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I. INTRODUCCION, 

En ningún programa completo de Administración de per-

sonal existe una mayor necesidad de implantación de -

una política en general que en la selección de perso-

nal, pues es aquí dónde se inflt.,tye mas y en donde a -

la vez se encuentra mas expuesta la teoria Admini str-ª 

ti va. 

El reclutamiento y selección de personal son dos eta-

pas de la Administración de personal de suma iroporta_g 

cia y a veces el poco interes que le d·c, · algunas em--

presas, traen como consecuenciq unA mela adaptación y 

poca eficiencia de la persona contratada pura el pue_§ 

to, en cambio un buen reclutamiento .Y selección nos -

proporciona personal adecuado J realmente ~til p&ra 

la empresa, adem~s, de que se dele tomar en cuen~a --

que cada individuo que ingresa a la empresa, tendrá -

una. influencia ya sea positiva o nee,ati va en el grupo 

de trabajo y aún en la empresa misma. 

La presente investigación administrativa realizada S.Q. 

bre la em:>resa Laboratorios Farmacéuticos en México,-

ha proporcionado una ex peri enci a importante, pues nos 

ha permitido darnos cuenta de que la teor.i.cl es muy di 
ferente a la realidad i que es áste la que marca los-

lineamientos para su rnejo1· aplicación de acuerdo a --

las circunstbncias. 



Antecedentes 

Las cuestiones laborales e o ns ti tuyen uno de los pro--

blemas de mayor truscendencie fiara toda la empresa; -

pues son la clave de la eficl\::.lcia o¡.;eracional e in--

elusiva motivo del éxito en el logro de oo,jetivot.:, --

·1ue como consecuencia inmediata vo.n i., traer pérdidas 

o utilidades de la empresa. 

Destacando de la Admini<ltr&ción de Personal la Selec--

ción de Personal observ8Jllos que antiguamente cuando --

una person::J requería de trabfajo lo único que tenía que 

h8cer era airigirse al ca.1?staz ¡.;ara conseguirlo, esto 

traía aparejado que J?erson '1ti que no tenúrn ex peri enci a 

para la operación que se tratara í\.i.er~ir1 contra.ta.das, -

trayendo como consecuencia una serie de problemas pro-

ducto de esta contratación rudimentaria; puest0 que no 

reunían los requisitos que el trabajo requería, 

Fué Federico \\', Taylor Llno de los primeros en seguir--

un método científico para la selección de los trabaja-

dores. Taylor propuso que la selección de los tre.baja-

dores fuera una función centralizada en una oficina --

centralizada, en interés de la economía y de la efi---

ciencia operacione.1. Actue.lmente las oficinas de con--

trataci ón y empleo así como le. función de selección de 

personal hEJn alcanzado :rnh .,:ran importancia y le. nece-



sidad de ésts. es inegable por sus funciones no son s~ 
sceptibles de substituirse por algun~ otra de otro d_g_ 
partamento. 

Por lo antes e:xpuesto, consideramos que la oficina a e 

contratación y empleo es de gran im)jorte.ncia dentro -
del DepartaJ;.ento de Persona], ya que debe existir una 

fase de reclutamiento que será el punto de partida P-ª: 

ra aprovisionarnos de candidatos y de estos podamos _g_ 

legir el mas adecuado al puesto. 

II D~FINICION DE RECLUTJl.l'HENTO. 

RECLUTAMIENTO.- Es el mecanismo a través del cual se 

suministran prospectos o candidacos para vacantes y -

plazas de nuev8. creación en lEc empresa. 

Con lo anterior no queremos decir que es en la fase -

de reclutamiento donde se ve si un candidato debe oc~ 

par el puesto o no. Sino por el contrario, únicamente 

en esta fase vamos a proveernos de candidatos, los --
cuales pasarán una serie de entrevistas, pruebas sic..Q. 

técnicas y éxamenes de a¡:,ti tudes y conocimientos que 

servirán de base al seleccionador para su posible,posi 

ble posterior contratación. 

La efectividad en esta fase se representa por el tie.m 

po que transcurre entre la requisición de Personel y 

la cumplimentación de ésta, es decir, que su efectiv:i 
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dad tiene como medida de tiempo, 

Ahora uién, no podemos culpar a la fase de reclutamien 

to de si lo¡¿ candide.tos son o no los adecuadost sino -

que esto dependerá en gran parte de la forma en que s.; 

nayan definido los puestos. 

III IJEFil\I UION DE; SE:TJ.E,CCI ON. 

SELECCION.- La selección es el proceso mediante el 

cual los candiciatos a un empleo se di vi den en dos cla-

ses: 

a).- Aquellos a quienes se les va a d&r -

el empleo. 

b) .- Aquellos a ciuienes no se les va a --

dar e 1 empleo. 

A modo de explicación, diremos que por medio de las --

técnicas de selección de personal, vamos a poder deci-

dir con base en los resultados obtenidos cuales son --

las personas que rednen los requisitos esenciales para 

desempeñar determinado puesto; a la vez con esto dare-

mos cumplimiento a le yol!tica general de la persona -

adecu!:lda J.JBra el puesto a.decuaoo. 

La selección de Personr:l a tre.vés de los afias ha esta-

do en constante e'!olución y a.sí tenemos q_ue desde éJ.Jo-

cas remotas se ;,...edian cier·tos requi ci i.OLi par8 determi-

nado:=. ti ,.os de trab:~· ,ios, así en 1;:, fantigua Grecü1 ---



Los espartanos hacían una depuración racial de sus 

miembros, y si alguno riab:i'.a nacido c.on alguna tara o 

deformación era exterminado. 

En otros paises se escogÍa a los hombres más altos y 

mejor dotados fisicamente para guerreros. En el impe-
rio romano preferian a los esclavos de color para los 
trabajos más duros. 

La selección de personas a través del tiempo ha ido ~ 

volucionando, pero siempre con base en la observación 

objetiva de las cualidades y características de los -

individuos, sin seguir métodos científicos que ciiera.n 

una base confiable. 

Y es hasta la aparición de la Psicología aplicada 

cuando se empezaron hacer las primeras evaluaciones -
sicométricas de los hombres. 

IV NJETODOS DE RECLUTAMIENTO. 

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 la empresa y son: 
Agencias de Empleo 

El Sindicato 



Archivo de eventuales 
- Archivo de soHci tan tes rec11aza--

óos con anterioridad 
- Escuelas, Tecnológicos, Universi-

dades, etc. 
Recomendaciones de J.os propios em 
pleados 
Puerta de la calle 
Bolsa de tr'.'1.ba,io 

A continuación daremos explicación 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 superior dentro de la misma empresa 
por lo general implica aumento de sueldos; transferen-
cia es el traslado cie una personB que se encuentra tr§ 
bajando en una sección o departarnent1 e otra sección o 
departamento dentro de la misma empresa, no necesaria-
mente implica aumento de sueldo. Sus ventajas son que 
tenemos personal que trabajando dentro de la empresa -
conocemos sus cr:tpacidades y alcances a la vez qne 
ellos 0onrcen ~1 funcionamiento de la empresa, por lo 
que en un momento dado sabremos que personal dentro de 
la empresa tenemos a disposición para llenar alguna pl§ 
za vachnte. La desventc;ja es que i;odría J:1aber f&vori--
tismo o compañerismo hacia aquella person2. o p:;.·..;.r.as 
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que vayamos a promover. 

Agencias de Empleo.- Son empresas coD. fines lucrati--
vos su función es proporcionar empleados a las empre-
sas que los solicitan, su coste por lo g~neral ee un 

mes de salario que va ha percibir el empleado que 
ellos recomiendan en caso de ser contratado. 

La forma de pago es de 50% al momento de ser contrat_g 
do y 50% al cumplir el mes de trabajo. La ventaja que 

tiene este método es su rapidez y tratar de evitarnos 

pérdida de tiempo en buscar personal, como desventa.--

jas tenemos que este método no es 100% confiable, 

pues algunas agencias con tal de ganar sus fines no -

realizan las investigaciones, pruebas de conocimiento 

y pruebas psicotécnicas necesarias, con lo cual el --
personal no llena la mayoría de las veces las especi-
ficaciones requeridas para los puestos. Otra desvent..s:: 

ja es su costo, ya que para muchas empresas es incos-
teable. 

Sindicato.- Es el principal y única fuente de reclut_g 

miento para unas empresas. Esta fuente como todas las 

demás tiene sus ventajas y sus desventajas. Entre las 

ventajas tenemos la rapidez y bajo costo que nos re--

presenta obtener candidatos idóneos para 105 puestos 

vacantes, ya que con solo recurrir a él obtendremos -

candidatos. Como desventajas tenemos que en nuestro -
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medio le. legisla.ción es proteccionif:::te del tr8.bajador 

y al sentirse lor-1 tra.bajadores apoyuaos desvirtúan --

ciertos pripcipios que traen como consecuencia con---

flictos obrero-patronales. 

Las 6.isponiciones que vienen a. dar fuerza al sindica-

to y que provocan conflictos se encuentran generalrr.e.u 

te plasmadas en los contratos colectivos de trabajo,-

que es el documento en que las dos partee exteriori--

zan su voluntad para seguir ciertas disposiciones. 

Nuestra vigente Ley federal del trabajo en su artícu-

lo 395 IlOS habla de las cláusulas de exclusión y pre-

ferencia sindical que en ocasiones pueden ya sea ben~ 

ficiar o perjudicar a la empresa .. 

A continuación se explican las cláusulas antes menci.Q. 

nadas: 

Las cláusulas de exclusión se dividen en dos: 

a).- Cláusula.e de exclusión de ir..g-reso 

b) .- Cláusulas de exclusión por sepa.ración 

La cláusula de exclusión de ingreso se er;cuentra esti-

pulada en el contrato y por ella. se obliga al patrón 

o empresa a no admitir como trabajadores en la empresa 

sino a quienes esten sindice.lisados. 
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La cláusula de exclusión por separación es aquella en 

que los sindicatos de loe trabejadoies tienen derecho 

de pedir y obtener del patrón o empresa la separación 
del trabajo de los miembros que renuncien o se8.n des-
pedidos del sindicato; siempre y cuando se ~encione -

tal exclusión en alguna cláusula del contrato colecti 
vo. 

Las cláusulas de preferencia sindical pueden derivar 

ya sea del 9ontrato colectivo o de la ley y así lo 
menciona ~sta Última, que los patrones tienen como O·-

·:·: 
bligación. preferir en igualdad de circunstancias a 

' ·· .. ~ ... 
los mexi'c~os de quienes no lo sean, a quienes !1ayan 

servido satisfactori81llente con anterioridad de quie--

nes no hayan servido y a los sindicalizados de quie--
nes no lo estér •. 

Archivo de Eventuales y solicitudes de rechazados ---
con anterioridad,- Estos medios los encontramos en los 
expedientes de las personas que no tienen planta en -

la empresa y en personas que con anterioridad quisie-
ron prestar sus servicios a la empresa, pero que por 
no tener vacantes fueron rechazados y su solici i.ud P.§; 

só a formar parte de este arc11i vo. 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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Escuelas, Tecnológicos y Uqiversidades.- En este me--

dio se pueden conseguir candidatos inóneo::; y con con.Q 

cimientos ,suficientes para cualquier puesto y unicame_g 

te será necesaria um1 buena introducción para la me--

jor apli~ación de sus conocimientos. 

Recomendaciones de los prnGios empleados.- A través 

del personal que trabaja en la empresa podemos obtener 

candidatos, este método podría ser confiable siempre y 

. cuando el empleado que recomienda esté reconocicio como 

un buen elemento • 

.La puerta de la calle.- Es otro ae los medios más usa-

dos, generaln.ente es bueno ya que las personas que so-

lici -i;an el emJ.Jleo por este medio, han sido atraídas --

por la imágen y solidez de la empresa. 

Eolsa de trabajo.- Generalmente se encuentran localiZ§ 

das en organismos como son: Cámaras, Universidades 

etc. su objetivo es meramente social y únicamente sir-

ven como punto óe contacto no realizan actividades téQ 

nicas y solo realizao un servicio social. 

Los anuncios en medios publicitarios, aunque no son --

fuente de reclutamiento, si son un instrumento muy bu~ 

no para hacernos llegar personfas que necesitamos para 

diferentes puestos, estos anuncios pueden ir inserta--

dos en r&dio, televisión, revistas, p~riódicos etc. 
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su principal desventaja es que la mayoria de las ve--

ces carece de efecti vidéid en virtud de que los anun--

cios insertados no tienen o no llenan todos los requi 

si tos. 

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

MEMBRETE DE Lt, EMPRESA SOLICI'.rM'l'E 

Puesto solicitado 

Requisitos indispensables 

Especificaciones del puesto: 

Ofrecimientos 

Forma de contacto: 

Escolaridad y cono-

cim.i en tos. 

Ex peri enci a 

Requisitos 

Nombre de la persona con --

quién va a ser el contacto. 

Domicilio del contacto 
Envio del currículum v:i. ta.e 

Llamada telefónica 

Concurrencia personal. 

(Debe especificarse eual va a ser -

la forma del contacto). 
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V METODOS DE SELECCION. 

Podriamos decir que existeH dos grMdes métodos que --

son: 
El método científico 

Los métodos tradicionales 

Hablaremos en primer lugar de los tradicionales y dir_g, 

mos que son los más apropiados pues contienen fallas.-
Aquí muchas veces influye la amistad o bién el conoci-
miento, que se precisa tener una de las personas. Al -
contrario del científico que es una técnica mas ela.bo-
rada que nos da una base mas firme para unr~ posible --
contrataci6n. 

Los métodos tradicionales como su nombre lo indica han 

sido usados a través del tiempo y na sido la costumbre 
lo que les ha dado validez, estos tenemos: 

- Recomendaciones 
Cartas de referencia. 

Referencias orales 
Fisonomía 

- Impresión personal 
- Fotograffa 
- Curriculum vitae 

- Escriture. 

- Bntrevista 
- Periodo de prueba 
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A continuaci6n se hará una explicaci6n de cada uno de 

los métodos exµuestos anteriormente subrf.tyando sus 

ventajas y sus desventajas. 

Recomendaciones.- Es uria carta por medio de le. cual --

una persona allegada a lH empresa o conocida de la mis 

ma, recomí enda a otra persorrn. para determinado trabajo. 

La única ventaja que i:;odiamos tener es la rapidez, ]:ie-

ro contra esto tenemos una serie de desventajas como .. 

son: la recomendación no nos da la información necesa-

ria; no demuestra conocimientos ni aptitudes: por lo -

s·~:,eral siempre ens8lzan las cualiuti.des no existentes 

del recomendado y por último podemos decir que son prQ 

dueto del compadr&.zgo y la amistad. 

Cartas de referencia.- Este procedimiento es igual al 

anterior l¡; diferencia estriba en que por lo general -

son extendidas a personas que prestaron sus servicios 

en la empresa y desesn dejarla; aquí se hace constar 

la mayoría de las veces el tiempo que laboraron para 

la empresa. 

Tendría ventE'.ihs si 18 carta dijera lo que la µersona 

hizo por l&. empresa, su trayectorJa, etc. pero por el 

contrario la referencia es buena cuando se trata de 

que l&. persona no este molestando y mala currndo se tr.§: 
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ta de una persona eficiente que queremos retener creá:g. 

do le cii ficul tades. 

Referencias orales.- E::itas t8.mbién se reslizo.n con el 

objeto o;; conocer al trabaje.dar que solici. ta el empleo. 

No pueden ser mas útiles que las anteriores y8. que se -

puede influ-.i. r en las personas que las otorgan; pero si 

podremos ahondar en aspectos q_ue nos sean de mayor int..§. 

res, ¡:¡.demás existe una mayor com¡:;enetración exenta de -

frases estereotipadas. 

Fisonomia.- En este procedimiento el investigador se d.§. 

ja llevar por los rasgos fisionómicos de las personas y 

les atribuye aptitudes oue no ti ene o también los rela-

ciona con personas a 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 son de color café 

o negros; esto no es seleccionar sino mas bién es clas,i 

ficarlos, iJOr lo tanto creemos que es un método erróneo 

que no deberá ser tomado en cuento. para la selección, -

pues no nos indica aptitudes y conocimientos de la per-

sona. Sin embargo, lo seila.181llos por ser un método tradi 

cional aunque 1-'er<•On<:Ü.'. ente no este de 8cuerd o con él. 

Impresión per~onal.- Este ~étodo consiste en un juicio 

que se na~e del candidato en 12 primerH vez que se le -

ve, trunbién lo creemos err·óneo pues es un juicio Bt;rio-

ri e3 el que el candid: to nos ~uede reflejar una perso-
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nalidad o una idea errónea de su verdadera forma de ser. 

También se puede estar influido fOr sentindentos de 

simpatía que nos darári uw .. idea falsa del valor del C6Q 

di dato. 

Fotografía.- Por medio de una fotog-rafía se ilacen supo-

siciones de como es el candidato, si es parecido a de--

terminada persona lJ.Ue nosotros sabemos re~' poüsable, en -

mi opinión tampoco es confie.ble. Aquí hay que tome.r en 

cuenta los trucos fotográficon existentes. 

Curricu.J.um vitae.- El cu.rriculum vitae es una descrip--

ción nistórica de quién '10 presenté:, en donde nos da a 

conocer su.;:; anteriores trabajos, sus estudios, sus afi-

ciones etc. 

Este es el método tal vez mas completo de lo~; tradicio-

nales, pero no el mejor. La desventaja se ~resenta en -

que la mayoría de las veces los datos que nos son pro--

porcionados no son investigados ni comprobados. 

Este método puede ser incluido dentro del procedimiento 

científico y en ese capítulo será ex~licado con mayor -

amplitud. 

Lo anterior no es UNA CONTRADICCION ya que para que el 

curriculum vitae nos sirva deberá éidern~J.s de com!:'robado, 

llevar algunos re:¡ui si tos que posterior111ente serán ex--
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puestos. 

Cabe mencionar que el cur.l'ic1.uum vitae siendo un rnét.Q. 
do mas elaborado, generalmente se utiliza para pues--
tos a nivel ejecutivo y no debe confumii.rse 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 Grafología se puede -
llegar a conocer a ciertos aspectos de la personali--
dad de los individuos y a+gunas empresas confian de -

los dictámenes grafológicos. Este método no es confi~ 
ble pues no mide loP conocimientos, la inteligencia ·· 
ni aptitudes de los individuo s. 

Entrevista.- Este método es de los mas confiables y -

por medio de él pueden apreciarse muchos aspectos de 
la personalidad de los indj.viduos, al mismo tiempo 
que se pueden ahondar en aspectos de interés. Como 
desventajas tenemos que muchas veces dejamos de ser -

entrevistadores para convertirnos en entrevistados, -
otra desventaja es que no se ven aspectos prácticos. 

Periodo de prueba.- De los métodos tradicionales tal 
vez el más completo y el más conveniente porque nos -
permite conocer y ver el desenvolvimiento del indivi- , 
duo dentro de lr., empresa y dentro del puesto. LH des-
ventaja que se tiene es que si la persona no sirve la 
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empresa perdió tiempo y dinero y también nace que el -

indivic1uo µierda tiempo. 

El procedimiento científico.- Es la técnica n:,,s elabo-

rada y depurada que e}.ir>t"' pari:i la selección de perso-

nal. Consiste en que unFL serie de etaoas a través de -

las cuales podemos hacer una mejor apreciación de los 

conocimientos y cualidades de los indi v:i.dtlOG en las di 

versas areas que nos interesan. Esta apreciación tiene 

su base en pruebas psicotécnicas, examenes médicos y -

encuestas socioeconómicas, que nos dan una ma;yor vali-

dez, esto es lo que le da superioridad al procedimien-

to en relación a los tradicionalistas. 

Las etapas que intervienen en este procedimiento con--

tienen gran parte de los procedimientos tradicionales 

debidamente depurados, es decir, que la mayoría de los 

métodos tradicionales intervienen en este procedimien-

to debidamente depurados y siguiendo trna secuencia. ló-

gica. (En no ja por separado se agrega un diagrama del 

procedimiento científico) . 

A continuación se va 8. hacer una explicación C<nalítica 

de cada una de las etapas o fases que com~onen este prQ 

cedimiento. 

Previsión de µersonal.- Este punto es de suma importen 
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cia pues cada empresa debe conocer cuales van a ser --

lBs necesidades de personal en c&dr-j 'Hia de sus areas y 

ni veles, pf;!.ra q_ue en ningún momento tenga escasez ni 

exceso de personal. 

Tanto la escasez como e:;. exceso de personal traen pro-

blemas, en el primer caso puede ocasionBr la demora de 

los objetivos de la empresa y en el segundo tendrá re-

percusiones económicas al tenerlo improductivo. 

Ahora bién, los jefes de departamento son los respons.§ 

bles de la elaboración de los planes de precisión, pue.2 

to q_ue ellos conocen mejo1· q_ue nadie las necesidades -

de sus departamentos :i• tocará al jefe de peroonal org.§ 

nizar la información, para que en el tiempo que se ne-

cesite al personal sea cubierto con toda oportunidad. 

Para un plan de previsión debe temerse en cuenta cier-

tos puntos como son: 

¿ Que cantidad vamos a necesitar de personal? 

¿ Cual debe ser su especialidad? 

¿ Bn q_ue fecha se va a necesitar el personal? 

¿ Dónde se puede localizar? y 

¿ Que experiencia debe tener? 

De acuerdo con lo anterior el jefe de personal debe e.~ 

tar bien informado tanto de los planes de la empresa -
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como de la rotación de personal para en su oportunidad 
llenar los requerimientos de la empresa. 

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

dado acepta o no al empleado. 

Habiendo quedado explicado a quien corresponde, hacer 

el requerimiento de personal, a continuación señalare-

mos la forma de solicitarlo. 

La solicitud se hace a través de una forma llamada re-

quisición de personal, que es un8 instrucción al depa~ 
tament.o ele personal para que les sean mandado:o aspiran 

tes a los diferentes puestos, que el jefe del area o -

departamento está solicitando. La forma se compone de 
los siguientes elementos: 

PROCEDIMIEi~TO CIEi~TIFICO 

PREVISION DE PERSONAL 

RECLO'rAiViIENTO 
Solicitud de em-

RECEPCION pleo y/o 

~NTREVISTA PREVIA Currículum vitae 

PETICION DE DOCUMENTOS ADICIONALES 

INVESTIGACION INVESTIGACION INVESTIGACTON EXAMENES 
REFERENCIAS ANT.PENALES SOCIOECOl'l!OtUCA 



- 20 -

ENTREVTSTAS ACLARATORIAS 

SELECCION PRE:LHIINAR 

EXAMEN MEDICO 

CONTR/lT ACION 
REGISTRO 

I N'rRODU C CIO N 

MEMBRETE 

- .Nombre y ola.ve de h1 forma. 
- Número de requisici6n 
- Lugar y fechf:I 
-Area solicitante 
-Pu.esto so li ci t8!l te 

Clave 
Necesidad del puesto 
Estadía 
Turno 
Nloti vo 
Observaciones 
Visto rmeno del titular del area 

-Cumplimentaci6n de la requisici6n 

-Comunicación enterando 

Fecha 
Nombre del candidato 
Fecha de inicio 

El area solicitante 
Area de personal 
Area de contraloría.Secci6n 
Nóminas 

Los anteriores son elementos que forman uw, requisición -

de personal, y según la empresa y stls necesidades uti---



- 21 -

lizarán si lo estiman conveniente todos los elementos 

o los que a su juicio se ajusten a sqs Decesidades. 

Reclutamiento.- ( E'ué explicado en los puntos 
II y IV) 

Recepción.- Es el primer contacto formal entre 
la empresa y el candidato. 

Se debe tratar de dar una atención especial a los can 

didatos, nacer confortable la espera .)' dar las mayo--
res facilidades. 

Esta etapa debe cuidarse pues como es el primer con--

tacto la persona puede crearse una buena o mala imá--

gen de la empresa. Si la imágen que se dá a los candi 
datos es mala, personas que pueden ser idóneas a los 
puestos podrían optar por retirarse, perdiendo la em-

presa consecuentemente buenos candidatos y por el con 
trario si le imágen es buena estas personas tratarán 
por todos los medios de quedarse en la empresa. 

Solicitud de empleo y currículum vitae.- ':i.scas dos flk. 

ses de procedimiento científico pueden quedar inclui=-
das dentro de la recepción, ya que éUilbas son previas a 

la entrevista. 

Los candidatos suelen llegar a la empresa y es en este 

paso en donde les entregan ü1 solicitud de empleo pare. 

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

A ·.:ontinua.ción voy a esplicar -.:a.u~-' :mo de los dos pasos 
anteriores en forma por separado: 

~olicitud áe empleo.- La podemos definir corno el docu--
mento con el cual la empresa, va a tratar de obtener d§ 
tos del candi da to para crearse una idea del m.i ::.;.uo. Las 
solicitudes de empleo deben tratar de obtener la mayor 
información del solicitante para acelerar el proceso s~ 
lectivo, debe de reali~~rse de acuerdo a las necesida--
des de la empresa para ~ue realmente sea positiva y 
práctica. 

Curriculum vitae.- Es la consecusión de los r1echos de -

la vida o la historia de la vida de une. persona. 

El curriculum puede ser inte~,rado de dos maneras que --
son: 

a).- Libre. Es una simple carta en donde la persona que 
expone los datos, está seiialando en forma secuencial su 
vida. 

b).- Esquemática. En esta forma la persona expone su v:i 
da siguiendo una serie de pasos como son: 

Datos generales 
Docuu:entación 
Escolaridad 

/ 
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Experiencia de trabajo 
Situación económica y so,cial 

Condiciones físicas 
Generalidades 

Tanto el curriculwn como la solicitud de empleo son --

dos instrumentos importantes en la selección de perso-
nal, pero estas dos herramientas deben ser utiliza.das 

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 SQ 

licita y así vemos que es aconsejable que la solicitud 
de empleo deba utilizarse en obreros y enipleados; pero 

no es funcional ni práctica t!n la selección de ejecuti 

vos ya sean de nivel medio o superior, por el contra--

rio aqui es aconsejable la utilización del currículum 

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

currículum vitae. 

Entrevista previa.- Este paso es el primer cambio de -

impresiones con los candidatos. Es un8 conversación --

que se sostiene con un propósito definido. El entreví~ 

tador, ya sea jefe de personal u otra persona, tomará 

en cuenta la acción del entreví stedo en cuanto adema--

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

Ests. entreVista. puede llevarse !:! cebo antes del llen§ 
do de l!J. solicitud de empleo o después ele ilaber Den]: 
do ésta, servirá para definir algunas pa.rticulariaa--
des como son: presentación o apariencia, personalidad, 
·experiencia, s1n.oeride.d 1 carácter, salud, exprGsión, -
etc, Es recomendable que esta entreVista se realice -
después del llenado de la solicitua de empleo a de la 
entrega del curriculm Vitae, porque así tenemos ante-
cedentes de la persona a entrevistar. 

Petición de documentos adicionales.- Una vez que el -
solicitante pasó la entrevista. 11reVia, es aconsejable 
se le soliciten ciertos documentos como son: acta de 
nacimiento, "Cartilla, certificados, calificaciones r~ 
ferencias etc. que serVirán para verificar ciertas a-
firmaciones o disi~ar dudas que halla tenido el entr~ 
Vistador. 

Investigación de referencias,- La carta de referencia 
es un documento que a petición del interesado se expi 
de y en el cual se analiza en forma mas o menos deta-
llada su trayectoria dentro de la empresa. 

El artículo 132 fracciones VII y ViI de la vigente -
ley federal del trabajo establece que se expedirá ---

/ 
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gratuitamente la carta de referencia y se ex_pli cará la 

trayectoria del empleado dentro de la. empresa. 

La carta o cartas de referencia que nos proporcione el 

interesado nos servirán para constatar las caracterís-

ticas que dicen algunas personas acerca de su trabajo 

como son: responsabilidad, eficiencia, conducta etc. 

La investigación de estas referencias puede realizarse 
en diferentes formas por correo o en forma personal. -
Aquí cc:i.be señalar que en forma personal es tal vez la 

mas aconsejable. También existe otra forma que es la -

telefónica que casi siempre cEi.rece de resultados posi-

tivos. 

Dentro de la investigación por correo nay que tomar en 

cuenta algunos problemas que se presenten como son: la 

falta de contestación, el exceso de trabajo por parte 

de la persona o personas que tengan a su cargo 18 con~ 

testación de esta investigación o el correo mismo; por 
lo tanto diremos que la que realmente nos presenta VeQ 

tajas y que nos puede proporcionar infori:·1ación comple-

ta y positiva es la investigación personal, guardando 
las reservas del caso. El inconveniente de esta forma 

es su costo, pues la empresa tendría que encargar a 
una persona o contratar una agencia para este tipo de 

investigaciones. 

Investigación de antecedentes penales.- Este paso PU.§. 

/ 
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de efectuarse por la empresa o a inicia ti V8 propia 

del solicitan te. 

La investigación por parte de 10 empresa consistir·-~ -

en pedir los antecedentes penales del aolicitante en 

la jefatura de 1;olich1 de la localidad dor,de rec.~ da 

la persona o bién de la de donde sea orif: ~1·:rio 1 la -
otra forma es sol.i.ci tarle al céi.ndidato el 0ocumento -

de antecedentes penales que podrá conseguir igual que 

en la forma antes mencionada, con la. diferencia que -

el propio interesado va a ser el que realice los trá-

mites correspondientes y no la empresa. 

Investig8ción socioeconómica.- La inveet1;8cida socig 

económica se realizci. 'º solo con la idea de constatar 

las afirmaciones que los candidatos 11.encionan en la -

solicitud de empleo, sino para conocer fJlgun'"'s parti-

cularidades sobre este aspecto, es decir se trutJ.rá -

de profundizar la información que tenemos en la soli-

citud. 

Es conveniente que se realice esta investigacidn con 

la intervención de una persona preparada profesional-

mente en esta areci como es Utl i.nvestigador social. 

Esta investigRci6n ciene como fin principal ver la si 
tuaci6n econórni ca y social que guarda el so1ici twte 
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en un momento determinado; genc:r,llrnen'te se reFJliza por 

medio de un cuestionario y las fuentes principales pa-

ra la investigación son: 

Domicilio del solicitante 

Información con familiares 

Información con terceras persona¡; y si ti os -

donde suele acudir el solicitante. 

Información crediticia. 

Ex.amenes de admisión.- Dentro de este paso se encuentran 

los ex.amenes de conocimientos y los e:x.,,.1,enes fsicotécnj-

cos ambos tienen una importancia relevante en J.8 selec--

ción sin ser blguno de lo? dos mas importante que el otro 

Un ex.amen de admisión consiste en una ~rueba o conjunto 

de ellas, cuya finslidad es la de conocer las reacciones 

mentales, perceptivas, sensoriales y de conocimie'.·.tos p_g 

ra medir varios aspectos del individuo como son la pers.Q_ 

nalidad, la inteligencia y aptitudes, con el objeto de -

decióir la aceptación o el rechazo de su incorporación -

en la empresa. Tal medida es confiable, en virtud de que 

las pruebas aplicadas '·" otros individuos en situación S.§. 

mejante nos dan un índice de com_¡.:,8.ración en cu~-;.nto a ob-

jetividad, consistencia, vo.lidez, comparc.bilidad, justa 

apreciación y confiabilidad. 

Entre vi. stas aclnratori as. - Son aquellas entrevistas q_ue 

se llevan a cabo cuando se ti e nen dudas o existen lagu--
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nas. Aquí el entrevi staó.o hará las pregu.ntas que crea 
necesarias .. Pueden ser une.. entrevista o las que sean 
n1.;:cesari~.1s. 

E;ntrevist:;s· de area.- Son aquellas que rec•:'.iza el jefe 
o el encargado del óepartamento solicitante; general--
mente se realizan con el fin de ver si el candidato es 
el adecuado para el puesto. 

Selección preliminar.- Analizados todos los candidatos 
a los puestos y con base en las etapas anteriores del 
total de candidatos se seleccionarán los mas competen-
tes para las etapas po:··teriores hasta llegar a la con-
tratación del DJas vi a ble. 

Examen Medico.- Este paso por lo general debe ser rea-
lizado al final del proceso selectivo, pero antes de -
la contratación ya que es costoso. 

Decimos que debe ser realizado porque para seguridad -
de la empresa debemos trate.r de que nuestros empleados 
gocen de la mejor salud. 

Si nosotros contratamos una persona y por decidía o 
por falta de medios económicos no le fué practicado un 
éxamen medico que nos indique su estado físico o mental 
podemos llegar a tener problemas de asistencia y :_.ún --
mas, de indisciplina que podriamos naber evitado 
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mediante el examen médico. En este caso podri8mos decir 

que hicimos una m~;lh contratación y económicamente una 

mala inversión en e~te elemento ys que no va a reu0ir -

lo que de él se esperaba por razones obvia~:; de :::alud. 

El examen méuico puede ser re:::üizaao de dos formas: 

Internamente si es qu.e existe departamento ruédico den--

tro de la empresa y externamente a través de una clíni-

ca que merezca la confi~:inza de la empresa. 

Contratación.- Es el momento en el cual el vínculo con-

tractual se perfecciona. Nuestra ley labu·ü contempla 

j perfJcciona este momento en su artículo 20 que dice: 

se entiende por relación de trabajo cualquierei que sea 

el acto que le dé origen, la prestación de un trabajo -

personal subordinado, mediante el pago de un salario. 

Contrato individual de trabajo es auqel por virtud del 

cual una persona se obliga a prestar a otra un trabajo 

_¡;ersonal subordinado, mediante el pago de un salario. 

Registro,- El registro es un proceso interno de la ero--

presa por medio de la cual se da aviso a los diferentes 

departamentos que en determinada fectl8 estará colaboran 

do con nosotros un nuevo elemento. Este avi .::,o debe dar-

se a todos los departamentos :¡ principalmente a aque---

llos que tienen un interés escencial como son el depar-

tamento cie persona.L, el departamento ci.e contabilidad en 

,/ 
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su secd6n de nóminas y :;,l jefe O.el C1e~<1rtamento a 
donde a si.do designado. También se deben dar los avi-
soc de alta é> l trab~.;jador en 1as clependencia,, d(jsce_g 
tra.li zado.s a q_ue correspondan. 

Dentro de las eruvresc:..:; existen di versas formas de re-

gistro como so~: 

- Aviso de alta del empleado 
Tarjetas de control de asistencia 
Tar;ieton anual de control 
Kardex 

.E.ntre los ~visos oficiales tenefuvs: inscripción al r~ 
gistro federal de causantes e inscripción al Institu-
to .Mexicano del Seguro Social. 

Introducci6n.- Es un proceso en el cui:il 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: 

- Comunicación al empleado las polícicas 
y reglamentos que rigen en la organiz_g 
ción. 
Hacer de su conocimiento las presta---
ciones h ~ue tiene derecho 

- i\:ostrar al empi.eado la~: instala.ciones 
O.e le. '~UiJ:.res& 
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Presentarlo con su superior inmediato 

y compaiiero s de trab<'J jo 

Mostrarle su sitio de trabajo 

Con lo an teri o.r se trata de que el empleado uo sufra 

un acto emocional al sent.irse dentro de la organiza--

ciói: o empresa. Esto sucede a menudo con los emplen--

~~s nuevos que ~l entran a trabajar piensan por deciL 

lo así que pierden su libertad. Por eso r.2.y c¡ue tener 

cuidado en la introducción de un empleado y en muchas 

empresas se tienen programas de este tipo a traves de: 

folletos y manuales en donde ilustran y explican todo 

lo c:oncerniente al trabajo J "' la empresa. 
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VI , liWESTIGACION 00BRE RBCLfü.AfüIENTO Y SELECCION 

E.l~ Lil?OR1\TORIOS EN ~L JlIS'r'cITO FE:TlERAir. 

Al terminar ln parte teórica sobre el tema de recluta-

miento y selección de venrnnal me propuse realizar una 

investigación práctica ,ior rnedtc de cuestion8.rios diri 

gidos e gerentes de personal y aerentes generales de -

l<:Ls empresas, para saber si sus departamentos o empre-

sas aplican los métodos de reclutamiento y selección -

de personal como se e.ll.pone en la teoria óe este traba-

jo. 

La empresa que escogí fueron Laboratorios por ser las 

que presentan una formr.' me.e completa en cuanto a s11 o.r 

ganización y cada uno de sus diferentes óepartan1entos 

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

Para la investigación empleé un cuestionario que cons-

ta ae veintitrés preguntas y esta formado a base de pr~ 

guntas cerradas y abiertas, para tratar de obtener ma--

yor veracidad en los datos y evitar que los entrevista-

dos abordaran otros t-iuntos que no tuvieran relación con 

la inv~ +:i /'ación que se realizaba. 

El cuestionario esté for:r,ado por veintitrés preguntas -

en total y que se encuentran de la siguiente manera: 

ll i:ireguntas en 18s que uniCP.Jllente tenian que 

contestar afirD'.ati v"'. 0 ner.,,::iti vamente 

/ 
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9 preguntas en donde tenian varias al terna-

ti vas para contes1<1r 

3 Preguntas qu.e eran abi erta.s .Y en lus cue-

les se les pedía el método que seguían, -

problemas que ehistían o su .. ' 01iJ.!:.1 on .. 

Dentro de algunas preguntas cerradas existía tarr::_>!.én -

algune. complementaria con ·el fin de obtener informa---

ción adicional. 

A continuación presento el cuestibnario q_ue utilicé P-ª 

ra esta investigación. 

C U E S_T I O N A R I O 

Nombre de la empresa: 
l~úmero de personal empleado: __________ _ 

Nombre del entrevistado (a): _________ ~ 

Puesto q_ue desempeña: 

l.- ¿, Conoce Ud. los métodos que existen para la selec-

cción de personal? 

( ) Si 

(- ' :'~O 1 

2.- ¿ 1..;ué método ( s) 1)tiliza (n) Ud.(s) para seleccio--

nar a su personal? 

( ) Métodos tradicionsles: 

/ '. 
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( ) Recomendaciones 

Cartas de referencia 

Preferencias orales 
( ) Fisonomía 
( ) Impresión person3j_ 

( ) Fotografía 

( ) Curriculum vitae 
( ) Escritura 

( ) Entrevista 
( ) Periodo de prueba 

( ) Otro método 

3.- En caso de utiliz~.1r otro método, explique en qué -

consiste o cuáles son los pasos que se siguen? •••• 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
4.- ¿ Existen solicitudes de personal de los diferentes 

departamentos para el Departamento de personal ? 

) Si 

( ) No 

5.- ¿ Tienen los diferentes departamentos formas de re-

quisición de Persona.l ? 

( ) Si 

( ) No 

6 .- ¿ Las utilizan efica.zmente ? 

( Si 

( lfo 
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7 .- ¿ Cuál es el departamento en su empresa '-iUe se en-

carga de reclutar person2.l ? 

( Personal 

( ) Gerencia 

( ) Di fe.rentes departamentos 

8.- ¿ Que medios utilizan ustedes para reclutar a su --

personal ? 

( ) Fuentes internas: 

( Ascensos 

( Transferencias 

( ) Fuentes externas: 

( ) Agencias ue empleo 
( ) El Sindicato 

( ) Arclli VO de eve.o.tuales 

( ) Archivo de solicitan tes rechazados 
( ) Escuelas, Tecnólogicos y Universidades 
( ) Puerta de la calle 
( ) Recomendaciones de los propios empleados 
( ) Bolsas de trabajo 
( ) Otros ........... 

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

( ) Si 

( ) No 
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En cas·.i afirmativo di¡;a Ud. 6 por qué o en qué -

consisten ? 

10.- ¿ Es 13 misma fuente de reclut8Jlliento para toúos 

los puestos ? 

Si 
( ) No 

11.- ¿ Cuáles son las fuentes de reclu tarni en to que uti-

lizan para los diferentes puestos ? 

Puesto Fuente 

. .. . 

12.- ¿ Utilizan como medio de reclutamiento los anuncios 

en medios publicitarios ? 

Si 

No 

13.- ¿ Consideran que son efectivos ? 

Si 

No 

14.- ¿ Para qué ni veles uti lj zan estos medios ? 



( ) 

( ) 

( ) 

( ) 
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Obreros 

Nivel medio 

Nivel ejecutivo 

15.- ¿ Cuál es le persona que tiene el primer contacto 

con el solicitante? 

( ) Jefe de personal 

) Jefe del Area. solicitan te 

( ) Encargado de solicitudes 

Secretaria del jefe de personal 

) Telefonista 

) Otro empleado 

lb.- ¿ Cuantas clases de entrevist~s realizan a los cag 

didatos previas a la contratación ? 

Entrevistas previas 

Entrevistas formales 

Entrevistas aclaratorias 

Entrevistas decisivas 

17.- ¿Practican a los futuros empleados ex&nen médico ? 

Si 

No 

18 .- En caso ne¿ati vo explique (· por qué no ? • • • • • 
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l':l.- ¿ En qué momento inveutigan a sus' candidatos ? 

( ) Después de llenar la solicitud 
( ) Después de la entravi;;;ta final 
( ) Durante su periodo de prueba 
( ) . . . . . . . . . . . 

20.- ¿ Realizan encuestas socieeconómicas ? 

( ) Si 

( ) No 

. 

21.- ¿ Quién hace la. selección del candidato GvtJ(;Uado ? 

( ) Jefe de personal 
( ) Jefe del área solict tan te 
( ) Ambos 
( ) Otro departa.mento 

22.- ¿ Quién selecciona al personal de ventas ? 

( ) Departamento de personal 

<. ) Departamendo ae ventas 
( ) Gerencia general 
( ) Otro departamento 

23.- ¿ Es el sueldo un factor preponderante en la selec--
ción? 

( ) Si 

( ) No 
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Explique por qué '! • • • • • • • • • • " • • • • 

La investig~ción la realicé especificwnente en LaboratQ 

rio" f:<rmacéuticos, con unei. muestr.' <\·· ?O 1aboratorios 

de un to tal de lOú que eli.i sten en la ciudad de Mé.xi co, 

aproximadamente. 

Cabe señalar que unicamente éstos Laboratorios son los 

quE: tienen fábrica ;¡ qe aeaican a este tipo de producto 

en la ciudac.i de lViéxico. No obstante existen otros Labo-

ratorios .1ue sohíruente ,,~on representaciones o distribui 

dores y se dedic~n 2 manejar otro tipo de productos en 

Laboratorios químicos, veterinarios, etc. 

Del total de Laboratorios arriba ;;motado los clasifiqué 

en cuatro clases, con la ayuda de personc.s integrantes 

de esta industria, la clasj.ficación se hizo en atención 

a las ventas, niimero de empleados e importancia dentro 

del mercado de cada uno de los Laboratorios. 

Se procedió a hacer la H 0;ta en cuatro clases de la sj.-

guiente manera: 

QjJASE 1 

r\yl'n·st lci Laboratorios Asociados, S. ÚE) H .... 

Bristol !V1yers de f'liéxico, s. A. de C. v. 
Garlo E;rba de ¡;léxico, S. A. 

Casa Bayer, s. A. 
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Ciba de México, s. A. 

Cia. 1Viedicic181 "La Jampana", s. A. de C. v. 
Cyanamid de .México, s. A. de c. v. 
Eli Lilly y .l~Ía. de Mé~d co, s. A. de C. V. 

F&rmacéutic"-1 Hoechst il'!e:».icsne., s. A. 

Grossman, s. A. Laboratorios 

Grupo Roussel 1 s. A. 
Laboratorios Endo de México, s. A. 

Luboratorios lVierrell. Di visión de Richardson 

Merrell, 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 llléxico, s. A. de c. v. 
Parke De.vis y Cia. Niéx.ico, s. A. de c. v. 
Pfizer, s. A. 

Productos Roche, s. A. de c. v. 
Scheramex, s. A. de C. v. 
Sea:rle 0e !1iéxico, s .. ~. de c. V. 

Smith Kline & French, s. A. 
Squibb & Sons de México, s. A. 
Syntex., s. A. 

Upjohn, S. A. de C. v. 

CLASETI 

Esteblecimientos k:uzier, s. A. 

3f-Jt2.."c:L::..:imient:o2 ll:e.·.iec.noE'· CoLLiere, s. A. 
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Europharma, s. A. 
Formi ta.lia de México, ,, 

v• A'. 

Hormofarma Ri ber, s. A. de c. 
Hosbon, s. A. 
Kend!:ill ch: México, s. A. de 
Laboratorios Columbil:i, s. A. 

Laboratorios Cor, s. A. 

c. 

v. 

v. 

Laboratorios Farmacéuticos Terrier, s. A. 

Laboratorios Gedeon Richter (AméricB), s. A. 
Laboratorios Hormoni:;., s. A. 

Laboratorios Huba, s. A. 
Laboratorios Ifusa, S. A. 

Laboratorios Midy Aplicaciones Farmacéuticas, 

S. A. 

Laboratorios Ofimex, s. A. 

Laboratorios Servet, s. A. 
Laboratorios Silanes, s. A. 
Laboratorios Té!'.rnda de Méüco, S. _!·. ce C. V. 

Nlerck-México, s. A. 

Norwich Pharmecal 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. 

C L A S E III 

Braceo de México, s. A. 
Bri ter, s. A. 
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Bu.ffir..gton's de fi:éxico, 0. A. 

Casa Keyarson, s. A. 

Industria Ff~rrm;Ci~utica Andrornaco, s. A. 

Ital~ex, s. A. 

L8.boratorios Del ta, s. r,. 
Laboratorioio Dermatológicos, s. de R. L. de 

C. V. 

Laboratorios Fu.stery, s. A. 
Laboratorios Kriya, s. A. 
Laboratorios Labaler, s. A. 
Laboratorios Lepeti t de México, s. A. 

Laboratorios lviessel 

Laborutorios Miles de lViéxico, s. A. º''C. v. 
Leboratorios Promed, s. A. 
Pediatrí&, s. A. 

Productos Infancia, s. A. 
Productos lV!edix, s. A. 
Ron ti de ri.'éxico' s. A. 
Rorer de México, s. A. de c. v. 
Rudefsa 

C L A S E IV 

Beecham de l\iéxico, s. A. 

Bioresearch Products L~boratories, s. A. 
Farmacéuticos Farmholanda, s. A. de c. v. 
Kasper 1aboratories, s. A. 

Laboratorios Anfira, s. A. 

Laboratorios Chemis, s. A. 



- 43 -

Laboratorios Internacionales, s. A. 

Laboratorios Jeva.n, s. A. · 

Laboratorios Kendrick 

Laboratorios l'."yn, s. A. 

Laboratorios Va.ldecasas, s. A. 

Productos Mavi, s. A. 

Los cuestionarios se recogieron en mayor cantidad en 

los Laboratorios mas importantes, porque supuse que 

cuentan con mejores medios económicos y podrían tener -

una mejor organización y en menor cantidad de los Labo-

ratorios medianos y chicos por su poca. importancia eco-

nómica. 

La invescigación la programé para realizarla del 2 al -

20 de diciembre de 1974, pero esto no fué posible, deb_i 

do a que se me presentaron varios problemas, algunos de 

ellos serios, por parte de las personas a entrevistar -

como son: 

- No respondían los cuestionarios 
- No querían atenderme 

Tenían los jefes exceso de trabajo 

Se encontraban fuera de la ciudad los je--

fes de personal 

- l'lo existía persona en ese depa.rt2.1Dento que 

pudiera contestar, o el pu.esto se encontr-ª 

ba vacante 

Las políticas generales de 18 empresa no -

lo permitían. 

'r/" 
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- Consideraban que lo que se les pedía era 

confi e eaci 8-1. 

Aún con los frob1enw.s an-terior·es, traté óe ciarle u.na 

solución prác1,ic·1, corno fué la c1e oeja.r los cuc,ct.ion§ 

rios para su contesti::ción, ¡¡,edidc; que ha.stH cierto --

punto fué un acierto, fSunque en i:i.lgunos Laboratorios 

no me fueron devuletos los cuestione.rios. 

De los 50 cuestionarios unicamente fueron resueltos y 

entregados 25, los otros 25 no fueron resueltos, al@ 

nos por política de la empresa, otros por no tener 

tiempo para llenarlos, etc • .l!.ll estos casos algunos L§ 

boratorios los sustituí con otros presentándose el 

mismo problema. 

A continuación presento la. tabulación resultan te de -

los 2? L21boratorios sntes mencionados, para después -

presentar en la parte final mis conclusiones al pre--

sente trabajo. 
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TABULACION DE PREGUNTAS Cl!.Rl-tADAS 

.< 1) ( 1) ( 1) (2) ( 2) 
PREGUNTAS Absten .°lo % o/o % % 

Si No cienes Si No Abs Si No 
1) Conoce Ud~ los·métodos 

que existen para sele..Q. 
ción de personal ? 22 3 88 12 44 6 

4) Existen solicitudes de 
personal en los difere~ 
tes Deptos. para el 
Depto. de Personal ? 16 7 2 64 28 8 32 •14º· 

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

6) Los utilizan eficazme.!J: 
te ? 18 3 4 72 12 lb 36 6 

9) Tienen Uds. problemas 
para reclutar a su pei: 
sonal ? 7 17 1 28 ·68 4 14 34 

10) Es la misma fuente de 
reclutamiento para t.Q. 
dos los puestos ? 4 19 2 16 76 8 8 38 

12) Utilizan como medio de 
reclutamiento los anu.!J: 
cios en medios public.i 
tarios ? 21 3 1 84 12 4 42 6 

13) Consideran que son e-
fecti vos ? 21 3 1 84 12 4 42 6 

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

20) Realizan Uds. encuea-
tas socioeconómicas ? 17 7 1 68 28 4 34 14 
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( 1) ( 1) '( 1) ( 2) ( 2) 

Abste,n % N~ A~s '!(,. N~ Si No ciones si Si 

Es el sueldo un fa.Q. 
tor preponderante -
en la selección ? J_'.) 8 2 bO 32 8 30 16 

( 1) .,- Aqui las cantidades corresponden a 25 cuestio-
narios resueltos. 

(2).- Aqui las columnas es sobre la base de ?O cues-
tionarios ~· de los cuales 25 no fueron contes-
tados. 
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TABULACION DE PREGU~TAS ABIERTAS 

Pregunta No. 2 ¿ Qué método( s) ¡¡ tilizan Uds. para seleg_ 

cionar a su personal ? 

Método Tradicional 23 92% 

Recomendaciones 17 68% 
Cartas de referencia 12 48% 
Referencias orales 7 28% 
Fisonomía 4 16% 
Impresión Personal 12 48% 
Fotografía 3 12% 
Curriculum vitae 14 5b% 
Escritura 3 12% 
Entrevista 21 84% 
Periodo de prueba 15 oO'fo 

Pregunta No. 3 En caso de utilizar otro método ¿ Explique 
en qué consiste o c1¡áles son los pasos q_ue 
se siguen ? 

Otro JYtétodo 

Método científico 
Examenes Psicotécnicos 
Entrevistas Directas 

t.> 24:11> 

2 8% 
3 12% 
1 4% 

Pregunta No. 7 ¿ Cual es el Departamento en su empresa 
que se encarga de reclutar personal ? 

Personal 
Gerencia General 
Diferentes Departamentos 
Personal y Gerencia 
No conteste.das 

13 
5 
1 
4 
2 

52% 
20% 

4% 
lb~o 

8e;1, 

Pregunta t~o. 8 ¿ Qué medios utilizan Uds. para reclutar a 
su persona.l ? 

/ 
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Fuentes Inte:cnas 19. 7or~ 

Asce1:so~' .· 18. 72% 
Tr·ans fer e rwi as lb 64% 

Fuentes óx:terna.s 22 88% 

Agencias de empleo 15 6o;"fo 
Sindicato 11 44% 
Archivo de eventuales 12 48% 
Archivo de recnazados 4 lb% 
Escuelas, Tecn6logi--
ces y Universidades 14 56'/o 
Puerta de la calle 44 56% 
Recomendaciones de 
empleados 19 76_ 
Bolsas de trabajo 14 56% 

Pregu.Llta No. 14 ¿ Para ·<ué niveles utillzan estos medios? 

Obreros o 24% 
Nivel medio 5 20% 
Nivel e,iPcu.ti vo 1 4% 
Otro puesto 1 4% 
2 o más puestos 11 44% 
Abstenciones 2 8% 

Pregunta No. 15 ¿ Cuál es la persona Que tiene el primer 
contacto con el solici~ante ? 

Jefe de Personal 
Jefe de Reclutami cut0 
~- Selección 
Encarga.do de Soli ci tg 
des 
Secretaria del Jefe 

6 

1 

1 

de ~~rsnnal 1 
Telefonista 13 
Otro empleado ? 
Gerente Ad!!iinistrativo .L 

24% 

4•if,, 

4% 

4% 
52% 

8% 
4% 
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Pregunta No. 16 ¿ Cuántas clases de entrevistas reali-
zan a los candidatos previas a la --
contratación. ? 

Empresas que realiza'.1. ~ P.S entrevistas 4 16% 
Empresas q_ue 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 lb1~ 

En varios momentos 5 20% 
Abstenciones 2 8% 

Pregunta No. 21 ¿ Quién hace la selecci.ón del candidato 
~decuado ? 

Jefe de Personal ~ Jl2it, 
Are a solicitante 6 24'.lb 
Otro Departamento 1 4% 
Ambos (Jefe de Personal y área 

solicitante) 14 56% 
Abstenciones 1 4% 

Pregunta No. 22 ¿ Quién selecciona al personal de ven--
tas ? 

Departamento de Personal 
:Elepartamento de Ventas 15 60% 
Gerencia General 2 8% 
Otro Departamento 
Gerencia General y Ventas 7 28% 
Abstenciones 1 4% 

Todos lns porcentajes obtenidos son sobre la base de 25 
cuestionarios re su el tos de una muestra de 50 Laborato--
rios, tomando como 100% los 25 cuestionario resueltos y 
entregados. 
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De acuerlio con la tabul&ción y tomando las 25 entreví§ 
tas resueltas como 100% ~ademo~ observar lo siguie~te: 

En la pre~unta No. 1 ¿ Conoce Ud. lo~ métodos que exis 
ten par8 L~ selección de personal?, el o ~de los en-

trevistados aceptan conocer loa métodos de selección -

de personal y :tl. 12% no los conocen. 

La pregunta No. 2 ¿Qué meiodo(s) utiliza(n) Ud.(s) p§ 
ra seleccionar a su personal?, el 92% utiliza los mé-
todos tradicionales y a su vez para cada uno son dife-
rentes los que utilizan, por lo que labore la siguien-

te tabla dónde se nuestra la importancia de cada uno -
de los diferentes métodos tradicionales: 

Entrevistas 84% 
Recomendaciones 68% 
Periodos de prueba 60% 

Curri culum vitae 56% 
Cartas de referencia 48% 
Impresión personal 48% 
Referencias orales 28% 
Fisonomía 16% 
Fotografía 127~ 

Escritura 12·7~ 

Con respecto a la pregunta No. 3, en caso de utilizar 
otro r.:étodo, ¿ Ex.plio_ue en que coi,siste o cuáles ~1on --

los pasos que se 2iguen ?, observé que sol&.mente 6 LabQ 
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ratorios utilizan otro método de selección de peroonal 

además de los métodoD tradicionales •. 

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

gui ente ma.nera: 

8% Utilizan el método científico 
12% Utilizan exámenes Psicotécnicos 

4% Utilizan entrevistas directas con los candi-
datos. 

En la pregunta No. 4 ¿Existen solicitudes de personal 
de los diferentes departamentos para el áepartamento de 

~ersonal ?, encontré que el 64% de los L~boratorios ti~ 

nen solicitud de personal de los diferentes aepartamen-
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 ¿ Tiénen los diferentes departame,g 

tos formas de requisición de personal?, se observa que 
el 68% de los Laboratorios tienen forma de requisición 

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'it· dijeron no utili-

zarla de la forma más eficaz y el lt"'' no la contestaron. 



- 52 -

En la pregunta No. 7 ¿ Cuál es el depart8.Illento en su -
empresa que ~Je encarg<:i de reclutar personal ? , tiene -
como ob je ti vo ver que departarr.ento es el q_ue se encar-
ga de reclntar personal. La investig'.".ción nos arroja - · 
los siguientes datos: 

Departamento de Personal 52% 
Gerencia General 20% 
Otro Departamento 4% 
~ersonal y Gerencia 16% 
Abstenciones 8% 

.-n la pregunta No. 8 ¿ Qué medios utilizan Gd( s) para 

reclutar- a su personal ? , ;/ observé que casi todas las 
utilizan las dos fuentes. Con base en las 25 entrs~is-

tas, y tomándolas como tal presento el siguiente cuadro: 

Fuentes Internas 76% 

Ascensos 72% 
Transferencias 64% 

Fuentes Externas 88% 

Recomendaciones de emple-ª 
dos 76% 
Agencias de empleo 60% 
Escuelas, Tecnólogi co s, 
etc. 56% 
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Puerta de la calle 56% 
Bolsas de trabajo 56% 
Archivo de eventuales 48% 
Sindicato 44% 
Archivo de rechazados lli?< 

En la pregunto. anterior algunas empresas utilizan las 

dos fuentes dentro de éstas, utilizan todas las posi--
bles alternativas. 

En la pregunta No. 9 ¿Tiénen Ud. ( s) _problemas para re-

clutar a su personal ? nos dice que el 68o/u de los en--

trevistados no tiene problemas para reclutar personal 

y unicamente el 22% lo tienen. 

Esto puede verse mejor en puestos de alta jerarquía o 
cuando se trata de obreros calificados. 

La pregunta No. 10 ¿ Es la misma fuente de reclutamieg 
to para todos los puestos?, nos muestra que solamente 
el 16% utiliza la misma fuente de reclutamiento. 7b% -

lo utilizan diferentes fuentes y un 8% no me contestó 
esta pregunta. 

La pregunta No. 11 ¿ Cuáles son las fuentes de reclut-ª 
miento que utiliZf'in para los diferentes puestos ? , nos 

viene a corroborar la pregunta anterior y a su vez la 
pregunta No. 8. En cuánto a las fuentes aunque se nota. 
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una confusión con los medios publicitarios. 

L& pregunta No, 12 !,Utilizan como i:1edio óe recluta--
miento los anuncios en ruedior: ¡:iu.blici·'.8rior:.;?, y 1at-i 

preguntas Nos, 13 y 14, ¿ Cons~ deran que son efecti-
vos ? , y ¿, Para q,u.e ni veles utiliz!:.ln esto~ medios ? , 
que ::.;e refie1·en a los medio:> publicitarios, nos indi 
can que el 84~ utilizan este medio y aseguran que --
son eficientes, el 12% no lo utiliza por no ser efi-
ciente y un 4% no contestó la pregunta. 

También nos indica que este medio es utilizado para 
niveles de más jerarquía, a continuación 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 ¿ Cuál es la persona -
que tiene el primer contacto con el solicitante?, o~ 
servé qu¡: el 24% de le.e empresas investigadas recibe 
el candidato o solici tente a traves del jefe de pers.Q 
nal. 

La teJ.efoní eta 

Otro etul)leado 
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Gerente .?.dmini s-1~ra.t.i vo 4~{, 

Encargado de solicitudes 4~ 

Reclutamiento y selecci6n ~% 

No contestó 4% 

En cuanto a la _¡.iregunta Ifo. lb ¿Cuántas clases oe e.!1 

trevistas realizan a los candidatos previas &. la coQ 

trataci6n ? , encontré los siguientes: 

Realizan las 4 entrevistas 16% 

Realizan 3 tipos de entrevistas 52% 
Realizan 2 tipos de entrevistas 24% 
Realizan 1 tipo de entrevista 4% 
No contest6 4% 

Las entr.evistas que menos se realizan son las aclara-

~orias y las entrevistas previas. 

La pregunta No. 17 ¿ Practican a los futuros empleados 

exámen m~dico ?, nos indica que el 76% de las empresas 

investigadas practican exámen médico y el 20% no lo --

practican, y el 4% de los Laboratorios no contestaron 

esta pregunta. 

L.a pregunta No. 18 ¿ En caso negativo explique porqué 

no ?, por lo general no fue contestada y el que la con 

testó expuso que el f'r-:l ncipal motivo para no practica.r 

lo es su alto costo. 

LCJ. pregu.nt8. No. 19 ¿ En o_ue momento investigan a sus -
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candidatos?, muestra los siguientes resultados: 

20% Después de llenar lu soli ci t.ud 

36% ]Jespués de la entrevista fini::.l 
lb% Durante el peri olio de prueba 

2070 1fo tienen un momento específico para lu in--
vestig&ción, y 

8% No contestó 

La pregunta No. 21 ¿Quién nace la selección del candi 
dato adecuado ?, nos indica que la decisión la toma: 

32% El jefe del área solicitan te 
52% El jefe del área solicitante y el Jefe de Pe,!: 

sonal 

8% En otro departamento 
4% No contestó 

La pregunta No. 22 ¿ Quién selecciona al personal de Ven 
tas?, nos dice que el personal de Ventas es selecciona-
do la mayor par·te de las veces por el Departamento de --
Ventas y otras veces por Ventas en acuerdo con la Geren-
cia Personal. 

La pregunta i~o. 23 ¿ .i;,s el sueldo un factor prepondere.n-
te en la selección?, nos indica que el 20% de los Labo-

ratorios entrevistados el sueldo si es un factor ~repon
derante por la. razón de que existen tabulacl0res que mar-
can el límite de sueldo~ contra. un .)2% de empresas dónde 
el sueldo no es :fc:i.ctor· preponderante en la Selección. 
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VII CONCLUSIONES. 

Por medio de la presente investigación ,,,e he d&do cue_g 

ta que es muy diferente la teoría que expuse en este -

traba jo a la realidad que me presentaron las empresas 

que investigué, concretamente Laboratorios Farmacéuti-

cos, en cuánto se refiere al área de personal y parti-

cularlliente a la sección de recluta.miento y selección. 

También pude observar que aún en los Laboratorios gra,g 

des en cuánto se refiere a instalaciones, personal em-

pleado y fuertes económicamente, siguen teniendo algu-

nos de ellos prejuicios y aversión hacia cualquier ti-

po de investigación. Siendo esto más a.centu'tr'o en Gl@ 

nos Laboratorios en dónde al frente del Departamento -

de Personal se encuentra una persona mayor de 40 arios. 

Ví con admiración y me quedé sorprendido en un princi-

pio como algunos encargados del Departamento de Perso-

nal y iefos de estos Departamento~ 0~ Jes empresas in-

vestigadas, desconocen gran cantidad de térrnin0s Pdmi-

nistrati.vos. Como ejemplo citaré que al preguntarles a 

estas personas que :nétodos tradiciona.les de selección 

de personal empleaban, no sabían que quería decirse --

con métodos tradicionales y en ocasiones tenía que de-

ducir que utj li. 7.f~ban estos métodos, porque me nombra--

ban: la entrevista, la fotografía, las referencias 

etc. Aparte de estos métodos que la nic.yoría de los La-

boratorios err.plea, uttlizan otros métodos al mismo 
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tiempo y que según ellos es el de los exámenes Psico-

técnicos; otrc:s utiliza.n alguno o e.lgunos rL: los mét.Q 
dos tradicionales y varios p?.sos d·~, "14todo que cono-

cewoa como científico, pero que ellos desconocen por 

este nombre. 

Este desconocimiento se debe que en &lgunas empre--

sas las personas que son Jefes de Personal llegan con 

!l!1a preparación deficiente en cctanto a estudios acad.§. 

mj t:>'.l._ 7 oor lo ge::'.•rgl emplean la experiellcia obteni-

da en diferentes empleos y casi nunca aceptan cambios • 
en su departa.mento que traigan como consecue11ci a au--

mento de trabajo. 

Los medios publicitarios son utilizados generalmente 

para puestos ejecutivos y algunas ocasiones para nivel 

medio, e.q_uí noté, también cierta confusión por varios 

jefes de personal que equiparan a los medios publici tia 

rios con fuentes de reclutamiento. La opinión general 

es que para los puestos que ellos buscan el anuncio en 

medios publicitarios es eficiente. 

Respecto a las agencl as de empleo en varios Labora:to--

rios son utilizadas para proveerse de cadidatos a ni--

uel de empleados de oficina. ~n esttl fu~nte, dicen 

ellos encontrar buenos elementos sin que tengan que h§ 

cer por su cuenta toüo el proceso. Como dije en lapa~ 

te teórica estf'i. fuente deberá tomarse cnn cierta des--

confianza pués no tl'dL1s las a¿;.;encias son oerias y res-
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ponsables. 

Un .·caso importante que llama la atención es: que siguen 
siendo los vendedores los consentidos cie l8s compañías 

y asi vemos que el personri.l de ventas la m2.yoría de las 
veces es contratado por el propio departamento y en al-
gunas veces en combinación con la Gerencia General, lo 
que demuestra el grado de impor"ancia e influencia que 
tiene este departamento. 

Se tiene una imágen respecto a que en los Laboratorios 

se encuentran empleos mejor pagados que en otras empre-

sas. Sin embargo se com¡,>robó que en la mayoría el suel-
do es un factor impor"ante para la selección de un buen 
candidato. 

Antes de finalizar diré que el presente traoajo en to--
dos sus puntos me ha dejado satisfecho, que fué una ex-
periencia agradable la investigación realizada, porqué 
me permitió darme cuenta de los problemas que suelen --
presentarse a todos aquellos que realizan una investí~ 
ción sin conocer el campo que van a analizar. 
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IX LA TOMA DE DECISIONES Eii LA SELECCION DE PERSONAL. 

LA NATURALE'.l;A DE LAS D.fWISIUNES DE PERSONAL. 

Predicción categórica.- En este capítulo t!.0 8.tare de re_l! 

nir y mostrar en una forma específica como se puede u--

sar un modelo para investigación de selección, par~ reQ 

nir y coordinar la información necessria para tomar de-

cisiones en relación a las personas. En absoluto contra§ 
te con las designaciones precisas y significativas que 
se hacen en la ciencia física, las decisiones de perso-
nal casi siempre implican juicios categóricos. Le.s pre-
dicciones de resultados oe tipo personal como terminar 

satisfactoria.mente la enseñanza medi~, selección de pue§ 

to, tener 11 éxito 11 , son comunes en la Psicología, El -

tratamiento clásico de investiga.ción de selección a me-

nudo a fracasado al considerar adecuadamente lGs dife--

rencias del trabajo, los cambios en las interacciones -

persona-puesto, o las diferentes vias del comvortamien-

to que conducen a los mismos resultados amplios de 11 éxi 
to" o "fracaso". Dado que uno de nuestros principales -

propósitos es tomar las decisiones de personal mas exa.9. 

tas posibles, normalmente rechazaremos las tradicional-

mente 81Ilplias categorías para favorecer la~ mas estre--
chas y orientadas al comport8.lliiento. Al mismo tiempo, -

debemos evitar definir tan estrechamente 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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íHiliciad Q_e las decisione::J..- En otras i~:d'.-1'.iras, cieber:i'.-ª 

mes ester interesados no solo en ln exact.i tua sino tam-

bién en l~ importanci~ de les decisioneR que ee ven a -

tomar. La ex:;;.cti tud y 18 impo:rtancia pueden incluirse -

bajo el rubro '.u L ta.río de utilidad. La utilid8u tiene 

que ver con el uso total de los procedimientos de seleQ 

ción y colocación de peroonal, lb importancia de las d~ 

cisiones erróneas o correctas y los diferentes tipos de 

errores que se pueden hacer. 

El Tratamiento_ Psicométrico clásico.- Debemos reconocer 

que l&. mayor parte de los juicios en l.:. selección y col.Q. 

cación de personal, son básic<,mente agudos contrastes -

categóricos con trat·.úlliento Psicométrico clásico ea ·-ª 
elaboración y validez de pruebas. Gran parte de la teo-

ría Psicométrica clásica fué desarrollada en los prime-

ros años de este siglo por Charles Spearman, quien tra-

tabh de !:!daptar los conceptos de medición de las cien--

cías físicas a las características de las mediciones hR 

manas. Spearman estaba muy interesado en los errores de 

las mediciones de la Psicología y elaboró la teori~ y -

métodos para estimar la magnitud de tales errores. 

Efectos de la Teoría Psicométrica clá.sica.- Primero, el 

énfasis de Spearman en 18. precisión de la medición .ayu-

dó a disminuir la cantidad óe subjetividad en lcJ. obser-

vación J medición del co:ti¡Jortamiento, condujo a procedi 

mientes est&rJ.ciari:<:8.dos y ~1yuó.Ó a desarrollar métodos P§ 
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re. calcular la precisión de L:;e prue:r.::.s y 1~- estéi.bi H-

ó.aci O.e los rasgos. 

Segunao, eL l;;,. bL{~3qued•'i de errores .V de su es-tiru1~ción, 

e.i !:\nfasis estaba colocado exclusi V'·:..:nente en el inst!'1h 

mento, mas que en la persona que estaba siendo medida. 

Tercero, los errores se consideraban equi v::;.lentes, sin 

importar donde se habían originado en la escala de me-

dición. No se hacía ninguna distinción entre diferentes 

tipos de error, en contraste con los errores falsos PQ 

sitivos y falsos negativos. Los costos relativos de h_g 

cer diferentes tipos de decisiones erróneas tam~oco 

eran Lomados en cuenta. 

Implicaciones del nuevo modelo,- Para tornar decisiones 

de personal, el primero de los efectos menoionacios era 

saludable y necesario. Desgraciadamente, se acompariaba 

de los otros dos efectos y estos resultabán en une ace_Q 

tación demasiado rápida de un modelo simplificado de -

investigación de selección, un modelo que, como hemos 

visto, no tenía suficiente fuerza en relgción con las 

complejidades de la toma de decisiones de personal. 

INDIVIDUALit.ACION DE LAS I>ECISIONES DE PERSONAL 

Variables moderadoras.- primero, al considerar las es-

trategias individualizadas, nos debemos preguntar si -
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es correcta o incorrecta lu teoría Psicométrica clásica 

al ignorar los posibles efectos interactivos entre oer-

sonas y mecliciones .Y al suponer que toqas las per~iou<:is 

se miden con el mismo grado de precisión por cualquj er 

pr11eba dada. Ghi selli ha llevado ·' cabo una gran inves-

tigación sobre este aspecto y a concluido que las pers_g_ 

nas muestran diferencias estables en lfi precisión de --

sus puntajes en cualq_ui.er prueba dada. Esto significa -

que era posible identificar un subgrupo de personHs pa-

r::i. quienes el test proporcionaba mucha mayor precisión. 

Mas importante aún era que las cualidades efectivas 

(edad e instrucción) relacionadas con la mayor preci---

sión, de la '.nedición, fuesen específicas. Con~;ecuente-

mente, no todas las personas del gruµo original fueron 

medidas con igual precisión. Un hecho con complica.cio--

nes obvias para las estrategias de predecibilidad dife-

rencial y selección individualizada. 

Las características o mediciones que identifican subgl'!! 

pos separados, han sido denominadas con muy diferentes 

nombres, pero el término variable moderador está. convi_r 

tiéndose en e¡ q·1e tiene uso mas amplio. Los efectos --

del moderador dan en gran número de formas, Considere--

mas algunos de ellos y luego especulemos sobre como ta-

les efectos pueden ayudar a desarrollar estrategias in-

dividualizadas de selección. 

Dunnette y Kirchner han estudiado los modelos diferentes 

de las valideces concurrentes que se obtienen cuando se 

/ 
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usan técnicas cuidadosas de Ein8.lisis de .iJUestos pa.ra -

descubrir los grupos de trabajadores relativamente ho-

mogéneos en las responsabilidades. Las di fen?:ltee vali 

deces fueron obtenidas para ingenieros, agrupados ue -

acuerdo con semejH.nzas funcionales (investigación, de-

sarrollo, producción y ventas), vendedores (industria-
les y detallistas) y empleadas de oficin8 (taquígrafas 

y mecanógrafas). Estos estudios destacan la posibili--

dad de estudiar las diferencias de puestos y la prede-

ci bilidad de diferencial en la efectividad en varios -
grupos de puestos homogéneos. 

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

tos estudios, las diferencias en los deberes requerí--

dos por diferentes puestos, normalmente resultarán en 

predictores que muestren relaciones sustancialmente -

diferentes con puntajes globales de eficiencia de ---

puesto a puesto. Por supuesto, es posible que se obse~ 

ve mucho mayor consistencia en las relaciones entre --

puntajes de prueba y eficiencia para desarrollar las -

tareas efectivas o comportamientos elementales Que se 

dan en muchos trabajos diferentes. Esta es la suposi--
ción básica de la validación sintética. 

Personas diferencialmente predecibles.- Muchos estu---

dios han mostrado diferentes valideces para diferentes 

subgrupos de personas. Por ejemplo, Seashore resumió -

una gra!l cantidad de estudios de éxito académico que -
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mostraban en forma casi uniforme que las calificaciones 

de las mu~ere3 (tanto en secundaria. como en pre9arato--

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

Puntaje configurati vo ;¡ ana1isis del modelo actuariE.i. ..... -

Como es sumamente claro que los subgrupos de personas -

predeciblomente diferentes, puedan identificarse, resul 

ta posible que los predictores puedan usarse combinados, 

no en el sentido de regresión múltiple sino en el senti 

do configurativo, para identific!:l.r grupos de 9ersonas -

que también van u mostrar diferentes esquemas de compo~ 

ta.miento en el trabajo. 

Lykken J Ro se usaron este trat;,,~m:i en to, al cual llaman -

análisis del modelo actuarial, con varias combinaciones 

de escalas en el Minnesota ~ultiphasic Personality In--

ventory (.MMPI). Al usar solo dos escalas configura ti va-

mente ( con puntajes tricotimizados en cada. escala ) , -

pudieron lograr clasific8ciones diagnósticas mas exac--

tf:l.s que las que se podían hacer con una combinación co.m 

pleja de regresión múltiple de once de las escf:l.las de -

( MlVJPI) • 

Elaboración de pruebas de moderador.- También es posible 

"crear" pruebas óe moderador con procedimientos y análi 

sis de :i'.tems. De nuevo, í;hiselli na estado en le. linea 

de combate en lo o.c1 e se refiere al desarrollo de proce-

dimientoa para hacP·t"lo. Hay dos trat::;mientos básicos: 
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1.- Cuando tanto el predictor como el com.<iorta--

miento que va hacer predicho se miden en distribucio--

nes continuas, el primer paso as ex.presar cada uno de 

ellos en puntajes estandar. En seguida, la difGrencia 

entre los dos puntajes estandar se determina para cada 

.Persona. Se dan pequeñas diferencias para personas que 

son predichas con mucha exactitud, es decir, su "Sta--

tus" relativo en el comportamiento que hace que sea --

predicho, es casi e¡ mismo que su posición en las medi 

ciones del predictor. El 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 .llama.do el -

análisis del auadrante se usa cuando los datos estan -

expresados en categorias; o si ambas distribuciones --

son continuas, pueden formarse categorías dispersando 

ambas distribuciones en sus medianas. Considerese el -

siguiente diagrama: 

PREDICCION 

Mostrará 

Puntajes del 
comportamiento 
en el _puesto 

No muestra 
comportamiento 

Muestra 
comportamiento 

POR LA 
PRUEBA 
DEL comportamiento 

"Ultra-
predichos" 

II 

"Golpes 
altos de 
suerte" 

I 

PREDICTORNo mostrará 
éomportami en to 

"Golpes 
bajos de 
suerte" 

III 

"Infra-
predichos" 

IV 
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Después que se ;-.an desarrohi.do las prueüa.s del moderador 

por cualquiera de los métodos se,i:;i.lados, pueden ser usa-

das e1:. fo:r.m& preven ti va. Los soll.ci tarHes pu.ea en ser es-

pecificados como "predecibles" (la selección sería hecha 

sobre la base de. sus puntajes en las pruebas ref: :. ,ntes -

de la batería) o "impredeci bles11 ( se usarían otras ba--

ses para la selección). 

Pruebas .con validez diferencial.- Por lo que se refiere 

a las personas llamadas impredecibles las otras. bases --

mas deseables para considerar las decisiones de selecci-

ón sería descubrir otros predictores que fueran v8lidos 

para ello. 

Estrategia de seleccióo individualizada,- Estos métodos 

sefialan la iniciación de los esfuerzos para considerar 

las complejidades isnorádas por la investigación de se--

lección ultrasimplificada del pasado y por la teoría psi 

cométrica clásica, Las pruebas de moderador para identi-

ficar grupos de pruebas con las personas y comportamien-

to de trabajo, deben preoecir una comprensión total de -

lo que esta sucediendo en los estudios de selección y CQ 

locación. 

VALUACION CLINICA Y ESTRATEGIAS DE SEL8CCION 

El tratamiento clínico.- Las personas son complicadas y 

predecir su comportamiento es extrernadawente dificil. La 

carga del traba,jo a tr&vtLi de lfc. serie com;Jlet.;::1 de estg_ 

dios de invasti¿ación de selección ha frustrado a muchos 
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Psic6logos y algunos han adoptado un sistema de predic-

ción completamente indiVicJuHlizado, s±n establecer prim~ 

ro la naturaleza de los complejos eslabones descritos --

por nuestro modelo de selección de investigación o por -

el procedimiento de etapas múltiples. Para los Psicolo--
gos es común cuando trabajan para casos individuales, 

adoptar un tratamiento clínico. 

En lugar de combinar los predictores de acuerdo con un -

procedimiento sistemático determinado por estudios pre-

vios de investigación, el tratamiento clínico es altameQ 
te subjetivo; los puntajes de las pruebas de una persona 

y otra información previa se interpretan por un clínico -

sobre la base de su propia experiencia eíl casos semej~.a

tes sus inferencias acerca de los requisitos del tr:::.bajo 

y cualquier teoria que puede tener acerca de como los di 

ferentes modelos de predictores indican predisposiciones 

del comportamiento. La predicción clínica requiere mucho 

mas habilidad que la predicción basada en l~ combinación 

estadística de las variables del predictor. El clínico -
adiestrado y hábil debe saber todo lo que se refiere a -

predictores, las circunstancias especiales en caso de --
que las haya, para los cuales se usan, y tactos los aspeQ 
tos del comportamiento humano que puedan tener importan-

cia. Esto 1'') es poco; es una maravilla de los estudios -
. que comparan la predicción clínica con la predicción es-

tadística casi invariablemente han mostrado que esta úl-

tima es cuando menos tan exacta o mejor que la predicción 
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clínicr;., 

¿Cuando debe emplearse l:.:i Pr<!liicc~ón clínica?.- Hay, 

cuando menos eles i\.tertes argumentos lógicos para. usar 

los métodos clínicos: 

1.- A menudo no nay otras bases de predicción. Cien 
tos de empresas en todo el país emplean so lo pequel'ias --

cantidades de personas, dernBsiado pequer1as para llevar a 
cabo un cuidadoso estudio de selección de investigación 
o de validación de prueba. En la mayor parte de ta.les e~ 
sos, el único recurso es combinar cliniclJ.l.~ente la infor-

mación del predictor, toroendo en consideración la. validez 
acumulafü, de la información disponible :;,arb. lo::i predict.Q. 

res e inferir su sig1 •. L ficado parf:l le. situación específi.!-

ca. El Psicólogo que hace tales predicciones clínicas d.§. 
be permanecer alerta a lac oportunidades de validar sus 
juicios, y ea su oportunidad debe ser capaz de acumular 

evidencias mostrahdo qtie tan ex.actas han sido sus reco-
mendaciones de selección, 

2 .- Algunos escri tares, entre ellos Cronbach y Gle-
ser sostienen que los métodos clínicos son capaces de --
proporcion:.~r muchos elementos de información y de cante§. 

tar muchos problemas en relación con un solicitante, --
mientras que una combinacióü estadística de predictores 

puede solarue;¡te :rwcer peo_uedas .f:Jredicciones relacionadas 

co11 aquellos com_portemientos específicos contra los cua-

les la cornbi tw.ción ya ha sido v::ilidf.i.da y validada en foi: 
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ma cruzada. 

¿ Con qué materiales predecir clínicamente?.- Ante ·todo, 

la mejor conclusi6n es usar la predicci6n clínica con -

mucha precauci6n, valuando la exactitud de los juicios -
siempre que sea posible·. La mejor forma de predecir con-

sideraciones especificamente definidas de comportamien--

tos de trabajo, es una combinación estadística de ,1redi,2. 

tares elaborada tom~mdo como pu.nto de partida un estudio 
previo de investigaci6n. 

LA UTILIDAD DB; LAS lJECL:iIONB.;S DE PERSONAL 

Mencionamos brevemente la utilidad durante 18 primera PªK 

te de este capítulo. Ahora la voy ~ considerar con mas d~ 

talle. La utilidad se refiere al empleo general de un pr.Q. 

cedimiento de colocación o de selecci6n de personal. Como 

tal, el conce~to abarca tanto la exactitud como· la impor-

tancia de las decisiones de personal. Ademds, la utilidad 

implica una consideraci6n referente a los costos, loa co~ 
tos relacionados con el est~blecimiento y uso de los pro-

cedimientos de selecci6n de personal y los costos asocia-

dos con los errores en las decisiones tomadas. 

Costos en las decisiones de personal,T Enlistar los tipos 

de costos implícitos no es dificil, pero su calculo si lo 

es. Primero, los di ferantes tipos de costos pueden agru--

parse en costos reales y µotenciales. 
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1.- Costos reales (costos efect¿_ varnente erogados en 
la contratación de un solicitante. 

a.- Costos de reclute.miento y de valuación; 
sueldos liel departamento de personal, g<.·e,J--
tos de publicid¡;,d, viáticos y costos oe va-
luar y exPmin~~r a las personas. 

r.- Costos de inQUCCiÓn y de orientación; cos-

tos administrativos por aii8dir el empleado 
a la nómina de sueldos y sueldos del nuevo -
empleado y de otras personas responsables de 

orientarlo en su nuevo trabajo. 

c.-Costos de entren8miento; sueldos de los en--
cargados del s.diestramiento y del desarrollo 
sueldo del nuevo empleado durante el entreng 
miento y costos de los materiales especiales 
instrumentos y equipos ue entrenamiento. 

2.- Costos potenciales (costos en que puede incurri~ 
se si se toma una decisión errónea de selección) 
a.-Costos asociados con lb contratación de una 

persona que posteriormente fracasa; costos-
contables, costos de terminación, costos 

del comportamiento indeseable del trabajo, -
como materiales y eq_uipo dr:i.üado; pérdida de 
parroquianos o de pacientes; pérdida del cri 

dito mercantil, ate. y costos incurridos al 
reempl8í~Br al emplead o que fracasó. 
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b.- Costos asociados con el rechazo de una pe_r 

so na que hubi er,, tenido éxito er.: el puesto; 

desventaja competitiva. si es contratado por 
otra empresa y costos de reclutamiento y de 
valuación de un solicitante adicional para 

reemplazar 8. quieu abandonó el puesto. 

En la valuación de los costos mencionados, se necesita -

también estimar el ingreso potencial para la empresa al 

contratar a un empleado con éxito, que contribuya en fo~ 

ma importante a la obtención de metas organizacionales. 

E~timación y medición de la utilidad.- Cronbach y Gleser 

dicen que este es el telón de aquiles de la utilidad en 

la toma de decisiones de personal. La estimación de los 

costos debe estar directamente orientada por factores CQ 

mo gastos de viaje, sueldos y costos de .p¡¡blicidad de r~ 

clutamiento, pero se hace mas subjetiva y mucho mas arbi 

traria para factores como los efectos de comportamientos 
indeseables, pérdidas posibles d8 la ventaja competitiva 

y las pérdidas psicológicas o actitudinales que a menudo 

acompañan r 10s fracasos o des¡:iidos de trabajo. 
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