche del interés por la entrevista. Todos estos son
ejemplos que deben estudiarse para inferpretar adccuadamente 1a comunicacién corperal
que, aungue no es definitiva debe considerarse dentro del perfil laboral del candidato. La
impresién que el candidato tenga del entrevistador dependera también de Jo que hace asi
como de lo gue dice en la entrevista.

Analiticas e Interpretativas.

Estas habi]ida.des son mas ficiles para aigunas personas que para ofras, pero su dominio
requiere de trabajo constante para dar sentido a la informacion obicnida. A la que se le debe
tratar sistematica y 16gicamente, s¢ deben general y probar hipétesis acerca del candidato, tanto
durante como después de la entrevista.

De Toma de Decision

Este tipo de habilidades estd basados en la integracion de todos los aspectos que integran
el proceso directamente, asi como de aquellos mas sutiles a los que se les debe dar su exacta
dimensién y tener cuidado para no dejarse levar por estereotipos, prejuicios, decisiones
apresuradas, efectos de halo, etc. Las habilidades del entrevistador pueden mejorar con la

practica si las corrobora con otros puntos de vistas de personas con la misma informacion.
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3.5.3 Conceptualizar los Mercados de Trabajo y de Recursos Humanos
Mercado de Trabajo.- Esta conformado por las ofertas de empleo de las empresas en
cierto tiempo y lugar. '
Considerando la oferta como la disponibilidad de empleos y la demanda come la
necesidad de emplearse, el mercado de trabajo asume tres posibles situaciones.
Oferta mayor que demanda. Hay mas oferta de empleos que candidatos a cubrirlos. Esto trae
para las empresas los siguientes efectos.
¢ Reclutamiento demorado por falta de candidatos suficientes o por debajo de las
| especificaciones del puesto.
*  Los criterios de seleccién se hacen mas flexibles y menos exigentes.
¢ Los esquemas de salarios iniciales ofrecidos tienden a elevarse.
* Intensificacion de la competencia entre las empresas que utilizan el mismo tipo de mano
de obra.
» Los candidatos seleccionan las empresas que les dan mejores salarios y beneficios
sociales.
» Las empresas tratan de retener y fijar a sus empleados.
Oferta igual a demanda.- Hay un equilibrio por lo que no hay efectos importantes ni para las
empresas ni para los gandidatos.
Oferta mayor que la demanda- Hay mis candidatos buscande empleos, que puestos
suficientes en las empresas. Por lo que se genemn las siguientes situaciones.
e  El reclutamiento atrae a un gran numero de candidatos, lo que reduce inversiones en
reclutamiento.
*  Los criterios de seleccion se tornan més rigurosos y exigentes.
e Los esquemas de salarios iniciales ofrecidos tienden a bajar.

-
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» Hay una intensificacién de la competencia entre candidatos.

e En sintesis la perspectiva del mercado de trabajo, son los efectos que influyen

directamente en el proceso de reclutamiento y seleccion de personal y que el entrevistador

debe tener claramente conceptualizados.

empleos

Olerta
de
empleos

Olerta
de
empleos

Demanda Mercado
de —w de empleos
empleos

en glerta

Demanda
de
empleos

—@ Equilitrrio

Domanda Mercado
de ——9 de empleos
empleos en demanda

Fig. 6 Esquema de las tres situaciones de referencia del Mercado de Trabajo.
Fuente: Chiavenato, !dalberto. Administracion de Recursos Humanos, p. 137

Mercado de Recursos Humanos.

Esta es la perspectiva de los candidatos y los efectos que para ellos representa las

situaciones del mercado de recursos humanos, debido a que hay un continuo intercambio entre

el mercado de recursos humanos y ¢l mercado de trabajo, ambos interactian reciprocamente y

estdn sobre continua y mutua influencia.

La oferta de un mercado corresponde a la demanda del otro y viceversa, las situaciones

descritas solo se invierten para dar la perspectiva del mercado de recursos humanos.
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3.5.4 Actualizacién Constante en su Area

El buen entrevistador debe estar consiente de que los cambios se estan dando con una
gran rapidez, lo que hace diez aflos pudo haber funcionado hoy puede estar obsoleto, por lo
que debe estar actualizado en los avances alcanzados en su drea.

Debe estar pendiente también de los cambios politicos, econdmicos y sociales, porque
éstos influyen directamente en e mercado de trabajo, en lo individual, en la comunidad y en
¢l ambiente organizacional, por lo que las demandas impuesﬁs por su entorno deben
considerarse dentro de la planeacion y proyeccion de sus objetivos.

Las organizaciones deben tener un programa continuo para entrevistadores y por lo
menos periddicamente para directores y supe;visores, se debe considerar continuamente ;Qué
caracteristicas es posible evaluar en la entrevista 7, ;Cémo tomar decisiones con mayor
certidumbre?, ;Como aumentar la validez de las entrevistas?.

Los programas de entrenamiento para entrevistadores deben incluir entrevistas de
practica con supervision, se pueden grabar videos, evaluar en sesiones de grupos u otras
técmicas similares, adicionalmente como apoyo basico y resumiendo los puntos que hemos
tratado se debe considerar la siguiente lista de las Trece Reglas esenciales para entrevistas
de empleo comunmente aceptadas y respaldadas por resultados de investigaciones {cuadro
pag. 31) y sin perder de vista las variables qu-e intervienen en la entrevista determinadas

por : el solicitante, la situacion y el entrevistador. (cuadro pag. 32)
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Las trece reglas esenciales para entrevistadores.

1.- Establezca los obyetivos y el alcance de cada entrevista. Analice los objetivos de
la entrevista y determine las dreas y preguntas especificas que desee abarcar. Revise. log
requisitos del puesto, datos de Ia forma de solicitud, calificaciones de las pruebas y demds
informacion disponible antes de ver al solicitante.

2.- Establezca y mantenga una buena relacién. Esto se logra saludando con gusto al
solicitante, mostrando sincero interés en él, y escuchando con atencién,

3.- Escuche activamente. Trate de entender, captar y ver 1o que sélo estd sugerido o
implicito. La mente del buen escucha estd aleria. 1a cara y postura por lo general lo reflejan.

4.~ Ponga atencién af lenguaje corporal. Las expresiones faciales, gestos, postura dei
CUerpo y movimientos a menudo son indicios de las actitudes y sentimientos de esa persona)
Los entrevistadores deben estar conscientes de lo que ellos mismos comunican en forma ng
verbal.

5.- Proporcivne informacion con tantu libertad y honestidad como pueda. Dé
respuestas completas y francas para las preguntas del solicitante.

6.- Use las preguntas en forma efectiva. Para que la respuesia sea veraz €s necesario
plantear fas preguntas de manera tan objetiva como sea posible y sin indicar qué respuesta sg
desea.

7.- Distinga los hechos de lus inferencias.  Durante la entrevista, regisire |
informacién de Jos hechos. Compare sus inferencias con las de otros entrevistadores.

8.- Reconozca los prejuicios y estereotipos.  Una de las preferencias tipicas s
presenta cuando los entrevistadores consideran que los extrafios tienen intereses, experiencia
y antecedentes similares a los propios y por ello los encuentran mas aceptables. Usa
estercotipos es formarse opiniones generalizadas sobre la manera como la gente de ciert
género, raza, etc,, se ve, piensa, siente y actiia. La influencia de los estereotipos relacionado
con ¢l sexo es un elemento esencial en la discriminacién por sexos en el empleo.

9.- Evite la influencia del “~“hermosismo’”. La discriminaciéon contra personas n
atractivas es una forma persistente y penetrante de disciminacion en el empleo.

10.-Evite el error de halo. El juzgar a una persona favorable o desfavorablemente co
base en una caracteristica sobresaliente (posit‘i'va o negativa) es el error de halo.

.- Controle el curso de la enmtrevista. Dele al solicitante oportunidades d
explayarse, pero mantenga el control de ia situacién para alcanzar los objetivos de |
entrevista.

12.- Haga preguntas esiandar. Evite |a discriminacion haciendo las mismas preguniag
a todos los solicitantes a un puesto.

13.- Hagu anotaciones minuciosas. Registre los hechos, impresiones y cualquier
informacién pertinente, incluyendo lo que se le dijo al solicitante.

Fuente: Sherman Jr. W. Arthur. "Administracion de los Recursos Humanos" Grupo

Ed. Ibercamericana S.A. DE C.V., México 1992
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VARIABLES EN LA ENTREVISTA DE EMPLEQ.

Del Solicitanie.

1.- Edad, raza, sexo, etc.

2.- Aspecto fisico.

3.- Antecedentes de educacion y trabajo.

4.- Intereses laborales y planes de desarrollo de carrera.

5.- Caracteristicas psicologicas actitud, inteligencia, motivacién, etc.
6.- Experiencia.

7.- Percepciones respecto al entrevistador, trabajo, empresa, etc.

8.- Conducta verbal y no verbal,

De la Situacion

1.- Fuerzas politicas, legales y econdmicas en el mercado y la organizacion.
2.- Papel de la entrevista en el sistema de seleccién.

3.- Indice de seleccion.

4. - Ambiente fisico: comodidad, privacia, nimero de entrevistadores.

5.- Estructura de la entrevista.

Del Eri:revismdor

1.- Edad, raza, sexo, etc.

2.- Aspecto fisico.

3.- Caracteristicas psicologicas: actitud, inteligencia, motivacion, etc,
4 - Expertencia y entrenamiento como entrevistador.

5.- Percepeiones de los requisitos del puesto.

6.- Conocimiento previo del solicitante.

7.- Metas de Ia entrevista.

8.-Conducta verbal y no verbal.

Fuente: Sherman Jr. W. Arthur. "Administracién de los Recursos Humanos"
Grupo Ed. Iberocamericana S.A. de C.V. México 1992.
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Capitulo 4.- La Rotacion de Personal

4.1 Concepto

"El término se utiliza para definir la fluctuacién de personal entre una organizacién y su
ambiente”, ¥ es decir Ia comparacién entre el nimero de personas que salen y que entran en
una organizacién. Con frecuencia se le relaciona como uno de los factores que afectan a la
productividad, si la rotacién es provocada como un simple mantenimiento del sistema para
mejorar €l potencial humano, entonces 1a rotacién se encuentra bajo control de la organizacion.
Pero cuando las pérdidas de recursos ocurren independicntemente de fos objetivos de la
organizacion, se convierle en una prioridad localizar 1os motivos que provocan dicha rotacién.

4.2 Indice de Rotacion de Personal

"Esla definido por el nimero de personas que ingresan y que salen, en relacion con el
nitmero total de participantes en la organizacion Para permitir comparacioneé s¢ expresa en los
indices obtenidos en ciertos periodos de tiempo (mensuales, trimestrales, anuales, ete.)” 1o

4.3 Factores que Influyen en el Indice de Rotacién de Personal

La rotacién de personal no es una causa sino un efecto; es la consecuencia de ciertos
fenémenos localizados interna o externamente en la organizacién sobre la actiud y
comportamiento de personal.

4.3.1 Factores Exterpos;-Estan determinados por ¢l ambiente social dentro del cual

se encuenira la organizacion.
¢ Oferta y demanda de recursos humanos en el mercado

s  Sitacion social econdmica

Oportunidad de empleo en el mercado de trabajo
» Zona econbmica de ubicacidn, temporada ctc.

9), 10). Chiavenato, ldalberto. [dem. P. 148.
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4.3.2 Factores Internos

Dentro de lo mis importante por su grado de incidencia son:

e La politica salarial ‘ ~
e La politica de reclutamiento y seleccion de personal

* Tipo de supervision ejercida sobre el personal

¢ Condiciones fisicas ;mbicntales

»  Politica disciplinaria desarrollada por 1a organizacién

»  Moral de personal

* (Criterios de evaluacion del desempefio, ctc.

A través de la investigacién de estos fenémenos y de la informacién obtenida en
entrevistas de salida, es que la organizacion debe diagnosticar las fallas y corregir 12s causas que
provocan un alto indice de rotacién de personal. Cuando una organizacién desarrolla una
politica inadecuada de recursos humanos, provoca una actitud negativa del personal.

La informacion recogida de las entrevistas de salida y los registros del departamento
de recursos humanos y otras fuentes, permiten un andlisis situacional de la organizacion de
su ambiente y una evaluacién de la politica de recursos humanos, en cuanto a los
procedimientos de:

» Reclutamiento de seleccién de personal

s Integracién del personal de nuevo ingreso
¢ Remuneracion

*  Beneficios sociales

+ Entrenamiento

. E\:aluacién del desempefio

 Disciplinas y organizaciom, etc.



. 4.4 Costo de lz Rotacion de Personal
La rotacion de personal involucra una serie de costos, divididos por su relacién en
primarios y secundarios.
4.4.1 Costos Primarios
Son fos costos relacionados directamente con el retiro y reemplaze de los empleados,
son costos que su caracteristica principal es que son cuantitativos.

o Caslo de reclutamiento y seleccion.-Gastos de admisién, anuncios, personal, papeleria,
servicios médicos, horas extras, etc.

s Costo de registro de documentacion.- Documentacion anotaciones, registros, etc.

. Costo de integracion.- Entrenamientos, higiene, seguridad, ropa de trabajo, etc.

*  (Costo de desvinculacion.-Gaslos de registro y docun;cnlacién de trabajo, indemnizaciones,
etc.

4.4.2 Costos Secundarios
Involucran aspectos mas dificiles de evaluar en forma numérica y otros intangibles, por
lo que son predominantemente cualitativos.

* Reflejos en la produccion o el servicio: Mientras se cubre la vacante y durante el periodo
de ambientacion del nuevo empleado, la produccion o servicio es generalmente inferior en
calidad y cantidad. .

o Reflejos en la actitud del personal: Imagen, actitudes y predisposiciones, que el empleado
que se va y el que Ilega, transmiten a sus compaiieros, sus supervisores y de forma indirecta
a los clientes y proveedores de la organizacion.

e  Costo extralaboral: Se manifiesta en el incremento, en horas extras u ofras actividades que
se deben cubrir por Ia vacante existente o la deficiencia iniciat del nuevo empleado.

Elevacién del costo unitario de produccion o servicio por la caida de Ia eficiencia media
ocasionada por un nuevo empleado.
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"

o Costo extraoperacional: Estin representados por el costo adicional de Energia eléctrica,
mantenimiento, servicio, lubricacién, etc. Debido al bajo indice de produccitn o servicio.
Por otra parte se incrementan los errores con mis repeticiones y problemas de control de
calidad, provocados_ por la inexperiencia del nueve empleado.

4.4.3 Costos Terciarios

Estan relacionados con los efectos colaterales de 1a rotacibn que sc manifiestan a
mediano v largo plazo. Su caracteristica principal s que solo son costos estimables, ejemplos:

e Costo extrainversion.- Es ¢ aumento proportional en s¢guros, manterimiento,
depreciacion y reparaciones durante la ambientacién y entrenamiento.

e Pérdidas en los negocios.- Es el reflgjo en la imagen de la empresa ocasionada por la baja
en la calidad de producios y servicios ejecutados por los empleados de nuevo ingreso.

Ejemplo: caleulo de costos primarios de rotacion de personal.

Costo de separacion

Actividades administrativas y de registro $

Presentacion de avisos ante las diferentes dependencias - b3

Costo de sustitucion

Anuncios en periddicos

Entrevistas de seleccion

Uniformes
Examen médico

Costos de entrenamiento

$
, $

Actividades administrativas y de registro $
$

$

Folletos de induccién s
Entrenamiento . $
Total de costos primarios de rotacion - 3
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C#lculo del Indice de rotacién de Personal
El indice de rotacifn de personal, expresa un valor porcentual de empleados que circulan
en la organizacién con relacién al nimero promedio de empleados.
o Cuando se trata de medir el indice de rotacion de personal para efectos de

planeacion se recomienda la siguiente ecuacion:

Indice de rotacion de personal =|(A+D)/2x100[/EM
Donde:
A = Admisiones de personal en el area considerada, dentro de un periodo
considerado. (entradas). '
D = Bajas o desvinculaciones de personal en el area considerada dentro de un
periodo considerado (salidas).
FM = Promedio Efectivo en el area considerada, dentro de un periodo
considerado.
. Cuando se trata de analizar lus pérdidas de personal y sus causas, no se consideran las
admisiones sino s6lo las bajas o desvinculaciones,
La ecuacién quedara asi:

Indice de Rotacion de Personal = Dx100/EM

o Cuando se trata de artalizar las pérdidas de personal para verificar los motivos de las
desvinculaciones, en éste caso sélo se consideran retiros por iniciativa de los
empleados, ignorando los que son motivades por la organizacion. Esto hace posible
analizar las salidas resuitantes de la actitud y comportamiento del personal. Se utiliza la
formula anterior con la salvedad de que D=Salidas o desvinculaciones solo por

iniciativa de los empleados.
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o Cuando se trata de evaluar la rotacién de personal por departamentos ¢ secciones,
tomadas como subsistemas de un sistema mayor, cada subsistema debe tener su propio

célculo de indice de rotacién segin la siguiente ecuacion.
Indice de rotacion de personal = [ (A+DY2+R+T ] /E M x100
Donde:

R = Recepcion de personal por transferencia de otros departamentos o secciones.

T = Transferencias de personal hacia otros Departamentos o secciones.

Estos calculos podran hacerse por el periodo que se desee analizar, solo se debe

determinar correctamente el promedio efectivo (E M)
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. Caso Prictico

Antecedentes,

Breve Resefia del Golf:

Los origenes del golf se remontan al siglo XV, segun algunos documentos y pinturas
que dan constancia de ello; la palabra golf se deriva del germanico "Kolbe™ , que en espaiiol
equivale a " Palo ". Hay concidencia en que es de origen escocés, en lo que aln no se ponen
de acuerdo es si es un deporte o tan solo un juego, para los apasionados de este juego
coinciden en que " el Golf es un privilegio de la vida (M. Anget Gonzélez Callado, golfisia)

. El Golf Teorta y Practica,

Se puede decir que el golf es tan simple como golpear una pequefia pelota a través de
una pista ( fairway ) mediante ¢l uso de bastones especialmente disefados para ello, con el
objeto de acercarla en el menor nimero posible de golpes, hasta introducirla en un hoyo
colocado al final de la pista, en una area de pasto finamente recortado ( green ), aunque suena
sencillo, ya en la practica i.ntervienen diversos factores como por ejemplo: ¢l clima, la
concentracion, el campo, la suerte, la técnica etc., que pueden hacer que un juego sicmpre sea
distinto de otro.

EI Club de Golf

Sus inicios se remontan al afio de 1960 fruto de la visiény el entusiasmo de un grupo
de gente emprendedora que después de concebir la idea, se dio a la tarea de buscar el lugar
adecuado para iniciar el proyecto de construccién de un-campo de golf y la urbanizacién de
terrenos. Después de un inicio econémicamente dificil, poco a poco fue creciendo en
instalaciones y servicios, lo que a su vez trajo como consecuencia una mayor captacion de
socios. Actualmente cuenta con una infraestructura a la altura de los mejores clubes de golf

del Valle de México. Como consecuencia de la demanda de servicios el niimero de empleados

se ha incrementado.
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¢{Quienes son nuestros clientes en un club de golf ?

Desde sus origenes el golf ha sido un deporte elitista, durante mucho tiempo fue

practicado casi exclusivamente por la realeza y la aristocracia, aunque con el tiempo cada vez

son mas los jugadores de todas las edades y niveles sociales que lo practican en el mundo. Un

club de golf es una empresa de servicios, con varias particularidades entre las que podemos

mencionar:

Trabaja solo para sus socios 0 miembros.

Combina actividades deportivas y de esparcimiento.

Se trabaja para clientes mas exigentes debido al alto costo que representa pertenecer a un
chub de golf. ‘
Ademés del Golf, complementan sus actividades deportivas con Alberca, Cancha de
Tenis, Gimnasio, etc.

Los lugares de esparcimiento son: Restaurante, Bares, Cafeteria, Salones de eventos.
Como servicios complementarios normaltmente se cuenta con Vestidores, Bailos, Vapor,
Sauna, Peluqueria, Salon de Belleza, etc.

El desarrollo de €stas actividades esté determinado por la afluencia de socios, la cual

es mas acentuada los fines de semana y dias festivos. Por consecuencia 16gica, en estos dias

se tiene la necesidad de contar con mas personal.

iComo esta organizado?

En el caso particular que nos ocupa, en el Club trabajan en promedio 285 personas,

distribuidas de la siguiente manera.

130 Personal de Semana "Sindicalizados"
110 Personal de Quincena "Empleados”
45 Personal de Semana Reducida "Extrafijos”

Distribuidas conforme al siguiente organigrama:
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Caracteristicas de Personal de Semana Reducida

« El personal de semana reducida es aquél que trabaja solo sabados, domingos y dias
festivos debido a la demanda en el servicio. ‘

e Enla mayoria de los casos éste representa un segundo trabajo o actividad

o La mayorié son meseros que aparte de su sueldo reciben propinas.

» Desde el primer dia s les debe dotar de uniforme. .

e Con la nueva Ley del Seguro Social se deben pagar cuotas por lo menos sobre salario
minimo integrado, lo que representa un alto costo.

* Se trabaja directamente en atencion a socios

» Es dificil preveer el abandono de trabajo por lo que se pagan cuotas al IMSS por dias no

trabajados.

Aspecto legal

Tanto el personal de * Semuna Reducida * como el de " Jornada Reducida ", tienen el
mismo tralamiento en materia laboral. La diferencia esta determinada por la reduccion de dias

laborables en la semana o reduccion de horas laborables en la jonada.

En materia laboral la Ley Federal del Trabajo, la tiene considerada en los Articulos
58 y 59 Capitulo Il referente a la jornada de trabajo; y apoyada por la Jurisprudencia
{Expediente 1238/79) de 1a Suprema Corte de Justicia en la que especifica:

"Cuando un irabajador no preste sus servicios por toda la jornada legal, sino
simplemente por unas cuantas horas de ella, debe estimarse correcto el pacto por el cual se
haya convenido en que no se pague el salario total correspondiente a la jornada legal, sino el
proporcional a las horas efectivas de trabajo realizado”.
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l En cuanto a la Ley del Seguro Sacial que entrd en vigor a partir del lo. de Julio de
1997, estd considerado en el Articule 29 Il Parrafo en concordancia con el Articulo 6o.

Transitorio publicado en el Diario Oficial de la Federacién del 21 de Diciembre de 1995,

Es importante ademds considerar et Capitulo V1 del Reglamento de Afiliacién de la
Ley del Seguro Social, titulado, " De la Jomada y Semana Reducida ".

An. 29, "Para efectos de la ley y este reglamento se entiende por semana reducida,
cuando el trabajador laborarg menos dias de los establecidos, en la Ley Federal del Trabajo
v su salario serd determinado por dia trabajado”.

En este capitulo ademas de 1a definicién explica en forma detallada, la forma en que el
patron debe cumplir con los compromisos ante el Seguro Social, en relacién a este tipo de

trabajadores.
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Problemditica actual

Como se define en los antecedentes, actualmente contamaos con un promedio de 43
trabajadores de semana reducida, en nuestro caso también llamados "Extrafijos”, que es donde
se presenta un alto indice de rotacién de personal, el cual obtuvimos mensualmente y éstos

son nuestros resultados.

Mes A (altas) B (bajas) P(prom.) IRP %
Enero 97. 3 i 45 445
Febrero 97 5 | 45 6.67
Marzo 97 4 8 45 13.38
Abnl 97 3 2 45 5.56
Mayo 97 6 1! 45 18.89
Junio 97 3 4 45 4.78
Julio 97 3 1 45 4.45
Agosto 97 1 1 45 223
Septiembre 97 2 1 45 334
Octubre 97 1 5 45 6.67
Noviembre 97 2 ] 45 3.34
Diciembre 97 3 1 45 445
Total Anual 37 36 45 81.17

Tabla de Rotacién de Personal
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COMPORTAMIENTO DE LA ROTACION DE PERSONAL
DURANTE EL ANQ

20

— B ENERO
.l FEBRERO

151

B JuLIO

[ ] AGOSTO

2 SEPTIEMBRE
OCTUBRE

[ ] NOVIEMBRE
E DICIEMBRE

MESES

FUENTE: DEPARTAMENTO DE PERSONAL

NOTA: INDICE DE ROTACION ANUAL 81.17
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Partiendo de ésta informacién se puede determinar un alto indice de rotacién de

personal con todas las consecuencias analizadas en el Capitulo 4.

Un breve andlisis del proceso de seleccion de personal de la empresa, nos da los

siguientes resultados.

No existe una descripcion y especificacion de’puestos, las solicitudes de personal se hacen

a través de memordndum, del departamento solicitante al departamento de personal, solo
especificando la persona a quien cubrita el candidato, por o tanto no se cubren los
requisitos minimos de la descripcién de puestos.

No existe una gufa de pregunias, tampoco una entrevista estructurada, para obtener
informacién que oriente si el candidato cubre las especificaciones del puesto y su
proyeccié'n a futuro.

El personal que entrevista no redne /os conocimientos bdsicos de un buen entrevistador.
En la mayoria de los casos se tienen que cubrir los pueslos " Urgentemente ", pot 10 que no
hay tiempo para hacer una correcta eleccion.

Existe un problema relacionado con el pago de cuotas al IMSS debido a que, aunque solo
se trabajen dos dias a la semana, se debe pagar por lo menos con salarie diario integrado
la semana completa.(ejemplo en la pagina siguiente).

Otro problema igualmente importante es con relacién a las bajas o abandono de trabajo,

porque mientras e! trabajador esté dado de alta en el IMSS se deben cubrir las cuotas y
hay ocasiones que las bajas al IMSS se presentan hasta quince dias después del 4ltimo dia

trabajado.
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La Ley del Seguro Social en cuanto al personal de semana reducida. Determina el
cilculo de) salario base de cotizacién cn base al Art. 11 del Reglamento de pago de cuotas
del Seguro Social.

Ejemplo:

Dias trabajados; sabados y domingos a razén de $ 90.00 (noventa pesos) dianios,

incluye parte proporcional del séptimo dia.

dias trabajados en el mes. 8
sueldo por dia $ 90.00
dias del mes 30

dias trabajados x sueldo diario / dias del mes = (salario diario calculado)

Sustituyendo.
8 X $90.00/30=1%24.00 (salario diario calculado)
Se compara con SMGAG
Si es menor Si es mayor o igual a
SMGAG
*Se pagara con SMGAG * Se pagara con salario diario
calculado

* Estos importes deberan integrarse en términos de Ley.

SMGAG = Salario Minimo General del Area geografica.
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Disefio de la nvestigacién.

Al identiﬁéar el problema del alto indice de rotacion y los costos que representa.
La propuesta consiste en identiﬁcar qué ocasiona este problema, para lo cual se disefié un
cuestionario que se aplicard a los Jefes de Departamento que tienen a su cargo personal de
semana reducida. Este cuestionario se integrara con preguntas tendientes a identificar si
actualmente se ‘tiene definida que informacidn es imporntante conocer del candidato para
considerarlo adecuado al puesto y sobre todo como obtenerla. También se integraran
preguntas tendientes a conocer que tan capacitados estan los jefes de departamento para
aplicar entrevistas, (Qué aspectos tiencn més relevancia para aceptar o rechazar un
candidato? ;Existe una adecuada descripcion de puestos? jHay tiempo suficiente para
hacer una buena seleccion? ;lLa oferia de candidatos es adecuada?. Tratando de abarcar
todas éstas interrogantes, se aplicara el cuestionario en forma anonima para evitar en lo
posible las respuestas inducidas, o el temor a exhibirse como falta de conocimientos al
respecto.

El cuestionario se basara en ¢l método de Likert, con cuatro posibles respuestas y
consta de quince preguntas relacionadas con la problematica expuesta.

Seleccién de Muestra,

Nuestro universo esta definido por veintitn jefes de departamento encargados de
Area y Supervisores que trabajan en las diferentes areas de esta empresa, y que tienen a su
cargo personal de sermana reducida. Nuestra muestra estard compuesta por siete personas
seleccionadas al azar, a las cuales se les solicitard contestar en forma anonima un
cuestionario en caso de que alguna no aceptara, se elegird otra por el mismo método hasta
completar la muestra del 33.3% del universo.
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Cuestionario
La aplicacion de este cuesiionario tiene como unica finalidad conocer su
punto de vista ante aspectos que se deben considerar o no en la seleccion de
personal de semana reducida.

Instrucciones: Marque la respuesta que considere mas adecuada.

1.- ;Considera importante tener una descripcién de puestos, para el
personal de semana reducida?.

Muy importante Importante Poco importante  No es importante

2.- ; Qué importancia tiene el sueldo, como elemento de estabilidad en
un puesto de semana reducida?.

Muy importante Importante Poco importante  No es importante

3.- { Es importante que el jefe conozca el trabajo que desarrollara un
candidato en un puesto de semana reducida?.

Muy importante  Importante  Poco importante  No es importanie

4.- ; Considera importante tener una guia para entrevistar?

Muy importante  Importante  Poco importante  No es importante

5.- ;Considera importante que el candidato viva cerca de la zona?

Muy importante  Importante  Poco importante  No es importante
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6.-; Qué importancia le d4 a la experiencia para cubrir un puesto 2.

Muy importante ~ Importante  Poco importante  No es importante

7.- ¢ Es importante tener tiempo suficiente para elegir candidatos?

Muy importante Importante  Poco importante  No es importante

8.- ¢ Es importante que los candidatos a cubrir un puesto de semana
reducida sean estables y duren en el puesto ?.

Muy importante Importante  Poco importante  No es importante

9.- ; Es importante que el departamento de personal le envie
candidatos que se apeguen a la descripcion del puesto 2.

Muy importante  importante  Poco importante  No es imporlante
10.- ; Qué importancia le d4 al hecho de enviar la descripcion de
puesto a cubrir al departamento de personal ?.

Muy importante Importante Poco importante  No es importante

11.- ; Creé que es importante estar capacitado para entrevistar ?

Muy importante Importante Poco importante  No es importante

12.- ; Creé importante conocer ¢l proceso de la entrevista ?.

Muy importante Importante ~ Poco importante  No es importante
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13.- ¢ Creé importante conocer los errores mis comunes al

entrevistar 7.
Muy importante  Importante  Poco importante  No es importante

14.- ; Creé importante tener un método para interpretar y evaluar la

informacién obtenida en una entrevista ?.

Muy importante  Importante  Poco importante  Noes importante
15.- ;¢ Creé importante contar con una guia de preguntas, para

obtener informacion importante de un candidato en la entrevista ?.

Muy importante  Importante  Poco importante  No es importante
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RECCGLECCION DE DATOS DEL CUESTIONARIO APLICADO

3 -CONOCER EL PUESTO A CUBRIR

[ *)
R

4 TENERUNA GUIADEENTRE S'm
5-CERCANIAALEMPLEO R 1
6-EXPERIENCIA EN EL PUESTO 307
7-TIEMPO PARA SELECCIONAR 2 0
8.-CANDIDATOS ESTABLES - 1 0
9. CANDIDATOS SEGUN DESCRIPCION 1 0
10 ENVIAR DESCRIPCION DE PUF.STOS 1 0
i -CAPACITAR ENTREVlSTADOR ] °
12.-CONOCER PROCESO DE ENTREVISTA _ 0o -0
i3, -CONOCER ERRORES ALENTREV]STAR S 0. . 0
14, —UTIL].ZAR METODO PARA EVALUAR ' 0:: .0
15 -CONTAR CON GUIA DE PREGUNTAS i~ 0
TOTALES . 4

Se presenta un cuestionario de guince preguntas con cuatro posibles respuesias,
muy importante (calificado con cuatro puntos), importante (calificado con tres puntos},
poco importante (califi jcado con dos puntos) y no es importante {calificado con un punto).

Para determinar segin la escala de Likert, la importancia de estos conceptos en la
seleccién de personal.
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RESULTADOS OBTENIDOS EN LA APLICACION DEL
CUESTIONARIO EN UNA ESCALA DE 15 A 60 PUNTOS

IMPORTANCIA
W
T

ENTREVISTADOS

PUNTAJE OBTENIDO EN LA APLICACION DE 15 PREGUNTAS
CON UNA ESCALA DE | A 4 PUNTOS POR ORDEN DE IMPORTANCIA

INTERPRETACION GRAFICA DE LOS RESULTADOS
POR ENTREVISTADO EN UNA ESCALA DE LIKERT

RO ES IMPORTANTE SI ES IMPORTANTE

¥ + 4 +—F

0 1 2 3 T

PROMEDIO DE PUNTOS POR RESPUESTAS
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Propuesta.

De acuerdo con los resultados obtenidos de nuestro caso practico se procede a la
elaboracion de una descripcion y analisis de puestos del personal de semana reducida , que
servird de base a la propuesta de implementar una guia de preguntas y una entrevista
estandatizada como apoyo para el entrevistador, €l cual serd integrado con base en los
factores de especificacion de puestos.

Se definirdn preguntas especificas para cada puesto a cubrir, se incluyen ademas
anotaciones de apoyo al entrevistador para facilitar el manejo y la evaluacion de la
informacion . Asimismo se dara capacitacién basica a todas aquellas personas que utilizen la
entrevista como medio de seleccion a fin de que conozcan las ventajas y se familiaricen con
la utilizacién de la guia de preguntas y el formato de entrevista estandarizada, se buscara
también incluir solo los aspectos importantes de la entrevista y evitar que se divague en
asuntos irrelevantes. l

Se prevé también que se tenga un tiempo predeterminado de duracion de la entrevista
que oscile entre Jos quince y veinte minutos, que es tiempo suficiente para agotar los temas
que nos intefesan. dando en tiempo necesario a cada etapa del proceso de la entrevista. Se
sugiere a los entrevistadores tomar notas discretamente de la informacién mas importante de
acuerdo a la guia de preguntas y la entrevista estandarizada y una vez concluida, se evalie a
fin de tener identificado al candidato por sus resuitados.

En cuanto a la oferta de candidatos es importante revisar cuales son nuestras fuentes
de reclutamiento y considerar alguna otra alternativa, ya que actualmente el nimero de
posibles candidatos para cubrir los puestos de semana reducida es muy bajo.Nuestra propuesta
se basa en el beneficio que para ambas partes representa una buena eleccién. Porque no
ayudamos a un candidato ubicindolo en un puesto equivocado y afectamos a la organizacién

cuando ¢l puesto no se cubre con el candidato adecuado.
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Propuesta de Entrevista Estandarizada
Material de apoyo para la entrevista de seleccién de personal de semana reducida,
las preguntas en letra cursiva guian la evaluacion de las posibles respuestas.

Nombre Teléfono Direccion
iafectaria la distancia su asistencia al trabajo?
{Cutéles fueron sus ingresos finales?

iEstén de acuerdoe con lo que ganaria aquil

En los ultismos tres afios ;Cuantas veces ha estado sin empleo?
identifique estabilidad o inestabifidad

(En que invierte el tiempo libre?

identifique motivacion

;Cudles son sus metas a futuro?

identifique metas e intereses

Naturaleza de! trabajo

il irabajo requiere energia,atencion cercana, cooperacion?

;Qué es 1o gue mas le gustaba de su trabajo?
iSe sintio contento con su trabajo, se llevaba bien con sus comparieros?

(Cudles eran sus responsabilidades
iLas acepraba? ;Hay indicios de cooperacion,perseveranci., lideruzgo?

{Cuanto tiempo falt6 al trabajo?
iMuestra asistencia regular? jExisten ofros intereses?

Razones para dejar el trabajo
ison razonables y consistentes los motivos?

Jefe inmediato ;Como trabajaba con €1?
¢Qué tan cercana era la supervision? ;Hay indicaciones de lealiad? ;De hostilidad?

¢Ha cambiado de puesto?
i QOué progresos hizo? ;Hay indicaciones de fuerte motivacion?

{Hasta que afio de estudios cursd? ;si no termind, porqué?
ila escolaridad es adecuada al puesto? ;Son buenas razones?
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Guia de Preguntas para la Entrevista de Seleccién de Personal.
Saludo

Platica breve (improvisada)

Introduccién . Nos gustaria platicar con usted acerca de sus antecedentes y
experiencia si llegamos a conocerle bien - lo gque usted ha hecho - y lo que espera hacer -
podremos juzgar si tenemos en nuestra organizacion oportunidades adecuadas para sus
habilidades e intereses. Ciertamente es ventajoso para usted tanto para nosotros el conocernos
bien antes de tomar una decisién de contratacién.

Experiencia laboral -Comenzaremos por su experiencia.Digame de los trabajos que
ha desempefiado ; cuales fueron sus obligaciones y sus responsabilidades? lo que le gusto y no
le gusté de sus trabajos. También nos interesa saber su nivel de sueldos, sus logros cualquiera
que éstos sean.

Estudios.-Respecto de sus estudios me gustaria saber un poco sobre las materias que
preferia, las que no le gustaban 1anto, sus calificaciones, actividades extraescolares y cualquier
premio o reconocimiento recibido.

Primeros aftos.-generalmente los primeros afios son importantes para moldear
nuestras ideas y acciones en los afios posteriores.Mucho de lo que somos en el presente puede
deberse, en parte a las influencias de la familia, los amigos, vecinos o sucesos que
experimentamos cuando éramos nifios. Hableme acerca del trabzjo de su padre, de su
familia, de su comunidad, de su situacién econémica en esos afios.

Actividades o intereses actuales.-Actualmente ;Qué le gusta hacer por diversion o
relajamiento en su tiempo libre? ;Lo disfruta solo o con otras personas?.

Resumen de méritos.-;Cudles serian sus principales méritos? ;Qué ventajas harian de
usted un buen prospecto para cualquier empresa? ;Algin mérito que quisiera agregar?.
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Resumen de Deficiencias.

T;)dos tenemos limitaciones o defectos que necesitamos reconocer.  En el pasado
usted pudo haber recibido criticas constructivas de amigos, supervisores u otras personas que
le conocian bien, pensando en el futuro ;Qué &reas o qué cualidades personales cree Usted
que necesita mejorar para que usted sea completamente efectivo en su trabajo?.

Advertencia de Terminacién,

Le agradezco que haya éompanido esta informactén con nosotros, nos serd muy
valiosa para tomar nuestra decision, antes de terminar ;desea comentar algo?, jtiene alguna

preguntia acerca del trabajo?.
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Conclusiones.

Aunque sabemos que existen otros factores que estan determinando el alto indice de
rotacién también es cierto que se aprecia una disminucién importante en el indice de rotacién
al conocer y utilizar mejor [as técnicas de entrevista. La intencidn es seguir perfeccionando
los métodos para entrevistar, las guins de preguntas y e! formato de entrevista
estandarizada, asi como la prictica de nuestros entrevistadores, para que a mediano plazo
tengamos personal mejor seleccionado en ésia complicada pero necesaria modalidad de
trabajo.

La entrevista es una técnica que debe entenderse en forma completa, de otra manera se
traduciria en errores que repercuten en la organizacién, Estas repercuciones tienen costos que
hay que evitar en lo posible, en nuestro caso particular se detecta un interés por conocer y
mejorar nuestra técnica de entrevista, por lo que hay que poner al alcance los elementos para
mejorar la seleccién de personal de semana reducida.

Conocer el proceso mismo de la entrevista, las diferentes técnicas de entrevista, sus
ventajas y desventajas, los errores mas comunes al entrevistar, asi como ubicar la importancia
de la entrevista dentro del proceso de seleccién de personal, apoyados con una guia de
preguntas y un formato de apoyo para ¢l entrevistador, ayudard a disminuir el indice de
rotacion de personal de semana reducida. Este proceso debe ser revisado y adaptado
continuamente a los cambios y nuevas técnicas que nos den elementos de juicio para una
adecuada seleccion de nuestro personal de semana reducida.

Se debe desamollar ademas una po!itica de colaboracién donde se aprovechen las ideas
y conocimientos de los miembros de la organizacién, en especial de los jefes ly supervisores
con el fin de identificar las necesidades reales y las caracteristicas de personal que solicitan

al departamento de recursos humanos.
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