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I. INTRODUCCION,

En ningdn programa completo de Administracidn de per-‘
sonal existe una mayor necesidad de implantacidn de -~
una politica en general que en la seleccidn de perso-
nal, pues es aqui ddnde se influye mas y en donde a -
la vez se encuentra mas expuesta la teoria Administra

tiva.

E1l reclutamiento y seleccidn de personal son dos eta-
pas de la Administracidn de personal de suma importan
cla y & veces el poco interes que le d=: algunas em—-
presas, traen como consecuencis uns mala adzptacidn y
poca eficiencia de la persona contratada pura el pueg
t0, en cambio un buen reclutamiento y seleccidn nos -
proporciona personal acecuado y realmente Util para -
la empresa, ademds, de que se debe Louar en cuenta =——
gue cada individuo que ingresa a la empresa, tendrd -
una influencia ya sea positiva o negativa en el grupo

de trabajo y adn en la empresa nisma.

La presente investigacidn adwinistrativa realizada so
bre la empresa Laboratorios Farmacduticos en México,-—
ha proporcionado una experiencia importante, pues nos
ha permitido darnos cuenta de que la teoria es muy di
ferente a la realidad y que es éste la que marca los-
lineamientos para su mejor aplicacidn de acuerdo 8 —-

las circunstsncias.



Antecedentes

Las cuestiones laborales constituyen uno de los pro--
blemas de mayor truscendencie pare toda le empresa;, -
pues son la clave de la eficleicie operacional e in--
clusive motivo del éxito en el logro de objetivor, —-—
ue como consecuencis inmediats ven i traer pérdidas

o utilidades de la empresa.,

Destacando de la Administrazcidn de Personal la 3Selec—-
cidnrde Personal observumos que antiguamente cuando --
ung personsz requeria de trabajo lo dnico que tenia que
hscer era uirigirse al capstaz para conseguirlo, esto

trafa aparejado que personds gue no tenian experiencis
para la operacidn que se tretera fueran contratadas, -
irayendo como consecuencia una serie de problemas pro-
ducto de este contraiacidn rudimentaria; puesto que no

reunian los requisitos que el trabajo reaqueria,

Fué Tederico . Taylor uno de los primeros en seguir--
un método cientifico para lz seleccidn de los trabaje-
dores. Teylor propuso que la seleccidn de los trabaje-
dores fuera unc funcidn centrslizads en una oficina ~—-
centralizada, en interds de la economis y de la efi-—-
ciencia operacionel. Actuslmente las oficinas de con--
tratacidn y empleo asi como le funcidn de seleccidn de

personsl hen alcasnzado una <ran importancia y le nece-



sidad de ésts es inegable por sus funciones no son su
sceptibles de substituirse por alguna otra de otro de

partamento.

Por lo antes expuesto, consideramos que la oficina de
contratacidn y empleo es de gran importsncia dentro -~
del Departasento de Personal, ya que debe existir una
fase de reclutamiento que serd el punto de partida pa
Ta aprovisionarnos de candidatos y de estos podamos e

legir el mas adecuado al puesto.

IT DEFINICIOR DV RECLUTAMIERTO.

RECLUTAMIENTO,~ Bs el mecanismo a través del cual se
suministran prospecitos o candidatos para vacantes y -

plazas de nueve creacidn en ls embresa.

Con lo anterior no queremos decir gque es en la fase -
de reclutamiento donde se ve si un candidato debe ocu
par el puesto o no. Sino por el contrario, dnicamehte
en esta fase vamos a proveernos de candidatos, log ~-
cuales pasardn una serie de entrevistas, pruebas sico
tdcnicas y éxamenes de aptitudes y conocimientos que
gerviran de base al seleccionador para su gosible, posi

ble posterior contratacidn.

La efectividad en estu fase se representa por el tiem
po que transcurre entre la requisicidn de Personsl y

3 e

la cumplimentacidn de ésta, es decir, gue su efectivi

-
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dad tiene como medida de tiempo.
Ahora bién, no godemos culpar a la fsse de reclutamien
to de si los candidetos son o no los adecuados, sino -

que esto dependerd cu gran parte de la forma en gque se

heyan definido los puestos.

IIT DEFINICION DE SELECCION.

SELECCION.- La seleccidn es el proceso mediante el -—-
cual los candidatos & un empleo se dividen en dos cla-

ses:

a).- Aguellos a guienes se les va a dar -
el empleo.
b).- Aquellos & quienes no se les va a —=

dar el empleo.

A modo de explicacidn, diremos gque por medio de lag —-
téenicas de seleccidn de personal, vamos a poder deci-
dir con base en los resultado:z obtenidos cuales son —-
las persones que rednen los requisitos esenciales para
desempefiar determinado puesto; a ls vez con esto dare-
mos cumplimiento a la politics general de la persona -

adecusada para el puesto adecunco.

La seleccidn de Persongl a treves de los afios ha esta-
do en constante evolucidn y asi tenemos que desde épo-
ces remotas se pedian ciertos reouiciios para determi-

nados ti.0s de trabsjos, asi en l: antigua Grecis —--




Los espartanos hacian una depuracidn racial de sus -~
miembros, y si alguno nabia nacido con alguna tara o

deformecidn era exterminsado.

En otros paises se escogfa a los houbres mds altos y
me jor dotados fisicsmente para guerreros. En el impe-
rio romano preferian a los esclaves de color para los

irabajos mds duros.

La seleccidn de personas s traves del tiempo ha ido e
volucionando, pero siempre con base en lua observacidn
objetiva de las cualidades y caracteristicas de los -
individuos, sin seguir métodos cientificos gue dieran

una base confiable.
Y es hasta la aparicidn de la Psicologia aplicada -
cuando se empezaron hacer las primeras evaluaciones -

sicométricas de los hombres.

IV METODOS DE RECIUTAMIENTO.

Las fuentes para el reclutamiento pueden ser de dos -
tipos: internas y externas.
Internas.- Las fuentes internas estan en la misma em-
presa y son las promociones y las transferencias.
Externas.- Las fuentes externas las encontramos fuera
de l& empresa y son:

-~ Agenclas de Empleo

- El1 Sindicato



- Archivo de eventuales

- Archivo de solicitentes rechaza——
Gos con anterioridead

- Escuelas, Tecnoldgicos, Universi-
dades, etc.

- Recomendaciones de los propios em
pleados

- Puerta de la calle

- Bolsa de trabajo

A continuacidn daremos explicacidn de cada una de es—-—
tas fuentes exponiendo sus ventajas y sus desventajas-

dentro de cada una de ellas.

Promociones.~ Son cambios de personas de un puesto in-
ferior a un .puesto superlor dentro de luz misma empresa
por lo general implics sumento de sueldos; transferen-
cia es el traslado de una persons gque se encuentra trg
bajando en una seccidn o departament>y e otra seccidn o
departamento dentro de la misma empresa, no necesaria-
mente implica aumento de sueldo. Sus ventajas son gue
tenemos personal que trebsjando dentro de la empresa -
conocemos sus capecidades y alcances a la vez que ——-
ellos conccen el funcionsmiento de la empresa, por 1o
que en un momento dado sebremos que personel dentro de
ls empresa tenemos a disposicidn pare llenar alguns pla
za vacante. La desvenisja es que podria haber favori--

tismo o compafierismo hecia aguella persons o pI.rs.ras
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dque vayamos & promover,

Agencias de Empleo.- Son empresas coa fines lucrati--
vos su funcidn es proporcionar empleados a las empre-
sas que los solicitan, su costc por lo general es un
mes de salario que va ha percibir el emﬁleado que ~-—

ellos recomiendan en caso de ser contratado.

La forma de pago es de 50% al momento de ser contratz
do y 50% al cumplir el mes de trabajo. La ventazja que
tiene este método es su rapidez y tratar de evitarnos
pérdida de tiempo en buscar personal, como desventoe-
jas tenemos que este método no es 100% confiable, -
pues algunas agencias con tal de ganar sus fines no -
realizan las invegtigaciones, pruenas de conccimiento
¥y pruebas psicotdcnicas necesarias, con lo cual el ~-
personal no llena la mayoria de las veces las especi-
ficaciones requeridas para los puestos. Qtra desvente
ja es su costo, ya que para muchas empresas es incos-

teable.

Sindicasto.~ Es el principal y dnica fuente de recluta

miento para unas empresas., Esta fuente como todas las
demds tiene sus ventajas y sus desventajas. Entre las
ventajas tenemos la ruapidez y bajo costo que nos re—-
presenta obtener candidatos iddneos para los puestos
vacantes, ya qﬁe con solo recurrir a €1 obtendremos -

candidatos. Como desventajas tenewmos que en nuestro -
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medio 1l legislacidn es proteccionigte del trebajedor
y al sentirse los trebejadores apoyados desvirtdan --
ciertos pripncigios que traen como congecuencia con-—-—

flictos obrero~patronales.

Las disposiciones gque vienen a dar fuerze al sindica-
to y que provocan conflictos se encuentran generalren
te plasmadas en los contratos colectivos de trabajo, -
que es el documento en que lés dos parteg exteriori--

zan su voluntad para segulr clertas disposiciones.

Nuestra vigente Ley federal del trabajo en su articu-
lo 395 nos habla de las cldusulas de exclusidn y pre-
ferencia sindical que en ocasiones pueden ya sea beng
ficiar o perjudicar & la empress.

A continuacidn se explican las cldusulas eantes mencio

nadas:

Las cldusulas de exclusidn se dividen en dos:
a).- Cldusules de exclusidn de ingreso

b).- Cldusulas de exclusidn por separacidn

La cldusula de exclusidn de ingreso se encuentra esti-~
pulada en el contrato y por ella se obliga al patrdn
o empresa & no adnmitir como trabajadores en la empresa

sino & quienes esten sindicelisados.




La cldusula de exclusidn por separacidn es aguella en
que los sindicatos de los trabajsdores tienen derecho
de pedir y obtener del patrdn o empresa la sepsracidn
del trabajo de los miembros que renuncien o seasn des-
pedidos del sindicato; siempre y cuando se mencione -
tal exclusidn en alguna cldusula del contrato colecti

vo.

Las cldusulas de preferencia sindical puedern derivar
ya sea del'gontrato colectivo o de la ley y asi lo —-
menciona esta Ultime, que los patrones tienen como o-
bllgac1on preferlr en Jgudldad de circunstancias a ~-
los mex1canos de quienes no lo sean, & quienes uayan
servido satigfactoriamente con anterlorldaa de quie--
nes no hayan servido y a los sindicalizados de gquie~~

nes no lo estén.

Archivo de Eventuales y solicitudes de rechazados —--—

con anterioridad.~ Estos medios los encontramos en los

expedientes dé las personas que no tienen planta en -
la empresa y en bersonas que con anterioridad quisie-
ron prestar sus servicios a la empresa, pero que por
no tener vacantes fueron rechazados y su soliciiud pa
sd a formar parte de este archivo. Su desventaja es -
que posiblemente algunos ya no presten sus servicios

a la empresa y los rechazados nayan contratado con al

guna otra empresa.
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Escuelss, Tecnoldsicos y Universidades.- £n este me~-—
dic se pueden donseguir cendidates iadneos y con cong
cimientos,suficientes para cualquier puesto y unicamen
te serd necesaria una buena introduccidn para la me--

jor aplicacidn de sus conocimientos.

Recomendaciones de 1os procios empleados.— A través —
del personal que trabaja en la empresa podemos obtener
candidatos, este método podria ser confiable siempre y
“cuando el empleado que recomienda esté reconocido como

un buen elemento.

L puerta de la calle.- Es otro de los medios méds usa-

dos, generalnente es bueno ys que las personas que so-
licitan el empleo por este medio, han sido atraidag —-

por la imdgen y solidez de la empresa.

Bolsa de trabajo.-~ Generalmente se encuentran localiza

das en organismos como son: Cémaras, Universidades —-
etc. su objetivo es mersmente social y JUnicemente sir-
ven como punto de contacto no realizen actividades téc

nicas y solo realizan un servicio social.,

Los anuncios en medioe publicl tarios, sungue no son ~-
fuente de reclutamiento, si son un instrumento muy bue
no para hacernos llegar person&s que necesitsmos para
diferentes puestos, estos anuncios pueden ir inserta—-

dos en radio, televigidn, revistas, periddicos ete.
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su principal desventaja es que le mayoria de las vew
ces carece de efectividad en virtud de que los anun--
cios insertades no tienen o no llenan todos los requi

sitos.

A continuacidén damos a conocer los elementos que de--
ben llevar los anuncios:

MEMBRETE DE L4 EMPRESA SOLICITANTE

~ Puesto solicitado

- Requisitoé indispensables

- Especificaciones del puesto:
Escolaridad y cono-
cimientos.
Experiencia

Requisitos

- Ofrecimientos

-. Forma de contacto:
Nombre de la persona con -—-
quién va a ser el contacto.
Domicilio del contacto
Envio del curriculum vitae
Llamada telefdnica

Concurrencia personal.

{Debe especificarse cual va a ser -

la forma del contacto).
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V MNETODOS DE_SELECCION.

Podriamos decir que existen dos grandes métodos que —-—
sont
El método cientifico

Los métodos tradicionales

Hablaremos en primer lugar de los tradicionales 'y dire
mos que son los mds apropiasdos pues contienen fallas.-
Aqui muchas veces influye lu amistad o bién el conoci-
miento, que se precisa tener una de las personas, Al -
contrario del cientifico que es una técnica mas elabo-
rada que nos da una base mas firme para un: posible ——

contratacidn.

Los métodos tradicionales como su nombre lo indica han
’
sido usados & traves del tiempo y na sido la costumbre

lo que les ha dado vslidez, estos tenemos:

- Recomendaciones
~ Cartas de referencis
- Referenciams orales
-~ Pisonomia
-~ Impresidn personal
-~ Fotografia
- Curriculum vitae
- HEgcriturs
~ Entrevista

~ Periodo de prueba
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A continuacidén se hard una explicacidn de cada uno de
los métodos expuestos anteriormente subrayando sus —-—

ventajas y sus desventajas.

Recomendaciones.~ Es una carta por medio de le cual —-—

una persona allegada a la empress o conocida de la nis

ma, recomienda a otra persons para determinado trabajo.

La dnica ventaja que podiamos tener es la rapidez, pe-—
ro contra esto tenemos una serie de desventajas como -
son: la recomendacidn no nos da la informscidn necesa-
ria; no demuestra conocimientos ni aptitudes: por lo -
gzneral siempre ensazlzan las cualidades no existentes

del recomendado y por dltiimo podemos decir que son pro

ducto del compadruzgo y lz amistad.

Cartas de referencia.~ Este procedimiento es igual al

anterior lu diferencia estriba en que por lo general —
son extendidas a personas gque prestaron sus gervicios

en la empresa y desesn dejarla; aqui se hace constar -
la mayoria de las veces el tiempo que leboraron para ~

la empresa.

Tendria ventsiss si la carta dijera lo que la persona
hizo por la empressa, su trayectoris, etc. pero por el
contrario la referencia es buens cuando se trata de ——

que lz persona no este molestando y mala cuando se tra
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ta de una persona eficiente que queremos retener credn

dole dificultades.

Referencias orales.- Bstas tembidn se rezlizan con el

objeto «¢ conocer al trabajedor que solicita el empleo.
No pueden ser mas utiles que las anteriores ya que se -
puede influir en las personas gue las otorgan; pero si
podremos ahondar en aspectos que nos sean de mayor inte
res, ademds existe una mayor compenetracidn exenta de -

frases estereotipadas.

Tisonomia.~ En este procedimiento el investigador se de
ja llevar por los rusgos fisiondmicos de lasg personas y
les atribuye aptitudes oue no tiene o itsmbién los rela-
cione con personas & las que conoce. Este es un grave -
error pues no se debe juzgar a las personas porque son
de tez morena o clara; o si sus ojos soun de color café

0 negros; esto no es seleccionar sino mas bién es clasi
ficarlos, por lo tanto creemos que eg un método errdneo
que no deberd ser tomedo en cuents para la seleccidn, -
pues no nog indica aptitudes y conocimientos de la per-
sona, Sin embargo, lo sefialazmos por ser un método tradi

cionsl aunque cersonal:ente no este de acuerdo con €1.

Impresidn personal.- Este método consiste en un juicio

que se nace del candidato en le primer: vew gue s2 le ~
ve, también lo creemos errdneo pues es un juicio aprio-

ri en el yue el candid: to nog puede reflejar una perso-
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nalidad o una idea errdnea de su verdaders forms de ser.

También se puede estar influido por sentimientos de —-
simpatia que nos dardn uns idea fulsa del valor del csn

didato.

Fotografia.~ Por medio de una fotografia se hacen supo—
siciones de como es el candidato, si es parecido a de--
tercinada persona yue nosoiros sabemos re=zpousable,en -
mi opinidn tampoco es confizble. Agui hay que tomar en

cuenta los trucos fotogrdficos existentes.

Curriculum vitae.~ El curriculum vitae es una descrip--

cidn nistdrica de quién lo presentz, en donde nos da a
conocer susx anteriores trabajos, sus estudios, sus afi-

ciones etc.

Este es el método tal vez mas completo de los tradicio-
ngles, pero no el mejor. La desventaja se yresenta en -
gue la mayoria de las veces los datos que nos son pro--

porcionados no son investigados ni comprobados.

Este método puede ser incluido dentro del procedimiento
cientifico y en ese capitulo serd explicado con mayor -

amplitud.

Lo anterior no es UNA CONTRADICCION ya que para que el
curriculum vitae nos sirva deberd ademds de comurobado,

llevar algunos reguisitos que posteriormente serdn ex--
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puestos.

Cabe mencionar que el curriculum vitae siendo un métg
do mas elaborado, generalmente se utilizs para pues—-
" tos a nivel ejecutivo y no debe confuudirse o equipa-
rarse a la solicitud de empleo que solamente debe uti

lizarse a nivel de obrero o de empleado.

La escritura.~ Por medio de la Grafologia se puede -

llegar a conocer a ciertos aspectos de la personali--
dad de los individuos y algunas empresas confian de -
los dictdmenes grafoldgicos. Este método no es config
ble pues no mide loe= conocimientos, la inteligencia -

ni aptitudes de los individuos.

Entrevigte.- Este método es de los mas confiables y -
por medio de é1 pueden apreciarse muchos aspectos de
la personalidad de los individuos, al mismo tiempo ~-
que se pueden ahondar en espectos de interés. Como -—-
desventajas tenemos que muchas veces dejamos de ser -
entrevistadores para convertirnos en entrevistados, -

otra desventaja es que no se ven aspectos prdcticos.

Periodo de prueba.~ De los métodos tradicionales tal

vez el méds completo y el mds conveniente porque nos -
permite conocer y ver el desenvolvimiento del indivi-
duo dentro de 1: empresa y dentro del puesto. La des-

ventaja que se tiene eg que si la persona no sirve la
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empress perdid fiempo y dinero y tambiédn nace gque el -

individuo pierds tiempo.

El procedimiento cientifico.- Es 1z técnics m:s elabo-

rada y depurada Que existe para la seleccidn de perso-
nal. Consiste en gue una serie de etacas a través de -
lss cuales podemos hacer una mejor apreciacidn de los

conocimientos y cualidades de los individuos en las di
versas areas qQue nos interesan. Esta apreciacidn tiene
su base en pruebas psicotécnicas, examenes mdédicos y -
encuestas socioecondmicas, que nos dan una mayor vali-
dez, esto es lo que le da superioridad sl procedimien-

10 en relacidn a los tradicionalistas.

Las etapas que intervienen en este procedimiento con--
tienen gran parte de los procedimientos tradicionales
debidamente depurados, es decir, que lag mayoria de los
métodos tradicionsles intervienen en este procedimien-
to debidamente depurados y siguiendo una secuencis 16—
gica. (En noja por separado se agrega un diagrama del

procedimiento cientifico).
A continuacidn se va a hacer uns explicacidn znalitica

de cadsa una de las etapas o fases que componen este pro

cedimiento.

Previsidn de personal.- Este punto es de suma importen




cia pues cada empresa debe conocer cuales van 2 ger -—-
lss necesidades de personal en cads aaz de sus areas y
niveles, para que en ningdn momento tengs escasez ni -

exceso de personal.

Tanto la esc&sez como ei exceso de personzl traen pro-
blemas, en el porimer cago puede ocasionsr la demora de
los objetivos de la empresa y en el segundo tendrd re-

percugiones econdmicas al tenerlo improductivo.

Ahora bién, los jefes de departamento son los responsg
bles de la elaboracidn de los planes de precisidn, pues
t0 que ellos conocen mejor gue nadie las necesidades -
de sus depertamentos y tocard al jefe de personal orga
nizar la informacidn, para que en el tiewmpo que se ne-

cesite al personzl gea cublerto con foda oportunidad.

Para un plan de previsidn debe tomarse en cuenta cier-

tos puntos como son:

;, Que cantidad vamos & necegitar de personal?
;, Cual debe ser su especialidad?

; En que fecha se va a necesitar el personal?
; Dénde se pusde locelizar? y

;, Que experiencia debe tener?

De acuerdo con lo anterior el jefe de personal dehe eg

tar bien informado tanto de los planes de la empresa -
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como de la rotacidn de personal para en su oportunidad

llenar los requerimientos de la empresa.

Como dltimo punto hay que recordar que la oficina de -
personal nunca coantrata sino gue unicamente selecciona
Y es el departamento solicitante el gue en un momento

dado acepta o no al empleado.

Habiendo quedado explicado a quien corresponde, hacer
el requerimiento de personal, a continuacidn serialare-

mos la forma de solicitarlo.

La solicitud se hace a traves de una forma llamada re-
guisicidn de personal, que es una instruccidn al depar
tamenio de personal para que les sean mondados aspiran
tes a los diferentes puestos, que el jefe del area o -
"departamento estd solicitando. La forma se compone de

los siguientes elementos:
PROCEDIMIENTO CIENTIFICO

PREVISION DE PERSONAL

RECLUTAMIENTO
Solicitud de em-
RECEPCIOR pleo y/o
ENTREVISTA PREVIA Curriculum vitae

PETTCION DE DOCUMENTOS ADICIONALES

INVESTIGACION TINVESTIGACTON INVESTIGACTON EXAMENES
REFERENCIAS ANT.PENALES SOCIOECONOMICA
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ENTREVYSTAS ACLARATORIAS

ENTREVIGTAD DE GREA
SELECCION PRELININAR

EXANMEN MEDICQ

CONTRATACION
REGISTRO
INTRODUCCION
MENBRETE
~ Nombre y clave de ls forms
- Ndmero de requisicidn
- Lugar y fechs
~Area solicitante
-Puesto solicitunte
Clave
Necesidad del fpuesto
Bstadia
Turno
NMotivo
Observaciones

Visto bueno del titular del area
~Cumplimentacidn de la requisicidn
Pecha
Nombre del candidato
Techa de inicio
~Comunicacidn enterando
- El area solicitante
Area de personsl
Area de contraloria.Seccidn
Ndminas

Los anteriores son elementos que formsn unu reguisicidn -

de personael, y segdn la empresa y sus necesidades uti---
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lizardn si lo estiman conveniente todos los elementos

0 los gque a su juicio se ajusten s sus necesidades.

Reclutamiento.~ ( Fué explicado en los puntos
II y IV)

Recepcidn.~ Es el primer contacto formul entre

la empresa y el candidato.

Se debe tratar de dar una atencidn especial a los can
didatos, hacer confortable la espera y dar las mayo--—

-

reg facilidades.

Esta etapa debe cuidarse pues como es el primer con--
tacto la persona puede crearse una buena o mala img—-
gen de la empresa. Si la imdgen que se d4 a los candi
datos es mala, personas que pueden ser iddneas a los

puestos podrian optar por retirarée, perdiendo la em-
presa consecuentemente buenos candidatos y por el con
traric si lz imdgen es buena estas personas tratardn

por todos los medios de quedarse en la empresa.

Solicitud de empleo y curriculum vitae.- %si.as dos fa,

ses de procedimiento cientifico pueden quedar inclui-_
das dentro de la recepcidn, ya que ambas son previas a

la entrevista.

Los candidatos suelen llegar a la empresa y es en este
paso en donde les entregan la solicitud de empleo para

que la llenen, otros por el contrario en este paso de-
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jan su curriculum viteae, para que sea estudiado.

A& continuecidn voy & esplicar caus uno de los dos pasos

anteriores en forma por separado:

Solicitud oe empleo.-~ La podemos definir como el docu—-
mento con el cual lz empresa, vea a tratur de obtener da
tos del candidato para crearse una idea del miswo. Las

solicitudes de empleo deven tratsr de obtener la mayor

informscidn del solicitante para acelerar el proceso se
“lectivo, debe de realivsrse de acuerdo & las necesida--
des de lz empresa para gue realmente sea positiva y ~—m

préctica.

Curriculum vitse.~ Es la concecusidn de los hechos de -

la vida o la historia de la vide de una persons.

El curriculum puede ser intezrado de dos maneras que ==

son:

a).~ Libre. Es una simple carts en donde la persona que
expone los datos, estd seiialando en forma secuencial su

vida.

b) .- Bsquemdtica. En esta forma la persona eXpone su Vi

da siguiendo una serie de pasgos como son:

Datos generales
Docurentacidn

Egcolaridad
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Experiencia de trabajo
Situacidn econdmica y social
Condiciones fisicas

Generalidades

Tanto el curriculum como la solicitud de empleo son ——
dos instrumentos importantes en la seleccidn de perso-
nal, pero estas dos herramientas deben ser utilizadas

en diferentes niveles. Porque si bién, las dos buscan

un mismo objetivo, que es el de obtener datos del can-
didato, ho son iguales en cuanto al personal que se sg
licita y asi vemos que es aconsejable que la solicitud
de empleo deba utilizarse en obreros y empleados; pero
no es funcional ni prdctica en la seleccidn de ejecuti
VoS ya sean de nivel medio o superior, por ei contra--
rio aqui es aconsejable la utilizacidn del curriculum

vitae que nos da datos mas precisos y permite la soli-
citud del solicitante extenderse en la exposicidn de -
su vida, tiene como ventaja que se puede estudiar en -
forma mas detenide al candidato por lo expuesto en su

curriculum vitae.

Entrevista previa.- Este paso es el primer cambio de -
impresiones con los candidatos. Es una conversacidn -
que se sostiene con un propdsito definido. ELl entrevig
tador, ya sea jefe de personsl u otra persona, tomard
en cuenta la accidn del entrevistesdo en cuanto adema—-

nes, posturas, gestos, expresiones, inflexiones de la
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voz, etc.; que le ayudurdn a obtener conclusiones de

ese converzacidn.

Ests entreviste puede llevarse s cebo antes del lleng
do de 12 solicitud de empleo o despuds de haber lleng
do ésta, servird para definir algunss particularida-—-
des como son: presentacidn o azpariencia, personalidead,
‘experiencia, sincerided, cardcter, salud, expresidn, -
etc. Es recomendable que ests entrevista se realice - ‘
después del llenado de la éolicitud de empleo a de la
entrega del curriculm vitame, porque asi tenemos ante-

cedentes de la persone & entrevistar.

Peticidn de documentos adicionsles.~ Una vez que el -

solicitante pasd la entrevista previa, es aconsejable
ge le soliciten ciertos documentos como son: acta de

nacimiento, cartilla, certificados, calificacioénes re
ferencias etc. que servirdn para verificar ciertas a-
firmaeciones o disiger dudas que halla tenido el entre

vistador.,

Investigacidn de referenciss.- La carta de referencis
es un documento que a peticidn del interesado se expi
de y en el cual se analiza en forma mas o mencs deta-

llade su trayectoria dentro de la empresa.

El articulo 132 fracciones VII y ViI de la vigente -

ley federal del trabsjo establece que se expediréd ——-
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gratuitamente la carta de referencia y se .explicard la

trayectoria del empleédo dentro de la empresa.

La carta o cartas de referencia que nos proporcione el
interesado nos servirdn pura constatar las caracteris-
ticas que dicen algunas personas acerca de su trabajo

como son: responsabilidad, eficiencia, conducta etc.

La investigacidn de estas referencias puede realizarse
en diferentes formas por correo o en forma personal. -
Aqui cabe seflalar que en forma personal es tal vez 1la
mas aconsejable, También existe otra forma que es la -
telefdnica que casi siempre csurece de resultados posi-

tivos.

Dentro de la investigacidn por correoc hay que tomar en
cuenta algunos problemas gque se presenten como son: la
falta de contestacidn, el exceso de trabajo por parte

de la persona o perscnas que tengan & su cargo la con,
testacidn de esta investigacidn o el correo mismo; por
lo tanto diremos que la que realmente nos presenta ven
tajas y que nos puede proporcionar informacidn comple-
ta y positiva es la investigacidn personal, guardando

las reservas del caso. El inconveniente de esta forma

es su costo, pues la empress tendria que encargar z -
una persona o contratar una agencia para este tipo de

investigaciones.

Investigacidn de antecedentes penales.- Este paso pue
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de efectuarse gor la empresa o a iniciativs propia —-

del solicitante. .

La investigacidn por parte de la empresa consistird -
en pedir los antecedentes penales del solicitante en
la jefatura de policia de la localidad donde re::da -
la persona o bién de la de donde sea originurio, la -
otra forma es solicitarle al candidato el docuvinento -
de antecedentes penales que podrd conseguir igual que
en la forma antes mencionada, con la diferencia que -
el propio interessdo va a ser el que realice los tré-

mites correspondientes y no la empresu.

Investigecidn socioecondmica.~ La invesiigzcidn socig

gcondmica se realiza 0 solo con la idea de constatar
las afirmaciones que los candidatos wencionan en la -
solicitud de empleo, sino para conocer almunas parti-~
cularidades sobre este aspecto, es decir se iratard -
de profundizar la informacidn que tenemos en la soli-

citud.

Es conveniente que se realice ests investigacidn con
la intervencidn de wna persona preparada profesional-

mente en esta ares como es un investigador social,

Esta investigecidn tiene como fin principal ver la si

tuacidn econdmica y social que guarda el solicitante



- 27 =

en un momento determinado; gencralmente se resgliza por
medio de un cuestionsrio y las fuentes principales pa-

ra la investigacidn son:

Domicilio del solicitante

Informacidn con familiares

Informacidn con terceras personas j sitibs -
donde suele acudir el solicitante.

Informacidn crediticisa

Examenes de admisidn.— Dentro de este pssc se encuentran

- los examenes de conocimientos y los exswenes psicotécni-
cos ambos tienen una importencia relevante en la selec—-

cidn sin ser =lguno de loe dos mas imporiante que el otro

Un examen de admisidn consiste en una grueba o conjunto

de ellas, cuya'finalidad es la de conocer las reacciones
mentales, perceptivas, sensoriales y de conocimiertos pa
ra medir varios aspectos del individuo cofio son la perso
nalidad, la inteligencie y aptitudes, con el objeto de -
decidir la aceptacidn o el rechazo de su incorporacidn -—
en la empresa. Tal médida es confiable, en virtud de que
las pruebas aplicadas » otros individuos en situacidn se
me jante nos dan un indice de comparacidn en cuanto a cb-
jetividad, consistencis, vzlidez, comparzbilidad, justa

apreciacidn y confiabilidad.

Entrevistss agaclaratorias.- Son aguellas entrevistas que

ge llevan a cabo cuando se tienen dudas o existen lagu--



nas. Aqui el enfrevistado hard las preguntas que crea
necesarias. Pueden ser uns entrevisia o las que sesn

necesarias.

Entrevist:izr de area.- Son aguellas gque resliza el jefe

o el encergzdo del cepartemento solicitante; general--
mente se realizan con el fin de ver si el candidato es

el adecusdo para el puesto.

Seleccidn preliminar.- Analizados todos los candidatos
a los puestos y con base en las etapas anteriores del

totel de candidatos se seleccionardn los mas competen—
tes para las etapas porteriores hasts lleger a la con-

iratacidn del mas visble.

Examen Medico.- Este paso por lo general debe ser rea-

lizado el final del proceso selectivo, pero antes de -

la contratacidn ya que es costoso.

Decimos que debe ser realizado porque para seguridad -
de la empresa debemos tratar de que nuestros empleados

gocen de la mejor salud.

Si nosotros contretemos une persona y por decidia o0 —--
por falta de medios econdmicos no le fué practicado un
éxamen medico que nog indique su estado fisico o mental
podemos llegar & tener problemas de asistencia y udn =

mas, de indisciplina que podriamos naber evitado —
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mediante el examen médico. En este caso podriamos decir
que hicimos una mals contratacidn y econdmicamente una
mala inversidn en eute elemento y= que no va a rensir -

lo gue de €1 se esperzba por razones obvizs de zalud.
Bl examen méaico puede ser reulizado de dos formas:

Internamente si es gque existe departamento médico den--—
tro de la empresa y externamente a través de una clini-

ca que merezca la confianza de la empresa.

Contratacidn.— Es el momento en e! cual el vinculo con-
tractual se perfecciona. Nuestra ley luboral contempla
y perfzcciona este momento en su articulo 20 que dice:
se entiende por relacidn de trabajo cuslquiers que sea
el acto que le dé origen, la prestacidn de un trabajo -

personal subordinado, mediante el pago de un salario.

Contrato individuazl de trabajo es sugel por virtud del
cual una persona se obliga a prestar a otra un trabajo

personal subordinado, mediante el pago de un salario.

Registro,~ Bl registro es un proceso internc de la em—-
presa por medio de la cual se da aviso & los diferentes
departamentos que en determinada fecnu estard colaboran
do con nosotiros un nuevo elemento. Este aviso debe dar—~
ge & todos los departamentos y principalmente a ague———
llos que tienen un interés escencial como son el devar-

tamento de personal, el departumento de contabilidad en
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su seccidn de ndminas y =1 jefe el departamento a -
donde @ sido designado. También se deben dar los avi-
Csoz de alta ¢+i trabajador en las cdependenciar descen

trelizadas @ gue correspondan.

Deniro de las empreswus existen diversas formas de re-

gistro como son:

- Aviso de agltae del empleado

Tarjetas de control de asistencia

~ Tarjeton anual de control

fardex

Entre los avisos oficisles tenemcs: inscripcidn al re
gistro federal -de causantes e inscripecidn al Institu-

to Mexicano del Seguro Social.

Introduccidn.~ BEs un proceso en el cusal se va a dar -
la bienvenida a los nuevos empleados y debe tratarse

que se sientan en confianza.

Este proceso tiene varios puntos importantes como son:

~ Comunicacidn al empleado las politicas
y reglamentos gue rigen en la organizag
cidn.

- Hacer de su conocimiento las prestg-~-
ciones &« gue tiene derecho

~ Mostrar al empgleado las instslaciones

de la emiresa
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- Presentarlo con su superior inmediato
y compaderos de irabajo

- Mostrarle su sitio de wrabajo

Con lo antericr se trata de que el empleado no sufra

un acto emocional al sentirse dentro de 1la organiza--
cidnr o empresa. Esto sucede a menudo con los emplesi—-
'&os nuevos que =1 entrar a trabajar pienssn por decir
lo asi que pierden su libertad. Por eso nay gue tener
culidado en la introduccidn de un empleado y en muchas
empresas se tienen programas de este tipo a traves de:
folletos y manualés en donde ilustran y explican tqdo

lo concerniente al trabajo y & la empresa.
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VI . INVESTIGACION S0BRE RECLUWAMIENTO Y SELECCION
EN LAPORATORICS EN EL DISTRITO FEDERAL.

Al terminar la parte tedricz sobre el tema de recluta-
miento y seleccidn de perscnal me propuse realizar una
investigacidn préctica .or medic de cuestionerios diri
gidos a gerentes de personel y aserentes generales de -
las empresas, para saber si sus departamentos o empre-
sas aplican los métodos de reclutemiento y seleccidn -
de personal como sSe expone en la teoria de este traba-

Jo.

La empresa que escogi fueron Laboratorios por ser 1las
que presentan una forms mes completa en cuanto & su or
genizacidn y cada uno de sus diferentes departanentos

como son: produccidn, compras, ventas, personal etc.

Para la investigscidn empleé un cuestionario gue cons-—

ta de veintitrés preguntes y esta formado a base de pre
guntas cerradas y abiertas, para tratar de obtener ma--
yor veracidad en los datos y evitar que los entrevista-
dos abordaran otros puntos que no tuvieran relscidn con

la invz tipacidn que se remlizaba.

El cuestionario estd formado por veintitrés preguntas -

en total y que se encuentrun de la siguiente manera:

11 preguntias en las que unicemente tenian gue

contestar atirmativ: o nesativamente
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9 preguntas en donde tenian varias alterna-
tivas para contesisar

3 Preguntus que eran abiertss y en los cug-
les se les pedia el método que seguian, -

problemas que existian o su ouizidn.

Dentro de algunss preguntas cerradas existia tamiuién -
alguna complementaria con el fin de obtener informa——-

cidn adicional.

A continuacidn presento el cuestionario que utilicé pa

ra esta investigacidn.

CUESTIONRARTO

Nombre de la empresa:

Mumero de personal empleado:

Nombre del entrevistado (a):

Puesto que desempeiia:

l.- ; Conoce Ud. los métodos que existen para lu selec-

ccidn de personal?
() si
() %o

2.= 5 Gué método (s) vtiliza (n) Ud.(s) para seleccio--

nsr a su personszl?

( ) Nétodos tredicionsies:



P~ N e o~ e~ o~ e~ o~~~

( ) Otro

‘3.~ En caso de utilizzr otro método, explique en qué -
consiste o cudles son los pasos que se siguen e...

LR A R N I B I A A A I A I A I A A A R I I B I R S RN B Y BB B A O 4

4. ¢ Existen solicitudes de personal de los diferentes

departementos paré el Departemento de Personal ?
()
()

Se= ¢ Tienen los diferentes departamentos formas de re-
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Recomendaciones
Cartas de referencia
Preferencias orales
Fisonomia

Impresidn personzi
Fotografia
Curriculum viteae
Escritura

Entrevisgta

Periodo de prueba

método

Si
No

quisicidn de Personal ?

(
¢

1

w2

=

[

.~ ¢ Las utilizan eficazmente ?
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Te= ; Cudl es el departamenio en su empresa jue Se e

carga de reclutar personal ?

( ) Personal

( ) Gerencia

( ) Diferentes departamentos

8.~ ¢ Que medios utilizan ustedes para reclutar &

personal ?

() Puentes internas:

( ) Ascensos

( ) Transferencias
() Fuentes externas:

Agencias de empleo

E1 Sindicato

Arcnivo de eveatuales

Archivo de solicitantes rechazados
Escuelas, Tecndlogicos y Universidades
Puerta de la calle

Recomendaciones de los propios empleados

Bolsas de trabajo

P e e T e T e T S
R i D N . R S g

Otros viveaevenes

9.- ¢ Tienen Uds. problemas para reclutar a su personal?

() si
( ) No
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. En cas» afirmativo diga Ud., ; por quéd o en qué -

consisten ? .+ o 4 6 W e e s

10~ 4 Es 1a misma fuente de reclutamiento para todaos

~los puestos ?

L

= wm

(o]

()
()

1l.- 4 Cudles son las fuentes de reclutamiento que uti-

lizan para los diferentes puestos ?

P Puesto Fuente

12, 5, Utilizan como medio de reclutamiento los anuncios-

en medios publicitarios ?

13.~ ¢ Congideran que son efectivos ?

() si
() No

l4.- ¢ Para qué niveles utilizan estos medios ?
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{ ) Obreros
‘ () Nivel medio

() Nivel ejecutivo
CY oo oo v o v

_” 15.= ¢ Cuél es la persona que tiene el primer'contacto

con el solicitante?

Jefe de personal

Jefe del Aresz solicitante
Encargado de solicitudes
Secretaria del jefe de personal

Telefonista

LN R N " I W R

Otro empleado

lb.~ ; Cuantas clases de entrevistes realizan a los can

didatos previas a la contratacidn ?

Entrevistas previas
Entrevistas formales

Entrevistas aclaratorias

~ N~ e~

Entrevistas decigivas

17.~" ¢ Practican a los futuros empleados . examen médico ?

() si
() No

18.~ En caso negativo explique ¢ por qué no ? .+ « o« . .
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19.- ¢ En qué momento investigan a sus candidatos ?

Después de llenar la solicitud

Durante su periodo de prueba

® e 3 e+ . e s & s+ e & w s = _»

()
(") Después de la entrasvista finsl
()
()

20.- 4 Realizan encuestas socieecondmicas %

Jefe de personal

)
) Jefe del dreu solicitante
)
)

22.~ ¢ Quiédn selecciona al personal de ventas ?

( ) Departamento de personal
- { ) Departamendo de ventas
() Gerencia general

( ) 0tro departamento

23.— é( Bs el sueldo un factor preponderante en la selecCw— -
cidn ?

() si

() No
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. Explique Por qué 7 . . su e . G e e

La investigucidn la realicé especificamente en Laboratg
rics frrmacéuticos, con una muestiri as 50 Laboratorios
de un total de 100 gue existen en la ciudad de México,

aproXimadamente.

Cabe sefalar que unicamente éstos Laboratorios son los
que tienean fdbrica y =e dedican a este tipo de producto
en la ciudac de México. No obstante existen otros Labo-~
ratorios aue solamepte son representacioncs o distribui
dores y se dedicun & manejar otre tipo de productos  en

Laboratorios quimicos, veterinarios, etc.

Del total de Laboratorios arriba =notado los clasifiqué
en cuatro clases, con la ayuda de personss integrantes
de esta industria, la clasificacidn se hizo en atencidn
a las ventss, mimero de empleados e importancia dentro

del mercado de cada uno de los Laboratorios.

Se procedid a hacer la lista en cualroe clases de la gi-

guliente manera:

CLASE 1

ayerst lci Laboratorios Asociados, S. de R...
Bristol Myers de Mdéxico, S. A. de C. V.
Carlo Erba de México, S. A.

Cesa Buyer, S. A.
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Ciba de México, S. A.

Cia. Medicinss "La Campgna", S, A. de C. V.
Cyanamid de México, S. A. de C. V.

Eli Iilly y vfa. de México, S. A. de C. V.
Parmacédutica Hoechst iMexiczna, S. A.
Grosgsman, S. A. Laboratorios

Grupo Roussel, S. A.

Laboratorios Endo de México, S. A. ¢
Luboratorios Merrell. Divisidn de Richardson
sierrell, S. A. de C. V.

Laboratorios Promeco de México, S. A.
Laboratorios Sanfer, S. A.

Laboratorios Strasenburgh de México, S. A. de
C. V.

Merck Sharp & Dohme de México, S. A. de C. V.
Parke Devis y Cia. México, S. A. de C. V.
Pfizer, S. A.

Productos Roche, S. A. de C. V.

Schieramex, S. A. de C. V.

Searle de Néxico, S. 4., de C. V.

Smith Kline & French, S. A.

Squibb & Sons de México, ©. A.

Syntex, S. A.

Upjohn, S. A. de C. V.,

CLASETI
Esteblecimientos Lzuzier, S. A.

Gstevlecimientos Menlcwnos Colliere, S. A.
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Buropharma, S. A.
Formitalia de México, S. A.
Hormofarma Riber, S. A. de C. V.
Hosbon, S. A.
Kendall de México, S. A. de C. V.
" Laboratorios Columbiu, S. 4.
Laboratorios Cor, S. A.
Laboratorios FParmecéduticos Terrier, S. A.
Laboratorios Gedeon Richter (América), S. A.
Laboratorios Hormons, S. A.
Laboratorios Huba, S. A. .
Laboratorios Ifusa, S. A.
Laboratorios NMidy Aplicaciones PFarmacéuticas,
S. 2.
Laboratorios Ofimex, S. A.
Laboratorios Servet, S. A.
Leboratorios Silsanes, S. A.
Laboratorios Takeda de México, S. £. de 0. V.
Merck-México, S. A.
Norwich Pharmzcal Company de México, S. A. de
c. V.
" Recordati de México, S. A.
"Rhodia Mexicana, S. A.
Riker, S. A. de C. V.

Sandoz de México, S. A.

CLASETIIT

Bracco de México, S. A.

Briter, S. A.
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Buffiﬁgton's de Mézico, 5. A.

Casa Keyerson, S. A.

Industria Permecéutica Andromaco, S. A.
Italmwex, S. A.

Laboratorios Delta, S. -.

Laboratorios Dermatoldgicos, S. de R. L. deib
C. V. ' )
Laboratorios Fustery, S. A.

Laboratorios Kriya, S. A.

Laboratorios Labzler, S. A.

Laborastorios Lepetit de México, S. A.
Laboratorios lessel

Laboratorios Miles de México, S. A. d¢u G, V.
Leboratorios Promed, S. A.

Pediatria, S. A.

Productos Infancia, 5. A.

Productos Medix, S. A.

Ronti de Néxico, S. A.

Rorer de Néxico, S. A. de C. V.

Rudefsa

CLASE IV
Beecham de México, S. A.
Bioresearch Products Lzboratories, S. A.
Fermacéuticos Farmholandz, S. A, de C. V.
Kaspér Laboratories, S. A.
Luboratorios Anfira, S. A.

Laboratorios Chemis, 5. A.
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Laboratorios Internacionales, S. A.
Laboratorios Jevan, S. A. '
Laboratorioé Kendrick

Laboratorios tyn, S. A.
Laboratorios Vsldecasas, S. A.

Productos Mavi, S. A.

Los cuestionarios se recogieron en mayor cantidad en —-
los Lsboratorios mas importantes, porque supuse gque —-—
cuentan con mejores medios econdmicos y podrian tener -
una mejor organizacidn y en menor cantidad de los ILabo-
ratorios medianos y chicos por su poca importancia eco-

ndmwica.

La investigacidn la programé para realizsrla del 2 al -
20 de diciembre de 1974, pero esto no fué posible, debi
do a que se me presentaron varios problemas, slgunos de
ellos serios, por parte de las personas a entrevistar -
como son:
- No respondian los cuestionarios
- No querian atenderme
~ Tenian los jefes exceso de trabajo
- Se encontraban fuera de la ciudad los je~-
fes de personal
- No existia persona en ese departamento que
pudiera contestar, o el puesto se encontra
ba vacante
-~ Las politicas generales de l2 empresa no -

1o permitian.
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- (Consideraban gue lo que se les pedia era

confideucial,

Adﬁ con los groblemss snteriores, tratd de darle une
solucidn préciics, como fué la de dejer los cussztiong
rios pasra su contestwcidn, wedids que hasts cierto -—-
punto fué un acierto, =ungue en wlgunos Laboratorios

“no me fueron devuletos los cuestionesrios.

De los 50 cuestionarios unicamente fueron resueltos y
entregados 25, los otros 25 no fueron resueltos, algu
nos por politica de la empress, otros por no tener —-

tiempo parsa llensarlos, etc. kn estos casos glgunos Lag

boratorios los sustitui con otros presentdndose el

mismo problema.

A continuscidn presento le tabulacidn resultante de -
los 25 Luborastorios asntes mencionados, paru despuds -
presentar en la parte final mis conclusiones al pre--

sente trabajo.



TABULACTON DE PREGUHTAS CiRRADAS

(1) (1) (1) (2) (2)

PREGUNTAS Absten % % % % %
S8i No ciones Si No Abs Si No

; 1) Conoce Ud. los -métodos

L que existen para selegc

: ¢idn de personal ? 22 3 - 88 12 o~ 44 -6

4) Bxisten solicitudes de
personal en los diferen
tes Deptos. para el -~ N s . L D
Depto. de Personal ? 16 7 2 ‘b4 28 8 32 14

5) Tienen los diferentes
Depto. formas para re- : . . v ‘
quisicidn de personal ? 17 7 1 68 .28 4 34 14

6) Los utilizen eficazmen PR
te ? 8 3 4 72 12 1o 36 6

9) Tienen Uds. problemas
para reclutar a su per )
sonal ¢ T 17 1 28 68 - 4 14 34

10) Es la misma fuente de
reclutamiento para 1o
dos los puestos ? 4 19 2 i6 76 B8 ' 8 38

12) Utilizan como medio de
reclutamiento los anun
cios en medios publici ; o :
tarios ? 21 3 1 84 12 4 42 6

13) Consideran que son e~ _ o )
fectivos ? 21 3 1 84 127 4 - 42 6 o

17) Practican a los futu-
ros empleados examen
médico ? 19 5 1 76 20 4 38 10

20) Reslizan Uds. encues-—
tas socioecondmicas ? 17 7 1 68 28 4 34 14
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23) Es el sueldo un fac
tor preponderante - A
en la seleccidn. ? 5 8 2 60 32 o

narios resucltos.

(1Y (1) (1) (2) (2)
Lbsten % % .
gi No 'ciones Si N% A%S Si N%
30 16
(1) e~ Aqui las cantidades corresponden a 25 cuestio-
(2) .~ Aqui les columnas es sobre la base de 50 cues-

tionarios y de los cuales 25 no fueron contes-~

tados.
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TABULACION DE PREGUNTAS ABJ SRTAS

Pregunta No. 2 ¢ Qué método(s) utilizan Uds. para seleg

clomar a su personal ?

Método Tradicional 23 92%
Recomendaciones 17 68%
Cartas de referencia 12 48%
Referencias orales 7 28%
Fisonomia 4 16%
Impresidn Personal Co12 48%
Fotografia 3 12%
Curriculum vitae 14 56%
Escritura 3 12%
Entrevista 21 B4%
Periogdo de prueba 15 00%

Pregunta No. 3 En caso de utilizar otro método 4 Explique
en qué consiste o cudles son los pa8socs que
se siguen ?

Otro Método o 24
Método cientifico 2 8%
Examenes Psicotécnicos 3 124
Entrevistas Directas 1 4%

Pregunta No. 7 ;, Cual es el Departamento en su empresa —-
que se encarga de reclutar personal ?

Personal 13 52%
Gerencia General 5 20%
Diferentes Departamentos 1 4%
Personal y Gerencia 4 16%
No contestzdas 2 8%

Pregunta fo. 8 ; Qué medios utilizan Uds. para reclutar a
su personal 7 .
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Fuentes Internss , 19 1%
Ascensos B o
Transierencias Coile o b4%

Fuentes ixternas CR2 o BB%
Agencias de empleo 15 - 0%
Sindicato 11 44
hArchivo de eventuales = 12 48%
Archivo de recnazzados 4 16%
Escuelas, Tecndlogi-- ;
cos y Universidades 14 5 6%
Puerta de la calle 44 56%
Recomendaciones de
enpleados 19 76_
Bolsas de trabajo 14 56%

Preguanta No., 14 ; Para wué niveles utilizan estos medios?

Cbreros ) 24%
Nivel medio 5 20%
Nivel ejecutivo 1 4%
Otro puesto 1 4%
2 o més puestos 11 44%
Abstenciones 2 8%

Pregunta No. 15 ; Cudl es lu persona que tiene el primer
contacto con el solicitante ?

Jefe de Personel 6 24%
Jefe de Reclutami:atn

: Seleccidn 1 EA
Encargedo de Solicitu

des 1 4%
Secretaria del Jefe

de Persnnal 1 4%
Telefonista 13 52%
Otro empleado 2 8%

Gerente Aduinistrativo L 4%
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Pregunta No. 16 ; Cudntas clases de entrevistas reali-
‘ zan a los candidatos previas g 18 ~~
contratacidn ?

Empresas que realizan s . entrevistas 4 16%
Empresas que realizan 3 entrevistas 13 52%
Empresas que realizan 2 entrevistas b 24%
Empresas que realizan 1 entrevista 1 4%
Abstenciones 1 4%

Pregunta No. 19 ; En qué momento investigan a sus candi

datos ?
Después de llenar la solicitud 5 20%
Después de la entrevista final 9 36%
Durante el periodo de prueba 4 1lo%
En varios momentos 5 20%
Abstenciones 2 8%

-

Pregunta No. 21 ; Quién hace la seleccidn del candidato
adecuado ? : :

Jefe de. Personal 3 124
Area solicitante 6 24%
Otro Departamento 1 4%
Ambos (Jefe de Personal y drea

solicitante) 14 56%
Abstenciones 1 4%

Pregunta No. 22 ;, Quién selecciona al personal de veli-—
tas ?

Departamento de Personal

Departamento de Ventas ‘ 15 60%
Gerencia General 2 8%
Otro Departamento

‘Gerenciz General y Ventas 7 28%
Abstenciones 1 4%

Todos 1lns porcentajes obtenidos son sobre la base de 25
cuegstionarios resueltos de una muestira de 50 Laborato——
rios, tomando como 100% los 25 cuestionario resueltos y
entregedos.
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De scuerdo con la tabulscidn y tomando las 2% entrevig

tas resueltas como 100% .odenos otservar lo siguiente:

En ls presunta No. 1 ¢ Conoce Ud. los métodes que exig
ten purs i» seleccidn de personal 7, el v # de los en~
trevistados aceptan conocer los métodocs de seleccidn -

de personal y n 12% no los conocen.

La pregunta No. 2 ; Qué metodo(s) utiliza(n) Ud.(s) pz
ra seleccionar a su personal ?, el 92% utiliza los mé-
todos tradicionales y & su vez pares cada uno son dife-
rentes los que utilizan, por lo que labore la siguien-
tevtabla ddénde se muestra la importancia de cada uno‘—

de los diferentes métodos tradicionales:

Entrevistas 84%
Recomendaciones 68%
Periodos de prueba 60%
Curriculum vitae 56%

Cartas de referencia  48%

Impresidn personal 48%
Referencias orales 28%
Fisonomia 16%
Fotografia 12%
Escritura 12%

Con respecto a ls pregunia Wo. 3, en caso de utiiizar
otro métode, , Expligue en que cousiste o cudles son -

los pasos gue se siguen ?, observé que solsmente 6 Labg



- 51 -

ratorios utilizan otro método de seleccidn de personal

ademds de los métodos tradicionales..

Esto representa solamente un 24% y se toma de 1la si-w-—

guiente manera:

8% Utilizan el método cientifico
12% Utilizan exdmenes Psicotécnicos
4% Utilizan entrevistas directas con los candi-

datos.

En la pregunta No. 4 ; Existen solicitudes de personal
de los diferentes departzmentos para el departamento de
personal ?, encontré que el 64% 3de los Leboratorios tie
nen solicitud de personal de los diferentes departamen-
tos de la Empresa para el departamento de personal, el
28% no la tiene y un 8% de los entrevistas no contesta-

ron esta pregunta.

En la pregunta No. 5 g Tiénen los diferentes departamen
tos formas de requisicidn de personal 7, se observa gue
el 68% de los Laboratorios tienen forma de requisicidn
de personal y el 28% no la tiene, el 4% se abstuvo de —

contestar esta pregunta.

En la pregunta No. 6 ; Las utilizan eficazmente ?, ob—-—
servamos que el 72% de los entrevistados afirmaron uti-
lizar esta forma eficazmente y el 12% dijeron no utili-

zarla de la forma mds eficaz y el 1vi no la contestaron.
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En la pregunta No. T ¢ Cudl es el departumento en su -
empresa gue wse encargza de reclutar personsl ?, tiene -
como objetivo ver que departamento es el gque se encar-
ga de reclutar personesl, La investigzcidn nos arrcja -

log siguientes datos:

Departamento de Personal 52%
Gerencia General 20%
Otro Depertamento 4%
Fersonal y Gerencia 16%
Abstenciones 8%

-n la pregunta No. 8 ; Qué medios utilizan Ud(s) para
reclutar a su personal ?, J observé que casi todas las
utilizan las dos fuentes. Con base en las 25 entrevig--

tas, y tomdndolas como tal presento el siguiente cuadro:

Fuentes Internas 76%
Ascensos T2%
Transferencias 64%

Puentes Externes . ; 88%

Recomendaciones de emplea

dos 76%
Agencias de empleo 60%
Bscuelag, Tecndlogicos,

ete. 56%
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Puerta de la calle 56%
Bolsas de trabajb 56%
Archivo de eventuales 48%
Sindicato 44%
Archivo de rechazados 10+

En la pregunts anterior algunas empresas'utilizan las
dos fuentes dentro de éstas, utilizan todas las posi--

bles alternativas.

En la pregunia No. 9 ;Tiénen Ud.(s) problemas para re-
clutar a su personal ? nos dice que el 68% de los en—-
trevistados no tiene problemas para reclutar personal

y unicamente el 22% lo tienen.

Esto puede verse mejor en puestos de alta jerarquia o

cuando se trata de obreros calificados.

La pregunta No. 10 ; Es la misma fuente de reclutamien
to para todos los puestos ?, nos muestra que solamente
el 16% utiliza la misma fuente de reclutamiento. T6% -
lo utilizan diferentes fuentes y un 8% no me contestd

esta pregunta.

La pregunta No. 11 ; Cudles son las fuentes de recluta
miento que utilizsn para los diferentes puestos ?, nos
viene a corroborar la pregunta anterior y a su vez la

pregunta No. 8. En cudnto a las fuentes sunque se nota
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ung confusidn con los medios publicitarios.

La pregunta No. 12 ;Utilizan como medic de reclutd~m
miento los anuncios en medios publiciterios?, y laa
preguntas Nos. 13 y 14, ¢ Consideran que son efecti-
vos 7, y ; Para que niveles utilizun esto: medios 7,
que se refieren a los medioa publicitaerlos, nos indi
can que el 84% utilizen este medio y aseguran que -
gson eficientes, el 12% no lo utiliza por no ser efi-

ciente y un 4% no contestd la rregunta.

Tembién nos indica que este medio es utilizado pers
niveles de mds Jerarquia, & continuecidn presento en

que grado se utilizan:

Nivel medio 24%
Nivel ejecutivo 20%
a otros niveles 4%
Nivel medio y ejecutivo 44%
No utilizan 8%

En cuanto a la pregunta No. 15 ; Cudl es la persona -
que tiene el primer contacto con el solicitante ?, og
gervé que el 24% de lms empresas investigedas recibe

el candidato o solicltante a traves del jefg de perso

nal.

La telefonista 52%
Otro ewvleado b
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Gerente Administrativo 4%
Encargado de solicitudes 4%
Reclutamiento y seleccidn . L%
No contestd 4%

En cuanto a la upregunta Ho. 16 ;Cudntas clases de exn
trevistas realizan a los candidatos previas = la con

tratacidn ?, encontré los siguientes:

Realizen las 4 entrevistuas 16%
Realizan 3 tipos de entrevistas 52%
Realizan 2 tipos de entrevistas 24%
Realizan 1 tipo de entrevista 4%

No contestd 4%

Las entrevistas que menos se realizuan son las aclara-

torias y las entrevistas previas.

La pregunta No. 17 ; Practican a los futuros empleados
exdmen médico ?, nos indica que el 7% de las empresas
investigadas practican exdmen médico y el 20% no lo —-
practican, y el 4% de los Laboratorics no contestaron

esta pregunta.

Lz pregunte Ho. 18 ; En caso negativo explique porqué
no ?, vor lo general no fue contestada y el que la con
testd expuso que el principal motivo para no practicar

lo es su alto costo.

La pregunta No. 19 ; En aue momento investigan a sus -
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candidatos ?, muestra los siguientes resultados:

20
36%
16%
20%

8%

Después de llenar la solicitud

lespuds de laz entreviste finzl

Durante el pericdo de pruebs

Mo tienen un momento especifico para lu in--
vestigeeidn, ¥y

No contestd

. La pregunta No. 21 4 Quién nace 1w seleccidn del candl

dato adecuado ?, nos indica que la decisidn la tomas

32%
52%

8%
4%

El jefe del drea solicitente

Bl jefe del drea solicitante y el Jefe de Per
sonal

En oiro depsrtamento

No contestd

La pregunta No. 22 ; Quién selecciona al personel de Ven

tas ?, nos dice que el personal de Venias es selecciona-

do la mayor parte de las veces por el Deparitamento de w—-

Ventas y otras veces por Ventas en acuerdo con la Geren-

cia Personsal.

La pregunte No. 23 ; &s el sueldo un factor preponderen-

te en la seleccidn ?, nos indica que el 20% de los Labo-

ratorios entrevistados el sueldo si es un factor prepon-

derante por la rezdn de que exlsten tabulzdores que mar-

can el 1limite de susldos contra un 32% de empresas ddnde

el sueldo no es fuctor preponderante en la Seleccidn.
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Vii CONCLUSIONES.

" Por medio de la presente investigacidn se he dado cuen
ta que es muy diferente la teoria que expuse en este -
‘trabajo'a la realidad que me preéesentaron las eapresas
gque investigué, concretamente Laboratorios Parmacéuti-
cos, en cudnto se refiere al dres de personal y parti-

cularmente a la seccidn de reclutamiento y seleccidn.

También pude observar que audn en los Laboratorios gran
des en cudnto se refiere a2 instalaciones, personal em-
pleado y fuertes econdmicamente, siguen teniendo algu-
nos de ellos prejuicios y aversidn hacia cualquier ti-
po de investigacidn. Siendo esto mds acentuafo en sligu
nos Laboratorios en ddnde al frente del Departamento -

de Personal se encuenira una persona mayor de 40 afios.

Vi con admiracidn y me quedé sorprendido en un princi-
pio como algunos encargados del Departamento de Perso-
nal y jefes de estos Departamento~ on Jas empresas in-
vestigadas, desconocen gran cantidad de términos sdmi-
nistrativos. Como ejemplo citaré que al preguntarles a
estas personas que métodos tradicionsles de seleccidn

de personal empleaban, no sabian que queria decirse —-
con métodos tradicionales y en ocasiones tenia que de-—
ducir que wtilimsban estos métodos, porque me nombra--
ban: la entrevista, la fotografia, las referencias --
etc. Aparte de estos métodos gue la meyoria de los La-

boratorios emplea, uililizan otrcs métodos al mismo -
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tiempo y que sesdn ellos es el de los exdmenes Psico-

téenicos; oircs utilizen alguno o elgunos do los méto
dos tradicionales y varios pasos ¢~' mdétodo que cono-
ceinos como cientifico, pero gue ellos desconocen por

este nombre,

Este desconocimiento se debe : aue en algunas empre-—-
sas les personas que son Jefes de Personal llegan con
una preparacidn deficiente en cuanto a estudios acadd
miecn: ¥ por lo genwral emplean la experiencia obteni-
da en diferentes empleos y chi nunca aceptan cambios
en su departamento que traigan como consecuencia gu--

mento de trabzjo.

"Los medios publicitarios son utilizados generalmente
para puestos ejecutivos y algunas ocasiones para nivel
medio, squl noté, también cierte confusidn por varios
jefes de personal que equiparan a los medios publicitg
rios con fuentes de reclutamiento. La opinidn general
es que para los puestos que ellos buscan el anuncio en

medios publicitarios es eficiente.

Regspecto a las agencias de empleo en varios Laborato--
rios son utilizadas pars proveerse de cadidatos a ni--
yel de empleados de oficina. Bn esta fuente, dicen --
ellos encontrar buenos elementos sin que tengan que ha
cer por su cuenta todo el proceso. Como dije en la par
te tedrica ests fuente deberd tommrse con cierts desw-

confianza pués no sodnms las agencias son verias y res-
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'ponsables.

Un:caso importante que llama la atencidn es: que siguen
siendo los vendedores los congentidos de la2s compafiias
¥y asi vemos que el personal de ventas la meyoria ée las
veces es contratado por el propio departamento y en al-
gunas veces en combinacidn con la Gerencia General, lo
que dequestra el grado de importancia e influencia que

tiene este departamento.

Se tiene unsa imdgen respecto a que en los Laboratorios

se encuentran empleos mejor pagados que en otras empre—
sas. Sin embargo se comprobd que en la mayoria el suel-
do es un factor importvante para la seleccidn de un buen

candidato.

Antes de finalizar diré gue el presente travajo en to—-
dos sus puntos me ha dejado gatisfecho, que fué una ex-
periencia agradable la investigacidn realizada, porqué

me permitid darme cuenta de los problemas gque suelen —
presentarse a todos agquellos que realizan una investiga

cidn sin conocer el campo que van @ analizar,
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IX LA TOMA DE DECISIONES EN_ LA SELECCION DE PERSONAL,
LA NATﬁRALEZA DE LAS DECISIONES DE PERSONAL.

Prediccidn categdrica.— En este capitulo tratare de rew
nir y mosirar en una forma especifica como se puede u—-
sar un modelo para investigacidn de seleccidn, pare reu
nir y coordinar la informacidn necessria para fomar de-
cisiones en relacidn a las personas. En absoluto contras
te con las designaciones precisas y significativas que
se hacen en la cienciez fisica, las decisiones de perso-
nal casi siempre implican juicios categdricos. Les pre-
dicciones de resultados de tipo personal como terminar
satisfactoriamente la ensefianza meéis, seleccidn de pueg
to, tener " éxito ", son comunes en la Psicologia. El -
tratamiento cldsico de investigscidn de seleccidn a me-
mudo a fracasado al considerar adecuadamente les dife--
rencias del trabajo, los cambios en las interacciones -
persona-puesto, o las diferentes vias del comportamien-
to gque conducen a los mismos resultados amplios de "éxi
to" o "fracaso". Dado que uno de nuestros principales -
propdsitos es tomar las decisiones de personal mas exac
tas posibles, normalmente rechazaremos lasg tradicionsl-
mente amplias categorias pare favorecer lss mas estre--
chas y orientadas gl comportamiento. Al mismo tiempo, -
debemos evitar definir tan estrecheamente el comporta—-——
miento que puede perder su relevancia o importancia en

lo.que se refiere a la toma de decisiones de personal.
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Jtilided de las decisiones.- En otras pulsvras, deberia

mos estsr interesados no solo ea la exactitud sino tem-
bién ea Lo importancix de las decisiones oue se van 3 -
tomar. La exactitud y la importancia pueden incluirse -
bajo el rubro :: itario de utilidad. La utilidao iiene -
que ver con el uso total de los procedimientos de selec
c¢idn y colocucidn de personal, lu importancia de las de
cisiones errdneas o correctas y los diferentes tipos de

errores gue se pueden hacer.

El Tratamiento Psicométrico cldsico.- Debemos reconocer

gue la mayor parie de los juicios en lu seleccidn y colo
cacidn de personal, son bédsicamente agudos contrastes -
categdricos con trat.miento Psicométrico cldsico en .a
2laboracidn y validez de pruebas. Gran paerte de la teo-
ria Psicométirica cldsica fué desarrollada en los prime~
ros afios de este siglo por Charles Spearman, quien tra-
tsbe de adzptar los conceptos de medicidn de las cien--—
cias fisicas a las caracteristicas de las mediciones hu
manas, Spearman estaba muy interesado en los errores de
las mediciones de lu Psicologia y elsbord la teoria y -

métodos para estimar la magnitud de teales errores.

Efectos de la Teoria Psicométrica cldsica.- Primero, el

énfasis de Spearman en lu precisidn de la medicidn .ayu-
déd a disminuir la cantided de subjetividad en lu obser-
vacidn y medicidn del comportamiento, condujo a procedi

mientos estundarizedos y syudd a desarrollar métodos pa
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re calcular ia precisidn de lae pruesss y 1w estabili-

dsG Ge 1los rasgos.

Segundo, ern la bisyueda de errores y de su estimscidn,
el enfasis estaba colocado exclusiviaente en el instru

mento, m&s que en la persona que estaba siendo medida.

Tercero, los errores se consideraban equivslentes, sin
importar donde se habian originado en la escala de me-~
dicidn. No se hacia ninguna distincidn entre diferentes
tipos de error, en contraste con los errores falsos po
sitivos y falsos negativos. Los costos relativos de hg
cer diferentes tipos de decisiones errdneas tamuoco -—-

eran tomados ea cuenta.

Implicaciones del nuevo modelo,~ Para tomar decisiones

de personal, el primero de los efectos mennionacos era

saludable y necesario. Desgraciadamente, se acompafiabz

de los otros dos efectos y estos resultaban en una acep

tacidn demasiado rdpida de un modelo simplificado de -
investigacidn de seleccidn, un modelo que, como hemos
visto, no tenia suficiente fuerza en relacidn con las

complejidades de 1lu toma de decisiones de personal.

INDIVIDUALIZACTON DE LAS DECISIONES DE PERSONAL

Variables moderadoras.— primero, 2l considerar las es-—

trategias individualizadas, nos debemos preguntar si -
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es correcta o incorrecta la teoria Psicométrica cldsica
al ignorar log posibles efectos interactivos entre ver-
sonzas y mediciones y al suponer que todas las persouus

se miden con el mismo grado de precisidn por cualquier

» prueba dada., Ghiselli ha llevado :: cabo uns gran inves-
‘tigacidn sobre este aspecto y a concluido que lasg perso
'nas muestran diferencias estubles en lz precisidn de —-
sus puntajes en cualyuier prueba dada. hsto significe =-
que era posible identificar un subgrupo de personas pa-
rz quienes el test proporcionsbs mucha mayor precisidn.
Mas importante adn era que las cualidades efectivas -
(edad e instruccidn) relacionadas con la mayor preci———
gidn, de la medicidn, fuesen especificas. Consecuente—-
mente, no todas las personas del grupo original fueron

medidas con igual precisidn. Un hecho con complicacio--
nes obvias para las estrategias de predecibilidad dife-

rencial y seleccidn individualizada.

Las caracteristicas o mediciones que identifican subgru
pos separados, han sido denominadas con muy diferentes

nombres, pero el término vaeriable moderador estd convir
tiéndose en el gque tiene uso mas amplio. Los efectos --
del moderador dan en gran nimero de formas, Considere——
mos algunos de ellos y luego especulemos sobre como ta-
les efectos pueden ayudar a desarrollar estrategias in-

dividualizadas de seleccidn.

Dunnette y Kirchner han estudiado los modelos diferentes

de las valideces concurrentes que se obtienen cuando se
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usan téenicas cuidadosas de andlisis de puestos para -
descubrir los grupos de trabajadores yelativamente ho-
mogéneos en las responsabilidades. Las difercntes vail
deces fueron obtenidas parez ingenieros, agrupados de =
acuerdo con semejancas funcionales (investigacidn, de-
sarrollo, produccidn y ventas) 6 vendedores (industria-
les y detallistas) y empleadas de oficina (taquigrafas
y mecandgrafas). Bstos estudios destacan la pozibili--
dad de estudiar las diferencias de puestos y la prede-
cibilidad de diferencial en la efectividad en varios -

grupos de puestos homogéneos.

Validacidn sintética.- Tal y como fué sugerido por es-

tos estudios, las diferencias en los deberes requeri--
dos por diferentes puestos, normalmente resultardn en
predictores qﬁe muestren relaciones sustancialmente -
diferentes con puntajes globales de eficiencia de ———
puesto a puesto. Por supuesto, es posible que se obser
ve mucho mayor congistencia en las relaciones entre -
puntajes de prueba y eficiencia para desarrollar las -
tareas efectivas o comportamientos elementales que se
dan en muchos trabajos diferentes. Este es la supogi--

cidn bdsica de la validacidn sintética.

Personas diferencialmente predecibles.- Muchos estuw—-

dios han mostrado diferentes valideces para diferentes
subgrupos de personas. Por ejemplo, Seashore resumid -

una grau cantidad de estudios de éxito académico que -
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mostraban en forma casi uniforme que las calificaciones
de lds mujeres (tanto en secundaris como en preparato——

ria) son mucho mas predecibles que las de los nombres.

Punteje configurative y analisis del modelo actuaris..-

Como es sumamente claro que los subgrupos de personis -
predeciblcemente diferentes, puedan identificarse, resul
ta posible que los predictores puedan usarse combinados,
no en el sentido de regresidn miltiple sino en el senti
do configurativo, para identificur grupos de personas -
que tombién van a mostrar diferentes esquemas de compoxr

tamiento en el trebajo.

Lykxken y Rose usaron este itratamiento, al cual llaman -
andlisis del modelo actuarial, con varias combinaciones
de escalas en el Minnesota Multiphesic Personality In--
ventory (MMPI). Al usar solo dos escalas configurativa-
mente ( con puntajes tricotimizados en cads escala Yy =
pudieron lograr clasificacliones disgndsticas mas exacw—-
tas que las que se podian hacer con una combinacidn com
pleja de regresidn miltiple de once de las escalas de -
(MMPI) .

Eluboracidn de pruebas de moderador.~ También es posible

"erear" pruebag de moderador con procedimientos y analj
sis de items. De nuevo, fhiselli na estado en la linea
de combate en lo nue se refiere al desarrollo de proce=

dimientos para hacerlo. Hay dos tratsmientos bédsicos:



- 67 -

l.- Cuando tanto el predictor como el comporta—-—
miento que va hacer predicho se miden en distribucio--
nes continuas, el primer opaso ¢s expresar cada uno de
ellos en puntajes estandar. En seguida, la diiferencia
entre los dos puntajes estandar se determina para cada
persona. Se dan pequeilas diferencias para personas que
son predichas con mucha exactitud, es decir, su "Sta--
$ug" relativo en el comportamiento gque hace}que SeE e
predicho, eg casi el mismo que su posicidn en las medi
ciones del predictor. E1l paso final es validar en for-
ma cruzada los resultados, ya sea con un grupo control

o con un grupo seleccionado independientemente,

2.~ El segundo tratamiento puede ser ilamado el -
andlisis del cuadrante se usa cuando los datos estan -
'expresados en categorias; o si ambas distribucliones —-—
son continuasg, pueden formarse cgtegorias dispersando
ambas distribuciones en sus mediunas. Considerese el -
siguiente diagrama:

Puntajes del
comportamiento
en el ouesto

No muestra Muestra

__comportamiento comportamiento

PREDICCION "Golpes
POR LA “Ultra- altos de
PRUEBA Mostrard predichos" suerte"
DEL comportamiento It I
PREDICTORNO mostrard "Golpes
comportaml ento bajos de "Tnfra-
suerte" predichos"

IIT IV
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Después que se ian desarroludo las pruecvas del moderador
vor cuslguiera de los métodos se:=lados, pueden ser usa-
das ei. forma preventiva. Los solicitanies pueden ser es-
peciticados como *"predecibles" (la seleccidn seria hecha
sobre la base de sus puntajes en las pruebas resi-ates -
de la bateria) o "impredecibles" ( se usariuan otras ba--
ses para la geleccidn).

H

Pruebas con valideg diferencisl.~ Por lo que se refiere

a las personas llamadas impredecibles las otras.bases --
mas deseables para considerar las decisiones de selecci-
én seria descubrir otros predictores que fueran vidlidos

para ello.

Estrategia de seleccidn individualizeda.~ Estos métodos

seilalan la iniciacidan de los esfuerzos para considerar

las complejidades iznorsdas por la investigacidn de se--
leccidn ultrasimplificada del pasado y por la teorie psi
cométrica cldsica. Las pruebas de moderador para identi-
ficar grupos de pruebas con lag personas y comportamien-
to de trabajo, deben predecir una comprensidn total de -
lo que esta sucediendo en los estudios de seleccidn y co

locacidn.
VALUACION CLINICA Y ESTRATEGIAS DE SELECCION

El tratamiento clinico.~ Las personas son complicadas y

predecir su comportamiento es extremadamente dificil. La
carga del trabajo a través de lz serie complets de estu

dios de investizucidn de seleccidn ha frusgtrado a muchos
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Psicdlogos y algunos han adoptado un sistema de predic-
cidn completamente individuszlizado, sin establecer prime
ro la naturaleza de los complejos eslabones descritos —-
por nuestro modelo de seleccidn de investigacidn o por -
el procedimiento de etapas miltiples. Para los Psicolo—-—
gos es comin cuzndo trabajan para casos individuales, ~-

adoptar un tratamiento clinico.

En lugar de combinar los predictores de acuerdo con un -
procedimiento sistemdtico determinado por estudios pre-
vios de investigacidn, el tratamiento clinico es altamen
te subjetivo; los puntajes de las pruebas de una persona
y otra informacidn previa se interpretan por un clinico -
sobre laz base de su propia experiencia en casos semejzi-
tes sus inferencias acerca de los requisitos del trzbajo
¥y cualquier teoria que puede tener acerca de como los di
ferentes modelos de predictores indican predisposiciones
del comportamiento. La prediceidn clinica requiere mucho
mas habilidad que la prediccidn basada en 1= combinacidn
estadistica de las variables del predictor. El clinico -
adiestrado y hdbil debe saber todo lo que se refiere a -
prediqtores, las circunstancias especiales en caso de -~
gque las haya, para los cuales se usan, y todos los aspec
tos del comportamiento humsno gue puedén tener importan-
cia. Ssto rn es poco; es una maravilla de los estudios -
_que combaran la prediccidn clinica con la prediccién es-
tadistica casi invariablemente han mostrado que esta Ul-

tima es cuando menos tan exacta o mejor gue la prediccidn
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clinicu,

;Cuando debe emplearge 1s predicecidn clinicu?,.- Hay, --

cuando menos dos fuertes argumentos 1dgicos para usar --

los métodos clinicos:

1.~ A menudo no naey otras bases de prediccidn. Cien

"tos de empresas en todo el pafs emplean solo pequerias —-
- cantidades de personas, demasiado pequefias para llevar a
cebo un cuidadoso estudio de seleccidn de investigacidn
o de validecidn de prueba. En la mayor parte de lales cg
sos, el dnico recurso es combinar clinicamente la infor-
macidn del predicior, tomundec en consideracidn la validez
acumulads de la inforwacidn disponible sarsz los predicto
res e inferir su siguificado para le situacidn especifi.
ca. El Psicdlogo que hace tamles predicciones clinices de
be permanecer slerta a las oporitunidades de validar sus
juicios, y en su oportunidaed debe ser capaz de acumular
evidencias mostrahdo que tan exactas han slido sus reco-

mendaciones de seleccidn,

2.~ Algunos escritores, entre ellos Cronbach y Gle-

ser sostienen que los métodos clinicos son capaces de =

proporcion:r muchos elementos de informacidén y de conteg
tar muchos problemss en relacidn con un solicitante, —=
mientras que una combinacidin estadistica de predictores
puede solane:ite nucer pequerias predicciones rzlacionedas

con aquellos comportemientos especificos contra los cua-

les la cowbinucidu ya ha sido validada y validada en Top
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me cruzada.

é_Con gqué materiales predecir clinicamente?.~ Ante todo,

la mejor conclusidn es usar la prediccidn clinics con -
mucha precaucidn, valuzndo la exactitud de los juicios -
siempre que sea posgible. La mejor forma de predecir con-
sideraciones egpecificamente definidas de comportamien—-
tos de trabajo, es una combinacidn estadistica de yredic
tores elaborada tomando como punto de partida un estudio

previo de investigacidn.
LA UTILIDAD DE LAS DECISIONES DE PERSONAL

Mencionamos brevemente 1a.ﬁtilidad durante lu primera par
. te de este capitulo. Ahora la voy z considerar con mas dg
talle. La utilidad se refiere al emplec general de un pro
cedimiento de colocacidn o de seleccidn de personal. Como
tal, el concepto abarca tanto lz exactitud como' la impor-
tancia de las decisiones de personal. Ademds, ls utilidad
implica una consideracidn referente a los costos, los cos
tos relacionados cen el estzblecimiento y uso de los pro-
cedimientos de seleccidén de personal y los costos asocia-

dos con los errores en las decisiones tomadas.

Costos en las decisiones de personal,~ Enlistar los tipos

de costos implicitos no es dificil, pero su calculo si lo
es. Primero, los diferentes tipos de costos pueden agru——

parse en costos reales y potenciales.
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1,- Costos reales {(costos efectivamente erogados en
&

la contretacidn de un solicitaznte.

a.- Costos de reclutamiento y de valuazcidn; -
sueldos ael departamento de personal, giG--
tos de publicidud, vidticos y costos de vaw
luar y exeminsr a las personas.

.- Costos de induccidn y de orientacidn; cos-
tos administrativos por aiiadir el empleado
a la ndmina de sueldos y sueldos del nuevo -
empleado y de otras personas responsables de
orientarlo en su nuevo trabajo.

c.~Cogtos de entrenuzmisnio; sueldos de los enw—-
cargados del azdiestramiento y del desarrollo
sueldo del nuevo empleado durante el entrena
miento y costos de los materiales especiales

instrumentos y equipos de entrenamiento.

2.~ Costos potenciasles (costos en que puede incurrir
se si se toma una decisidn errdnea Ge seleccidn)
8.-Costos asociados con l= contratacidn de una
persona que posteriormente fracasa; costos-

contables, costos de terminacidn, costos -

del comportamiento indeseuble del trabajo, -

como materiales y equipo dadado; pérdida de

parroquiancs o de pacientes; pérdida del cré

dito mercantil, etc., y costos incurridos &l

reemplezar al empleado que fracasd,
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. " b.- Costos asociados con el rechazo de una per

. sona que hubiers tenido éxito en el puesto;
desventaja competitiva si es contratado por
otra empresa y costos de reclutamiento y de
valuacidn de un solicitants adicionsl para

reemplazar 2 quien abandond el puesto.

En la valuacidn de los costos mencionados, se necesita -
también estimar el ingreso potencial para la empresa al
contratar a un empleado con éxito, que contribuya en for

"ma importante a la obtencidn de metas organigzacionales.

Estimacidn y medicidn de la utilidad.- Cronbach y Gleser

dicen gue este es el t21dn de aguiles de la utilidad en
la toma de decisiones de personal. La estimacidn de los

costos debe estar directamente orientada por factores co
mo gastos de viaje, sueldos y costos de .publicidad de re
clutamiento, pero se hace mas subjetiva y mucho mas arbi
traria para factores como los efectos de comportamientos
indeseables, pérdidas posibles de la ventaja competitiva
y las pérdidas psicoldgicas o actitudinales que @ menudo

acompaiian » los fracasos o despidos de trabajo.
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