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Recientemente se ha incrementado el nlmero y complejidad de los
centros laborales, por ello es evidente que la psicologia ha retomado
el campo laboral con shinco, lo cual presenta una perspectiva de desarrollo

en nuestro tiempo y en lo futuro.

Esta perspectiva, implicitamente es un medioc favorable en el desarro-
1lo profesional, especificamente, del psicblogo, porque permite incremen-
tar Bus posibilidades de accibn, por ?nde su preperacibn, elevando
as{ sus capacidades y sus habilidades, de tal forma que sea competitivo,
porque es un hecho que la habilidad del psicSloge es cada vez de.ma-
yor demanda, pero también es un hecho que los dem&s profesionales de
igual forma se preparan para afrontar los cambios constantes que impone
el desarrollo, generados éstos por las propias necesidades de produccién
o de sgervicio, consecuentemente entramos al terreno de la competencia
que exista en el mercado laboral, en donde toda organizacién establece
les pautas a seguir en la atencién de los recursos humanos asf como
los recursos materiales que permitan alcanzar y elevar su efectividad

en todos los sentidos.

De esta situacibn se desprende que la organizacién, independientemen-
te del tamailo o finalidad que pretende alcanzar, buscari siempre contar
con el personal -técnico o profesional- mhs idéneo, procurando su adecua-
clén y funcionalidad en él puesto, logréndole a través del sistema
de Reclutamiento y Seleccién de Per’sonal. Especificamente, nos referimos
al subsistema de la entrevista inicial, la cual representa una de las

técnicas o instrumentos mayormente emplesdas y no por ello menos importan-

tes para proveer ¥y un flujo tante de recursos humanos.



En el presente trabajo, el lector involucrado o interesado en
esta técnica, conocerfA sus alcances y limitaciones que en un momento
determinado puede tener cualquier herramienta que se emplee para tal
efecto. Ademids se describe la técnica detalladamente, de tal forma

que sea préctica y funcional.

Por otra parte, también se trata de no encasillar o limitar al
psicélogo a una sola actividad, por el contrario, se trata de realzar
las bases que los Sustenten, tales como: la observacién, comparacidn,
anflisis y sintesis, habiliténdolo para desarrollar ésta y otras de
mayor responsabilidad y creatividad. Sin embargo en la prfctica, vemos
que otros profesionales estén realizando lae wmismas tareas, lo que
nos lleva a realizar una retrospectiva del papsl actual del psicélogo,
asf{ como de las condiciones que en un momento dado pudieran contribuir

a tal situacién.
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Introduccién.

Durante los filtimos 2,400 afios, ¢l diflogo ha sido parte del método
de ensefanza socrédtico, E1 didlogo permite en el aprendizaje pensar
claramente, al llevarlo paso a pasc a través de los laberintos de un
tépico dado. La entrevista misma es un diAlogo gue se compone de comenta-

rios, preguntas y respuestas.

La entrevista es el més antiguo y‘ popular de todos 1los medios
de seleccidn. Aunque es una herramienta imperfecta; tiene ciertas ventajas
que llevan al empresario a considerarla en forma favorable. Le permite
realizar la observacién del candidato y explorar los factores que puedan
ser importantes para el éxito on el trabajo. A pesar de sus deficiencias,
no ea factible que se descarte o reemplace a la entrevista en un futuro
préximo y quienes 1la précticamos debemos aprender a obtener el méximo

beneficio de ella.

El hombre es un organismo complejo y no existe un método simple
para valorarlo. En la seleccibén de persanal,‘le terea de valoracibn
es complicada por el hecho de que el "buap" empleado, per se, no existe.
Una persona puede ser un empleado eficaz sdlamente si es situado en
un puesto adecuado que satisfaga sus necesidades, utilice su capacidad
¥y entrenamiento y lo estimule a funcionar cerca de su nivel &ptimo.
La entrevista es una herramienta efectiva en la seleccién del candidato
idéneo para cubrir dicha necesidad siempre y cuando sea manejada adecuada-

mente.

El entrevistador posee habilidad para la conversacibén, la cual



desarrolla a lo largo de los aflos. La habilidad para expresarse le

ayudé a llegar hasta donde estd; probablemente disfrute el platicar

y slenta que lo hace ad te. C te, estA menos consciente

de la necesidad de incrementar sus habilidades para la entrevista.
Hablar demasiado, escuchar poco y vagar sin objetives, de un tépico
& otro puede no afectar en un grado considerable a la conversacién
ox‘ldinaria. pero estas tendencias no son conducentes para una entrevista
efectiva. Una entrevista cuidadosamente planeada y conducida adecuadamente
puede ayudar a obtener una integracién adecuada de la persona, el puesto
y la organizacién. Puede afirmarse, asimismo, gque la entrevista controla
el éxito final de toda la organizacién, porque determina el nivel de

talento dentro de ésta.

En el primer capftulo revisaremos la administracién de recursos
humanos a partir del modelo sistémico. Easta perspectiva permite analizarla
como una red dinémica de los procesos, sistemas y condiciones notablemente
a todas lmns organizeciones y o lag personas que intervicnen en ellas.
Aquf, el concepto de organizacién se concibe en términos de procesos
estables de importacién, conversién y exportacién més que en términos
de caracteristicas estructurales, tales como el tamafio, forma o disefio.
Se analiza, como el medio ambiente (interno y externo) le hace exigencias
¥ le impone limitaciones a la organizacién y a sus siastemas en formas

diversas, y la manera como la organizacién las afronta.

Durante el segundo capftulo, presentamos al Reclutamiento y la
Seleccidn de Personal como fases de un mismo proceso denominado Recursos

Humanos. El reclutamiento implica atraer y proporcionar nuevo personal a




la organizacién, reuniendo un ntmero de candidatos potencialmente apegados
al perfil del puesto, valiéndose para ello de diversas técnicas, como
lo son las fuentes y medios de reclutamiento, empleadas para promover
la vacante. En cuanto al proceso de Sel‘eccién, es la de escoger entre
los candidatos que se ha reclutado, al mas idéneo al puesto, de esta
manera abastecer de recursos humanos a la organizacibn, con la finalidad
de mantener o aumentar la adecuacién del hombre al puesto y la eficacia

del hombre al puesto.

Para poder describir cada etapa, fue necesario, apoyarse en el
proceso administrative (planeacién, organizacién, integracién, direccibén
y control), el cual conduce al lector en forma secuencial al proceso
que tiepe lugar desde que se genera la vacante, la evaluacién del solici-
tante a través del uso de formatos de presolicitud y solicitud de empleo,
entrevista, estudios socio-econdémicos, etc., hasta la contratacién
e induccién del nuevo empleado, requeridos por la planeacién de Recursos

Humanos.

En el tercer capfitulo, se desarrolla 1:; técnica de la Entrevista
Inicial en el proceso de Seleccién de Personal. Durante este anélisis,
se parte de una definicién general a una especifica (entrevista iniciel).
La cual se desglosa, en diversos subprocesos, que permiten describirla
detalladamente en etapas que la componen; apertura, rapport, desarrollo,

etc.

- Areas o temas a tratar, por ejemplo: Area escolar, ocupacional, familiar,

-~ Tipo de entrevista, directa, indirecta o mixta.



-~ Las tActicas, esto es la habilidad para intercalar discretamente
y con habilidad preguntas de tipo evaluativas, cerradas, etc.

Por otra parte, se analiza el perfil del entrevistador, en donde

se presenta el tipo de habilidades, conocimientos y rasgos de personali-

dad, que se considera debe poseer para realizar la funcién de entrevista-

dor.

En este apartado también se revisa el papel que guarda el psicélogo,
en relacién con la funcién de entrevistador-capacitador frente a la

organizacién y la sociedad.

Finalmente en el cuarto capftulo se revisa principalmente 1la impor-~
tancia de la entrevista inicial dentro del proceso de seleccién de
personal, y qué relacién guarda con el perfil del psicélogo, con la
especificacién del puesto, la capacitacién y la planeacién de ésta

a partir del modelo sistémico.

Desde el punto de vista organizacional, la entrevista es un subsistema
integrado a un sistema denominado Seleccién de Personal, en donde trata-
remos especificamente la técnica de la Entrevista Inicial. Es decir,
sus etapas, &reas, forma de conduccidn, evaluacibén, la habilidad para
tomar decisiones, con el objeto de seleccionar al candidato idéneo
al puesto vacante. El cual, a su vez, ha sido requerido por otros sistemas
y subsistemas que conforman unc més complejo, denominade suprasistema

{organizacién).

De lo anterior, se desprenden los siguientes objetivos, a désarrollar

en el presente trabajo:
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OBJETIVO GENERAL

Analizar lea importancia de la Entrevista Inicial en el proceso
de Seleccién de Personal como un instrumente que permite seleccionar

al personal adecuado para el puesto adecnado.
O0BJETIVOS ESPECIFICOS

* Revisar la relacidén que guarda 51 conocimiento objetivo de la especifi-

ficacién del puesto con la Entrevista Inicial.

* Describir el papel que tiene la capacitaci6n en el manejo de la técnica

de la Entrevista.

* Comentar los efectos de la planeacién en la Entrevista Inicial.



CAPITULO I
LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS A PARTIR DEL MODELO SISTEMICO

Dentro de las organizaclones tradicionales, se ha prestado atencibn
creciente a8 los aspectos técnicos y a los materinles, soslayfndose
los aspectos humanos, sin embargo, el elemento humano es el que va
a dar vida y movimiento a la organizacién. Mientras mhs industrializada
sea la sociedad, mis numerosa y compleja se vuelven las organizaciones,
resultado de ésto, es el impacto que llega a tener sobre la vida y
sobre la calidad de vida de los individuos. Sean cual fueren los objetivos
~lucrativos, educativos, religiosos, polfticos, sociales, filantrbpicos,
econbémicos, entre otros- las organizaciones atrapan a las personas
que se vuelven mAs dependientes de la actividad organizacional. En
la medida que las organizaciones crecen y se multiplican, mayor es
la complejidad de los recursos necesarios para su supervivencia y creci-

miento.
A) CONCEPTOS,

Se entiende por organizacifn, la coordinacién planificada de las
actividades de un grupe de personas para procurar el logro de un objetivo
o propbsito explicito y comlin, a través de 1lm divisién de trabajo y

funciones y por medio de una jerarquia de autoridad y responsabilidad.

Un aspecto importante de esta definici6n, es que el objeto de
ia coordinacién son las actividades y no la gente. Precisamente porque

la. organizacibn estd caracterizada fundamentalmente por 1los roles .-



Y por'un manual para su coordinacién. Es decir, que independientemente
de quién esté en ella, se puede substituir a uno o a todos sus miembros

para su adecuado funcionamiento (Schein, E. 1982}.

El hecho es que las organizaciones constituyen para las personas
un medio por el cual pueden alcanzar variados objetives personales
con un minimo de costo, de tiempo, de esfuerzo y de conflicto, los
que no podrian ser alcanzados a través del esfuerzo individual., Por
consiguiente, también la cooperacién entre ellas es esencial para 1la

existencia de la organizacién (Chiavenato, I. 1985).

En reanlidad, es diffcil separar a las personas de lasg organizaciones
y viceversa, asf como también no se puede exfctamente trazar los limites
de influencia de cada persona en una organizacién. No obstante, se
pueden destacar las relaciones existentes entre los diversos elementos
de lag organizaciones asi como sus nexos entre éstos y su medio circundan-
te, con el fin de rcsaltar cbmo las organizaciones constituyen unidades
integrales, dentro de las cuales, cualquier cambio afecta a la estructura

misma 'y a su medio en conjunto {Arias, G. 1984),

Arias y Chiavenato {op. cit.) consideran que una forma de facilitar
el estudio de las relaciones entre individuos y organizaciones como
el propio estudio de la Administracién de los Recursos Humanos, es
el enfocar a las organizaciones, grupos y personas como clases de sistemas

abiertosl.

1. El concepto de sistema abierto tiene su origen en la biolegfa, con base en el estudio
que -hace los seres vivos, su dependencia y su .adaptabilidad 2l wmedio. Adeads, porque
peraite describir las acciones de un organisso vivo dentro de su ambiente circundante.



B) SISTEMA.

Emplear el concepto 'sistema', permite visualizar 1la complejidad
de las orgenizaciones y 1a administraci6n de sus recursos. Ademis,
visualiza no sbélo los factores ambientales internos y externos como
un todo integrado, sino también el lugar y las funciones de los subsiste~

mas que lo componen.

Seglin Chiavenato, {op. cit.} el enfoque sistémico en Administracién
de Recursos Humanos puede clasificarse en tres niveles de analisis,

descendiendo a categorias de sistemas mAc limitados:

1.~ Al nivel socisl (macrosisctema) permite una visualizacién de 1la
compleja e intrincada sociedad de organizaciones y de las interaccio-
nes entre las mismas. El nivel social puede ser visto como una

categoria ambiental en el estudio del comportamiento organizacional

o individual,

2.~ Al nivel del comportamiento organizacional (sistema) permite visuali-
zar a la organizacién como una totalidad que interactGa con. su
ambiente y dentro del cual se interrelacionan sus componentes (subsis-
temas), asi como con ¢l medio ambiente. De ahf{, que puede ser visto

como categoria ambiental del comportamiento individual.

3.~ Al nivel del comportamiento individual {microsistema) permite una
sintesis de varios conceptos sobre el comportamiento, motivacién,
aprendizaje, etc. y una comprensién mhs desarroliada de l1a naturaleza

humana. .



Estos tres niveles pueden intersectarse en algunos aspectos, ya
que envuelven varios niveles que abarcan aspectos comunes. Reiterando
el enfoque sitémico, comprende para su estudio a la sociedad, la organiza-
cién y al individuo en cuanto a procesos y funciones, de estructura
de poder y autoridad. La que nos conlleva n la siguiente definicién
de sistema, para detallar la forma en que se conjugan y funcionan tales

elementos que conforman a la organizacibn.

Sistema, es el conjunto de diversos elementos (partes u organos
componentes del sistema) que se encuentran dinémicamente relacionados
(formando una red de comunicaciones en razén de la interaccién entre
los elementos), que desarrollan una actividad (que es la operacifn
o proceso del sistema), para alcanzar un objetivo o propésito (finalidad
del sistema), la cual se encuentra operando sobre datos/energfa/materia
{que son los insumos o entradas de recursos para que el sistema opere),
tomados del medio ambiente que circunda el sistema (con el cual interacta
dindmicamente el sistema), en un tiempo dado (que constituye el cicle
de actividad del sistema), para proporcionar informacién/energia/materia

(que son el producto o los resultados de la actividad del sistema).

Como se puede apreciar, el sistema no es sblamente abierto en
relacibn con su medio ambiente, sino también en relacibén consigo mismo
o "internamente!, lo que hace que las interacciones entre sus componentes

lo afecten como un todo. Por consiguients, el sistema abierto se adapta

a su ambiente cambiando la estructura y los pr de - sus p

internos.



La organizacién puede ser considerade en términos de un sistema
abierto, el cual estd en continua interaccidn con su ambiente, adquiriendo
un equilibrio dindmico mientras retenga su copacidad de transformacién
de energfa o trabajo. Cabe resaltar que la supervivencia de dicho sistema
estd en funcién al contfnuo flujo de entrada, transformacién y salida
de material, energia o de informacién. Es decir, el sistema debe recibir
entrada suficiente de recursos para mantener sus operaciones y también
para exportar los recurgos transformados al ambiente en suficlente
cantidad para continuar el cicle. La misma especie de anflisis puede

hacerse en relacién a todos los tipos de organizaciones soclales.

Otro aspecto al que hace referencia Arias (op. cit.) es en torno
a las relaciones que tienen los elementos del sistemn, ya sea de manera
externa o interna, es el hecho de que algunas veces, las conexiones
entre los diversos elementos no son evidentes o apreciables a primera
vista y es por ello que frecuentemente, no se consideran como un sistema
algunos elementos que, aparentemente, se encuentran dispersos o que
no aparecen directamente concctados. Con cierta frecuencia es el caso
de los elementos materiales (dinero, instalaciones ff{sicas, maquinaria,
muebles, materia prima), técnicos (sistemas, procedimlentos, organigramas,
instructivos) y humanos (actividad humana, conocimientos, experiencias,
motivacién, intereses vocacionales, aptitudes, actitudes, habilidades,
potencialidades, salud) de una organizacién. Lo clencia estd precisamente
dedicada a descubrir las relaciones entre diferentes fenbmenos, a fin
de establecer sistemas que permitan explicar el universo Yy predecir

1a aparicién de ciertos fenbmenos.



Arias;' G. {op. cit,}, clasifica a los sistemas en dos grupos para
8su cstudio: deterministicos y probabilisticos. Los primeros son aquellos
cuyd funcionamiento puede predecirse con toda certj.ez‘a. mientras que
en ‘el segundo existe incertidumbre. en ambos, no influye tamafio ni

1a complejidad del sistema.

En cuanto a la extensidén de un sistema, considera que ésta implica
dos nuevos conceptos: los subsistemas y suprasistemas. En base a que
un sistema es un conjunto de elementos que mantienen ciertas relaciones
entre si; pero cada unoc de esos elementos puede considerarse, a su
vez, como un sistema en si mismo. Por ejemplo, en una organizacién
existen departamentos (contabilidad, produccién, ventas, etc.) cada
uno de los cuales puede considerarse como un subsistema. En cada departa-
mento, probablemente existen secciones; por ejemplo, en el departamento
de ventas podrian haber las secciones de ventas al mayoreo, ventas .
al menudeo, eotc., 1las cueles, podrian considerarse como subsistemas
de los departamentos. Por otro lado, la organizacién podris considerarse
como un subsistema de la economia nacional (o sea, de un suprasistema).
El pais puede conceptuarse como un suprasistema mayor atn (el mundo)
y éste a su vez, como un subsistema de un suprasistema: el universo
{ver fig. 1.1). Por consiguiente, el an&lisis que desee realizarse
sobre las relaciones entre los elementos del conjunto, deberfin hacerse
v basarse en una definicién de los limites del sistema, o sea establecer

cuales elementos deberfin quedar incluidos dentro del conjunto.

Con el fin de que el anterior ejemple se explique de mejor manera,

a contlnuacién se presenta la siguiente figura esquemltica:



Universo
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Figura 1.1, Cadas organizacién puede considerame como
un slitema entro de sup y
a la vex, de subgistemas,

De lo anterior se desprende que el término "suprasistema" que
emplea Arias, G., proporciona mayor amplitud y flexibilidad para explicar
las relaciones que tienen lugar entre los distintos elementos del conjun-
to, en funclén a la especificacidén de los limites que se hagan del
sistema. Contempla ademfis, los niveles a que hace referencia Chiavenato,.
(op. cit.) tales como: nivel social, organizacional e individual, desde
el punto de vista dinfmico e integral. Motivo por el cual, se prefiere
emplear el término de suprasistema, en lugar de macrosistema, el cual

inicialmente se empleb (inicamente a manera de punto de referencia.

Los sistemas abiertos se caracterizan por la relacién entre el
sistema y el suprasistema. Esto implica que cl sistema recibe cilerta
influencia del suprasistema y puede influir también sobre &1 de alguna

manera (ver fig., 1.2); sin embargo, en los sistemas cerrados no existe

intercambio alguno entre ambos {ver fig. 1.3).



SUPRASISTEMA SUPRASISTEMA

Figura 1.2.  Existen relaciones entre los
diferentes clementos del alstema, y entre

eate y el suprasitiema. E, entrada, 8, salidas.

Figura 1.3. Sltema cerrado.

Al respecto Chiavenato, {op. cit.) opina que el sistema busca
evitar el proceso de entropia?, que es tipico de los sistemas cerrados.
Esto significa la tendencia que el sistema cerrado tiene para moverse
en direccién a un estado cabStico y de desintegracién, en que plerde

todo el potencial para la transformacién de energfa o trabajo.

El grado de apertura del sistema se refiiie al monto en el cual
recibe todo tipo de influjo; a través de un cbédigo que funge como barrera,
admitiendo s6lo aquellos que cubren las carx.:cteristicas; por ejemplo,
existen diversas clases de vibraciones electromagnéticas, perc el ojo
humano no recibe sino ciertos tipos y deja de "percibir los rayos X,
los ultravioleta, etc. Entonces, al establecer cbédigos para realizar
intercambios entre ella y su medio circundante sirve de integracién
¥y proteccién & un sistema, por ello, se argumenta que las organizaciones,

agf{ como los seres humanos, constituyen un sistema parcialmente abierto.

Cada sistema parcialmente abierto, recibe influjos {denominados

estimulos o si van n ser transformados por el sistema, insumos)} de

R

2. Entropfa o3 la segunda ley de 1a termodindmica, aplicable a los sistemas f{sicos.



su medio circundante a través de vias especificas denominadas entradas. Por
ejemplo, una fAbrica recibe en sus almacenes materia prima. E1 almacén

constituye una entrada y la materia prima, un insumo (o est{mulo).

El aistema influye con sus reacciones o respuesta (denominadas
también resultados, si es que son productos de transformacidén) sobre

el medio, empleando vias especificas denominadas salidas.

El intercambio de estimulos y de reacclones entre el sistema y
su medio circundante, as{ como entre los diversos elementos del sistema
se denomina comunicacién, fundamental para la vida del sistema., Si
ésta no es oportuna (recibir el estimulo o insumo en el instante preciso)
Yy eficiente (recibir correctamente el est{mulo o insumo), el sistéma
no podré reaccionar (funcionar); asf{, cada organizacién debe establecer
sus canales de comunicacién, tanto internos como externos, que le permitan

funcionar.

El sistema no sblo recibe informacién del medio circundante sino
tembién de si mismo; se dice cntencez, que existe retroalimentacién
o retroaccibn. Puede indicarse que la respuesta se convierte en estimulo,

tal como se muestra en la fig. 1.4:

Sistems
Estimulo o Rezccién o
Insumo resultade
e [3 s ot

Retroalimentacién
Figura 1.4. Esquema bésico de Is retroslimentacisn.
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La cibernética se ha definido como la teorfa del control y la
comunicacién, en la naturaleza, las méquinas y la sociedad. Uno de

" los conceptos bfsicos de la clbernética, ademis de la retroalimentacién
es el de homeostfisis, el cual se refiere a un estado de equilibrio
constante hacia el cual tienden los sistemas. Cualquier desviacién
de dicho estado es .percibida por el sistema, que pone en juego cierta

energfa para restaurar la homeoatfsis.

C) PROCESO_ADMINISTRATIVO.

La cibernética mantiene estrecha semejanza con el proceso administra-~

tivo. en efecto, éste Gltimo consiste a grandes rasgos en las siguientes

etapas:

1. Planificacién: Seilala las metas hacia las cuales se dirigen las
actividades concretas, es fundamentalmente una
labor de previsién.

2., Organizacién: Consiste en distribuir las actividades de los
subordinados, delegar la autoridad en los jefes
inferiores y fijar 1la responsabilidad de todos
y cada uno de 1los individuos sobre quienes se
ejerce 1la funcidén del mando,

3. Integracibn: Escoger adecuadamente a las personas, asf como

los materiales y recursos necesarios para llevar

a cabo las actividades de organizacién.

4. Direccibn: Consiste en guiar a los subordinados a la realiza-
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cién concreta de los planes o programas de trabajo.

5. cdntral: . Son los diferentes medios que nos permiten comparar
i los resultados reales con los estimados, con

el fin de corregir las desviaciones o vencer

los - obstfculos que se hubleran presentado en

la realizacién de los programas.

Es necesario hacer notar que la planeacidn corresponderia a estable-
cer el estado ideal que se desea lograr (homeostfais) y que se regquiere
estar recibiendo informacién (retroalimentacién) sobre el propio desempefio
para controlar que la actividad no se desvie, sino dentro de limites
estrechos, de 1lo planeado. En todas las organizaclones, debe 1levarse
a cabo el proceso administrativo, pues de otra forma corre el riesgo
de desperdiciar miltiples actividades y recursos. Arias; Grados (op.

cit.).

La homeostfisis de las orgenizaciones no ec nccesariamente estitica;
por el contrario, y aunque parezca una contradiceidn, me busca establecer
estados constantes dinémicos. Toda organizacién desea crecer, lo cual
implica cambios. Entonces, lo que se busca que permanezca constante
es el carfcter o la naturaleza del sistema. E1 medio circundante {mpone
ciertas restricciones y presiones al sistema; para realizarlas, debe
adaptarse, debe introducir alteraciones en su propia estructura a manera
de lograr un buen funcionamiento, pero tratard de conservar su esencia

fundamental.

Ya se dijo que los sistemas se comunican con su medic circundante,
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as{ como los diversos elementos que integran el propio sistema; los
estimulos que reciben son transformados y analizados y dan origen a
las respuestas. Una fébrica recibe, entre otras muchas cosas, materia
prima, la transforma y da como respuesta los artfculos que produce.
Cabe mencionar que no todos los estimulos son aprovechados por el sistema,
dando asi lugar a desperdiclos. Precigamente, la productividad de una
organizacidn, puede definirse como 1la proporcién entre los insumos
(estimulos) que puso en juego para lograr ciertos objetivos y los resultas

dos (respuestas) que obtuvo,

Los estfmuloe o insumos de un sistema pueden ser de varios tipos;
por ejemplo, al hablar de las organizaciones, puede citarse entre otros,
los siguientes: aportaciones econbmicas, materia prima, conocimientes,
habilidades, experiencias de sus miembros, energia eléctrica para mover
1as mAquinas, etc. Las respuestas también pueden ser de diversas clases:
producto final o servicio, satisfaccién de sus miembros, desperdiclos,

contaminacién ambiental, etc.(ver fig. 1.5).

SISTEMA Producto finato
servicto
Aportaciones 3
econdmicas Sstiafeccitn de los =
miembeos de ls organtz. B
§ Materia prima E g
F Comtaminacidn smbientst S
z Transtormackin “n
¥ Energls sidctrics E M— P
§ Salarios pagados g
E cmu.::nbl y 3 H
-] bt " impusstos E
Deteou de fograr £
lot objetivos, tc.

Desperdicio, stc.

Figura 1.5. Entradas, salides, transformacin,
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Arias Galicia (op. cit.) considera a las organizaciones como un
sistema semiabierto probabilfstico y no como sistema cerrado deterministi-
co., Del cambio en la perspectiva, trae como resultado un enriquecimiento
del nimero y los atributos de los elementos que deben tomarse en cuenta
para realizar un anélisis de los fendmenos que ocurren cn las organizacio-
nes y en el medio que los circunda. Esto permitiri comprender y anticipar
a las formas en que se comportarfi tanto el sistema como los elementos

que lo integran.

Antes de poner en prfctica o de poner un cambio en la organizacién
{por ejemplo, un cambio en las polfticas de contratacién de personal)
el reclutador deber&d estudiar las posibles consecuencias del misrpo,
tanto internas como .externas, prestando atencién especial a aquellas
relaciones entre los diversos elementos que no resultan tan obvias.
Igualmente, las variaciones del medio deben ser consideradas bajo el

mismo enfoque.

Como se ha podido apreciar hasta aqui, el enfoque sistémico destaca
las relacilones existentes entre los diversos elementos de las organizacio-
nes as{ como Bsus nexos entre &éstos y su medio circundante, resaltando
asf, que las organizaciones constituyen unidades integrales, dentro
de los cuales, cualquier cambio afectn a la estructura misma y a su
medio en conjunto. Ademds con le caracteristica de mantener un equilibrio
dinémico en cuanto al flujo, transformacién y salida del material,

energfa o informacién.

Por otra parte, hay otro aspecto que contempla el enfoque sistémico,

es el hecho de que facilita la intervencién de otras ciencias, .que
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la estudian, analizan y contribuyen al enriquecimiento del conocimiento
para explicarla, por mencionar slgunas, estén la sociologfa, el derecho,
la economfa, la administracién, la ecologia, antropologfa, la psicologfa,
etc. Resumiendo, esta forma de estudiar a la organizacién no es 1la
Gnica, pero en la actualidad ec la que mAs se utiliza, porque d& un
marco tedrico a la préctica profesional que se viens realizando en
el &mbito laboral y sobre todo, resalta la importancia que se le di
a los recurses humanos, procedimientos y el aspecto técnico. Ademés

de apreciar el nivel de influencia rec{proca que ejercen ambas.
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CAPITULO II
PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

La planeacién de resurgos humanos es el proceso para determinar
las necesidades de fuerza de trabajo y los medios para satisfacer esas
necesidades y llevar a cabo los planes de la organizacibén, Este proceso
implica la determinacién de las capacidades y nlmero de personas que
se necesitan, asf como la colaboracién y tiempo de la fuerza de trabajo.
Por consiguiente, la planeacién de recursos humanos asegura . tener el
nlimero y tipo adecuado de personas en los lugares adecuados, en el
tiempo adecuado, haciendo el tipo de trabajo adecuado en beneficio

del individuo y de la propia organizacién (Sikula, 1982),

Algunas de las técnicas de la planeacién de recursos humanos emplea-
das en la orgenizacién, son procisamente el reclutamiento y la seleccién
de personal, el cual es un flujo de sucesos que tienen como resultado
la asignacidn cont{nua de recursos humanocs a todas las posiciones organi-

zacionales de todos los niveles (Chiavenato, 198%).

A continuacién se presenta una serie de técnicas de reclutamiento
més comunes, las cuales permiten brindar una serle de alternativas

al personal relacionado con esta actividad.
Objetivo -del Reclutamiento,

Buscar y atraer solicitantes capaces para cubrir la vacante que

se presenta (Arias, Galicia, 1989).

A) DEFINICION DE RECLUTAMIENTO.
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Es la técnica encaminada a proveer de recursos humanos a la organiza-

cién en el momento oportunc.
La cual se lleva a cabo cuando:

1) En el momento en que la empresa tenga que cubrir determinados puestos
con elementos especialmente entrenados o con alguna preparacidn

especi{fica.

2) Cuando existe una rotacién constante de personal, provocada por
causas internas o externas a la organizacién. (Grados, ' Espinosa

1988).

En el momento en que la organizacidn obtenga un reclutador capacitado
éste deberd plantearse, en primera instancia, lo siguiente: ¢Cémo,
d6nde y cudndo encontraremos estos recursos humanos?. El reclutador
tendrA que recurrir a lugares especificos, o bien utilizar medios de
difusién o comunicacién para obtenerlo. A estos lugares se les denomina
fuentes de reclutamiento, y a los medios de comunicacién o difusién

como su nombre lo indica, medios de reclutamiento.

En el reclutamiento, es determinante la anticipacién con que hayan
sido previstas las necesidades. Esto permite escoger el personal més
adecuado disponible en el mercado de trabajo. No Be debe desconocer
que el reclutamiento implica un costo, que no siempre se Justifica

por la magnitud de la organizacién ni por la rotacién de pex:sonal.

Los aspectos més importantes en el proceso de la obtencién de

recursos humanos son los que se pregentan enseguida.
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B) PROCESO ! DE_RECLUTAMIENTO.

1. Tipos:

Podemos describir dos tipos de fuentes de reclutamiento: las internas
y las externas.

a.l. Fuentes Internas,

Son aquellas que, sin necesidad de recurrir a personas o lugares
fuera de la organizacién, proporciona a ésta el personal requerido
en el momento oportuno. Entre las que juegan un papel importante en

la organizacidn, son las siguientes:

Sindicato.

Por la reglamentacién del contrato colectivo de trabajo, ésta
es por necesidad una de las principales fuentes en lo que respecto
al personal sindicalizado. Funciona en el momento que la organizacién
requiera personal para una vacante que entra en el dominioc del sindicato.

Grados, f{op. cit.).

Al respecto Reyes, Ponce (1290) sefiala: Hpoy que procurar la reglamen-

tacién de la cldusula de admisibn exclusiva, la cual comprende:

a) Los requisitos que debe reunir el candidato, de acuerdo con la especi-
ficacién del Art.37, fracciébn I, de la Ley Federal del Trabajo.

{ver APENDICE "A". Relacién de Trabnjo y Contrates)

1. Procesos Serie de actividades secuenciales que se requiere para alcanzar los resultados
planeados. (Diccionario de la Lengua Espafiola, 1970).
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b

La fijacién de un plazo dentro del cual el sindicato debe de llenar
la vacante, y la aclaracién de que si no lo hace, la organizacién

podr& llenarlo con la condicidn de que el trabajador se sindicalice.

c) La determinacién de que el sindicato presentarfd dos o mAs candidatos,

para poder seleccionar entre ellos.

d) E1 convenio de que, tan pronto como el candidato no llenara los
requisitos, dekte abandonar el puesto (antes aGn de que termine el
periodoc de prueba, y presentar a otro, o bien que la organizacién

lo llene con el requisito de sindicalizarlo).

e) El reconocimiento del sindicato de los trémites de seleccibén (prucbas

psicométricas, entrevistas, etc.).

Archivo o Cartera de Personal.

Se integra con las solicitudes de los candidatos que se presentaron
en periodos de reclutamiento anteriores y que fueron archivados sin
haber sido utilizados, por haber sido cubierta 1la vacante. Algunas
de entas solicitudes tienen las caracteristicas requeridas por el puesto
vacante, y el reclutador deberd echar manc de ellas cuando las circunstan-

cias lo ameriten (Grados, Reyes., 1930}

Recomendaciones y/o familiares del propio personal.

Esta fuente de reclutamiento la constituye gente ya familiarizada
con la compafila. Los clientes, vendedores, proveedores y accionistas

pueden recomendar aspirantes.. La ventaja aquf, es que los aspirantes

r dad: la fifa, sus normas y sus requisitos,
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ste

Algunas ias tran pr ho sobre todo durante periodos

de escasez de manc de obra, fomentar el uso de referencias de aspirantes
de parte de sus empleados mediante una recompensa monetaria siempre

que el recomendado por ellos sea contratado {S. Stanton, op.cit.).

Se hace uso de esta fuente cuando boletinamos las vacantes entre
nuestros propios trabajadores a fin de establecer contacto con familiares
que reinan las caracteristicas o requisitos del puesto vacante, &i
es que la politica de la empresa lo permite {Grados, Espinosa y Reyes,

Ponce. op.cit.}.

Arias Galicia op. cit., comenta al respecto, que algunos expertos
consideran que son mayores sus desventajas por las fricclones y conflictos
que surgen con el personal cuando no es aceptado o cuando ya en el
desempeiio de sus labores, disminuye la objetividad de los familiares

en los casos en que se sanciona a sus parlientes o se les niega un ascenso.

Promocién o transferencia interna de personal {(Inventario de recursos

humanas) .

Esto sucede cuando el reclutador encargade estudia la plantilia
de personal, los inventarios de recursos humanos o la historia laboral
del personal, con el objetivo de determinar ei existe o no, un candidato
vi(‘able para ser promovido {(ascendido en forma vertical) o transferido
{(en forma horizontal), segin el caso al puestc vacante. Se consideran
tanto aspectos de conocimiento como de aprendizaje y responsabilidad
o en su defecto, la capacidad para desempefiar el puesto {Grados, . Eepinosé

op. cit.).
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Arias Galicia, considera este punto polftica interna. Esto es,
siempre que se registre una vacante, antes de recurrir a fuentes externas,
deberi procurarse cubrirla, en igualdad de circunstancias, con personas
que ya estén laborando en la organizacién, porque disminuye el periodo
de entrenamiento y, lo mé&s importante, contribuird a mantener alta
la moral del personal que ya trabaje en la organizacibén, al permitir

que cada vacante signifique 1la oportunidad de uno o varios ascensos.
a.2. Fuentes Externas.

Son aquellas a las que el reclutador puede recurrir de acuerdo
a las caracteristicas requeridas en cuanto al aspecto profesional,
educative o técnico, ¥y que son totalmente ajenas a la organizacibdn.

Entre las mis importantes tenemos las siguientes:

Profesionales y Educativas.

Son instituciones que se dedican a la preparacién de profesionales
en las distintas &reas cienti{ficas y tecnol6gicas, y pueden ser: universi-
dades, escuelas comerclales, tecnolégicos, institutos, etc. Todas ellas
cuentan con guias de carreras en las que el reclutador pueden saber
con detalle dénde se localizan as{ como las actividades o carreras
profesionales que en ellas se imparten. En estas instituciones se pueden
encontrar personas capacitadas en determinada profesién o especialidad,
que satisfaga las necesidades de la organizacién (Grados Espinosa ¥y

Reyes Ponce. Op. cit.).

S. Stanton (1985), comenta que el interés que tienen las escuelas
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y -las ‘universidades por promover a sus egresados (a nivel técnico,

subgraduados y profesional) mediante la bolsa de trabajo.

La institucién educacional debe 1llegar a conocer a la organizacibn
~cémo funciona y cufiles son sus requisitos— de manera que sélo candidatos
calificados sean enviados. Por su parte, la organizacién puede ayudar
a facilitar su relacién con las escuelas o universidades mediante activi-
dades tales como distribuir literatura informativa acerca de la organiza-
cibn; ofrecer empleo de verano, cooperativo o de campo a los estudiantes
(y a veces a facultades también) y proporcionar conferencias para diversos
programas educacionales, por ejemplo, para el dfa del estudiante o
para dar plAticas sobre las diferentes carreras, de tal suerte  que

orienten asf{ al estudiante como a la institucién.
Asoclaciones Profesionales.

Cuando se requiere personal con experiencia en un determinado
campo cientifico, tecnolégico o profesional, el reclutador puede tener
contacto con las distintas asoclaciones profesionales, donde proporcionan
informacién acerca de a experiencia y actividades que desarrollan
sus miembros. Algunos cjemplos son: Asociaciones Mexicanas de Ingenjeros
Mecénicos y Electricistas, Asociacién de Psicélogos Industriales, Asocia-

cibén Naclonal de Ingenieros Quimicos, ctc.
Bolsa de Trabajo.

Son organizaciones que se dedicen a proporcionar informacién con

respecto a las vacantes en distintas empresas o centros de trabajo
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¥y que prestan sus servicios en forma gratuita para el trabajador. A
ella puede recurrir también la empresa y solicitar candidatos. Por
ejemplo: La Bolsa Universitaria de Trabajo, Bolsa de Trabajo de diferentes
Cémaras Nacionales (Cémara Nacional de la Industria de la Transformacién,
Cémara Nacional de la Industria de la Celulosa y el papel, etc.). Otros or

ganismos que funcionan en forma similar son el IMSS, IPN, DDF, y CREA.
Agencias de Colocacién.

Estas agencias no cobran al candidato, Bino a la organizacién.
La tarifa consiste en un mes de salarioc de la persona que colocan.
En otros casos, como cuando el empleo es a nivel ejecutivo, cobran
10% del salario anual; por ejemplo: ASOSA Personal S.A., entre otras

(Gradoas Espinosa Op. cit.)}.

Stanton Erwin, (op. cit.), resalta la caracterfstica que tiene
lugar en esta etapa. Es decir, que el reclutador informarf a las agenclas
que se adhieran a lo esencial de la especificacién del trabajo, que
no se verd mhs que B cuatro o cinco aspirante referidos por 61. De
esta forma, las agencias de emplec le sghorrarin tiempo, al realizar
entrevistas previas a los candidatos y referir sélo a la gente calificada
para su nueva consideracién. Por lo que la organizacién estd obligada
a pagar el honorario 85lo después de que un candidato haya sido contrata-

do,
Agencia de Personal Eventual.

La contratacién de personal eventual generalmente se efectla

cuando se presentan problemas de exceso de trabajo, accidentes, incapaci~
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dad por maternidad, entre las mis comunes. De esta manera, el reclutador
puede recurrir a organizaciones que se especializan en este tipo de
servicio., Estas instituciones se hacen responsables de todos los trabaja-
dores que envian a las distintas organizaciones. Cobrando por hora
dicho servicio y pueden enviar todo tipo de personal para cubrir estas

eventualidades. Por ejemplo: SERVITEMPORAL.
Candidatos Esponténeos.

Esto ocurre cuando un candidato se presenta sin que haya existido
una forma de avis» para &l por parte de la empresa, es decir, el candidato
acude en form:-x esponténea para inquirir si puede existir para &1 una
vacante. Si la reputacién general de la organizacidén es adecuada, como
un lugar deseable para trabajar, pueden descubrir que un nfimero muy
grande de personas buscan esta manera. Cubriendo asf, puestos de bajo

nivel y técnicos.

Como ya se menciond, existen orgaenizaclones que por sus caracteristi-
cas e importancia en el medic © ramo fungen como fuentes naturales
como las instituciones bancarias, empresas comerciales y empresas departa-

mentales por mencionar algunas.

Por lo tanto, aGn si no existiera una vacante inmediata cuando
alguien se presenta de esta forma, es conveniente que esta persona
llene un formulario (solicitud de empleo) y &ste se archive para un
posible uso futuro (Grados Egpinosa, Reyes Ponce y S. Stanton, op.

cit.).

b. Medios de Reclutamiento.
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Son - aquellos medios de difusién que el reclutador utiliza para
ﬁar a. conocer un puesto vacante. Estos medios son de gran utilidad
por su potencialidad de difusién, pues penetran en distintos ambientes.
Son capaces de transmitir informacién tanto a estructuras socioeconémicas
bajas como altas y también a élites profesionales y tecnoldgicas, organi-
zaciones de mano de obra o de personas altamente calificadas, en fin,
a distintos estratos sociales y educatives. Los principales medios

de reclutamiento son:
Anuncios en los Periédicos (Prensa).

Este es el medio mis utilizado en el reclutamiento de personal.
Los anuncios en prensa, resultan ser de gran utilidad, no s&lamente
en el &rea donde radica, sino que puede servir para todo el pafs cuando
se realiza reclutamiento externo. La prensa, ademis representa la seguri-
ded de que la informacién emitida llegar& con mayor rapidez y veracldad

a los lugares o circulos humanos que deseamos.

Para Grados Espinosa y S. Stanton (op. cit.), los anuncios en

prensa pueden ser de tres formas:
‘a) Anuncio Clego.

Se caracteriza porque la identidad del anunciante es desconocida
y .se pide al solicitante que envie su curriculum vitae a la organizacién
o bien, presentarse directamente. Por ejemplo: Empresa lfder en su

ramo, solicita: (ver fig. 2.6).
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Figura 2.6. Anuncio Ciego
b) Anuncic Cerrado.

Los requisitos son especificos e inflexibles, por ejemplo: Eacolari-
dad LAE Titulado, incluyendo una cléusula final que indica lo siguiente:

"INUTIL PRESENTARSE SI NO REUNE ESTOS REQUISITOS" (ver fig. 2.7).
c) Anuncio Abierto.

Est4 determinado por aspectos generales como: "...Con o sin experien-
cia en el ramo". También se dice que es abierto porque la organizacién

se identifica a s{ misma a diferencia del anuncio ciego (ver fig. 2.8).
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"En la préctica, se puede dar la combinacién de cualquiera de los
tres tipos de anuncios antes mencionados, conforme a las caracteristicas

particulares de la empresa, como del puesto en sf.

La utilizacién de los anuncios en revistas especlalizadas son
frecuentes, cuando se requiere personal calificado en la profesién

a la cual se dirige la revista.

El reclutador o egpecialista en personal puede escribir el anuncio
dado el conocimiento directo que tiene de Bu organizacién. En todo
caso, trabajar coordinadamente con 1la agencia de publicidad si asf
" lo desea, sobre todo porque no hay cargo por este servicio: la agencia
recibe su comisién directamente de 1los periddicos donde se publicd
el anunclo y éstos a su vez, reciben Bu pago de la organizacién. Ver
Apéndice B (2.9 Clesificacién de periddicos-puestos, 2.10 Tabulacién

de Medidas del Anuncio y 2.11 Tabla costo-anuncio).
Anuncio en el Exterior de la Organizacién.

En la préctica se observa, que se acude a este recurso cuando
oe requiere personal operativo (ayudantes generales, cargadores, etc.),
originada por la temporada que se aproxima en la organizacidn, emergencims
o bien, manteniéndolo en forma constante cuando la rotacién de personal

es frecuente.

El impacto del anuncio, dependerf en gran medida, del prestiglo,
solidez y el tipo de prestaciones de la organizacién para atraer aspiran-

tes conforme a lo planeado en nimero de personal y lo requerido.
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Figura 2.8 Anuncio Abierto

En la medida que no se pidan requisitos es més abierto.

27



28

Radio y Televisién.

Cuando queremos realizar un reclutamiento en provincia haremos
uso de los servicios de una radiodifusora de la localidad. El costo
varfa segfin la cobertura de é&sta. Los anuncios en televisién tienen
un costo elevado, que dépende de los horarios, minutos y canal en que
se transmita la informacién. El alto costoc de estos medios no permite
que sean usados frecuentemente {Reyes Ponce y Grados .[Espinosa, op.

cit.).
Grupo de Intercambio.

Se constituye a través de los encargados de reclutamiento de personal
de diferentes organizaciones, los cusles se refinen generalmente una
vez por mes para intercambiar informacién sobre los candidatos que
han recibido a lo largo del mes, pero que en ese momento sus vacantes
han sido cubiertas, por consiguiente, pueden estar disponibles para
otras organizaciones que lo requleran y asi resolver mutuamente los
problemas de reclutamiento que tienen en ese instante. En sf, dichos
grupos tienen como finalidad, conseguir recursos humanos en el menor
tiempo posible y sin costo alguno paras la organizaci6én. (Ver Apéndice

C. Estatutos del Grupo de Intercambio).

Otra de las actividades que tienen lugar en las juntas de intercambio
(también denominadas intercambio de cartera de personal), es el manejo
de la "Lista Negra”, la cual estd integrada por elementos no recomendables
-de ah{ el nombre que recibe-. Las causas mis comunes que se han reportado

son las originadas por robo, problemas de tipo sindical o 1laboral.
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Es ‘decir, que hayan pertenecido activamente a un sindicato contrario
al de la organizacién en cuestlén que estd requiriendo personal operativo,
o que hayan sido sorprendidos alterando el orden de las polfiticas de

la organizacién, verbalmente o por escrito.

La funcién de dicha lista es la de un filtro que sirve como control
de seguridad y calidad entre las diferentes organizaciones antes de
contratar al personal, de esta manera alerta al reclutador contra esta

clase de elementos de historial negativo.

Por otra parte, cabe resaltar que en 1la bibliografis revisada
no se trata este tema, no obstante, tiene lugar en la practica misma,
aiin cuando legalmente no estd considerada, es por ello que se hace
mencién aqui para que sea analizado como un eslabén del proceso de

seleccién de personal.

Boletines.

Este medio se utiliza cuando queremos captar recursos humanos
que estén localizados cerca de nuestra organizacién. Para ello se realizan
impresos en los que se sefinlan las vacantes, prestaciones y otros datos

para que se envien a domicilios cercanos.

Otro medio es la American Chamber of Commerce of Mexico, A.C. (Cimara
Americana de Comercio), la que proporciona a sus asociados un boletin
semanal que contiene informacién sobre candidatos como: nombre, profesién,

domicilio, telé&fono, escolaridad y experiencia ocupacional.

Recibe también ingresos econémicos dependiendo del nivel del puesto
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del candidato para promoverlo en las diferentes organizaciones asociadas
a la American Chamber y por tener acceso a la cartera de vacantes en

un periodo de un mes. (Ver anexo Proceso del Reclutamiento de Personsl)

2.15)
Proceso del Reclutamiento de Personal
Figura 2.15
SELECCIONES OE FUENTES
Il DE RECLUTAMIENTO
INYERNAS
Sindicstos
Aschivo personst
-
Promocidn interna
Recomandados
Ere.
VACANTE
MEDIOS
Parkdico
Radio, T.V.
ot f—{Reauiticitn] 1 Grupor de inter-
camblo
Bolstines, etc.
EXTEANAS
Excueim
] Asociacionw pro-

Agencin de colo-
eaciones, ate.
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Reclutamiento Externo.

Cuando por condiciones o exigencias en las actividades especificas
de un puesto vacante, en el lugar donde nos encontramos no existen
los recursos humanos que podrian cubrir los requisitos técnicos, estamos
detectando la necesidad de reclutamiento externo. En este caso el recluta-
dor tiene dos opciones, que dependen de la calidad técnica de la mano
de obra que su vacante requiera. Nos referimos a dos formas de recluta-
miento externo, determinadas por las caracteristicas mismas de las

fuentes o medios: reclutamiento foréneo y reclutamiento internacional.

El reclutamiento externc se caracteriza por obtener recursos humanos
ajenos a la organizacién, es decir, fuera del lugar en el que radica
la empresa , la cual, por sus caracterfsticas técnicas o de mano de

obra, no puede proporcionar el elemento humanc que necesita.
Reclutamiento Foréneo.

Se realiza en 1la capital o principalea_ ciudades de un Estado,
con el propbsitc de contactar con los candidatos para enviar posteriormen-
te a éstos a la organizacién donde se tiene la vacante y donde se hard

todo el procesc de seleccién. (Denominado Reclutamiento Estatal).

Es conveniente mencionar que al hacer este tipo de reclutamiento
se debe contar con informacibén acerca de los salarios vigentes en la
zona a través de la Comisién Nacional de Salarios Minimos, publicados
en el Diario Oficial. Esto servird para saber si el sueldo que vamos

a otre'cer estd por abajo del nivel de ingresos registrados en esa plaza,
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tendremos que elevarlo u optar por no hacer dicho viaje.

La planeacién es fundamental en este proceso, porque contempla
fuentes y medios, resevaciones de hotel, salones, vifticos, gastos
de representacién y de tranaporte, material y equipo que utilizaremos:
presolicitudes, solicitudes {segfin 1o amerite el caso), prusbas, papele-

ria, cronbmetro y apoyo audiovisual.
Reclutamiento Municipal,

Se realiza en las zonas urbanas, a través de los medios ya citados
previamente, El reclutador ve la necesidad de trasladarse a algin munici-
pio poblado donde se consigan candidatos que 1llenen los requisitos
establecidos por la organizacién. E1 método de trabajo es similar al
procedimiento utilizado en el reclutamiento estatal, dado de que también
reline previamente informacién relacionada con las escuelas, tecnolégicos,

televisibn, secundaria, normal de maestros, entre otros.

Grados Espinosa, op. cit., considera gue es conveniente conocer
las fuentes de trabajo que exiten en relacién con el nimero de habitantes.
Es decir, que en lugares donde existen pocas fuentes de trabajo, la
gente tiende a emigrar a otros Estados y esto garantizarf que obtengamos
personas con deseos de dejar pu lugar de residencia. El casc contraric
ocurrirf si al tratar de reclutar en entidades saturadas de fuentes
de trabajo, donde la gente no responderfa al reclutamiento. Parras
Coah. y Monterrey respectivamente, son claros ejemplos del reclutamiento

externo antes mencionado.
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Reclutamiento Internacional.

Tiene lugar cuando las necesidades de personal en una organizacién
no pueden ser satisfechas con las fuentes que proporciona el pafs donde
estd localizada, por no existir esa actividad tecnolégica o manc de
obra en éate. Es necesario entonces, recurrir al pais que posen tal
tecnologfa. El reclutamiento internacional sucede en organizaciones
que se dedican a actividades especificas no existentes en la localidad,
o realizan labores que requieren de autorizacién de consorcios mundiales

debido a la naturaleza de la misma.

El reclutador, en estos casos deberd realizar los contéctos con
los candidatos que requiere y que cumplen con las condiciones del ,perfil
deseado. Esto lo puede hacer en forma preliminar al solicitarles su
curriculum vitae, porque se toma en cuenta el alto costo del transporte
en este tipo de reclutamiento, que bilen puede ser a nivel técni‘co.

ejecutivo, altamente especiamlizado o a nivel direccidn.

Eata exposicién de fuentes y medios de reclutamiento no es global.
Sin duda, hay afin otras fuentes. La presente recopilacién tampoco tiene
1a intencién de implicar un orden jerdrquico de preferencia o superioridad
de una fuente sobre otra. Mis bien, debe considerarse como vun mueetréc
de fuentes. Probablemente encontrardn que una o més fuentes son preferi-
bles a otras, dependiendo de la propla situacién del entrevistador.
La experiencia es la Gnica manera de probar antes de decidir cuél fuente
ge ha de usar para un tipo dado de vacante de trabajo. Sin ant=s olvidar
para dicho efecto la politica reguladora de cada empresa (S. Stanton

op. cit.).
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Grados Espinosa, op. cit., considera que debe tomarse en cuenta
para el reclutamiento los requisitos determinados por las politicas
de la organizacién antes de buscar personal, y de ninguna manera ni
bajo ningune circunstancia deben ser omitidas por el reclutador. Las
polfticas de reclutamiento se establecen de acuerdo con las caracter{sticas
bésicas de la organizacién, tales como presentaciones, salarios, horario
laboral, asf como también acorde con el mercado de trabajo, el giro
comercial o industrial de la organizacién. por ende, el &rea de reclutamien

to estard supeditada a las ondiciones de la empresa.

C) SELECCION DE PERSONAL.

El reclutamiento y la seleccién de recursos humanos deben considerar-
se como dos fases de un mismo proceso: la introduccién de recurses
humanos en la organizacién. Si el reclutamiento es una actividad de
divulgacién, de llamada de atencidn, de incremento del imput (entrada),
por lo tanto una actividad positiva de investigacién, la seleccién
es una actividad de opinibén, decigibn, filtracibn, clasificacién vy,

por lo tanto, restrictiva.

Chiavenato, I. (1985) ratifica que la tarea de reclutamiento es
la de atraer y escopger, mediante varims técnicas de divulgacién candidatos
que posean los requisitos minimos para ocupar el cargo (puesto) que
debe ser llenado. Pero ademAs considera que la tarea de seleccidn es
la de escoger entre los candidatos que se han reclutado, aquel que
tenga mayores posibilidades de ajustarse al puesto vacante. Ea as{

como el objetivo béAsico del reclutamiento es el de abastecer el proceso
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selectivo de su materia bAsica, los candidatos. En cuanto a seleccién
tenemos:
1. Definicién de Seleccibn.

La seleccidn de recursos humanos puede definirse como 1la serie
de técnicas encaminadas a escoger a la persona adecuada para el puesto
adecuado, de entre los candidatos reclutados aquellos mis adecuados,
con miras a mantener o aumentar la eficacia (hacer correctamente las
cosas) y el desempefio del personal ({Grados Espinosa y Chiavenato, op.

cit.).

Al respecto, Chiavenato considera que la seleccién intenta solucionar

dos problemas bésicos:

a) La adecuacibn del hombre al puesto; y

b) La eficiencia del hombre en el puesto.

Todo criterio de seleccién sc fundamenta en datos e informaciones
de anflisis y especificaciones del puesto que debe ser llenado. 1las
exigencias de seleccifn se Wasan en las exigencias propies de las especi-
ficaciones del puesto, cuya finalidad es la de darle mayor objetividad

¥y precisién a la seleccién del personal para desempefarlo.

La enorme gama de diferencias individuales, tanto fisicas (estatura,
peso, sexo, complexibn fisica, fuerza, agudeza visual, resistencia
a la fatiga, etc.) como psicolbgicas ( temperamento, carhcter, actitud,
inteligencia, etc.), que hacen que las personas se comporten en forma

diferente, perciban las situaciones y se desempefien de manera distinta,
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con mayor o menor éxito. en las ocupaciones propias de la empresa. Las
personas difieren tanto en la capacidad para aprender una tarea, como
en” el nivel de l1a realizacién de la misma después del aprendizaje.
" La estimacién aprioristica de esas dos variables -tiempo de aprendizaje
y nivel de ejecucién~ es tarea propia de la seleccién. Por lo tanto,
dicho proceso debe proporcionar no sélo un diagnéstico sino primordial-

mente un prondstico respecto de esas dos variables.

Si de un lado tenemos el anAlisis y las especificaciones del puesto
que deben llenarse y del otro los candidatos diferentes entre 8{ concur~
sando por el empleo. De esta manera, la seleccién pasa a ser un proceso

bésicamente de comparacién y decisién.
El proceso de comparacién de las dos variables, es decir, entre:
lo. Los requisitos que el puesto exige de sus ocupantes, y
20. El perfil de las ceracteristicas de los candidatos.

Tenemos que la primera es proporcionada por el andlisis y descripcidn
del puesto, y 1a segunda por medio de la aplicacibén de , técnicas do

seleccibn, como lo veremos mis adelante,

Este proceso de comparacién, lo podemos apreciar si consideramos
a la primera variable como "X" y 1la segunda variable como "Y". Esto
es: Cuando "X es mayor (D) que "Y", decimos que el candidato no tiene

las condiciones para ocupar el puesto. Ejemplos:

1) "X" ) "y .- el candidato no reune las condiclones para ocupar el

puesto.
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é) nXn =-Myn 0, el candidato reune las condiciones para ccupar el puesto.

3) "Xv L "Y".. el candidato tiene m&s condiciones que las exigidas por

el puesto.

El segundo caso de comparacién légicamente no Be concentra en
un punto de igualdad entre las dos variables, sino que admite un rango
de aceptacién, o sea, de cierta flexibilidad alrededor del punto ideal.
Por consiguiente , el analisis y descripcién del puesto deben transformar-
se, gegln Chiavenato en fiches profesiogréficas*, a partir de la cual
el responsable de la seleccién puede estructurar las técnicas y el

. contenido del puesto selectivo.

La comparacién es una funcién de staff {apoye), desarrollada especi-
ficamente por la Seccién de Seleccién de Recursos Humanos de la organiz;a-
cidn, que cuenta con especialistas, ante todo psicbdlogos, para efectuar

" esa tarea, con el objeto de hacer de la seleccibn un procesc montado

sobre bases cient{ficas y estad{sticamente definidas.
2. Seleccidn como un Proceso de Decisibn.

Antonio Corelli, 1972 (citado en la obra de Chiavenato), considera
que una vez hecha la comparacién entre las caracterfsticas elegidas
por el puesto y las ofrecidas por los candidatos, puede ocurrir que
varios de eatos tengan las mismas posibilidades y ser enviados al érea
solicitante como candidatos a ocupar' el cargo. La secclén {departamento)
* Chiavenato utiliza este concepto para designar 1a especificacién del puesto.

Chiavenato designa al concepto como "Ficha Profisiogréfica, sin eabargo, por recomendacién
de los asesores de esta Tesina se decidi§ utilizar el término "Ficha Profesiogréfica'l.
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de seleccibn (staff) no puede imponer a la unidad solicitante la acepta-
'Eién'da vlos candidatos en el proceso de comparacién. Puede apenas prestar
el ‘servicio especializado, aplicar técnicas de seleccién y recomendar
aquellos candidatos que juzgue mAs adecuados para el puesto. lLa decisién
final de aceptacién o rechazo de los candidatos es siempre una responsabi-
1lidad de la unidad solicitante. De este modo, la seleccién es responsabi-
lidad de 1fnea { de cada jefe de &rea) y funcibén de staff (realizacién

del servicio por la seccién especializada).

Dado que la seleccién de recursos humancs es un sistema de compara-
cién y de toma de decisiones, necesariamente debe apoyarse an un proceso
de evaluacién en forma secuencial y 16gica. E1 cual presentamos a conti-
nuacién. No sin antes aclarar que tal como se presenta o se propone,
en la pr&ctica no se da rigurosamente as{, cada organizacién de acuerdo
a sus politicas y necesidades varfa el orﬁen del proceso de seleccién,
sin cambiar en esencia el objetivo de é&ste, para tal efecto se propone
el siguiente FLUJO-GRAMA del Proceso de Reclutamiento y Seleccién de
Personal (Ver cuadro 2.15 #),Presentado ademfs, en forma de un manual
de procedimientos, que permita al lector tener una idea detallada de
lo requerido en esta etapa, de tal suerte, que sirva de marco de referen-
cia para introducirnos al objetivo del presente trabajo. Es decir,

la entrevista inicial en el proceso de seleccién de perasonal.

* Yor Apéndice C. Flujo-Grasa del Proceso de Reclutamiento y Seleccifn de Personal.
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PROCESO DE RECLUTAMIENTO, SELECCION Y
CONTRATACION DE PERSONAL
AREA RESPONSABLE: Se genera en cualquier &rea de la organizacién.
ACTIVIDAD

a. VACANTE

Se entiende por vacante al puesto que no tiene titular. Se origina

por:
a) REEMPLAZO
Personal que causd baja por X motivo y reguiere ser reemplazado.
b) PROMOCION
Personal que es ascendido en forma vertical al puesto vacante.
c) TRANSFERENCIA
Personal que cambia en forma horizontal o lateral al puesto vacante.
d) CREACION DEL PUESTO (CARGO)
Personal requeridc por la ampliacién de operaciones, sucursales,
departamento, o por desahogar mayores cargas de trabajo.
e) EVENTUAL (TEMPORAL}

Por necesidades temporales de personal que se contrata por accidente
de trabajo, incapacidad por maternidad, entre las m&s comunes. El
tipo de contrato puede ser por obra o tiempo determinado. (Ver Apéndice

"A" Relacién de Trabajo y Contratos).

AREA RESPONSABLE: Departamento solicitante. Este puede ser seccibn
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o unidad de una organizacién.

ACTIVIDAD

b, REQUISICION DE PERSONAL

El puesto vacante a cubrir, deberd de notificarse a través de un
documento denominado Requisicién de Personal, por el Departamento
Solicitante, el cual deberh eapecificar las caracterfsticas necesarias
del puesto , por ejemplo: Datos Generales del Departamento Sclicitante,
motivo de la requisicibén, tipo de contrate, requisitos del ocupante,
y descripcién de las funcioneas esenciales del puesto a desempefiar,
Luego tramitard el documento a las Areas de mando correspondientes
para su debida autorizacién. Posteriormente se envia dicho documento
al &rea de Recursos Humanos para dar iniclo al proceso de reclutamien-
to. Esto se debe m que el Departamento de Recursos Humanos, y més
espec{ficamente el de Reclutamiento y Seleccién de Personal, no
tiene autoridad de efectuar cualquier actividad de reclutamiento sin ‘la

debida autorizacién del rea de mando (Direccién o Gerencial.

Desde el punto de vista de Chiavenato (op. cit.), esto se debe a
que el reclutamiento es una funcién de staff (apoyo o asesoria),
por lo que sus actos dependen de una decigién de la linea de operacién
que es oficializada mediante el documento (orden de servicio) denomina-
do requerimiento o requisicién de personal. (Ver 2.17 Requisicién

de Personal).*

* Los forsatos correspondientes al Proceso de Reclutaniento, Seleccién y Contratacién de Per

sonal, se localizan en el Apéndice D.
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b. REQUISICION DE PERSONAL

Generalmente se elabora una requisiclén de personal por cada puesto
vacante. En el caso de ser puesto de nueva creacién o eventual por
aumento en las operaciones del #Area correspondiente, si es aceptable
por parte de Recursos Humenos recibir una requisicién, en donde
se soliciten cinco elementos para cubrir un sb6lo puesto, Biempre
y cuando esté debidamente justificada esta necesidad por parte de
las freas solicitantes ante las autoridades correspondientes, {Director
del Area y por el Director General}.

(Ver Requisicién de Personal "Instructivo").

Por otra parte, una vez terminada la requisicién, el &rea solicitante
normalmente es quien podré presentarla para su autorizacién de sueldo
al Departamento de Compensaciones. En otros casos es Recursos Humanos

quien realiza todo este trémite.

La finalidad de la requisicibn, es la de llevar un control y seguimien—
to que permita visualizar el grado de eficiencia del proceso en
sf. Por ejemplo: Considerar la fecha de elaboracién de la requisicién
por parte del Area solicitante contra la fecha en la cual el Departa-
mento de Reclutamiento y Seleccién la recibi6, hesta la fecha de
contratacién del personsl que cubre la vacante. De esta manera,

podemos conocer aspectos talea como:

~ Total del personal recibido para el puesto vacante.

- Total del perscnal propueste al &Area solicitante como ' candidatos

viables.



42

- Detectar fuentes y medios de reclutamiento méAs funcionales.

< Tiempo total en cubrir la vacante, principalmente.

AREA RESPONSABLE: Reclutamiento y Seleccién (subsistema que pertenece

a8 un sistema llamado Recursos Humanos, el cual esté in-

tegrado a un suprasistema llamado Organizacibn).

ACTIVIDAD

Co

ANALISIS Y DESCRIPCION DEL PUESTO

Eata técnica tilene como finalidad conocer lo que cada trabajador
debe de hacer y las aptitudes que requiere para desempeflar eficiente-
mente (hacer correctamente las cosas) el puesto*. En sf, permite
definir al puesto como "un conjunto de operaciones, cualidades,
responsabilidades y condiciones que forman una unidad de trabajo

especifico e impersonal" Grados Espinosa {op. cit.).

Grados Espinosa y Chiavenato (op. cit.), consideran que el doncepto

de puesto implica dos elementos esenciales que son:

1} Su contenido intri{nseco, determinadec por el conjunto de funciones

del puesto (cargo).

2) Su contenido extrinseco, determinado por los requisitos que el
puesto exige del ocupante, es decir, por los factores de habilida-
des, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo. Elementos

4 =

ios para D eficientemente la labor.

* (Yer 2.1B Anflisis de Puesto).
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Aqui el reclutador analizarf la ficha profesiografica para planear
la bfisqueda del candidato idéneo al puesto en cuestién. {(Ver cuadro

2.19 Ficha Profesiografica del Cargo).

La- ficha profesiogrédfica es un restmen del anAlisis profesiogréfico
de trabajo. Es decir, resultado de 1la investigacién de elementos
componentes de un trabajo (factores humanos, instrumental, ambiental
y organizacional involucrado) y de su interaccién con el objeto
de determinar las condiciones necesarias (condiciones ambientales
o de organizacién de las tareas, de mejor adaptacidén del equipo
al hombre o de seletl:cl6n de personal) para un desempefio adecuado.
En sf, pretende levantar todos los elementos predictivos de un adecuado

desempefio (Chiavenato, op. cit.).
De no contar con esta ficha profesiogrifica nos podrfa 1llevar a:

1.~ Reclutar, seleccionar y contratar personal que careciendo de
especificacién alguna, nos causarid problemas posteriores en

el desempefio de sus actividades.

2,~ Proceder a realizar el anilisis y descripcién de cada puesto
existente en la organizaclén para obtener posteriormente la

ficha profesiogrifica.

Este Gltimo punto implica hablar de otro tema, y no es propdsito
del presente trabajo el explicar el gcbmo? y (por qué? se realiza
el proceso de anilisis y descrlpci§n de puestos. Sin embargo, es
importante congideraric dentro del proceso de Recursos Humanos,

por los beneficios que implica. Por mencionar algunos:
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2.a Al seleccionador le ayudaria saber quifn o quienes son los candidatos
idbneos en cada caso con base en sus caracterfsticas personales

y requisjitos del puesto.

2.b A fijar programas de entrenamiento para capacitar al trabajador

en torno a la habilidad requerida por el puesto que ocupa.

2.c A valuar los puestos, con base en factores de habilidad, esfuerzo,
responsabilidad y condiciones de trabajo, que asimismo integra

la especificacién del puesto.

2.d Seflala las posibles anomalfas en materia de riesgo a los que

estd expuesto el trabajador al realizar sus lahores.

2.e Hacer un estudio de calificacién de mérito (o evaluacibn del
desempefio) . Considerando los atributos de la persona como trabaja-
dor, por lo que podemos conecer la forma en que desempeila sus
trabajos. Esto permite tener wmejores elementos de Juicio para
que la calificacién resulte acertada, tales como: grado de habili-
dad, esfuerzo, responsabilidad y condicicnes de trabajo.. Con
la finalidad de establecer una relacidén légica y objetive entre

los factores y la estructura de salario.

AREA RESPONSABLE: Reclutamiento y Seleccidn.

ACTIVIDAD

d./e. INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS'

Antes de proceder a reclutar personal, se revisarif el inventario
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de Recursos Humanos a fin de determinar si existen o no candidatos
viables para ser promovidos (amscendidos en forma vertical) o
transferido (en forma horizontal), mepin el caso, al puesto vacante.
Se consideran aspectos de conocimiento, aprendizaje y capacidad

para desempefiar el puesto%.

Esto disminuye el, periodo de entrenamiento y contribuye a mantener
altes expectativas de desarrollo para el personal que ya labora
en la organizacién, y principalmente, disminuye el tiempo de

respueste para cubrir la vacante en cuestién.

5i existiera el personal indicado para cubrir 1la vacante, se
suspenderfa el proceso de reclutamiento externo Gnicamente, y
se continuaria con los sigulentes pasos o trémites de seleccibn.
De lo contrario se continuarfa con el reclutamiento externo y/o

mixto, que es el siguiente pasc a detallar.

AREA RESPONSABLE: Reclutamiento y Seleccién.

ACTIVIDAD

f.

RECLUTAMIENTO

Cuando no se cuenta con el candidato adecuado dentro del inventario,
se acudirf primeramente a la cartera de personal, con el fin de
encontrar al cendidato idbneo para cubrir la vacante, de no encontrarse

éste. Entonces se recurriré a las Fuentes de Reclutemiento:

* Ver Inventario de Recursos Humanos (o Cuadro de Reswplazos) 2.20.
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‘Internas

a
- Sindicato

~ Recomendados y/o familiares

b

Externas

- Profesionales y educativas
- Asociaciones Profesionales
- Bolsas de Trabajo

- Agencias de Colocacién

~- Agencias de Personal Eventual

Medios de Reclutamiento:
-~ Anuncios en el Peribdico
- Radio y Televisibn
- Grupo de Intercambio

- Boletines

Reclutamiento Externo:

a} Forédneo
- Reclutamiento Estatal

- Reclutamiento Municipal

b) Internacional

£. Fuentes y Medios de Reclutamiento

Aseguran que el mensaje llegue a los candidatos deseados, a %ravés
de las fuentes y medios de reclutamiento autorizados por la organiza-

cién y atraer el mayor nfimero posible de candidatos edecumdos al
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puesto.

AREA RESPCNSABLE: Reclutamiento y Seleccibn.
ACTIVIDAD
g. PRESOLICITUD

Una vez que los candidatos se presentan en la organizacién, se les
proporciona una presolicitud de emplec que deberén llenar ellos
mismos*. Esta forma es (itil también cuando se tiene una gran afluencia
de candidatos para el puesto y nos permite apreciar de manera répida
si el candidato cuenta con los requisites indispensables para cubrir
el puesto**. Los datos que contiene son los de identificacién del
candidato y los requisitos minimos indispensables para cubrir el

pueste (Grados Espinosa, op. ecit.}.
ORIENTACION Y RETROALIMENTACION

A los candidatos que no reunan los requisitos minimos indispensables
.parn cubrir el puegto deseado, se les notifica la decisién en el
momento mismo de la entrevista, por via telefénica, carta de agradeci-
miento, {Ver Carta de Agradecimiento 2.23) o simplemente pasa directa-

mente a la cartera de personal para otra oportunidad futura.

El reclutador puede brindarle la opcibén al candidato de ser boletinado

(difundir sus datos personales y experiencia, sueldo y puesto deseados)

* Ver presolicitud de empleo 2,21,
** Control y Seguiniento de Candidatos 2,22,
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» en las juntas de intercambic de cartera de personal, donde las empresas
interesadas se pondrén en contacto con &1, siempre y cuando tenga
una vacante acorde & sus habilidades y experiencias. Asi como tambifén
de informarle respecto a otras fuentes y medios de reclutamiento,
por ejemplo: otra empresa, ssociaciones delegacionales o industriales,

entre otras, (Ver Relacidn de Candidatos 2.13).

Si el candidato refne los requisitos, se 1le retroalimentaria para

continuar con los trémites correapondientes al proceso de seleccibn.
AREA RESPONSABLE: Reclutamiento y Seleccidn.
ACTIVIDAD
h. SOLICITUD DE EMPLEO

£8 un cuestionario estructurado, que contiene aspectos relevantes

del candidato bajos los siguientes rubros:
a) Datos Personales

Informacién espec{fica de 1la persona, comc Eon: nombre, edad,

sexo, edo. civil, etc.

b) Datos Escolares
Informacién relacionada con la preparacidén escolar del candidato
desde el inicio hasta el fin. Especificando dénde, cufndo y en

qué tipo de escuela, etc.

¢} Experiencia Ocupacional
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Visién general de la experiencia del candidato en el desarrollo
de una actividad profesional, técnica o de mano de obra; qué
1la ha desempeflado, qué otro tipo de actividades ha tenido, dbnde

ha laborado, causas de renuncia, nivel ocupacional, etc.

d) Datos Familiares
Muestra la situacién del candidato en su nfcleo familiar, como
son: nimero de hermanos, posicibn que ocupa entre ellos, actividades
y escolaridad de éstos, contribucién econémica, etc.

e) Datos Generales

A través de qué medios se enterS de la vacante, si tiene parientes
en la organizacién, si ha pertenecido a algin sindicato, referen~
cias, etc.(Ver Solicitud de Empleo 2.24), (Grados Espinosa, op.

ecit.).

AREA RESPONSABLE: Reclutamiento y Selececibn.

ACTIVIDAD

i. ENTREVISTA INICIAL

Esta entrevista pretende "detectar"” de manera general y en el minimo
de tiempo posible, los aspectos méAs ostensibles del candidato y
su relacién con los requerimientos del puesto; por ejemplo: apariencia
fisica, facilidad de expresién verbal, habilidad para relacionarse,
por mencionar algunos aspectos, con el objeto de descartar a aquellos

candidatos que de manera manifiesta no rednen los requerimientos
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del puesto que se pretende cubrir; debe informarsele también la
haturaleza del trabajo, el horario, la remuneracién ofrecida, las
prestaciones. Si existe interés por ambas partes, se pasa a la siguien~

te etapa. (Arias, Galicia, op. cit.).

La entrevista inicial serd detallada mAs ampliamente en el capitulo

IIT (por ser el tema central del presente trabajo).

En cuanto al Registro de Entrevista, Grados Espinesa (op. cit.),
considera que es de gran ayuda contar con una gufa de entrevista
como un apoyo para evitar omisién de &reas importantes y asi garantizar
una secuencia légica en la misma. (Ver Modelo de Forma y Gré&fica

para calificar la Entrevista, 2.25.).
AREA RESPONSABLE: Reclutamiento y Seleccién.
ACTIVIDAD

J. EVALUACION PSICOMETRICA

En esta etapa del proceso técnico de seleccién se hard una valoracién
de la habilidad y potencialidad del individuo, as{ como de su capacidad
en relacién con los requerimientos del puesto y las posibilidades

de futuro desarrollo, (Arias Galicia, 1989).

Los tests generalmente aparecen como pieza coadyuvante adjunta de
una entrevista, de tal forma que las puntuaciones de los tests pueden
proporcionar informacién complementaria a la obtenida en la entrevista
de seleccibn, pruebas de trabajo, exémen médico, investigaci6én socio-

econémica; entre otras. La eleccibn, aplicacién y el resultado final
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de los tests: estd apoyado en una entrevista eficaz, que conduzca
a la eleccién del candidato idénec al pueasto vacante, (Anastasi,

Anne, 1977; Arias, Galicia, op. cit.).

Funcién de loc Tests

La funcibén basica de los tests psicolégicos consiste en medir diferen-
cias entre los individuos o entre las reacciones del mismo individuo

en distintas ocasiones y situaciones (Anastasi, op. cit.).

Para Ariss Galicla, las diferencias individuales se buscan en dos

grandes vertientes: herencia y medio circundante.

a) La herencia determina valeres ffsicos tales como la estatura,
peso y fuerza corporal, asf como algunas habilidades { la inteligen-

cia también se encuentra influfda por la herencia).

b) Medio Circundante: cultura y educacién; facilidades que brinda
la sociedad para el desarrollo de ciertas habilidades, etc. La
influencia de las diferencias individuales se observa en aspectos

como:

- Productividad

~ Valoracién de Méritos

- Calidad de Trabajo

- Estabilidad en 1a Ejecucién del Trabajo
~ Estabilidad en el Empleo

- Habilidad para Supervisar, etc.
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El efecto del aprendizaje sobre las diferencias individuales puede

aumentarlas, reducirlas o no afectarlas en absoluto.

Arias Galicia {op. cit.), considera que debido a que las pruebas
psicoldégicas son variadas en cuanto a su extensién, calificacién,
tiempo empleado en aplicarlas, etc., se hace necesario emplear més
de un criterio para clasificarlas. Por lo que a continuacién (Ver
Clasificacién de los tests 2.26) se mencionan los principales de

ellos:

2,25 Clasilienclin de los festa

Ejecucién:
Lipiz y papel
Orales

{ Forma de realizacién

Individuales
Forma de aplicacién
Colectivos

Clasificasion
de fos tests Velocidad
‘Tiempo

Polencia

Inteligencia
Aptitudey
Ci icas miedidas Rendimi

Personalidad
Intereses

1. Formas de realizarlas

a) Pruebas de Ejecucién

La persona tiene que realizar clerto nfimero de manipulaciones
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<

a

b
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~
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u . operar algunos aparatos o equipos; por ejemplo: reunir cubos,

manejar un torno, un pantégrafo, stc.

De papel y lépiz
La persona contesta por escrito las preguntas, hace marcas, traza

1lineas o dibuja.

Orales

La persona responde, asocia una palabra a otra, etc.
Formas de Administrarlas

Individual

La administracién se realiza individualmente y en aislamiento
{preferentemente). Observando la forma como me slaboran las respues-
tas, las conductas que las acompafian y el tiempo empleado én

cada respuesta.

Colactiva
La aplicacidn de la prueba es grupal y un pequefic conjunto de
examinadores supervisa su aplicacidn, as{ como la forma de resolver-

la cada una de las personas.
Tiempo Empleado en Reallzarlas

Velocidad
Tiene un limite de tiempo para realizarse, llegado el cual, el
sujeto tiene gue entragar la prueba alin cuando no haya contestado

todas las preguntes.



b) Capacidad o Potencia

a

b

c

d

e

)

)

En las pruebas de velocidad los sujetos deben responder répidamente

en un limite de tiempo, mostrando la habilidad que poseen.

Caracteristicas Medidas por Ellas

Inteligencia

Se refiere a la medicién de la capacidad intelectual por mnedio
de factores tales como: Factor General de Inteligencia (Factor
G), Factor Especffico de Inteligencia, como son anilisis y sintesis,

nivel de pensamiento, etc.

Aptitudes

Kide la capacidad potencial de ejecutar con éxito una actividad
especiffica, de acuerdo con las caracteristicas del puesto. Ademls
predicen lo que puede adquirir con el adiestramiento (Grados

Espinosa y Arias Galicia, op. cit.}.

Rendimiento
Mide 1la capacidad de ejecutar una actividad especifica, pero

en el momento de la prueba como un hecho actual.

Interés
Miden el interés o desinterés de la persona para realizar cierto
tipo de tareas ( el interés tan s6lo nos indica sl le gusta realizar

una tarea o no, pero no, si tiene la capacidad para desarrollarlas).

Personalidad

Miden los. aspectos velitivos y afectivoes de. la persona. Desde
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el punto de vista de. Grados Espinosa {op. cit.), es la medicién
de aspectos internos del sujeto y su relacién con el medio ambiente:

estabilidad emocional, motivacién, juicio social, etc.
Significado de un C.I. !

la inteligencia es considerada como un concepto descriptive y no
explicativo, Liverant, 1960 (citado en 1la obra de Anastasi, op.
cit.). Un C.I, {(Cociente de Inteligencia) es una descripcién del
nivel de la capacidad del individuo en un momento dado, en relacién
con sus normas de edad. El C.I. no es =algo fijo e inalterable y
se puede modificar por la influencia del amblente. La inteligencia
de un individuo en cualquier momento dadec es el producto final de
una vasta y compleja secuencia de interacciones entre los factores
ambientales y los hereditarios. En cualquier etapa de esta cadena
de causas, resulta posible la interaccibén con factores nuevos, debido
a que cada interaccién determina a su vez la direccidén de las lInterac-—
ciones subsecuentes, existe una red de resultados posibles que se

amplfa conti te. En ia, la conexién entre los genes

que un individuo hereda y cualquiera de lae caracter{sticas de su
modo de proceder es indirecta y poco clara, Anastasi,{1958); Hebb

{1953). Citado en la obra de Anastasi, (1977).

1. En América se hicieron varias revisiones, de las cuales la mis famosa es la llevada
a cabo bajo 1a direccién de L. M, Terman en la Universidad de Stanford ,
conocida como la revisién de Stanford-Binet (Terman, 1916). En este test, se utilizé
por primera vez el término COCIENTE DE INTELIGENCIA (C.I.) o razén entre la edad aental
y la edad cronolégica o real. tos Tests de. Binet, son escalas individuales, porque
se aplican a una sola persona 3 la vez, requiriendo respuestas orales del sujeto o
1a wanipulacién de aateriales (Anastasi, op. cit.).



Nivelea de Aplicacién

Los niveles en el proceso de reclutamiento y seleccibn son:
a) Nivel Obrero y Operativo,

b) Nivel Secretarial y Administrativo,

c) Nivel Medio o Mandos Intermedios y

d) Nivel Ejecutivo o Gerencial.
Programacién y Resultados de los Tests

El psicélogo, con base en la requisicién de personal, la ficha profe-
slogréfica (0 especificacién del puesto) y la clasificacién de 1los
tests seflalados previamente, procede a un apAlisis de ambos factores
con 1a finalidad de realizar la programacién de los tests psicométricos,

es decir:

a) Especifica los tipos de pruebas psicométricas a emplear.
b) Determina la presentacién secuencial de las pruebas.

c) Coordina a los aspirantes y el espacio fisico de aplicacidn.
Resultado de los Tests

Una vez concluidos los exémenes, el psicbdlogo procede al anilisis
de los resultados obtenidos en cada test, los integra y los presenta
en un reporte denominado "Estudio Psicométrico o Psicolbgico" (Ver
Estudio Psicométrico 2.27), el cual comprende el A4rea intelectual,

emocional, relaciones interpersonales y laborales.

Se presenta al Area solicitante el "Estudio Psicom&trico” Jjunto

con la solicitud de empleo, respaldado. por un memorandum/Evaluacién
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{Ver formatoc Memorandum/Evaluacién 2.28). Este 0ltimo documento
permite llevar el control y seguimiento del proceso de seleccibén

de cada uno de los aspirantes a cubrir el puesto vacante.

El psicblogo presenta una valoracién de la habilidades y potencialida-
des de cada aspirante, asf{ como de sus capacidades en relacién con

los requerimientos del puesto y las posibilidades de futureo desarrollo.

AREA RESPONSABLE: Departamento Solicitante.

ACTIVIDAD

k.

ENTREVISTA TECNICA

Se caracteriza porque se habla en términos técnicos. Es decir, que
el candidato debe mostrar un dominio conceptual (teérice) y préctico
(experiencia) con respecto a lo que el puesto exige. Es labor del
Jefe del Area solicitante, detectar a través de la entrevista técnica,
sl llena las espectativas fijadas en la requisicién. De ser as{,

lo citard a exémen técnico.

Es responsabilidad del Departamento de Reclutamiento y Seleccibn
de Personal, estar en constante comunicacién tanto con el &rea solici-
tante, ccmo con el candidato. Con la finalidad de llevar un seguimiento
del progreso (o no) de los candidatos més aptos durante todo el
proceso, hasta haber cumplido con el objetivo, cubrir la vacante

{Ver Control y Seguimiento de Candidatos 2.22).

AREA RESPONSABLE: Area solicitante y/o Reclutamiento y Seleccibn.



ACTIVIDAD

1.

EXAMEN TECNICO

Es la evaluacién de los conocimientos (profesionales, técnicos o

aquellos adquiridos mediante la préctica misma) que se requieren

para ser d flados adi d te en el puesto vacante.

El dipefio del instrumento de medicidén, la aplicacidén y la integracién
de resultados, son responsabilidad del Area solicitante. En algunas
empresas, es el psicblogo quien realiza todo o parte de dicha evalua-~

cién, en coordinacidén con el &rea solicitante.

AREA RESPONSABLE: Departamento Solicitante.

ACTIVIDAD

Ma

DECISION

Representa la parte final del anAlisis, para decidir el candidato
idbneo, tomando como base un cuadro comparativo de . aquellos candidatos
més viables a cubrir el puesto. Este cuadro comparativo muestra
de manera general aspectos tales como: nombre, edad, estado civil,
atc., De &sta manera el 4rea solicitante valora todos los aspectos
posibles para decidir en primer término al candidato de mayor apego
al puesto y contempla a su vez uno o dos candidatos como posibles

alternativas, por si el caso asi lo requiriera. (Ver Cuadro Comparativo

2.29)%,

* El orden indicado no implica preferencia alguna.
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AREA RESPONSABLE: Reclutamiento y Seleccién.

ACTIVIDAD

n.

INVESTIGACION DE REFERENCIAS LABORALES

Esta investigacién se hace con la finalidad de corroborar la informa-
cibén contenida en las cartas de recomendacién, verificando si el
candidato trabajé realmente en la empresa que reportd, si desempefid
el puesto anotado, si el sueldo y el tiempo laboral corresponde
a lo seflalade en la solicitud. Asimismo, se investiga 1la honestidad,
puntualidad, responsabilidad, su capacidad laboral bajo presién
(Sobrecarga de trabajo), su relacién interperscnal con los compafieros

de trabajo y ante la autoridad.

Esta actividad se puede hacer telefSnica o fisicamente en cada una

de las empresas reportadas {Ver referencias de Trabajo 2.30).

Estudic Sociceconémico

Tiene como finalidad obtener informacién para corroborar los datos
reportados por el candidato durante la entrevista, acerca de su
condicién socioecondémica, contra una visita directa en su domicilio,
para observar dénde y en qué condiciones habita; por ejemplo: Si

es casa propia o alquilada, tipo de mobilierio, de construccibn,

con quienes vive, incluso se puede observar la dipfmica familiar

que existe al platicar con elementos de la familia presentes en

ege momento.
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Grados, Espinosa (op. cit.) considera de suma importancia a esta
etapa, porque permite conocer el nivel econémico del candidato,
as{ como sus condiciones de vida, s8us relaciones familiares, las

referencias personales y de trabajo.
AREA RESPONSABLE: Recursos Humanos, especificamente Servicio M&dico.
ACTIVIDAD
fi. EXAMEN MEDICO

El aspirante es sometido a una revisién general con el fin de conocer
si posee la capacidad fisica para desempefiar su trabajo sin consecuen-

cias para el o para los compafieros de trabajo.
s
Los resultados del exémen médico, son fundamentales porque condicionan

el ingreso de 1la persona, en funcién definitivamente del perfil

del puesto y el &rea laboral.

En caso de encontrar anomalfas, en el {(los) candidato (s}, el médico
darf un prérroga de tiempo para corregir o aclarar el problema.
Una vez solucionado el caso dentro de los términos acordades por
el médico, éste hard una segunda revisién para valorar el ingreso
o rechazo del candidato, Ejemplo de estos casos, son las personas
que se les dié una prérroga para practicarle estudios de radiografias
de la columna vertebral, =i la vacante es de mecénico o ayudante
general, Otro caso, es el exfimen de la vista, de no embarazo, entre
otros. En s8f, la finalidad de esta etapa es la de evitar contrataciocnes

infructuosas dentro del émbito de la salud laboral.
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AREA RESPONSABLE: Reclutamiento y Seleccién de Personal.

ACTIVIDAD

o. CONTRATACION DE PERSONAL

Por acuerdo del &rea solicitante, el candidato ya ha sido seleccionado
y notificado al Departamento de Reclutamiento y Seleccién de Personal
la decisién final. Le corresponde shora a Reclutamiento y Selecclén
realizar el tréAmite correspondiente de contratacién del candidato

seleccionado. La cual se caracteriza por tres instanciag:
la. Solicitud de Documentos

Se le informa al candidato seleccionado la documentacién necesaria
para su contratacién. Esto tiene como finalidad preparar 1la documenta—
cién de contratacién del nuevo empleado a la organizacién. (Ver

Hoja Control #1).
2a. Recepcién de Documentos

Tiene como finalidad controlar y asegurar toda la informacién necesaria
para ingresar (dar de alta) al nuevo empleado, a través de documenta—

cibn especi{fica. {Ver Hoja Control #2).
3a. Emisién de Documentos

Tiene como finalidad: a) Certificar por escrito derechos y obligaciones
acordados previamente entre organizacién y el nueve empleado, ol

cual se hace efectivo al momento de iniciar las funciones del puesto
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en cuestién. b) Elaborar el ‘expediente del nuevo empleado. (Ver

Hoja Control #3).
Movimiento de Personal

Una vez reunida y verificad toda la documentacién, se integra el
expediente del nuevo empleado. Esto da origen a elaborar y tramitar
internamente en el Departamento de Recursos Humanos, el documento
denominado “MOVIMIENTO DE PERSONAL“. {Ver Movimiento de Personal
2.31). De este manera se hace oficial 1la incorporaciébn del nuevo
empleado a la némina de pagos de 1la organizacién, Es decir, que
el Departamento de Reclutamiento y Seleccidén de Personal elabora
y tramita el documento "MOVIMIENTO DE PERSONAL", debidamente autorizado
al Departamento de Némina (denominados también Departamento de Rela-
ciones Industriales o Departamento de Personal), el cual es un susbsis-—
tema igual que el Departamento de Reclutamiento y Seleccién, integrados
en un sistema denominado Area de Recursos Humanos, al que le deben
de reportar directamente cualquier cambio en lo referente a ingresos,

bajas, transferencias y promociones.

Los datos que debe contemplar el documento "MOVIMIENTO DE PERSONALY

para la epertura {incorporacién) en la N6émina son:

— Nombre completo

- Nimero de empleado {Némina)

- Motivo de alta {(Reemplazo, promocibén, transferencia, creacibén
o eventual)

- R.F.C.
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Nimero de Afiliacién al IMSS

Tipo de Contrato

~ Puesto

Departamento

Sueldo

Fecha de Ingreso

~ 8i checa o no tarjeta de asistencia

Firmas de autorizacién de las &reas correspondientes.
AREA RESPONSABLE: Reclutamiento y Seleccién.

ACTIVIDAD

p. INDUCCION A LA ORGANIZACION (EMPRESA)

Etapa que inicia después de la contratacifén, y consiste en un programa
que gse lleva a cabo en forma individual o grupal, donde participan
todas las personas de nuevo ingreso que ocuparén puestos desde nivel
operativo hasta nivel ejecutivo. Esta etapa tiene como finalidad
dar a conocer la historia de la organizacién, filosoffa, objetivos
institucionales, prestaciones, derechos y obligaciones. De esta
manera lograr la integracién y adaptacidén lo més répidamente posible

a la organizacidn.

Generalmente el Departamento de Reclutamiento y Seleccién se apoya
en material audiovisual y manuales de bienvenida, para dar mayor

soporte al objetivo que persigue esta etapa.

p. Induceién al Puesto



Esta etapa la realiza el #rea solicitante en forma individual con
el nuevo elemento, indicandole deberes y derechos que contrae al
incorporarse al puesto en cueatibén, espectativas y posibles limita-
ciones a las que se enfrentard (trémites administrativos* y que
deberd preever). Ademés, se da el caso de elaborar un programa denomi-
nado "ADIESTRAMIENTO DE PROMOCION" o "ADIESTRAMIENTO PERSONAL A
PRUEBA" ({(de reciente Ingresc)}, el cual estarf coordinado por el
Departamento de Reclutamiento y Seleccién de Personal. En &1, se
contemplan aspectos de seguridad, calidad de trabajo, cantidad de

trabajo, habilidades especificas, etc.

Ambos departamentos estarén al pendiente de que se cumpla el programa
en el tiempo especificado por el érea solicitante, el cual, al concluir

y dependiendo del resultado, se otorgari el contrato definitivo.

Desde el punto de vista del modelo sistémico, para que la planeacién
de Recursos Humanos sea Gtil, el departamento . encergado dal‘-,recluta—
miento y seleccibén, debe trabajar en cooperacién con todas las partes
de la organizacién para establecer un flujo contfnuo de datos pertinen-
tes. Dado que la planeacién de recursos humanos es tan vital para
la organizacibn como la planeaci6n de la obtencién y aprovechamiento
de recursos Tfinancieros, materiales, equipo de = capital, técnico,
etc, Asf, tenemos que ein la planeacién apropiada, algunas capacidades

pueden escasear, mientras que el abastecimiento de otras puede ‘ser

* Realizados en el drea solicitante,
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excesivo. Por consiguiente, tenemos que sin las personas adecuadas,
en los puestos adecundos y en el tiempo adecuado, cualquiera de
los vitales procesos administrativos puede volverse ineficlente

y amenazar la existencia de la organizacién. .

—
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CAPITULO III

IMPORTANCIA DE LA ENTREVISTA INICIAL EN EL PROCESO DE SELECCION DE

PERSONAL

Lags entrevietas son el método mAs comfin para seleccionar personal.
Todas las organizaciones usan esta técnica para hacer la evaluacién
de los candidatos. Es decir, que los departamentos de personal y su
jefe confian en esta técnica, por lo que rara vez contratan a alguien
sin una reunién previa. Independientemente de las técnicas de seleccién

que se apliquen, el empleador desea conocer al candidato.

La técnica de la entrevista ofrece una reunién personal que permite
evaluar la idoneidad del cendidato. Las respuestas que se obtienen
en ella se estudian y enalizan. Ademfs el candidato recibe informacién
acerca de la organizacién y de la situacién de la fuerza de trabajo,
de tal forma que pueda tomar la decisitn de aceptar o no el empleo.

Sikula (1982); Schultz (1985).

Lo anterior nos conduce a considerar que la entrevista no deja
de usarse en la seleccibn. De ah{ que se centre en los mecanismos y
dinfmica de esta compleja reunién personal, con la esperanza de explorar
a fondo sus procesos y problemas. Cuanto mejor conozcamos lo que realmente
ocurre en la entrevista, mayor probabilidades habrf de hacerla més

provechosa.

A) ENTREVISTA DE SELECCION.

Dentro de la seleccién de personal, la entrevista ha sido objeto
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de anflisis por diferentes investigadores, quienes han tratado de definir-
la hasta nueatros dfas. Por ello se ha querido realizar una recopilacién
a manera de sustentar al término de éstas, nuestra definicién particular,
de tal forma que nos conduzca al tema central, que es en s{ la entrevista
inicial, la cual desarrollaremos en el transcurso del presente capitulo.

Mientras tanto, comenzaremos por decir que la entrevista es:

1. Una conversacién con un propbsito definido y es un evento planeado.
En sf es un proceso interactivo (entrevistador y entrevistado) que
involucra muchos més aspectos de la comunicacién que el simple hablar

Y , como ad » posturas, expresiones faciales y otros

comportamientos comunicativos (Morgan y Cogger, 1975).

2. Una comunicacién bilateral. Permite al entrevistador enterarse de
lo relativo a los antecedentes, intereses y valores del candidate,
y también le dan a este filtimo la oportunidad de hacer preguntas

acerca de la organizacién y del empleo (Marvin d Dumett, 1981).

3. Es una forma de comunicacién interpersonal, que tiene por objeto
proporcionar o recabar informacién, en virtud de la cual se toman

determinadas decisiones (Arias Galicia, 1984).

4, Un sistema de comunicacién unido a otro sistema en funcién de ecinco

elementos fundamentales:

a) La Fuente, o sea el candidato, con caracter{sticas de personalidad,
limitaciones, h&bitos, maneras de expresarse, historia, problemas,

entre otros; en este elemento tiene origen el mensaje;
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b) E1 Canal de Transmisién: Hay en la entrevista por lo menos dos

“canales": conducta verbal y no verbal;

c) El fnstrumento de Decodificacién: Los "receptores" de la informacién
(o sea el entrevigtador y el entrevigtado), pueden interpretar
{o decifrar) los "mensajes" de modo diferente. Lo mismo ocurre
con diferentes personas, ya que cada uno interpreta lo que oye

en términos de sus propias experiencias;

d

El Transmisor, o sea el instrumento de codificacién que transforma
el mensaje en palabras y gestos o expresiones. La capacidad verbal
¥ la expresién del candidato y del entrevistador que se relacionan
con la manera como la informacién es “codificada" para ser transmi-

tida; y

e

El Destino, o sea a quien se pretende transmitir el mensaje;
en este caso, para el candidato, el destino es el entrevistador
y visceversa (w.X. Bingham; B.V. More y J.W. Gustad, citados

en la obra de Chiavenato, 1S85).

Una reunién personal que permite evaluar la idoneidad del sujeto,
constituyendo un flujo bidireccional de informacién, en wvirtud del

cual ambas partes se conocen reciprocamente (Schultz, Duane P.,1985).

Una forma estructurada de comunicacién interpersonal, generalmente
entre dos personas (entrevistador y entrevistado), debidamente planea-
da, con un objetivo determinado y con la finalidad de obtener informa—
cién relevante para tomar decisiones benéficas ‘para ambas partes

(Arias G. 1976; Benjamin, 1980; Morgen y Cogger, 1975; Dando, 1975;



69

citados en la obra de Grados, E., 1888).

Con bage a los enfoques de Bingham, More y Gustad; Schultz y Grados,
(op. cit.), podriamos considerar a la entrevista como un eistema din&mico
de comunicacibn, porque este fiuye bidireccionalmente entre el entrevigta-
dor y el entrevistado, a través de la conducta wverbal y no verbal.
En este avento estdn comprendidos cinco elementos fundamentales antes
mencionados, por ejemplo: la fuente, el canal de transmisibn, el instru~
mento de decodificacién (receptor), el +transmisor o instrumento de

codificacién y el destino.

Lo anterior gira en torno al objetivo de recabar y proporcionar
informacién relevante con la finalidad de evaluar 1la idoneidad del

candidato al puesto vacante y a la empresa.

AL respecto debe tomarse en cuenta que exista en esta triada
~candidato, puesto y empresa- una correlacién reciproca de armonia
y de beneficio. Es decir, la organizacién debe asegurarse de contratar
al candidato adecuado para el puesto adecuado. El candidato debe asegurar-

se de ser contratado para el puesto adecuado en la organizacifn adecuada.

Desde el punto de vista de Chiavenato (op. cit.), en el transcurso
de la entrevista, las cinco etapas se comportan de manera probabilfstica
¥ no determin{stica, pudiendo ocurrir problemas en una o en todas ellas,

los cuales se desarrollarén mis adelante.

Una vez realizada la presente revisién de las diferentes definiciones

emitidas en torno a la entrevista de selecciSn de personal, como producto



70

de éstas y de la practica misma, se propone la siguiente definicién:

La Entrevista es un sistema ! dinAmico de comunicacién, que fluye
bidireccionalmente {entre el entrevistador y el entrevistado), debidamente
planeado para alcanzar un objetivo especifico (recabar y proporcionar
informacién relevante), con la finslidad de tomar decisibén con respecto

a la idoneidad del candidato al puesto vacante.
B) ENTREVISTA INICIAL.

Pretende "detectar" de manera gruesa y en el minimo de tiempo
posible, los aspectos relevantes del candidato y su relacién con 1los
requerimientos del puesto, a través de la corroboracién de 1los datos
obtenidos en la solicitud, del contacto visual con el candidato y del
registro observacional de la conducta de éste, con el objeto de descartar
aquellos candidatos que de manera manifiesta no refinen los requerimientos
del puesto que se pretende cubrir. Ademés, debe informérsele la naturaleza
del trabajo, cl horario, la remuneracibén ofrecida, las prestaciones,
afin de que decida él, si le interesa seguir adelante con el proceso.
Si existe interés por ambas partes, se pasa a la siguiente etapa del

proceso de seleccién,

Aquf{ se le hacen preguntas al candidato sobre su experiencia,
el salario, disposicién para mudarse de ubicacibn, etc. Ademéis se registra
apariencia fisica, facilidad de expresién verbal, habilidad para relacio-

‘narse, etc. En sf, la caracterfstica principal es 1la de selecclonar

1. Sistema: Conjunto de reglas o principios sobre una sateria enlazada.
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a los candidatos idfneos al puesto. De esta manera abastecer de recursos
humanos y dar continuidad al proceso selectivo. Arias, Grados (op.

cit.); Stoner, J. {1986).

C) ENTREVISTA PROFUNDA (O DE FONDO).

Tiene por objeto ahondar més sobre el solicitante como individuo,
¥y en general obtener informacién de interés para el entrevistador,
de modo que le permita determinar la idoneidad del candidato para el
puesto en cuestién. A diferencia de la entrevista inicial, que realiza
generalmente un miembro del departamento de personal. Esta entrevista
la realiza el mismo gerente de quien después dependerfa el candidato

84 fuera contratado,

Durante esta etapa, la caracterfstica principal que tiene lugar,
es la decisién de la empresa para hacer una oferta de empleo, y en

la decisién del individuo de aceptarla o no. Stoner, J.(op. cit.).

Amabas entrevistas -Inicial y profunda-, son decisivas, complejas
en Bu manejo e importantes por la informacién que arrojan. Sin embargo,
para efectos del presente trabajo, nos dedicaremos al estudio de 1la
Entrevista Inicial en el proceso de perscnal. La cual desarrollaremos

en los siguientes puntos, en forma esquemfitica y descriptiva.

D) FINALIDAD DE LA ENTREVISTA INICIAL.

Desde el punto de vista de Grados Espinosa (op. cit.)} la finalidad

de ia entrevista, en términos generales son:

a) Valorar los datos obtenidos a través del curriculum y la solicitud
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de empleo principalmente. Dicha informacién debe ser ordenada

y Jerarquizada para determinar que &reas quedan poco claras;

b} Profundizar en informacién relevante para el puestoc en cuestibn

{con base en la ficha profesiogréfica);

c) Evaluar el grade de probabilidad de gque el candidato se adapte
y funcione adecuadamente dentro de las condiciones relacionadas
con el puesto que desea cubrir, ademfs, la disponibilidad para

desempefiarse en la organizacién.

En s8f, la entrevista permite obtener una muestra valida del comporta-
miento verbal del solicitante. AGn cuando &ste se encuentre preparade
con su experiencia y conocimientos y se cuide de dar séio el aspecto

favorable de su personalidad. (Marvin d Dumette, 1981).

El entrevistador deberd estar capacitado y tener experiencia en

la duccién y aprovechamiento de 1a informacién relevante {verbal

y no verbal) para obtener dicha muestra representativa, con la finalldad

de obtener al candidato idbéneo para el puesto en cuestifn.

E) PLANEACION DE LA ENTREVISTA INICIAL.

La entrevista de seleccibn requiere conocer bésicamente el andlisis
de. puestos, © en su caso, la ficha profesiogrifica (especificacién
del puesto), con el fin de conocer las funciones que se reallizan en
éste, el nivel de responsabilidad en el que se va & . desempefiar, Yya
sea ‘a nivel ejecutivo, funcionario, operativo, los puestos que van

a depender de €1, a quién va a respetar, los objetivos .del puesto,
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experiencia ocuapacional, escolaridad deseable para el puesto, ete.
Es decir, que ¢ata informacién nos va a dar el perfil del puesto ade
més de ayudar a determinar la técnica e 4instrumento para las diferentes
freas; sea la entrevista, pruebas psicolbgicas, etc,, con el fin de
determinar las Areas a investigar a través de pruebas ocupacionales,
culles a través de pruebas psicolégicas, de encuesta socioeconbmica

o exémen médico.

Como podemos sapreciar, el perfil del puesto nos da tres aspectos

fundamentales:
1. Informacidén sobre el puesto

2. Informacibén sobre el candidato

3. Informacién sobre la estructura organizacional.

Una vez realizado el perfil y obtenido los datos antes mencionados
se procede a definir el tipo de reporte de la entrevista a utilizar,
con base en les fines que tenga establecidos las politicas de la organiza-—
cién. E1 profesionista que se dedica a la entrevista debe preever los
puntos que a continuacién se presentan, los cuales son considerados
bésicos en la planeacién de la entrevista inicial, a Jjulcio de Grados;

Reyes, (1990}; Blanco (1987) y Maddux, (1991},
E.l. Determinar los Objetivos.

En la seleccién de personal es conveniente estar consciente del
proceso de la entrevista a realizar, ya que nos daré la pauta de 1la

informacién que debemos obtener y de 1la direceifn que le debemos dar,



74

Es decir, si es a nivel ejecutivo, mandos intermedios o a nivel operativo.
Ademfis, al determinar los objetivos, también se debe verificar que
la ficha profesiogréfica esté actualizada, para que dichos objetivos

sean funcionales en la entrevista inicial.
E.2. Estructurar la Entrevista Inicial.

Una vez definido el objetivo, se procede a seleccionar la estrategia,
tiempo y lugar en que se llevard a cabo. Es decir, si vamos a utilizar
preguntas abiertas, de confrontacifn o cerradas. AdemAs, se debe definir
previamente los topicos que se van a tratar, el por qué y hacia dbnde

debemos conducir y a que conclusiones pretendemos llegar.
E.3. Revisar la Informacién.

Consiste en recopilar toda la informacién posible sobre el entrevistado
a través del curriculum vitae, solicitud de emplec y 1las cartas de
recomendacién, con el fin de que el entrevistador pueda bosquejar con
anticipacién la informacién que debe obtener en la entrevista inicial,

en base al siguiente punto.
E.4. Fijar una Gufia.

Sig;lifica detectar cuBles son los puntos que nos quedan poco claros
de los que tenemos l;as'ca el momento, en funcién del puesto que se desea
cubrir y del tipo de entrevista. De tal forma que esta gufa contenga
preguntas claves, cerradas y abiertas, conteniendo aflin aquellas que
investigan problemas que puedan presentarse en el trabajo y que se

le planteen al entrevistado a manera de preguntas situacionales.
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E.5. Determinar el ‘Lugar.

En términos generales debe ser un recinto cémodo, aislado de ruidos,
los cuales pudiéran’ interferir la comunicacién. Hay que evitar hasta

donde sea posible 1las interrupciones personales y las telefénicas.

Lo deseable es que sea una habitacién de recgular tamafio donde
prevalezca una atmésfera de libertad y de relajamiento con una adecuada
ventilacibn, y asientos cémodos., Sin embargo, en la practica, la generali-
dad de las instituciones no es posible encontrar esta situgcién, no
obstante se recomienda a los profesionistas que se dedican a entrevistar
que procuren un lugar digno donde se pueda respetar la privacidad de

las personas y que se acerquen més a la situacién ideal.

Por otra parte, cabe resaltar que un lugar adecuado incluye también
la forma de recibir al solicitante y la actitud inicial del entrevistado,

como lo podremos observar mfs adelante en las etapas de la entrevista.
E.6. Programar las Citas.

Easte punto debe controlarse, desde el momento en que se difunde
la vacante a través de las diferentes fuentes y medios de reclutamiento
hasta el momento en que se le progrema la cita a cada candidato, Es
decir, que se debe citar a una hora determinada y respetarla pues el

entrevistado es duefio de su tiempo y no debemos provocar que lo pierda.

Al respecto Grades {op. ¢it.), argumenta que en algunos entrevistados
el hecho de que los hagamos eaperar y hacer antesalas prolongades,

les provoca desazén o agresi6bn, amén de que puedan interpretarlo de
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. ixue no.tienen interés en &1 y de que la instituciébn es poco organizada
y seria. El programar las citms, comprende también, el tiempo necesario
ﬁara que al finalizar cada entrevista sintetice los resulfados de ella

* con el fin de que no contamine los resultados de la siguiente. Ademéis,
el entrevistador debe considerar en la programacién, peribddos de descanso
o un sdlo peribdo de descanso después de una serie de entrevistas realiza-
das. Obviamente que estos puntos de referencia estin en funcién de

la experiencia del entrevistador y de las polfticas de la organizacidn.

F) 'I‘ECNIGA2 DE LA ENTREVISTA DE SELECCION DE PERSONAL.

El profesional responsable de realizar la entrevista, debe %engr
presente la planeacién para conducirla bajo un adecuado control. Sin
embargo, debe tener también habilidad en el manejo de la técnica de
la entrevista de seleccién de personal, de tal forma: que eleve los
grados de objetividad y validez. A continuacién se detallan los puntos

que conforman la técnica de la entrevista:

1. Etapas de la Entrevista

2. Arcas de la Entrevista

3. Tipos de la Entrevista

4, Thcticas de la Entrevista
5. Errores Comfines

6. Evaluacién de la Entrevista

7. Toma de Decisién

2. Técnica: Conjunto de procedimientos de que se sirve una habilidad.
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1. Etapas de la Entrevista Inicial.

Esta se basa en la secuencia l6gica 'y se divide en los siguientes

puntos:

a. Apertura
b. Rapport
b.1. Approach
b.2. Empatia
c. Desarrollo
d. Cima
e. Clerre
e.d. Avieo
e.2. Intercambio

e.3, Final

a. Apertura

Se inicia con la recepcidn formal y cordial del entrevistador
a Tin de que disminuya la tensién en el candidato. Ademfs se especifica
el objetivo de la entrevista. Aqui tiene lugar la primera impresién,
resultante del conocimiento mutuo. De este primer impacto depende congside-
rablemente el transcurso de la entrevista. Grados E. y Blanco G. {op.

cit.).

Al respecto es recomendable que la entrevista se dpegus a la hora
fijada, procurando no prolongar la espera del candidato para no aumentar

la tensién.
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b. Rapport (concordancia, armonfa)

Tiene como finalidad disminuir la ansiedad del candidato, crear
un clima de confianza, libertad y naturalidad. Generar una corriente
afectiva de simpatfa y de comunicacién entre el entrevistade y el entre-

vistador.

Los comportamientos y actitudes que contribuyen a establecer el
rapport son: tratar con cortesfa, interés al escuchar, aclarar que
la informacién se tratard confidencialmente, buscar privacidad en la
entrevista y reforzarla a través de los tépicos no relacionados con
1a finalidad de la entrevista, ni que originen controversia. Por eJempl.?,
eventos deportivos, clima, los transportes, etc. Después de estos tépicos
y observando que el entrevistado se haya explayado y relajado, se puede
presentar el entrevistador. *Bien, mi nombre es... y tengo la funcién
de realizar esta entrevista, en la qQue esperamos obtener una informacidn

mutua: usted de la organizacién y nosotros de usted".

Para Arias Calicia, el término rapport significa “concordancia",
"simpatia”, Cuyo propbésito principal; en otras palabras, es '"romper
el hielo". Frecuentemente este acercamionto inicial no se realiza en
el terreno verbal, sino a través de actitudes: mostrandose cordial
y amistoso, en virtud de que el candidato habitualmente es una persona

a la que no se conoce.
Una de las fases de esta etapa es la de:

b.1. Approach (aéercamlento)
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Esta técnica se caracteriza por la forma de establecer el acercarse,
aproximarse. Desde el punto de vista socio-psicolégico se le ha denominado
como "distancia social o distancia peicolégica”, que existe entre dos
personas y que se caracteriza por el aislamiento y el contacto. Para
el propbsito de la entrevista es necesario que el entrevistador desde
el principio establezca una distancia social de acuerdo al tipo de
entrevista y al objetivo que se pretende. Por ejemplo: manejar el Ud.
como una forma de mantener el respeto y marcar limites en la entrevista,
o bien, manejgr el TG para ver la reacciédn del entrevistado. También
puede emplearse el tfitulo como una forma de marcar niveles, ejemplo:

Soy el Ing. tal...

De esta menera el entrevistador obtiere informacién necesaria
(verbal y nd verbal), asf como el control sobre 1la situacién desde

el punto de vista psicolégico.
Y finalmente otra de estas etapas es la de:
b.2. Empatia

Se le ha denominado sensibilidad social o percepcién soclal =
la capacidad de sentir lo que otros sienten, de percibir lo que otros
perciben, de compartir y comprender los sentimientos de la otra persona
y entenderla. En la apertura de la entrevista, la empatfa juega un
papel importante, ya que siendo empAticos podemos percibir el estado
emocional del entrevistado y actuar en consecuencia con certeza de

no basarse en inferencias ambigiins e infundadas.

ESTA TESIS NO DBE
SAUR BE LA uiOTEGA
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¢. Desarrollo

FEs la parte central de la entrevista, en la que se obtiene mayor
informacién de tipo cualitativo, por ejemplo: datos generales y escolares.
Las preguntas de tipo directo, son las mfs empleadas durante esta etapa,

ejemplo: "yD6nde vive usted?".

En sf esta etapa de 1la entrevista inicial implica una capacided
~de percepcién por parte del entrevistador para registrar todas y cada
una de las conductas y actitudes que emite el entxjevistado. De ahf
que se considere que el entrevistador tiene una mayor participacién

durante esta etapa.
d. Cima

Durante esta etapa se obtiene informacibén cualitativa, principalmen-
te. Porque se investiga el concepto de sif mismo y metas que tiene el
entrevistado. Siendo este momento el de mayor participacién del entrevis-
tado ¥y le minima intervencidn del entrevistador. Es ¢l momento de realizar
las preguntas de tipo ablerto, también denominadas preguntas exploratorias

o de sonda,

En esta etapa se puede tomar una frea que no haya quedado clara para
el entrevistador, ejemple: "Platiqueme acerca de su trayectoria ocuapacio-
nal", "Platfqueme sobre sus estudios", "Hableme sobre su familia" ¥y
haata ahf la intervencién del entrevistador, dando pauta a que se explaye

su. interlocutoer.

Al respecto, Arias G. (op. cit.)}, se refiere a esta etapa como
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la realizacién de la entrevista propiamente dicha, ya que a través

de ella van a explorarse las Areas que se mencionaron de manera general.
e. Cierre
En la etapa del cierre de la entrevista tienen lugar tres momentos:

e.l, Aviso
e.2. Intercambio y

e.3, Final
e.l, Aviso

Hace acto de presencia cuando el entrevistador le anuncia o indica
al candidato que la entrevista esté aproximindose a su final. Ejemplo:
“Antes de concluir quisiera agregar o aclarar alguna informacién',
o bilen "Desea ahondar en informacidén relacionada con el puesto, 1la

organizacién, etc.
e.2. Intercambio

Con estos recursos damos la pauta para entrar a lo que Weies, (1991)
¥ Marvin d Dumette, (19681) han denominade intercamblo, cuyo objetivo
es darle oportunidad al candidato de realizar preguntas. Las cuales
revelan valores, actitudes y preocuPacién de la persona. Estos se dividen

a su vez en dos categorfas de preguntas:
~ Preguntas de Inter&s Ocupacional

Ponen de manifiesto un interés en los detalles del trabajo, ejemplo:
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tipo de. trabajo, 'dénde, oportunidad de aprender, tipo de desarrollo,

entre otros aspectos.
- Preguntas de Interds Personal

Se refiere a ingresos, prestaciones, etc. As{ como una estimacidn
aproximada de sus posibilidades en relacidn con los demis candidatos,

en cuanto experiencia, sueldo y conocimientos.

Durante el intercambio el investigador apreciard la habilidad
verbal, analftica, relaciones interpersonales, etc. que el candidato
manifieste al pretender obtener informacibén que le oriente hacia una
decisibén adecuada. A su vez, el candidato valorari la claridad y objetivi-
dad con la que exponga el entrevistador la informacién deseada para

su decisién de continuar o no con el procesoc de seleccién.
e.3. Final

Es el momento de informarle al candidato los pasos que deberé
seguir en funcidn de los resultados que se obtengan durante el proceso
de seleccién. Ejemplo: "En cuanto contemos con la decisién serf notifica-
do", o bien "Comuniquese conmigo el préximo...". Si el candidato no
es aceptable, es de é&tica profesional orientarlo hacia otros recursos
{empresas, asociaciones, etc.), que le permitan el aprovechamiento
adecuado de sus habilidades, aptitudes y experiencias. Hay que resaltar
que sBe debe respetar su dignidad y hacerle sentir que la entrevista
validé la pena 'y no dejar que se vaya con la idea que salié derrotado

{Arias; Grados y Reyes P. op. cit.).
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2. Areas de la Entrevista.

Grados y Arias (op. cit,), han de;larrollado un estudio de las
éreas comunmente tratadas durante la entrevista de seleccién de personal.
Las cuales son empleadas tanto en la entrevista inicial como en la
profunda, diferenciandose basicamente, por la finalidad que persiguen.
Es decir, la primera busca detectar de una manera gruesa y en el minimo
de tiempo posible, los aspectos relevantes del candidato y su relacién
con el puesto, con la finalidad de descartar a los candidatos que no
cubren los requisitos deseados. La segunda, busca ahondar en la informa-
cibn, asegurando la idoneidad del candidato al puesto, con la finalidad
de hacer concretamente una oferta de empleo al candidato més adecuado.
En este caso particular, nos interesa enfocar las &reas hacia la entrevis-
ta inicial, por ser el tema central del presente trabajo. Una vez hecha
la observacién, detallaremos 1la primera de las Areas que conforman

a la entrevista:
a. General

Se refiere a datos generales del candidato, contemplados en 1la
solicitud o en el curriculum vitae, como son: nombre, edad, edo. civil,
domicilio, etc. Las preguntas iniciales sirven para dar al entrevistador

una idea general de la persona que tiene frente.
b, Escolar

Permite determinar que calidad de ensefianza recibié el candidato,

indicandonos también, el entorno sociocultural y econémico en el gque
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se. desenvolvidé. Al investigar acerca de sus calificaciones, se pueden
.detectar los niveles de eficiencia y exigencia a los que est& acostumbra-
do. Ademfs si ha existido continuidad en sus estudios, papel que jugd
en beate ambiente (lider, "aplicado", etc.), relacién con la autoridad
{profesores) y su necesidad de reconocimiento. En Bf, su objetividad
en la decisibén para elegir carrera. Otra informacién de wutilidad es
la referente a cursos que ha tomado el individuo: qué clase de cursos
(Relacionados con su profesién o bien diferentes, para complementar
su carrera en forma multidisciplinaria), duracién, lugar donde los

tomé, quien los pagb (la empresa o por iniciativa propia), ete.
c¢. Ocupacional

Esta es el Area medular de la entrevista, ya que permite determinar
cufil ha sido su desempeflo, cuAl sus niveles de logro, la experiencia
adquirida, su estabilided, sus ingresos econdémices, su actitud hacia
la autoridad, sus habilidades para relacionarse. En sf, la manera general
#n que se desenvuelve en el ambiente de trabajo. Algunos de los datos,
al igual que las demAs &reas se pueden encontrar en la solicitud o
més detalladamente en el curriculum vitae. El indagar profundamente

durante la entrevista, depende de los objetivos que se tenga al respecto.

Entre los datos mencionados se encuentran: nombre de la empresa, fe -~
cha de ingreso, puesto desempefiado, ascensos obtenidos, Jefe o jefes

inmediatos, sueldo inicial y final, fecha y motivo de separacibn, etc,

d. Concepto de Si Mismo
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) ‘Para detectar qué imagen tiene de s{ mismo el candidato, el entrevis-

. tador; debe concentrarse en los requisitos del puesto, las habilidades
y aspectos relevantes de las freas: general, escolar, laboral, metas,

familiar, uso del tiempo libre, su salud. De esta manera como se autoesti-

ma, se autodevalfta o se sobrevalora el entrevistado. Y confrontar la

coherencia que existe entre la descripcién gque hace de si mismo y los

datos registrados durante la entrevista.

Stoner, (1986) considera que durante esta &rea el entrevistador
debe evitar hacer preguntas que no tienen respuestss ftiles, por ejemplo:
"Cuenteme algo sobre usted mismo", o "gCuil dirfa usted que son sus
principales defectos o cualidades?". En la prictica vemos que es dificil
que las personas hablen de sus defectos y cualidades, bien por el temor
a ser rechazados o de parecer vanidosos. Ademis, los candidatos perciben
esta situacién como una falta de habilidad de parte del entrevistador,
ya que le provocan incomodidad y dan pie a respuestas superficiales

y tratan de comprender qué es lo que realmente quiere el entrevistador.
e. Metas

En esta érea, se obtiene informacién de como proyectarse a corto,
mediano y largo plazo el entrevistado. Asimismo, se investiga qué es
lo que estd haciendo para lograr sus metas y sl éstas esthn planteadas

objetivamente en relacién con sus capacidades.
f. Familiar

Esta érea investiga, en primera instancia, la familia que es el
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niicleo social de origen, por ser esta la primera etapa de la educacién
la que determina los valores y da direccidén a los esfuerzos. Es precisa-
mente, a través de la informacién que proporcicne el entrevistado,
respecto a las edades, nivel de estudios, ocupacién, etc., de los padres

as{ como de los hermanos, para tener un marco de referencia.

En segunda ingstancia, si el entrevistado es casado se investiga
el ndcleo familiar actual: esposa e hijos, asf como los datos de edad,

ocupacién, etc.

En resumen, se investiga el grado de cohesién o integracién de
la familia, valores caracteristicos, nivel social, cultural y econémico

de la misma.

g. Pasatiempos

Tiene como finalidad, ver cbmo utiliza el tiempo libre, para precisar
1la manera como canaliza sus tensiones y hace uso de su responsabilidad
personal. Si sus actividades son de tipo individualista o en grupo.
De tal forma que se detecte el tipo de personalidad, ya que segin los
intereses que el candidato tenga, serén sus pasatiempos, asf{ como el

grado de coherencia entre éstos y les metas que persigue.

h. Salud

Tiene como finalidad en primera instancia, investigar en forma
verbal que enfermedades ha padecido el candidato; en que etapa cronolégi-
ca; si son tipicas (sarampién, viruela, escarlatina, etc.) o si son

enfermedades que pueden dejar secuela. S1 le han practicado operaciones
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quirdrgicas o si ha tenido accidentes.

VPm‘a Arias Galicia ({op. cit.), este Gltimo punto, representa un
indicador que permite conocer la forma c¢bmo maneja y hacia dbnde dirige
Vel entrevistado su agresividad (hacia el ambiente o hacia si mismo).
Pox; ejemplo, una persona que no informa h‘nber sufrido accidentes (fractura
o caida, etc.} probablemente serd tranquila, que otra que informa haber

sufrido una fractura en la nariz jugando.

En segunda instancia, investiga el estado de salud de la familia.
51 hay enfermedades hereditarias, causa de muerte de los familiares,

etc. (Ver 3,32 La Entrevista como Sistema Dinémico de Comunicacién).
3.32, La Entrevista como Sistema Dinfmico de Comunicacién

Aqui se esquematiza una situacién dinfmica y sistemltica, con
base en los enfoques que diferentes autores han hecho al respecto de
la sttuacibén que se dd en la entrevisto de secleccibn: Crados E.; Morgan

¥y Cogger; Chiavenato Y Schultz (op. cit.). Su explicacién es la siguiente:

La entrevista iniciai es una etapa del proceso selectivo, en que
se obtiene informacién sobresaliente, a partir de un conocimiento mutuo
entre el entrevistador y el entrevistado. Ambos inician una comunicacidn
dindmica y sistemAtica que fluye bidireccionalmente aunque no en la
misma proporcidén. Es decir, dependiendo de la habilidad del entrevistador
¥y el desempefio del entrevistado, - tendr8 luger el desarrollo de 1las
diferentes etapas y fAreas principalmente. Dichas etapas deberén estar

debidamente pl d para al un_ objetivo especifico (recabar
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y proporcionar informacién relevante), con la finalidad de tomar decisién

con respecto a la idoneidad del candidato.

En cuanto a la finalidad que los ha reunido, tenemos que ambos
se encuentran respaldados por conocimiento, habilidades, demandas y

necesidades,

En el entrevistador, los conocimientos se rofieren al puesto,
al candidato y a 1la organizacidén principalmente. Por habilidad, el
dominio de la técnica de entrevista. Por demanda, se entienden las
funciones impuestas por el cargo. Por necesidades la autocognicién
que le permite al entrevistador ser consciente de sus propias demandas

que le plantea su vida personal. {Ver Perfil del Psicélogo).

En el entrevistado, los conocimientos y las habilidades, estén
vinculadas al puesto en cuestién. Por demandas y necesidades, se entiende
la presién por obtener el puesto, encontrar desarrolle econémico, profesio

nal y personal, en la futura organizacién.
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3. Tipos de Entrevista

Para Maddux, (op. cit.) la disposicién de un candidato a compartir
informacién, esté relacionada directamente por la habilidad del entrevis-
tador para formular preguntas. La habilidad para preguntar puede ser
adquirida mediante el manejo adecuado deblos diferentes tipos de entrevis-—
tas que facilitan la obtencibén de la informacién requerida conforme

al puesto, a la organizacién y al objetivo de la misma.

Al respecto, Grades E. (op. cit.}), encontrd que se han utilizado
diferentes términos para llamar a las modalidades o tipos de entrevista:
entreviasta dirigida, semidirigida y no dirigida; cerrada y abierta;
estructurada y no estructurada; etc. Pero en esencia todas expresan
lo mismo. Para los fines del presente trabajo, consideramos conveniente

retomar de Grados, el empleo de la siguiente clasificacién:

a. Entrevista Directa
b. Entrevista Indirecta

¢. Entrevista Mixta
a. Entrevista Directa

Se caracteriza porque el entrevistador sigue un plan previamente
establecido, que sirve como lista de verificacidn, utilizando generalmente
un formulario, que siguen el orden de la propuesta de empleo y dénde
estfin anotados los items por verificar, con los espacios en blanco
para el registro de las anotaciones y de las observaciones. Este registro

se hace simple, fAcil y répido, porque exige un minimo de anotaciones,
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que permiten al entrevistador total concentracién sobre el entrevistado,
y minima atencién a las anotaciones y a la_secuencia o plan de la propia
entrevista. A medidad que escucha la propuesta de empleo, hace preguntas
al candidato y las registra en el formulario. Ademés, proporciona los
medios para minimizar las distorciones.y los preconceptos personales

del entrevistador. Chiavenato, (op. cit.).

En cuanto a los factores subjetivos y personales no dejan de afectar
al juicio del entrevistador, pues ninglin procedimiento los elimina
por completo en una situacidén interpersonal. Sin embargo, su repercusién
es menor gque en el caso de la entrevista indirecta. Por lo tanto, -la
entrevista directa constituye un adelanto porque puede alcanzar mayor

validez pronéstica en el éxito del candidato. Schultz, (op. cit.).

Para Grados E., este tipo de entrevista Bse caracteriza por sar.
la primera fase del proceso de selecclén de personal, la ventaja que
ofrece es en relacibén al tiempo que invierte el entrevistado, porque
girve de filtro para ver qué candidatos cubren los requisitos del puesto
y determinar si continuna o no a la siguiente fase del proceso de selec

cién.

Aqui el entrevistador desempefia una mayor actividad. Como ya se
menciond, realiza preguntas de acuerdo con un interrogatorio previamente
disefiado, las que van encaminadas & obtener informacién sobre A&reas
especificas, por consiguiente, las respuestas que 8se esperan son breves
y concretas. Por eJemplo:v "yCufintos affos “tiene?", "¢Qué puesto tiéne

actualmente?", etc.
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la desventaja que presenta, es hacia el entrevistado porque restringe
y limita el margen de su actuacidén, al no explorar los valores o las

ideas del candidato. Blanco Cohen y Maddux, {op. cit.)}.
b, Entrevista Indirecta

Cuande sigue el curso de preguntas-respuestas-preguntas, o sea,
cuando no hay un plan preestablecido. El entrevistador camino dentro de
la linea de menor resistencla o de la extensién del tema, sin preocuparse
de la secuencia sino del nivel de profundidad que la entrevista puede

permitir. Chiavenato (op.cit.).

Grados y Maddux, opinan que ésta, se caracterize porque el entrevis-
tador formula preguntas abiertas, con el objeto de sgefialar 85lo el
&rea que le interesa, dejéndole en primer lugar la iniciativa al entrevis-
tado de que hable del tema en forma libre, alenténdolo a expresar sus
valores, cualidades, sentimientos y sus metas. Es decir, que es Gtil

para obtener informacién subjetiva o cualitativa.

En segundo lugar, permitiéndole ser la parte activa en la entrevista.
Esta modalidad requiere de un personal capacitado y, sobre todo, con

experiencia para conducirla.

Ello obedece a que el entrevistedor no 8blo requiere atender a
las respuestas verbales del individuo, sino observar cuidadosamente
las reacciones que tenga ante las preguntes formuladas. Se entiende
por reacciones los mcvimiientos de 1las diferentes partes del cuerpo,
geatos, cambios en el tono de voz o silencios excesives, etc., asi

como el grado de coherencia entre las expresicnes corporales y las
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verbales.

En este tipo de entrevista se utilizan més las preguntas explorato-
'rias que las de verificacién. Por ejemplo: "Platfqueme acerca de su
familia", "¢Qué me podria comentar acerca de. su trabajo en la compaiifa

"XrPY, etc.

En cuanto a las desventajas, tenemos que puede dejar sin tocar
puntos sobresalientes, emplear més tiempo divagande y repitiendo materias.
En sf, requiere de una habilidad y de un entrenamiento por parte del
entrevistador para no dejarse controlar por el entrevistado. Blanco

Cohen (op. cit.).

Desde el punto de vista de Schultz {op. cit.), otra deficiencia
es la falta de uniformidad en la evaluacién. A los entrevistadores
les interesa conocer distintos aspectos de los antecedentes del candidato,
de sus experiencias y actitudes, por tanto, los resultados reflejan
més bien las caracteristicas, prejuicios y preferencias personales
de los entrevistadores que las capacidades objetivas del candidato.
Por ejemplo, es posible que cinco entrevistadores que aplican este
método al mismo candidato se formen cinco impresiones diferentes acerca
de &1, Tal falta de concordancia entre los entrevistadores evitan hacer

que este método tenga .valor predictivo,

c. Entrevista Mixta

Esta modalidad es una combinacién de la entrevista directa y -la

indirecta. Em conveniente en el iniclo hacer preguntas directas, pero
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conforme se lleva desarrollando un clima propicio se le va dande la
pauta al entrevistado. Las intervenciones del entrevistador serén sblamen—
te para aclaraciones e irA utilizando las t&cticas de acuerdo al contexto

situacional de la entrevista.

La caracteristica de esta modalidad, es su flexibilidad, su economia
encuanto a tiempo y la vasta informacidén que se puede obtener por medio

de ella. {Ver 3,33 Guia de la Entrevista. {Apéndice D)).
4, Thctica 3 en la Entrevista

Durante el curso de la entrevista el psicélogo -quien generalmente
as el responsable de realizar esta fase- deberd ser lo suficientemente
hfbil para mantener y no dejar caer el clima de confianza establecida en
un principio. A través de thcticas de la entrevista que permiten conservar
la atencién e interés del entrevistado a lo largo de ésta. Por ejemplo:
agrado~desagrado, confrontacién, presién, eco, por qué, silencio y

mm~hm.

Hay que recordar que estos son recursos utilizados para recabar
mayor informacién o shondar en ella, y que se deben de manejar -con
flexibilidad, recalcando que deber&n estar de acuerdo al entrevistador,
al entrevistado y los objetives de la entrevista, evitando con ello

caer en estereotipos. (Grados, 1983),

Thcticas en la entrevista a través de diferentes tipos de preguntas.

3, Tctica: Arte que ensefia a poner en orden las cosas. Sistema especial que se emplea disi-
mulada y h&bilmente para conseguir un fin.



95

a.*Evaluativas

: Este tipo de preguntas pueden surgir desde la planeacién de 1la
entrevista o bien emerger de acuerdo con las respuestas que estd propor-
cionando el entrevistado, las cuales evaluan principalmente los aspectos

de la trayectoria laboral y académica. Un ejemplo de esto seria:

"Usted menciond que ha estado trabajando en capacitacién de personal.
¢Sabe usted como se utiliza la técnica de tormenta de ideas para el

diagnéstico de las necesidades de capacitacién?”.

En este momento el objetivo de la prepgunta es el de verificar
el grado de coincidencia entre lo que expresa el entrevistador y las

realidades del entrevistado.
b. De Reflejo

Consiste en reproducir los hechos o sentimientos percibidos durante
la entrevista y comunicérselo al entrevigtado en el fin de aclarar
y de expresarle que se le estl escuchando en forma activa y enfAticamente.
AdemAs, le va sirviendo de retroalimentacién al propio entrevistador
para verificar que tan sensible es para percibir la informacién y laa
actitudes de su entrevistado. Ejemplo: Entrevistador: "De acucrdo con
lo que me esti indicando, usted elevé la produccidn porque implantd
el sistema de cangilones".

" Entrevistado: “Exactamente, asf es",

En este caso se estA refiriendo a un hecho concreto. Otro ejemplo

de éstos, pero refiriendose a un sentimiento serfa:
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Entrevistador: "Tengo la impresién de que Se siente nervioso...
Les cierto?",

Entrevistado: "Si puedo ser sincero, si un poco".
c. Cerradas

Estas preguntas provocan respucstas que van a satisfacer la informa-
cidén en pocas palabras y se emplean cuando el entrevistador va a tener
una intervencién més activa. A su vez, é&stas se encuentran divididas

en tres clases:

c.l. Preguntas Cerradas de Identificacién
c.2. Preguntas de Opcién o de Seleccidn

¢.3. Preguntas dicotémicas {sf o no).
c.1. Preguntas cerradas de identificacién

Se caracterizan porque buscan saber quién, cuéndo, cémo, dbnde,
¥y cufl. Ejemplo: 4Cuiintos son de familia?, (En dénde nacié usted?,

¢Quién fue su Jefe en su Gltimo empleo?.
¢.2. Preguntas de opclén o de seleccidn

Se le pide al entrevistado que elija entre dos o mAs opciones
que se le presentan: ";Prefiere trabajar aqui en la matriz o irse a
una sucursal?", "¢Puede empezar a trabajar inmediatamente o requiere

de unos dfas?".

c.3. Preguntas dicot6micas (s{ o no)
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Son \l_as ‘qucﬂpuedén ser cuestionadas satisfaciendo 1la pregunta

con un_;' si0.7tn " no; ‘ejemplo: "¢Estd isted estudiando inglés?", "iVive

- Egtas: preguntas -se caracterizan por ser indefinidas, es decir,
que 'se le deja al entrevistado la funcién de sefialar cuales son los
aspectos que mds le interesan, ejemplo: "Platfqueme sobre su trayectoria

académica®. "Platiqueme sobre su experiencia ocupacional®.

El entrevistador deja que la entrevista se conduzca de acuerdo
a la cantidad y calidad de la comunicacidn que se estd obteniendo en
ese momento, debe de cuidarse de no interrumpir. Estas a su vez se

dividen en:

d.1, Preguntas Exploratorias Genéricas y

d.2. Preguntas Exploratoriass Diferenciales
d.1l. Preguntas Exploratorias Genéricas

En términos generales se basa en la informacién que proporciona
el entrevistado con respecto a su nficleo familiar de orfgen, a su esposa,
etc., contando para ello con la libertad de intciar donde é1 considere
conveniente o lo que le surja en ese momento. Ejemplo: "Piatiqueme

sobre su familia...".
d.2. Preguntas Exploratorias Piferenciales

Aquf se logra mayor profundidad, precisién en determinadas é&reas
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] segmento;de 1a informacién 1quevestfn proporcionando el entrevistado,
- producto de -’1a'bx‘eg\}nté furiterkior:en relacién a su familia, ~ejemplo:

"Platigueme sobre su’hermano. mayor'.

el Sugérente

ErsteA tipo yrde px;éguntas. il;lduce la - respuesta, por lo que se debe
tener. cuidado: "¢Verdad que usted no es colérico?", diffcilmente el
entrevistado cqntestaria que si. También se puede utilizar cuando el
entrevistador considera tencr alguna duda y desea verificarlo, ejemplo:
¢Cufintos hijos tiene?", en el caso de las personas que anotaron en
las solicitud que son solteras y el entrevistador tiene dudas o da

por hecho de que no es asf.
f. Proyectivas

Estag se basan en el principio de que todos tendemos a proyectar
nuestros sentimientos, carencias y frustraciones en otros. Lo que se
realiza en este tipo de pregunlas &3 actuar como facilitador para que
el entrevistado pueda expresar sus sentimientos, sirviendose de otros
puntos de referencia. Ejemplo: '";Qué es lo que piensan sus compafiercs
sobre su Jefe?", en el tipo de respuesta existe una probabilidad de
que reflejen sus propios sentimientos y se sientan con libertad para
expresar sus opiniones o bien, para canalizar la informacidén scbre
como piensan los demés". E1 evaluar e;te tipo de informacién es ver
que tanto se identificd el entrevistado con las opiniones que esth
virtiendo, esto va a estar basado en los datos que se tienen sobre

el entrevistado.
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g, Situacionales

Tiene: como fin establecer situaciones que simulen 1la r;aalldad
que va & vivir el trabajador, ejemplo: ";Qué harfa usted para realizar
una buena negociacién colectiva, considerando que en la Gltima revisién
del contrato colectivo de trabajo confrontamos tres dfas de huelga...?
El tipo de preguntas que se realizan y su extensién va a estar definida
por la relevancia que pueda tener determinado tipo de experiencia para

el desempefio del puesto que se estd requiriendo.
h. De Aclaracién

Consisten en dilucidar una situacién que resulta confusa, tanto
para el entrevistado comoc para el entrevistador, ejemplo: Entrevistado:
"Estuve trabajando en la empresa "X" en 1979"%.

Entrevistador: " En 19797, ide qué mes a qué mes?".
i. Confrontacién

Puede emplearse cuando un candidato exagera sus capacidades, pidien-
dole pruebas y datos objetivos de lo que se considere exagerado. Por
ejemplo: si dice que habla alemén, se le pide que lo hable; si dice
que tiene muchos cursos, se le piden comprobantes. De la misma manera,
cuando dice que le gusta leer y le preguntamos: ":Qué obras y qué au-

tores?".
Otras tacticas para obtener mayor informacién son:

J. Agrado-Desagrado
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El uso del desagrado se refiere al hecho de hacer gestos indicando
que no estamos de acuerdo con lo que nos estd informando y obviamente
que la informacidén no es adecuada para el puesto para el que estd siendo
evaluado. El objetivo del desagrado es definir que tanta seguridad
tiene el individuo en s{ mismo, si ﬁersiste en defender los puntos
de vista expresados, o si cn la medida en que vamos utilizando el desagra-
do empieza a mermar o cortarse la comunicacién, o bien da un giro al
contrario de lo expresado anteriormente, retractindose, buscando la

aprobacién del entrevistador,
k. Presién

El empleo de la presibén es para ver la capacidad de organizacién
¥y planeacién ante situaciones bajo presién. Analizar el repertorio
verbal para comunicarse en poco tiempo lo més significativo o relevante
de acuerdo a sus intereses, ejemplo: "tengo poco tiempo para realizar
la entrevista, aproximadamente veinte minutos para decirme los més

relevante de su curriculum vitae'.

Este tipo de preguntas son empleadas para niveles de mandos interme-

dios, nivel ejecutivo y vendedores. Grados y Maddux, (op. cit.).

El peicbélogo debe contar con experiencia en el manejo de ésta
técnica, para detectar el momento y el nivel jerfrquico a emplearse.
No es recomendable emplearla al principio o al final de la entrevista

"inicial. Blanco Cohen, (1987}.

1. Desacuerdo
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Consiste - en anunciarle al entrevistado nuestro total y absoluto
desabuerdo con lo que nos esth diciendo. Esta técnica permite ver el
grado de control emocional que el entrevistado tiene en si mismo, hasta
dénde puede recibir y controlar 1la presi6én, por ejemplo: "Creo gue
usted me estéd pintando una situacidn ideal de toda su experiencia ocupa~

cional...".

Como se puede apreciar, esta técnica se caracteriza por la presién
que se ejerce en el candidato, a diferencia de las antes mencionadas.
Su empleo, estd en funcién del nivel jerdrquico del puesto, as{ como
las expectativas que la organizacién tenga al respecto. Por ejemplo,
un Gerente de Produccidn, estari sometido a diversas presiones, - por
lo que requeriri de una habilidad para afrontarlas sin perder de vista

los objetivos ni el autocontrol y dar una solucién viable al caso.
m. Dejar que el Entrevistado Inicie el Rapport

Fsta téctica detecta qué capacidad tlene el solicitante para las
relaciones interpersonales, qué iniciativa tiene, qué tanta presién
social puede tolerar y consiste en lo siguiente: Se recibe al candidato,
en la apertura se le pide que se siente y guardando silencio se sienta
uno a esperar la reaccién por parte del entrevistado; en cuanto tiempo
lo realiza, con que palabra lo hace, si lo hace saludéndonos, diciendo

que viene recomendado, etc., por ejemplo:
Entrevistado: "Buenos dias... yo soy el ingeniero...".

n. Eco
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Son preguntas que se construyen a través de ser el eco, es decir,
. repitiendo la (ltima frase o palabra que el entrevistado acaba de decir.
El objetivo es que el entrevistado continue con el tema, profundice
o aclare, también puede dar apoyo y demostrar que existe comprensién

e interés. Ejemplo:

Entrevistado: "En ocasiones relaizfbamos el trabajo con tractores
Entrevistador: “sCon tractores?".

Entrevistado: "Si, con grandes tractores que destinabamos a...",

fi. Por qué

Ayuda a que el entrevistado continle hablando. Algunos autores
opinan que no es aconsejable utilizar este vocablo, ya que podria parecer
un regafio para el entrevistado, lo que podria provocar cierta ansiedad.
No obstante, sl se sabe hacer un uso adecuado de ella, podria ser de

gran utilidad. Por ejemplo:

Entrevigtado: "No me gusta trabajar con jefecc déspotasz”.
Entrevistador: gPor qué, eh? en un tono de voz cordial que le invite
a explicar con amplitud sus respuestas o sea, de una forma amable y

condescendiente.

Porteros

Se les denomina porteros a la técnica que se utiliza para iniciar,
detener, terminar la conversacidén o servir de transicibén a otro tema.

Weiss, (1991).

Entre los que se encuentran:
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0. Silencio

Se caracteriza por provocar pausas o silencios, después de que
el entrevistado termine de hablar, para instarlo o motivarlo a que
siga hablando sobre determinado tema o bien, para detectar a que nivel
maneja la presidén. AdemAs, aprovechar para registrar las reacciones
no verbales y corporales que presente, sin dejar de mostrarle que se

le estA escuchando. Maddux, {op. cit.).
pP. Mm-hm

Es una respuesta no verbal que significa que el entrevistador
le estd haciendo sentir al entrevistado que est& preparado para seguirle
escuchando. Generalmente va aunada al movimiento afirmativo de la cabeza
como reforzamiento, con el fin de incrementar la comunicacibén sobre

determinado tema de interés para el entrevistador.

Como podemos apreciar, la disposicién de un candidato a compartir
informacién relevante, estid relacionada directamente por la habilidad
del entrevistador para formular preguntas, la cual se puede alcanzar
mediante el entrenamiento adecuade de la técnica de la entrevista.
Es decir, conocer y manejar. la finalidad, planeacién, etapas, A&reas,
tipos y tActicas de la entrevista, sefialados anteriormente para optimizar

el 8xito del futuro empleado en el puesto.
5., Errores en la Entrevista

A continuacién se presentan los errores mAs comines en que incurri-

mos los profesionales encargados de realizar las entrevistas de seleccién
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de personal. Este es con la finalidad de proporcionar informacién que
sirva de retroalimentacién y no conflarse ni- descuidar aspectos vitales

que son bésicos en el éxito de la entrevista:
a. Efecto del Halo (o de Aureola)

Esto ocurre cuando una caracteristica prominente del candidato
domina el juicio del entrevistador respecto a sus demis caracteristicas,
en forma positiva o negativa. Es decir, que hay la tendencia a sentir
simpatia o antipatfa por alguna persona, sin que exista ninguna justifica-
cién objetiva para experimentar este tipo de secntimientos. Sikula,

(1982) y Grados, (op. cit.}.

El entrevistador debe estar alerta a los sentimientos que le despierta
el examinado, preguntarse el por qué de esto y qué necesidades se ven
satisfechas en el momento que se estd creando el tipo de corriente
afectiva, positiva o negativa. Por citar algunos ejemples, diremos
que: Si nos encontramos con una persona que es grande de edad y nos
recuerda a nuestro padre, de inmediato comenzarid a despertar en nosotros
sentimientos de ternura y afecto, debemos tener la suficiente disciplina
para darnos cuenta que en ese momento vamos a querer satisfacer las
necesidades de proteccién y vamos a tener la necesidad la tendencia
de evaluar en forma positiva y a ser tolerantes en los datos que nos
esté aportando. Por el contrario, si estamos entrevistando a una persona
que nos fue antipAtica, vamos a ser poco tolerantes y maAs exigentes
en los datos que nos estd proporcionande en ese momento. Como podemos

observar, el efecto del halo se va a estar registrando como una variable



105

qQue va a distorsionarla comunicacién. En la medida en que vamos encontrando
gimilitudes en valores, intereses, o en metas, vamos a crear una corriente
de simpat{a sobre 1la persona que estamos entrevistando, lo que también

va a provocar que no seamos objetivos en la evaluacibn.

Se puede detectar también, en el caso de que nos dejemos manipular
por una serie de eventos que en nuestra historia personal o familiar
se parecen a los de la persona que estamos entrevistando, por ejemplo:
"Que estemos viendo en el entrevistado al hermano que no se ha realizado,
que estemos viendo en el entrevistado alglin evento que nhuestros padres

tuvieron que vivir.

Otro caso que se presenta, es el efecto del contraste que consiste
en: "La evaluacién que recibe el candidato, estf influenciada por 1la
calificaci6bn de otros candidatos que fueron entrevistados antes que
&l, y con los que los comparamos". Hasta aquf, podemos apreciar que
al referirnos a estos hechos ha sido con 1a iden de que fueran regordados
por el profesional de la entrevista y que sean tomados en cuenta en

todo momento para manejarla con eficiencia, ante una situacidn similar.
b. Entrevista Prolongada

Es la tendencla a emplear mds tiempo del fijado de antemano, de
donde ase infiere que se estuvo satisfaciendo més la curiosidad del
entrevistador, que invertir de forma &6ptima el tiempo para conseguir
la informacién deseada. Este puede ocurrir, cuando por falta de experien-
cla, seguridad o confianza en s8{ mismo, el entrevistador no sabe .crear

las pautas necesarias, ni sabe cortar o interrumpir acertadamente,
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cuando el discurso del entrevistado se alarga con informacién irrelevante.

Grados y Maddux, (op. cit.).

Hay que recordar que la entrevista inicial, busca obtener informacién
relevante en el menor tiempo posible, de lo contrario significaria
que no se tiene claro el objetivo de ésta, al prolongar la entrevista

¥ perder de vista lo planeado.
c. Exagerar el Uso de las Notas

Se debe évi.tar en la medida de lo posible, hacer anotaciones enfrente
del entrevistado, porque se bloquearf{a. Hay informacién que se puede
considerar que es confidencial y le puede provocar duda, no se sabe
que trascendencia pueden tener las notas que estd tomando el entrevista-
dor. Lo recomendable es realizar las anotaciones una vez concluida

la entrevista.
d. Infravalorar o Supravalorar

Tiene lugar en organizaciones donde se manifiesta e]: fen6£||eno
de la oferta y la demanda. A mayor oferta de trabajo, menor demanda
~o visceversa~. Por ejemplo: Las organizaciones que solicitan vendedores,
cuando se presentan candidatos que llenan los requisitos, el entrevistador
transmite ansiedad e interés porque el entrevistado se quede, infravalo-
rando la organizacién y supravalorando al candidato. El efecto contrario
serfa que el entrevistador transmitiera falta de interés o una marcada
exigencia al supravalorar a la organizacién, producto de 1la fuerte

demanda de mano de obra.
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e. No Mostrar Interés

Cuando no se muestra interés en determinados aspectos o momentos
de la entrevista, trae como resultado un clmulo de datos cuantitativos

y un descuido de los cualitativos.

Este error, gencral_mcnte lo cometen los entrevistadores que se
ven influidos por la presién del tiempo o al realizar entrevistas conti-
nuas no planeadas. Por ejemplo: "Que el entrevistado comunique en qué
fecha entr6 a la secundaria y en que fecha salib, en qué fecha entrd
a la preparatoria y en qué fecha salib"; pero como no le estén prestando
interés cémo vivié esa secundaria y cbmo vivié esa preparatoria, entonces

el entrevistado no lo va a comunicar.

Debe recordarse que cada entrevista es diferente y, por lo tanto,

debe ser tratada como (inica, individual y personal.
f. Interrumpir

Cuando la informacibén se estd obteniendo en forma 6ptima: debemos
tener presente que el entrevistado nos diga las cosas a su modo, ya
que en la forma que estd exponiendo, nos estd dando datos significativos
de su persona, por lo que debemos cuidar de no incurrir en ese tipo
de error, a menos de que se utilice como téctica para registro, 1la

seguridad y la confianza del entrevistado.

De lo contrario, una interrupcién puede cortar una incoherencia
y al percibir el entrevistado que fue captado, va -a Justificarla o

a racionalizarla.
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: g Influir en las Respuestas

Es ' sinbnimo de engafio; &sto se debe a la necesidad que tiene el
entrevistador de que le contesten lo que &l quiere escuchar. Por ejemplo:
LComo se sintid usted en la entrevista que le hicimos ahorita?. En
el 90% de los casos, la respuesta va a ser que muy bien, dado que de
la opinién que exprese el entrevistado puede estar determinada la admisién

al puesto.

Esta situacién tiene lugar cuando el entrevistador se ve presionado
por cubrir la vacante, ya sea por el largo tiempo que lléva en la bisqueda

o por la urgencia por ser &ste un puesto clave en la organizacibdn.
h. Apreciacién

Esta apreclacién tlene lugar cuando el entrevistador después del
primer minuto de haber visto al candidato supone que no podra desempeilar
el puesto., Los entrevistadores que incurren en este error, creen dque
pueden predecir el desempefio en el puesto sobre las bases de la aparien-
cia fisica, forma de vestir, apret6n de manos y consecuentemente la
apreciacién es desfavorable para el candidato aln cuando la experiencia

fuera adecuada al puesto.

Maddux, {op. cit.) opina que otro tipo de apreciacidén que tiene
lugar en los entrevistadores, es la que se basa en una "“corazonada",
ejemplo: "Tengo la corazonada que no funcionarA en el puesto". Como
se puede apreciar, esta tendencia es producto de la falta de objetividad
en la indagacidén en la entrevista, por ello hay 1la inclinacién a un

sentir personal més que a hechos concretos.
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1. No establecer respeto mutuo

En la situacidén de entrevista, el respeto mutuo debe ser implantado
con sensibilidad. Esto tiene que ser manejado en relacién a 1l1la edad
que tiene, tanto el entrevistador y -el entrevistado, con el status,
con el objetivo que tiene 1la entrevista, inclusive en determinadas

ocasiones se puede manejar en forma intencionada como presidn.

Si no se establece el respeto mutuo, entonces €l entrevistador
no estd consciente que tiene por una parte el respeto al entrevistador,
¥ por otra utilizar conscientemente como presifén la autoridad, la jerar-
quia o la distancia soclial que puede mantener y detectar, asf{ como

responde el entrevistado ante esa situacién particular.
J+ Hacer mfs de una Pregunta

Saturar al entrevistado con interrogantes, 1le da la oportunidad
a éste de seleccionar lo que le sea cémodo para contestar y lo menos
amenazante, en ese momento a parcializar la comunicacién y con ello
1la informacién, al no estar consclente el entrevistador de la informacidn
que quiere obtener, o bien el entrevistado puede seleccionar una de
esas preguntas y contestarla ampliamente, el entrevistador se olvida
entonces de las otras preguntas y la entrevista sigue un curso distinto

al planeado.
k. No Aclarar la Informacién

Es la tendencia a hacer mids de ‘una pregunta a la vez, interrumpir

al entrevistado y exagerar la toma de notas durante la entrevista,
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como consecuencia no se aclara en el momento la informacién que se

esté recibiendo o que se pretende conocer.

Otra situacidén es que los entrevistadores, por temor se quedan
con lo que ellos pretenden pensar que se les estf comunicando y no
provocan la retroalimentacién para verificar si realmente lo que ellos
estén entendiendo es lo que se les estd comunicando, sobre todo el
caso de datos técnicos, en los que el entrevistador puede sentir que
debe de saber y se puede sentir evidenciado por no conocerlo. Debe
denominar estos temores porque van a perjudicar al entrevistado, no
va a tener una evaluacién justa, y tampoco va a tener la organizacién
un candidato adecuado si no se precisa la informacidén que se estd reci-

biendo. Maddux, {op. cit.).

Por otra parte, existe también la posibilidad que el entrevistado
esté manejando la entrevista y al entrevistador, haciéndolo sentir
en und realidad amenazante porque es muy obvio para &l. Por ejemplo:

"iUsted me entiende gverdad?!",

La. finalidad al presentar esta serie de errores es la de tenerlos
presentes en el momento de la entrevista para tratar de no cometerlos
o, por lo menos, hacerlos lo menos posible. En este aspecto, una variable
determinante es la experiencia que veya adquiriendo el entrevistador

con la prfctica.
6. Evaluacién a Candidatos

Maddux, (op. cit.) propone .cuatro principios generales' que gufan

la evaluacién de los candidatos en términos del puesto gque ss pretende
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cubrir, - en’los: cuales es recomendable que se apoye todo profesional

que realiza las entrevistas de seleccién de personal:
6.1; Ser Objetivamente Critico

Vl:;.sto implica, no encubrir cualquier debilidad bisica, porque satisfa-
gan otras cualidades mencs importantes. Ejemplo, si el entrevistador
observa un punto débil relacionado con el puesto -tal como habilidad
verbal deficiente 'en un candidato a vendedor- durante la entrevista,
debe ser objetivamente critico, apegéndose a la especificacién del
puesto, para no incurrir en expectativas infructuosas tanto para el
candidato como para la organizacibn. Es preferible' que desde el primer
momento en que se detecte la falta de habilidad requerida en el puesto,
se le haga saber al candidato, los requisitos minimos necesarios para
poder continuar en el proceso selectivo y canalizarlo hacia otras posi-~

bles alternativas en otras organizaciones.
6.2, Concentrarse en la Conducta Verbal y No Verbal

Esto requiere de prictica constante para que el profesional de
la entrevista adquiera la habilidad para ahalizar el proceso que tiene
lugar en lo relativo a la conducta verbal y no verbal, el cual esté
relacionado con el proceso de comunicacién del candidato durante la
entrevista. Valiéndose para ello de un formato que le sirva de apoyo

y de guia durante la entrevista inicial. (Ver Anexo 2.25).
6.3. Obtener Confimbilidad en la Evaluacién

El entrevistador debe comparar su evaluacidn con la de otro entrevis—
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tador que esté estrechamente relacionado con la vacante, de tal forma
que le brinde mayor consistencia a su apreciaocién obtenida durante
la entrevista inicial, cuando se encuentre frente a un candidato que
se apega al perfil requerido, y no dejerse llevar por la primera impresién
sino que esta segunda apreciacién sea para corroborar y garantizar
as{ la direccidén del candidato en el proceso selectivo en forma positiva

tanto para la organizacibén como para el candidato.

Por otra parte, cabe recordar que al término de la entrevista
inicial, cuando el entrevistado haya abandonado la sala, inmediatamente
el entrevistador debe emprender la tarea de evaluar al candidato, dado
que los detalles estdn aln recientes en su memoria... Chiavenato (op.

cit.).

6.4. Basar la Evaluacién en Hechos Concretos y Objetivos

Un cuidadoso examen de la descripcién del puesto, nos permitirad
establecer una lista de requisitos, tales como: nivel académico, experien-
cia y aptitudes personales que le permitirdn al solicitante desempefiar
eficazmente el puesto en cuestién. Para ello se requiere clasificar

los requisitos en:

a. Bésicos.-~ Aquellos que resultan indisp bles para el .d pefio

del puesto.

b. Deseable.~ Aquellos que sin ser bésico permite al aspirante desempe-

flar el trabajo.

c. Adicionales,- Aquellos que sin tener las caracteristicas de 1los
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anteriores, pueden hacer una adecuada situaciédn de trabajo.

6.8, Cémo Evaluar Objetivamente a los Candidatos

A continuacién se presentan algunag recomendaciones que permiten

mantener la objetividad cuando se evaliia a posibles candidatos:

1.

n

[

Evaluar la experiencia del solicitante y la efectividad de su desempefio

anterior segin los requerimientos del puesto.

¢Es aprovechable para el puesto que se solicita?
LEn qué medida?. El entrevistador debe profundizar acerca de las

responsabilidades del entrevistado.

Determinar el nivel de responsabilidad que ha tenido previamente

el cendidato.

2Es el mismo nivel de responsabilidad? (Lo rebasa? (Es menor?,

Examinar el nivel de habilidad y conocimiento del candidato.

&Son funcionales para satisfacer las necesidades del puesto?.

Identificar los puntos bAsicos, deseables y adicionales del candidato,

en funcién a los requerimientos del puesto.

¢Son funcionales? ¢Aumentarfn el valor del puesto? ¢Requiere o no

capacitacién en el puesto?.

Identificar las posibles limitaciones del candidato.

LPodria tener un efecto negativo en el desempefio o ser de escasa
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consecuencia?,
6. Evaluar:indicadores de progreso en cada empresa

:Se evalfia segin el puesto inicial y los cargos posteriores en cada

“empresa y por los salarios devengadoé.

h

Evaluar indicadores de estabilidad.
Es decir, tiempo de permanencia en los trabajos.

¢Puede proyectarse gradualmente a los planes futuros de la organiza-

cién?.

8. Evaluar la compatibilidad del candidato con los otros miembros del

grupo de trabajo, incluyendo al Jefe inmediato.

9. Explorar el historial del candidato para determinar el grado de
confiabilidad, productividad, actitud hacia el trabajo, los compafieros,

la supervisibn y loc trobajos anteriores,
7. Toma de Decision

Como hemos apreciado hasta el momento, toda decisién se basa en
las habilidades, conocimientos, experiencia, la actitud del candidate
hacia el puestc y hacia las polfticas dé la organizacién. Al respecto,
la entrevista permite explorar directamente cada una de éstas y otras
freas, en funcién a la especificacidn del puesto (o ficha profesiogréfica)
siempre y cuando esté actualizada, de tal forma que garantice ser funcio-

nal, Considerando que las especiﬂcaciones del puesto nos permiten
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conducir la entrevista hacia la deteccidén de las caracteristicas del
candidato que necesitamos para el puesto, y nos define objetivamente

sus posibilidades de éxito.

G) COSTO DE LA ENTREVISTA.

Deasde el punto de vista de Maddux, {op., cit.) 1la entrevista tiene
un costo que varfa en funcién al nivel Jjerfirquico del puesto. Estos
costos incluyen la inversién que se realiza en las diferentes fuentes
(asociaciones profesionales, bolsas de trabajo, etc.) y medios de recluta-
miento (anuncios en el periédico, boletines, etc.); gastos de seleccidn,
que comprenden formatos de solicitud de empleo, psicométricos, estudios
soclo-econfmicos, sueldo del personal 1nvolucrado‘(secretnrial y profesio-~

nal), mis la pérdida de productividad mientras el puesto estd vacante

y/o el sustituto es capacitado.

En términos generales, la entrevista inicial tiene un efecto signifi-
cativo antes, durante y posterior a su participacién. Esto es adicional
al valor que en s{ misma tiene la entrevista, como lo hemos podido

detectar a través de la exposicibn aquf desarrollada.

H) REPORTE DE LA ENTREVISTA.

El tipo de reporte de entrevista a utilizar estd en funcibn de
los fines que tengan establecidas las polfticas de la organizacién,
para que el entrevistador considere en este reporte las caracteristicas
geflaladas én el perfil del puesto y los datos sobre el candidato y

la estructura organizacional.



116

El entrevistador debe ser capaz de demostrar que todos los candidatos

para un puesto fueron evaluados sobre las mismas bases y también mostrar

que los criterios usados estén direc te relaci d con el puesto.

Un formato como el que se presenta a continuacién (Ver Anexo 3.34.
Disposicidén del Candidato), puede ser f(til para documentar la decisidn
tomada. Esta debe apoyarse en el conjunto preciso de especificaciones
del puesto, con el cunl se comparan las caracteristicas del candidato.

Meddux, (op. cit).

Cabe aclarar que Maddux, hace mencién a las normas sobre la oportuni-
dad de empleo, as{ denominedo en EUA. No obstante, en nuestro pais
en la Ley Federal del Trabajo, artf{culos 3 y 56 ( Principios y Disposicio-
nes Generales respectivamente), especiffca tembién que la oportunidad
de empleo es igual para todas las personas, conforme a las capacldades
requeridas, sin que puedan establecerse diferencias por motivos de
raza, nacionalidad, sexo, edad, credc religioso o doctrina politica,

salvo las modalidades expresamente consignadas en esta Ley.

Arias- Galicla, {(op. cit.) opina al respecto, que el resultado
¥ las conclusiones de la entrevista, deben ser redactadas inmediatamnete
después de concluida ésta, con objeto de no omitir ninguna informacién
que distorsione el resulindo' logrado, El informe debe ser claro, concreto

e inteligible para quien posteriormente tenga necesidad de consultarlo,

La tarea del entrevistador no termina con ia redaccién del reporte,
es recomendable que para sf mismo realice una critica sobre la entrevista

realizada, contestando a preguntas como:



DISPOSICION DEL CANDIDATO

El uso de vsta hoja le ayudard a demostrar que se siguen las normas sobre igualdad
de oportunidades de empleo, pues en ella se especifican las razones para contratar o
rechazar al candidato.

Las decisiones deben basarse en criterios vdlidos directamente relacionados con el
puesto y aplicados de manera consislente a lodos los candidatos. [-as razones siguientes
para rechazar a los candidatos son aceptables, en tanto las mismas no son aplicablesa la
persona seleccionada.

1. No cubre los requerimicntos minimos del 7. Menor capacitacién directamente rela.
puesto. cionada con el puesto que la del candida-
10 escogido,

~

. Cubre los requerimienlos minimos, pero

no estd bien calificado. 8. No puede trabajar ¢} horario o las horas
requeridas,
3. No ticne experiencia previa relacionada
con ¢l puesto. 9. El solicitante rechazé ser considerado

para el puesto.

4. Menor expericncia previa relativa af pues-
to que la persona seleccionada, 10. Otras ( i razones relacionad
con e} puesto):
5. No cubre los criterios respecto a las carac- .
teristicas fisicas det puesio.
6. Tiene un nivel menor de habilidades re-
queridas que la persona seleccionada.
CANDIDATO:S. G. ferome PUESTO SOLICITADO: Mecandgrafa.
FECHA. 11/30 Educacidn de Salud Comunitaria

Se le pedird ocupar el puesto: Si ( ) No (v)

Razones relacionadas con el puesto en las que el candidato seleccionado estaba mejor califi-
cado:

Cuatro aflos de experiencia directamente relacionados en un puesto similar de educacion de
salud itari

Razén directamente vinculada con el puesto por fa cual este candidato no fue sell do. Anote

¢l nimero correspondicnte segin la lista de amiba; .4

5id, 1 e

Permita a todos los conocer el do de su d tan pronto como
sea posible, Se debe deciralas p que no se &n; "Se selecciond al can-
didato cuyas cualidades cubrian mejor las especificaciones del puesto.”

117
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{0btuve la informaci6n necesaria antes de la entreviata?
¢Pude establecer el rapport?

(Alcance el objetivo?

¢La entrevista se realizé de acuerdo con lo planeado?
¢Logré darle seguridad al entrevistado?

iConsegui el acercamiento requerido?

¢Me mostré tranquilo y sin presiones?

(Presioné al entrevistado cuando fue necesario?

tE1 entrevistado estima que valié la pena la entrevista? etc.
H.1. Seguimiento y Confiabilidad

Consiste en establecer un seguimiento del entrevistado, en cag
sBo de que se le haya contratado, comparando la valoracién que se ha
hecho del trabajo mismo, contra las conclusiones establecidas en el

resumen de la entrevista,

Byars y Rue, {1984) estén de acuerdo en que una de las formas
de determinar el éxito o 1le confiabilidad del prog;‘ama de entrevista
es comparar las calificaciones de rendimiento de la persona contratada,
contra la evaluacién al momento de la entrevista. Eato puede ser benéfico
no sblo para el entrevistadox; sino también para la organizacibn, y

obviamente para el nuevo empleado.
1) VALIDEZ DE LA ENTREVISTA.

Los estudios para mejorar la técnica de 1la entrevista han dado

como resultado el establecimiento de una serie de consejos técnicom que
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elevan la fiabilidad y su validez, tales como:

La entrevista no debe emplearse como Gnico medio de seleccibn.

L(;B entrevistadores deben de poseer conocimientos psicolbgicos ¥
préctica en el manejo de la técnica de la entrevista de seleccibn.
Conocer las caracterfsticas del puesto a cubrir.

La validez de la entrevista se puede obtener por los diferentes

puntos de vista y comparando entre sf los resultados.

Hay que saber recoger de la entrevista toda la informacién requerida,
partiendo del hecho de que hay que cir lo que nos dicen y lo que no
quieren decirnos. Ademfs, la entrevista aporta una gran informacién

al candidato, sobre la organizacién y su futura tarea.

La preparacién y cualidades del entrevistador influyen en la eficacia
de la seleccién de peraonal, de ah{ que se sugiera que el profesional

que realice la entrevista inicial, sea un psicélogo. Maddux, {op. cit.).

Chiavenato, (op. c¢it.), argumenta, que la entrevista es un instrumen-
to de gomparaciﬁn. el entrevistador necesita trabajar dentro de clerta
presién (presentando resultados c¢oherentes), y de validez (midiendo
exfctamente aquello que se pretende verificar}, tal como un instrumento
de medida y de comparacifn. 'Lﬁgicumcntc, su mArgen de error, o sea
su tolerancie con las mediéas, es mayor, dada su condicidén humana ...
", En 8{, es el entrevistador, en primera instancia el juez que compara
las caracteristicas ofrecidas por el candidato con los requisitos exigidos
para el cargo, de ah{ que deba cuider la validez y confiabilidad conforme

a los puntos sefialados".
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J) PERFIL DEL ENTREVISTADOR.

"Conocimiento es poder", dijo Francis Bacon.
Una entrevista con conocimiento es mis efec~

tiva que una con ignorancia.

Existen teorias que sostienen que el profesional de la entrevista
debe de ser agudo, sutil, capaz, que debe "adivinar el pensamiento"
de la persona entrevistada y obtener de ella informacién deseada mediante
el empleo de una téctica adecuada. Otras posturas -a las cuales nos
sumamos- argumentan que el entrevistador debe de cubrir un perfil o
carficter de personalidad, inteligencia, habilidad, etc., que le permita
utilizar cualquier técnica o tactica con un manejo adecuado de las
migmas, para la obtencién de la informaciébn necesaria, con la finalidad
de asumir una decisién responsable para ambas partes. Morgan y Cogger;

Grados, {(op. cit.).
Las cuales se tratarin a continuacién:

1. Nivel Intelectual
2. Tipos de Conocimientos
3. Habilidades

4. Rasgos de Personalidad
1. Nivel Intelectual

Superior al término medio, incluyendo habilidad mental, abstraccién,
memoria anterbgrada (nueva) y memoria retrbgrada- (pasads), organizacién,

pleneacidén y capacitacién de anticipacién.



2. Tipo de Conocimientos

El entrevistador profesional debe poseer bésicamente cinco tipos

de conocimiento:

a. Sobre el Puesto

b. Sobre el Trabajo en General

c. Una Amplia Cultura General para Desenvolverse en Cualquier Ambiente
y en Cualquier Giro que Tome la Conversacién, Mediante Conocimientos

S§61idos, Completos y Actualizados.

o

Conocimientos Biaicos de Psicolbgia

°

Conocimientos Sobre la Técnica de la Entrevista (Capacitacién)
3. Habilidades

Las categorfas de habilidades que un entrevistador requiere poseer
N

son:

o

Sociales;

c

De Comunicacibn;

¢. Analitica e Interpretativa y

o

Toma de decisién.
a., Habilidades Sociales

Comprenden - 1as habilidades para influir en las personas y tacto

en las relaciones interpersonales, expontaneidad y sensibilidad.

b. Habilidad de Comunicacién

Fluidez, coherencia, objetividad, especifico, etc.
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¢, Habilidades Analfticas e Interpretativas

Para darle sentido a la informacién obtenida en una entrevista,
se le debe trata sistemftica y légicamente. Se debe generér y probar
hipétesis acerca del candidato, tanto durante la entrevista, como después

de ella.
d. Habilidad para Tomar Decisiones

El entrevistador debe estar familiarizado con los requerimientos
del puesto, estar consciente del estado actual del mercado de trabajo

¥ la disponibilidad del solicitante.
4, Rasgos de Personalidad

Existen principalmente cuatro rasgos de personalidad que todo
entrevistador debe tener:
a. Auto-conocimiento; no proyectarse
b. Auto-aceptacién
c¢. Auto-conflanza y
d. Auto-realizacién

- Presentacién Personal
a. Auto-Conocimiento

A través de auto-conocerse, el entrevistador va a percibir sus
virtudes y limitaciones, desarrollarf un estado eapeéial de sensibilidad
que lo pone . en mayor posibilidad de captar los fenémenos que ocurren

dentro y fuera de é1.
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Es recomendable que una persona que nunca ha entrevistado, reflexione
sobre los sigulentes puntos, con relacién a su vida en particular,
ejemplo: eventos que han sido decisivos en su trayectoria existencial,
el origen de éstos, forma de reaccidén ante dichos eventos y la forma
en que modificéd o alterd su conducta. Por 'ejemplo: ¢C6mo fue su vida

estudiantil?, ¢Es pasante?, :Ya se titulé?,

ee eu posicibn en
relacién con su familia?, ¢Sus primeros trabajos?, :Cébmo reaccion6?,
JAproveché la oportunided?, (Flojed?, ila aprovech6?, y en que forma

este hecho modificdé o alterd su trayectoria o conducta... ete.
No Proyectarse

De haberse llevado a efecto esta reflexifn, le permitirf al entrevis~
tador no proyecta;‘ae. Es decir, que éste puede tener una clara imégen
de lo que sus propias reacciones provocan en los demés, Por ejemplo:
el hecho de que durante la entrevista hable largamgnte por teléfono,
ello implica que el entrevistador debe estar "consclente" que esté
provocando una desatencién y molestia en el entrevistado. Y estar por
consigulente, dispuesto a aceptar las consecuencias de Bu conducta,

como invertir mis tiempo en la entrevista, reiniciar el rapport, etc.

Por otra parte el entrevistador debe estar consciente de qué tipo
de reacciones despiertan en 61, las distintas clases de gente con las
que trata, para mantenerse mlerta en todo momento y evitar subjetividades.
Por ejemplo: ;Qué reacciones le provocan al entrevistado las personas
de edad avanzada, del sexo contrario, la gente joven, lisiada, el arreglo

personal qué tanto influye en su opinién?.
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Grados, ' {op. cit.) considera que el hecho de Auto-conocerse, no
necesariamente implica auto-aceptarse en la postura existencial que
hasta este momento ha expuesto. Por lo que considera de substancial

importancia el siguiente rasgo.

b. Auto-Aceptacidn

Si bien es cierto que el hecho de conocerse no nos garantiza que
nos aceptemos a nosotros mismos si, en cambio, la capacidad de sentir
aceptacidén por uno mismo, lleva inherentemente la capacidad para aceptar
a los demés. Uno no puede aceptar fAclilmente a otras personas ni ser
tolerantes con ellas si no ha poedido aceptarse a sf mismo plenamente.
Insistimos que 1la capacidad de aceptacién de sf mismo como de los deméis,

en el entrevistador es un rasgo de per lided imprescindible, porque

en la medida en que éste adopte esta postura, le ve a permitir: tener
capacidad para soportar presién y manejar tensiones. Capacidad para
tratar a las personas como seres humanos. Comprender a los demfis, fomentar
la comunicacién y mantenerla. Ser expontfineo, ya que esto facilita

la comprensién de los deméis.
¢, Auto-Confianza

Grados Espinosa, (op. cit.), recalca este rasgo en ei entrevistador,
porque en la medida en que é&ste tenga confianza en s8f mismo, podré
percibir Integramente la situacién de la entrevista, apreciard las
respuestas verbales del entrevistado, sabiendo de antemano en qué &reas
requiere obtener mayor informacién. Indagarf con amplitud y precisifn

los puntos que hayan quedado obscuros.
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d. Auto-Realizacién

Este rasgo es el que con menor frecuencia aparece en los diferentes
profesionistas que se dedican a la entrevista. Al respecto, Grados
Espinosa, {op. cit.) planted que 1las metas deben ser proporcionales
a las capacidades y que dfa a dias estemos conscientes de los eventos
que nos alejan de dichas metas. Que podamos disfrutar del hecho de
tener salud, de tener conocimientos, de estar en el proceso de adquirir
mds en todos los aspectos, que tengamos delineado qué queremos de la
vida y qué le podemos dar a ella. Todo esto nos lo podemos contestar

al reflexionar en estas tres preguntas:

LQuién he sido?
¢Quién soy yo aquf y ahora?

¢Cufiles son mis metas?

Es vital que el entrevistador realice un andlisis de esta naturaleza,
pues no serfa justo que en forma cotidiana éregunte esto mismo a sus
entrevistados. De lo contrario, si no estd consciente de sus metas,
de qué es realmente lo que quiere en la vida, se verfA expuesto a una
multitud de estimulos que provoquen en &1 fruptrncién y prejuicios,
ya que diariamente tendré un‘ desgaste al eatar confrontando con cada
uno de sus entrevistados, entrarf en constante competencia sin ser
invitado, minimizando sus potencialidades y logros al compararse con

personas "éxitosas".

Presentacién Personal
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La presentacién personal del entrevistador dependerd en gran parte
del lugar, organizacién y nivel en que se lleve a cabo la entrevista.
De esta manera, manejar 1la distancia psicolégica y con ello alcanzar

el ~establecimiento en un Rapport adecuado, que facilite la obtencién

de informacién significativa.

Blence Cohen, (1987) opina que el entrevistador debe reunir otras
condiciones, aparte de las ya mencionadas, por ejemplo: independencia
de criterio, paciencia para ir afirmando sus experiencias a través
de estudios comparativos y una formacién, en cuanto al manejo de 1la

técnica de la entrevista.

En resumen, cada uno de los puntos antes mencionadoa van a conformar
una personalidad determinada. A lo que Maddux opina, "que cada entrevista-
dor incorpora su personalidad a la entrevieta segln sus antecedentes
y experiencias". De ahf que deba estar consciente de que su personalidad
¥ su método, influirén en modo importante en el resultado de los candidatos

a ocupar la vacante.

K) EL PAPEL DEL PSICOLOGO.

El pmicblogo como entrevistador se encuentra en una posicién clave,
como mediador entre la organizacién y el candidato. Situacidén que 1le
exige habilidades para equilibrar la relacién. primeramente hecia el
candidato y luege como empleado éste, frente a las exigencias de la
organizacién. Por consiguiente no puede anteponer las necesidades del
reciente empleado al de la organizacién. Porque le ha ' sido conferido

el papel de representante de la organizacién. Profesionalmente, ‘debe
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tener concimientos, habilidades adecuadas al puesto, ser consciente
de les demandas impuestas por el mimso puesto, conocer sus habilidades
¥ limitaciones, etc. En términos generales, el papel del profesional
que se encarga de entrevistar es el limitada y condicionada. Morggan

¥ Cegger, (op. cit.).

A que se refieren, cuando se habla que el papel del entrevistador
es limitado y condicionado. A que la organizacién espera del entrevistador
ser cordial, con habilidades interpersonales, goclales, etc., Ppero
ante todo se espera que sea analfitico y objetivo en sus Jjuicios, en
términos de la empresa. Ademéis, tener habilidad y capacidad de resistencia
para controlar la presién de un departamento u otro, para contratar
candidatos en contra de normas que son inadecuadas, ‘especificaciones
de puestos no actualizados, ser forzado a hacer juiclos premeditados
cuando preferiria considerarlos detenidamente por un peridédo mayor,
puede ser presionado a vender el trabajo, mas que a evaluar al candidato.
Las limitaciones del tiempo, también pueden impedir la informacién

adecuada para hacer un anfilisis e interpretacién objetiva del candidato.

Morggan y Cogger, apuntan que el entrevistador eficaz, requiere
estar consciente de las mGltiples presiones y demandas que afronta
en la diversificacidén de funcicnes. Es decir, que debe permanecer controla

do ante las demandas de la organizacibn.
L) ADIESTRAMIENTO.

Afin cuando la entrevista es el instrumento mAs empleado para 1la

seleceidn, un alto porcentaje de entrevistadores (entre ellos psicblogos),
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“no han tenido adiestramiento en el manejo de ésta, y son pocos los
que han meditado acerca de la informacidén que se proponen obtener de

ella, o la manera como procederén para obtenerla; Marvin,(1981).

Milton M. Mandell , considera que la "dificultad bésica, de 1la
entrevigta, segiin se suele efectuar, es que implica tener que hacer
vasta inferencia con los datos limitados obtenidos en situaciones artifi-
clales, por observadores no capacitados". De lo cual se deduce, que

la entrevista vale lo que valga el entrevistador.

El adiestramiento y 1la supervisién que requiere el entrevistador,
debiéra ser proporcionada por una persona experimentada, que le ayude
ademds para alcanzar una autocritica, valorando los éxitos y limitaciones
en la realizacién de la misma. Este entrenamiento y supervisién ~dice
Arias Galiclia~ incluye el conocimiento de s{ mismo, que va a contribuir
en la objetividad, al valorar la informacién recibida, disminuyendo
los prejuicios y 1la contaminacién por limitaciones, que le son propias

al entrevistador.

Aunque no es propdsito del presente trabajo shondar en cada una
de las técnicas que pueden emplearse para el adiestramiento de la entre-
vista, si- es conveniente, por lo menos sefialar, que entre é&stas se
encuentran: La cémara de Gesell, modelamiento, retroalimentecién y
-a nuestro juicio particular- la més idénea; Role playing en combinacién

con la grabacién audio-visual, la cual puede ser opcional. A continuacién,

1. Citado en la obra de Byars y Rue, {1984},
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oe detallan a groso modo estas dos. Gltimas técnlcas, con la finalidad
de dar una idea més clara de como funciona y por qué son las mAs apropia-—

das:

Role Playing (Desempefio de Roles).

Cuando se desea que alguien comprenda lo mas intimamente posible
una conducta o situacibn, Be le pide que se ponga en el lugar de quien
lo vivid en la realidad. Es decir, si en lugar de evocarla mentalmente,
e6e le pide que asuma el rol y reviva la situacibén, entonces la comprensidn
intima (insight) resulta mis profunda y esclarecedora. Por consiguiente,
Role Playing o desempefio de roles, significa representar {teatralizar)
una situacibén tipica (un caso concreto) con el objeto de que se torne
real, visible y vivida, de modo que se comprenda mejor la situacién
de quien o quienes deben intervenir en ella en la vida real. Este objetivo
se hace extensivo no sblo a quienes representan los roles, sino a todo

el grupo.

La representacién, es libre y expontfinea, sin uso de libretos

o ensayos. Los actores repr tan posesionénd del rol descrito

previamente como si la situacién fuera verdadera.

Es imporiante definir claramente el objetivo de la representacién,
el "momento"” que ha de representarse, la situacibén concreta que interesa
Y'wver" para aclarar o comprender el problema del caso. De acuerdo con

ello se decidiré que perscnajes ae necesitan y el rol que jugard cada uno.

De acuerdo con las necesidades se prepara el escenerio de la accibn,
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utilizando sblo los elementos indispensables, por lo comln una mesa

y.una silla. Todo lo deméis puede ser imaginado con una breve descripcién.

Granillo R. Elias (1979).

Su procedimiento consiste en las siguientes etapas:

a) Describir la situacién por dramatizar y el resultado esperado.

b} Solicite voluntarios o seleccione a algunos miembros del grupo

c

a

e

)

para que desempefien los papeles. No obligue a nadie a participar.

Dejar que los actores comenten durante algunos minutos, en forma
general, lo que plensan hacer. Mientras que estén ocupados indique
a los demhs lo que deben obgervar especialmente. Pedir ademés
a la concurrencia que reserven sus comentarios hasta que termine

la representacién (Role Playing).

Cuando los puntos importantes hayan sido expuestos lo suficiente
para constituir una base para la discusién, dé por terminado
el role playing o representacién; hacerlo aunque todavia no se

llegue al final deseado.

Después del Role Playing, solicite su discusién, explore con
el grupo la razén por la cual la accién tombé determinado rumbo.
Aquf el experto puede preguntar: ;Se logré o estuvo a punto de
ser logrado el resultado esperado? (Cémo influyé en el resultado

el comportamiento de cada actor?.

Conforme se desarrolla la discusién, =se puede 1ir aportando los

factores que se desean abarcar. También se puede auxiliar al grupo
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para que relacione dicha técnica con relaciones reales de trabajo?.
Con base en lo anterior, es necesario la colaboracién de un director

que posea experiencia, coordine la accién y estimule al grupo.

Por {iltimo, se requiere ciertas habilidades y se aconseja utilizarla
en grupos que posesn alguna madurez. Debe comenzar con situaciones
simples, eligiendo bien a los intérpretes entre aquellos més seguros

y habiles, comunicativos y expontineos.

Grabadora "Video Tape".

Una de las ayudas complementarias (opcionales) més recientes para
el adiestramiento en el manejo de la técnica de 1la entrevista, son
los aparatos reproductores de cintas magnéticas grabadas con imigen
y sonido, o sea, las que también se denominan "Video Tape"™, que es
otro nombre para la televisién en circuito cerrado. Este método permite
la repeticién o rqproducciGn instanténea del evento.' La cinta se puede
reproducir cuantas veces sea necesario, permitiendo al individuo observar-
se el mismo tal como lo verfan quienes reciben la transmisidén en 1a
T.V.. Esta reproduccién haréd que la personas se vea y se critique a
sf misma. El instructor con el grupo, pueden sefialar los cambios necesa-
rios para hacer una presentaéiﬁn mAs efectiva o cufles han sido sus

mejores aspectos.

Las grabaciones audio-visuales en cinta magnética, son especialmente

2. Obra citada en ICS {International Correspondence Schools), 1968.
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eficaces para hacer una critica objetiva de un individuo o de un grupo.

En algunos lugares, se puede arrendar esta clase de equipo.

Al combinar la técnica de Role Playing y el Video Tape, obtenemos
el método de explicar-demostrar-ejecutar, la cual incluyve la presentacién
de procedimientos u operaciones y de su ejecucién por parte del indi-
viduo. En este caso se le dice al individuo lo que debe hacer, se le
ensefia cémo debe hacerlo, y después se le d& la oportunidad de que

lo haga.

Una demostracién adecuadamente planeada de como entrevistar, ejecu-
tada con toda pericia, resulta muy efectiva. Ademds, con las grabaciones
y repeticiones de la misma, resulta ser un método en donde se hace
uso de todos los sentidos, permitiénde la préictica en condiciones reales
demostrando las etapas del proceso de la entrevista en una forma realista,

estimulando el interés y manteniendo la atencién.

M) RESULTADOS DE LAS INVESTIGACIONES DE LA ENTREVISTA.

Se han hecho investigaclones respecto a las técnicas para entrevis-
tar, y las conclusiones no siempre estén en concordancia. No obstante
hay resultados consistentes para hacer aseveraciones definidas, respecto
a la importancia de la entrevista de selecéi&n. wright, (1964)3; Marvin,

(1981} y Schultz, (1985):

1. El entrevistador puede corroborar y obtener confiabilidad con respecto

3. Citado en la obra Sikula, A. F., (1982).
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a la primera clasificacién que se forme del candidato. Esg decir, que
el entrevistador que vuelva a entrevistar al mismo candidato llega
a la misma clasificacién a la que habfa llegado originalmente, ya sea

poaitiva o negativamente.

2. Lla confiabilidad interna de la entrevista indirecta es baja, por
consiguiente, también su valor predictivo. Es decir, cuando el formato
de la entrevista es amplio y sin planeacién en su direccién, es posible
que cinco entrevistadores que aplican este método al mismo candidato
se formen cinco impresiones diferentes acerca de é&l. Argumentando,
Que a los entrevistadores les interesa conocer distintos aspectos de
los antecedentes del candidato, de sus experiencias y actitudes; por
tanto, los resultados reflejan mAs bien las caracteristicas, prejuicios
y preferencias personales de los entrevistadores que las capacidades
objetivas del candidato. Por consiguiente, la deficiencia es la falta

de uniformidad en la evaluacién.

3. Si la entrevista es directa, la confiabilidad es adecuada. Cuando
dos entrevistadores evalfian con un formato que tiens objetives especificos

Y una direccién _planeada, entonces en la evaluacién de un candidato

por lo general estarfin de acuerdo. En ia, sus pr ilidades

de utilidad pronéstica son mayores.

4, AGn cuando una entrevista sea confiable, puede no ser vélida. El
’hechc de que la entrevista refina todos los datos y. julcios consistentes
no indica que la entrevista evalfie lo que se supone que debe evaluar.

Ejemplo: evaluar el potenciai productivo del empleado.
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5. Las valoraciones otorgadas por los entrevistadores no estfin directamen—
terelacionadas con el #&xito posible del empleado al desempeflar su

trabajo.

6. Cuando los entrevistadores trabajan en conjuntc o por separado con
un candidato o candidatos, para despubs conjuntar todos sus Juicios
y valores respecto a éste. Se ha encontrado que hay relacién con el
éxito del desempeflo futuro del trabajador. Siempre y cuando sea previamen

te planeada su direccién.

7. Las actitudes e inclinaciones del entrevistador influyen en las
valoraciones que se hagan del entrevistado. Estos factores se pueden

controlar pero no se pueden eliminar totalmente.

8. Los entrevistadores buscan principalmente "“informacién negativa",
que muestre que el candidato no es "del tipo adecuado", en lugar de

buscar pruebas positivas del potencial para el cargo.

9, Tienden a dar una callficacién alta a los entrevistados que se parecen

a ellos que a los que son diferentes.

10. La informacién preeliminar de la solicitud y la primera impresién
visual de la apariencia personal del solicitante son la base que utilizan
la mayorifa de los entrevistadores para tomar la decisién de continuar

o no en el proceso selectivo.

11. Cuando el entrevistador habla més que el candidato, no estd siendo
consciente del valor de la informacién que estf dejando de investigar

y registrar. As{ como del papel que debe desempefiar.
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12, La entrevista es un instrumento flexible, que se puede usar para
distintos tipos de empleos y de personas, para Bubrayar las cualidades

formales del solicitante y sondear aspectos de su personalidad.
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CAPITULO IV
CONCLUSIONES

Después de haber esquematizado 1la entrevista inicial a partir
del enfoque sistémico resaltando al proceso administrativo implicito
en 81, como un soporte ademés para explicar a dicha téenica, comunmente
empleada en el proceso de reclutamiento y 1a seleceién de los recursos
humanos. Podemos entonces tratar el primer objetivo especifico antes

de llegar al objetivo general.

En primera instancia, se pretende revisar que tipo de relacibn
es la que guarda la entrevista inicial con la especificacién del puesto

{o ficha profesiogréfica).

En toda organizacién, las necesidades bésicas de recursos humanos
en términos de cantidad o calidad, son establecidas mediante el anélisis
de puestos, comprendida &sta por un esquema de descripciones y especifica-
ciones del cargo, as{ tenemos que las descripciones representan las
tareas, los deberes y las responsabilidades del mismo, mientras que
las especificaciones del carge se preocupan de los requisitos exigidos
al empleado. Generalmente, la, descripcién relata de manera impersonal
‘el contenido del cargo, en tanto que las especificaciones proporcionan
una percepcién de la organizaciOn respectc de las calificaciones humanas
deseables par; el trabajo, expresadas en términos de educacién, experien-
cia e iniciativa, entre otras. En este sentido, considero que tiene
ilugar la realcién con la entrevista inicial, en la medida que representa

el punto de partida especifico y objetivo que le da un sentido internc
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al determinar lo que vamos a buscar, es decir, el qué y cbémo deseamos
al personal, En cuanto al aspecto externo se refiere, va a permitir
satisfacer las necesidades de la organizacién, no sdlamente al proveer
de candidatos o al cubrir la vacante, sino en todas las instancias
en las que probablemente se desenvuelva el nueve empleado, de igual

manera en la forma como adopte las politicas establecidas.

La entrevista reciprocamente también le va a dar sentido especifico
y objetive al an&lisis de puesto, por consiguiente a la ficha profesiogré-
fica. Desde el punto de vista que toda organizacién est& en un proceso
de desarrollo constante y cambiante afectando a su estructura, por
lo que va a requerir de una técnica sensible come lo es la entrevista,
que detecta las vacantes de nueva creacidén, generadas por la tecnologfa
o bien por el incremento de la produccidén, la cual va a exigir de un
niimero considerable de empleados mejor calificados técnica y profesional-

mente.

En la préctica tal situacién es comin, debido a que cada organizacién
establece determinados periodos en funcién a su estructura y necesidades
particulares, para realizar el anflisis de puestos y su correspondiente
ficha profesiogrffica. Amén de que esté o no planeada la actualizacién

de la misma.

De esta manera podemos chservar que la entrevista funciona como
un retroalimentador que envia la seflal para generar el anfilisis de
puestos de nueva creacién, actualizarlos o en Gltimo de los casos eliminar

.aquellos que ya no le son funcionales en ese instante. Por lo que se
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reafirma el vinculo {entre la entrevista y la ficha profesiogréfica)
y ia importancia, porque sirve para diegnosticar y pronosticar la tenden-
cia que le exija la organizacién, tanto a nivel individual como a nivel
est;‘uctural general, marchando a la par del desarrollo. De ahf su carécter
contingencial o situacional, es decir que no es una técnica rigida
o inmutable, sino altamente flexible y adaptable, sujeta al desarrocllo
dinémico. Ademds, no es considerada un fin em 8{ mismo, Bino un medio

para alcanzar la calidad y eficiencia de la organizacién.

El segundo objetivo especifico, pretende describir el papel que
guarda con la capacitacién. Entendiéndose por capacitacidén, la accién
de hacer a uno apto, habilitarlo y actualizarlo para alguna actividad,
particularmente en la técnica de la entrevista. Al respecto, conasidero
conveniente contemplar para su anilisiz los siguientes tres elementos:
por un lado el que realiza la accién de capacitador, el que recibe
la instrucciébn y por Gltimo el producto gque son los recursos humanos,
no sin antes aclarar que su anilisis partird de lo general a lo par-

ticular.

Al tratar el punto del capacitador, nos tenemos que remontar en
primera instancia al plan curricular de la carrera de psicologfa de
la Escuela Nacional de Estudios Profesionales de Iztacala Los Reyes
(E.N.E.P.1.}, y preguntarnos sobre el tipo de instruccién que hemos

recibido a este respecto.

En términos generales, nuestro plan curricular contempla una forma-

cién basada en la observacién, comprobacién, anflisis y sintesis, es
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decir, que utiliza el método cientffico aplicado en lreas tales como
la psicologia clinica, de educacién especial, experimental, del desarro-
1llo, social y psicologfa aplicada. Recientemente se estén considerando
los estudios de 1a psicologfa organizacional, incorporando el 4&rea
de los recursos humanos. Esto representa una apertura dispuesta a reforzar
y a actualizar las habilidades del psicSlogo que inicialmente no contaba
con ella. Si bien es cierto que dichas bases formativas le han hecho
posible al psicélogo funcionar adecuadamente en el Ambito industrial,
también es cierto que no lo ha hecho competitivo, ya que aproximadamente
hace unos tres o cuatro aflos a la fecha que se tratan los aspectos
relacionados con el &rea de la administraci6én de los recursos humanos,
del proceso de reclutamiento y seleccién de personal, de capacitacién,

anflisis de puestos y particularmente de la entrevista de seleccién.

Bajo estas circunstancias, considero probable que el avance haya
sobrepasado las expectativas del plan curricular de Iztacala, que 1la
demanda del mercado absorbiere a los psichlogos que de ella egresamos
en un porcentaje considerable, sin contemplar 1la falta de preparacién
en esta frea, incluso puede ger que tampoco contemplara la iniciativa

de éstos para incorporarse a la industria.

En la préctica he encor;trado la necesidad de estar capacitada
extra curricularmente. Por lo que proponge que la E.N.E.P.I., continfe
promoviendo este tipode programas de actualidad, para que las generaciones
futuras puedan competir con profesiocnales de la mlema carrera, incluso
por otros, por ejemplo: Contadores, Lic. en Relaciones Industriales,

Lic. en Administracién de Empresas'. que por cierte estén invadiendo
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algunaa funciones que venfan siendo caracteristicas de los psicdlogos,
un caso préctico lo es la entrevista de seleccidén de personal. Este
caso particular, nos lleva a la siguiente reflexién. La técnica de
la entrevista, es tan simple, que no requiere de capacitacibn, por
lo .que cualquier profesional la puede realizar sin mayores complicaciones,

obteniendo los mismos resultados que el psicblogo.

El lector pudo apreciar a lo large del presente trabajo, en especial
del capftulo III, que la técnica de la entrevista es cbmpleja y requiere
de un conjunto de procedimientos, de tal suerte que el que la efectie
deba ademfis poseer estudios especiales superiores, relacionados con
los procesos de la conducta verbal y no verbal, asf como procesos profun
dos a nivel individual, como en su contexto social, cultural entre
otros, especificamente me refiero al psicdlogo, quien es el profesional
que estd preparado para hacer productiva dicha técnica, al poder captar,
valorar, analizar y explicar al individuo en sus diferentes instancias
y contextos en los que se desenvuelva, dando un punto de vista objetive
spegado a su realidad, por eso considero 'quc pueda ofrecer més que
otros profesionales que carecen de estas baées. Sin embargo, debo recono-
cer que en la practica los conocimlentos sobre el manejo de dicha técnica,
no la obtenemos 'en la E.N.E.P.I. sino extra curricularmente. Asistiendo
por iniciativa propia a cursos o seminarios especiales, o bien a través
de la misma organizacién, que en Gltima instancia pueden o no financiarla,

atn abpesax‘ de que tamblén sea en su propio beneficio.

Cabe sefialar que este tipo de cursos, es abiertoc a todo aquel

profesional relacionado con el frea de recursos humanos y que principal
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mente tenga la necesidad de realizar entrevistas de seleccién. Es probable
que este hecho, esté contribuyendo a que otros profeasionales estén
ya manejéndola y por consigulente, contribuya de alguna manera al despla-
zamiento del psicblogo en cuanto al manejo de la entrevista. Lo anterior
es razonable, si consideramos que el crecimiento de la organizacién
implica ampliar sus funciones, y por otra parte la necesidad del individuo
por superarse. El paicélogo no esti al m&tgcn de esta situacidn, ya
que ;:ambién requiere ampliar sus conocimientos al igual que su participa-
cién en otras funcicnes, éomo laas administrativas, por lo cual varios
profesionales, nos encontramos inmersos en una diversificacién de funcio-

nes, para las cuales no fuimos preparados.

Lo relevante de esta aituacién, es que no descuidemos nuestro
papel, que rescatemos los valores de la técnica de la entrevista, as{
como nuestra propia participacién, sin dejar tempoco de wubicarnos en
un plano de apertura ante el desarrollo inminente, una manera de lograrloe

es haciéndonos mis competitivos, al igual que los demés px‘ot‘esiuhales.

Una forma de contribuir a este respecto, es la presentacién descrip-
tiva, préctica y lo més funcional posible, como la que aqui se tratd
de enfocar a dicha técnica, proporcionfindo toda una gama de opciones
que le reditfien verdaderos beneficiocs, desde el punto de vista personal,
profesional, como en lo laboral, por lo que es necesario resaltar el

aspecto tebrico-metodolégico que sustenta al presente trabajo.

Por otra parte, recomiendo que el psicélogo procure que su capacita-

cibn sea tebrico-préctico, de esa manera logre mantener y elevar su
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objetividad, al dieminuir en lo posible las fallas humanas de apreciacién
apriori al valorar al candidato} el efecto del halo, entrevistas prolonga-
das, exagerar el uso de notas, no mostrar interés, por mencionar algunas.
Ahora bien, ;i hablamos de eliminar en lo posible conductas contraprodu-
centes, tenemos consecuentemente que compensarlos, desarrollando habilida-—
des tales como: la empatfa, el saber escuchar, el respeto a la gente,
as{ como tomar decisiones. Esto se puede lograr mediante la préctica

constante, recordemos que la prActica ea la que hace al maestro.

Cada . entrevistador deberf desarrollar un sistema que 8Be acomode
a Bu personelidad, mfs aln no debe emplear la misma técnica para todos
en forma rigurosa, pues cada entrevista es Gnica y merece un trato

particular.

Considero ademfis, que una vez ya capacitado el psicdlogo, ya sea
a través de la E.N.E.P.I. o extra curricularmente, &ste puede convertirse
en capacitador de los jefes de linea que intervienen en olla para 1la
geleccibn de su propio personal. La finalidad es reducir la variabilidad
del enfoque de la técnica, unificar criterios personales, principalmente
para asegurar en gran medida la efectividad al seleccionar a los candidatos
mhs aptos. Asf el psicblogo reafirma su participacibn dentro de 1la
organizacibn, como agente modificedor de conducta, de integracién de
grupos y desarrollo del potencial de &stos, desde el punto de vista

humano, como del social.

Toca el turno shora de referirnos al producto final, que son los

recursos humano, en donde la técnica de la entrevista en conblnacién
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" con el manejo -adecuado que le imprima el psicdlogo, contribuird al
acrecentamiento y conservacién del esfuerzo, las experiencias, 1la salud,
los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la organiza-

cibn en beneficio del individuo y de lo organizacién,

Nuestro tercer objetivo particular va encaminado hacia los efectos
de la planeacibén en la entrevista. Es decir, s8i la entrevista es debida~
mente planeada desde sus Inicios podrd entonces tomar las primeras
decisiones dentro de los mArgenes establecidos por e1 proceso de recluta-
miento, reuniendo a un nfimero considerable de candidatos que mAs se
apeguen al perfil del cargo, tal como se planeo en el trabajo. Es impor-
tante seflalar ademfs, que dentro de la planeacién se contempla el periddo
para verificar que efectivamente se lleve a cabo la adecuacién del
hombre al puesto, asf{ como su eficacia en el mismo. A su vez, este
aspecto sirve de retroalimentacién al psicéloge en cuanto al manejo
adecuado de la técnica de la entrevista, permitiéndole elevar sus habili-
dades y su confianza en posteriores entrevistas, de lo contrario, reconsi-

derar& cada uno de los pasos hasta detectar la falla,

En términos generales, la planeacién es fundamental porque ademés
de retroalimentar, va a servir de homeostfsis, es decir que buscard

el equilibrio constante, apegandose al perfil del puesto (comparacién

hombre-p to) y aprovechand a te los recursos humanos, en
términos de sl estd o no capacitado, lo contrario implicarfa pérdida
de productividad mientras el puesto est& wvacante y/o el sustituto es
capacitado. Por consigulente, cualquier desviacifén, se podré detectar

de inmediato y corregir la decisifn preliminar tomada en la entrevista
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: iniciali

En‘cuanto al papel del psic6logo, encontramos que ahora los empresa-
rios estén mAs dispuestos a aceptar la ayuda profesional del psicélogo,
‘porque puede generar cambios favorables en la organizacién, que estén
relacionados con la forma del trabajo, con la cultura organizacional,
las actividades del grupo, en la productividad y calidad, entre otras.
Lo cual es légico, frente al Tratado de Libre Comercio (TLC), porque
representa un reto para nosotros, estar preparados cultural y técnicamente
para asimilar su evolucibén, entender los posibles cambios, para luego

crear modelos de estudioc y de trabajo.

Desde el punto de vieta de Gordon Allport, (citado en 1la obra
de Morgan y Cogger, 1975), considera importante resaltar las cualidades
que debe poseer el psic&logo, ademls de las ya mencionadas anteriormente.
Por ejemplo, tener la madurez que proviene de un amplio cfimulo de expe-
riencias con la naturaleza humana, en sus formas variadas. Tener una
percepcién interm} de sf mismo, pues ésto ea fundamental, ya que un
buen juez se d& cuenta de sus proplas tendenclas anti-sociales, hipocre-
sfas (fingimiento de cualidades o sentimientos) e inconsistencias.
Una conciencla de sus propios motivos, le ayudarf a evitar o por 1lo

menos a controlar sus Juicios someros y simples con respecto al candidato.

En resumen debe tener despego si el psicblogo es dominado por
la simpatfa o la compasibn, o se involucra emocionalmente con 1la persona
a quien esth analizando durante de la entrevista, entonces no serd

susceptible de ser objetivo. Por lo que requiere. tener una actitud estética
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que le permita comprender y captar la armonfa intrfnseca de 1la persona.
En conclusidn, tenemos que la entrevista vale por lo que valga el entre-
vistador. Por eso hay que tener una prictica constante y una actualizacién
adecuada a las necesidades de la organizacién a través de los resultados

obtenidos.

Una alternativa que propongo al respecto es en el sentido de efectuar
un anfilisis comparativo, es decir posterior a su contratacién, cotejar
las impresiones registradas junto con los resultados preliminares obteni-
dos en la entreviasta inicial, los cuales fueron previamente planeados,
pero que ahora deseamos saber si fueron adecuados y 8i aGn se mantiene
esa consistencia al transcurrir 3, 6 y 9 meses. Mediante una cntrevista
de ajuste del empleado contratado, La cual  contempla, aspectos del
desempefio, integracién con sus compafleros de trabajo, relacién Jefe-~
subordinado, clima organizacional, aspectos de productividad, entre
otros. Al compararlos, observaremos si los resultados emitidos en 1la
entrevista inicial fueron o no los adecuados, de ser positivos, entonces
habremcs alcanzado consistencia y consecuentemente se verd reforzada
1a técnica de la entrevista, y en la medida que se practique esta opera-

cibn, se ir& adquiriendo mayor habilidad.

Otra alternativa que se propone la cual estA basada en la préctica
misma, es la que consiste en realizar las entrevistas durante las primeras
horas de trabajo, cuando afin estd el entrevistador relajado y despejedo
de actividades, la cual le permite emplear mejor su tiempo y sus funcio-

nes, sin que interfieran posteriormente. con actividades complementarias.



146

Para concluir, deseo externar que 1la mejor experiencia que me
deja el haber realizado este trabajo, amén de culminar una etapa més
en mi formacidn profesional es 1la satisfaccidédn de poder transmitir
a mis compafieros une perspectiva con futuro, como lo es -desde mi punto
de vista particular-, la técnica de 1a entrevista iniclial. Entre més
ahondemos en ella y apliquemos la gama amplia de beneficios que nos
ofrece, comprobarcmos que es efectiva en cualquier organizacién. En
resumen, tenemos que aln cuando esta sea la mls antigua, es a la vez
la més actual, por su flexibilidad y capacidad de adeptaciébn a los

cambios tecnoldgicos, sociales, culturales y econbémicos.
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APENDICE
A. Relacibén de Trabajo y Contratos

B. Clasificacién de Periddicos-Puestos

Q

. Estatutos del Grupo de Intercambio

D, Proceso de Seleccién de Personal
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APENDICE "A"
RELAGION DE TRABAJO Y CONTRATOS
IMPpP 0 RTANCTA

Dado que el psicdlogo en el &mbito laboral realize funciones de
reclutamiento, seleccién y contratacién de personal, es importante
que conozca por lo mencs aspectos generales, fundamentales de la Ley

Federal del Trabajo, ya que los principales motivos por loa que se

violan las leyes son el d imiento y la inad da interpretacidn
de los mismos. El propbsito en si del presente apéndice, es el de orientar
¥y prevenir posibles conflictos laborales, en 1o que concierne al puesto
de staff (asesorfa) que desempeRamos los psicélogos actunlmente en

las organizaciones.

Los aspectos de la Ley Federal del Trabajo que a continuacién
se presentan, sblo son conceptos generales, sin entrar en un anAlisis
profundo, ya que no es propbésito del presente trabajo ahondar en ellos.
Sin embargo, es importante resaltar algunos aspectos que estén estrecha-
mente relacionados con los derechos y obligaciones que adquieren el

trabajador y el patrén al iniciar la relacifn laboral.
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APENDICE "A"
RELACION DE TRABAJO Y CONTRATOS

Ley Federal del Trabajo (L.F.T.)

Las normas de trabajo derivadas del Art., 123 Constitucional, y
plasmadas en la Ley Federal del Trabajo, rigen las relaciones de trabajo

entre trabajadores y patrones.

Existen otros lineamientos leganles, como los contratos ley y los
contratos colectivos, en los que se establecen normas de carfcter obliga-

toric superiores a los contenidos en la L.F.T.

Contrato Colectivo de Trabajo

(Art. 386). Es el convenio celebrado entre uno o varios sindicatos
de trabajadores y uno o varios patrones o sindicatos de patrones, con
objeto de establecer las condiciones segfin las cuales debe prestarse

el trabajo en una o méB empresas o establecimientos.

Contrato Ley

(Art. 404 a 421) Es el convenio celebmd;: entre uno o varios aindi-
catos de trabajadores y varios patn?nes. con el objeto de establecer
las condiciones seglin las cunles debe prestarse el trabajo en una rama
determinada de la industria y declarado obligatoric en una o varias
entidades federativas, o en una o varias zonas econbémicas que abarquen

una o mAs de dichas entlidades, o en todo el territorio nacional.
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Definicién del Concepto Trabajador

(L.F.T. Art.8) Es la persona ffsica que presta a otra fisica o

moral un trabajo personal subordinado.

Trabajo

{L.F.T. Art. 8) Se entiende por trabajo toda actividad humana,
intelectual o material, independientemente del grado de preparacién

téenica requerido por cada profesién u oficio.

Trabajador de Confienza

(L.F.T. Art. 9) La categorf{a de confianza depende de la naturaleza
de las funciones desempefadas y no de la designacibn que se dé al puesto.
Son funciones de confianza 1las de Direccién, Inspeccién, Vigilancia
y Fiscalizacién, cuando tenga carficter general, y las que se relacionan

con trabajos personales del patrén de la empresa o establecimiento.

Definicién de Relacién de Trabajo

(L.F.T. Art., 20) Se entiende por relacién de trabajo, cualquiera
que sea el acto que le dé& origen, la prestacién de un trabajo personal

subordinado a una persona mediante el pago de un salario.

Contrato Individual de Trabajo

{L.F.T. Art.20) Cualquiera que sea su forma o denominacién es
aquél por virtud del cual una persona se obliga a prestar a otra un

trabajo personal subordinado, mediante el pago de un salario.
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La ‘falta de Contrato Individual de Trabajo perjudica al patrén,
ya que es imputable (nicamente a éste Gltimo. Ademds la falta de contrato
deja al patrén en una situaci6én de indefensién ya que no puede exigir
el cumplimiento de un trabajo no especificado, por otra parte el trabaja-
dor cuenta con la proteccién de la Ley. El artfculo anterior aclara
que puede existir la relacién de trabajo aunque no exista contrato

de ‘trabajo.
Necesidad de los Contratos

(L.F.T. Art. 21) Se presume la existencia del contrato y de 1Ia
relacién de trabajo entre el que presenta un trabajo personal y el

que lo recibe.

(L.F.T. Art. 24) Las condiciones de trabajo deben hacerse constar
por escrito. Cuando no existan contratos colectivos aplicables se harén
dos ejemplarcs, por lo menos, de los cumles quedard uno en poder de

cada parte.
Contenido de los Contratos

{L.F.T. Art. 25) Los requisitos. minimos que debe contener todo

contrato de trabajo son:

I. Nombre, nacionalidad, edad, sexo, e;iu. civil y domicilio del trabajador
y del patrdn.

II. Si la relacién de trabajo es por obra determinada o por tiempo
determinado o 1ndeterminado.

III. Determinar con la mayor precisién posible el o los servicios que de -
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ben prestarse.

Iv. El o los lugares donde deba prestarse el trabajo.
v. La duracién de la jornada de trébajo.
. VI, La forma y el monto del salario.

VII, El dfa y lugar de pago del salario.

VIII. Las clafisulas corr dientes a fndo y cbmo serd capacitado
y adiestrado el trabajador.
IX. Dfas de descanso, vacaciones y demfis condiciones en que cbnvengan

el trabajador y el patrdn.

Es importante contemplar que el Art. 24, establece dos condiciones;
1) que se hagan ccntrntés individuales de trabajo en donde se hagan
congtar las condiciones de trabajo menclonadas en el Art.25; 2) que

se entreguen al trabajador una copia del mismo.

Los inspectores del trabajo exigen ver loas contratos individuales

e interrogan a los trabajadores acerca de si recibieron copia de su
_contratc. Para evitar cualquier imprevisto, es conveniente incluir
en el mismo contratoc, independientemente de 1la firma del mismo, la
siguiente inscripeifn: "Recibf un ejemplar del presente contrato”.

Con 1a rfbrica del trabajador al calce.

Congecuencias de la falta de Contrato

{L.F.T. Art, 26) La falta del escrito a que se refieren los artfculos
24 y 25 no priva al trabajador de los derechos que deriven de las normas
de - trabajo y de los servicios prestados, pues se imputar& el patrén

la falta de esa formalidad.
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Consecuencia de la Falta de Descripcidn del Puesto

(L.F.T. Art. 27) Si no se hubieae determinado el servicio o servicios
que deban prestarse, el trabajador quedar& obligado ‘a desempefiar el
trabajo que sca compatible con sus fuerzas, aptitudes, estado o condicién
Y que sea del mismo género de los que formen el objeto de la empresa

o establecimiento.

Por eso es importante especificar lo més detallado y ampliamente
posible, el trabajo que deba prestarse. En la parte del contrato donde
se debe especificar las labores del trabajador, si estas no caben en
el espacio correspondiente se puede poner en éste: "Se sdjunta descripcién
del puesto que forma parte del presente contrato, y que firman. ambas

partes de conformidad".

Tipos de Relaciones de Trabajo

{L.F.T. Art. 35} Las relaciones de trabajo pueden ser por obra
o tiempo determinado o por tiempo indeterminado. A falta de estipulaciones
expresas, la relacién serdé por tiempo indeterminado (también denominado

indefinido, término no reconocido por la Ley).

a) Relacifn de Trabajo por Obra Determinada

(L.F.T. Art. 36} El seflalamiento de una obra determinada que puede

Gnicamente estipularse cuando lo exija su naturaleza.

Es conveniente especificar en qué consiste la obra determinada

y el acontecimiento que dabe suceder cuando se termine la obra. Ejémplo:



154

- Unificar la frecuencia eléctrica a 60 ciclos en la zona del Edo.
de Morelos. La obra se terminard cuando quede la frecuencia eléctrica

a 60 Hz, En todos los municipios del Eatado.

b) Relacién de Trabajo por Tiempo Determinado

{L.F.T. Art. 37) El sgeflalamiento de un tiempo determinado puede

Gnicamente estipularse en los casos siguientes:

I. Cuando lo exija la naturaleza del trabajo que va a prestar.
II. Cuando tenga por objeto substituir temporalmente a otro trabajador;

III. Y en los demfis casos previstos por la Ley.

Ea frecuente usar este tipo de relacién de trabajo a menera de
contrato de prueba, que no existe en 1la legislacibén laboral. Segln
la tesis de la Suprema Corte de Justicia que a continuecidn se describe:

Los contratos de trabajo en que se deje el criterio del patrén calificar las
aptitudes del trabajo durante un periSdo deterainado, para otorgar o negar la
contratacidn definitiva, o sea, lo llasades "e pruebs', no son reconocidos por
la legislacidn laboral, por lo tanto, deben entenderse celebrados por tiespo
indeterminado al no existir causa legal que motive 1a lisitacifn de su duracidn,

Los contratos por tiempo determinado deben de hacerse finicamente
para ocupaciones de tipo temporal, especificlndo claramente en qué
consisten dichos trabajos, para evitar problemas en caso de conflicto

al dar de baja al trabajador.
Contrato de Trabajo por Tiempo Determinado, Prorroga del

{L.F.T. Art. 39) Si vencido el término que se hublera fijado,

subsiste la materia del trabajo, la relacidn quedard prorrogada por
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todo el tiempo que dure diche circunstancia.

Concepto_de Salario

{L.F.T. Art. 82) Es la retribucién que debe pager el patrén al
trabajador por su trabajo, {Cavazos Flores y Colaboradores, 1983; .Grados

Espinosa, op. cit., y Zimmerman C. Baron Mejfa, Jorge 1986)

Concepto _de Patrén

{L.F.T. Art. 10} Es la persona fisica o moral que utiliza los

servicios de uno o varios trabajadores.

"S1 el trabajador conforme a lo pactadec o a la costumbre, utiliza
los servicios de otros trabajadores, el patrén de aquél, lo seri también
de &stos. Por ejemplo: el patrbn que contraté los servicios de un maestro
de obras, se hace responsable de los albafiles que é&ste emplee para

la realizacibén del trabajo*. (Ver también Art. 12, 13, y 14).

Concepto de Empresa

(L.F.T. Art. 16) Es la unidad econémica de produccién o distribucibn
de bienes o servicios. Establecimiento es la unidad técnica que, como
sucursal, agencia y otra forme semejante, sea parte integrante y contribu-

¥ya a la realizacibn de los fines de la empresa.

Concepto de Sindicato

{L.F.T. Art. 356) Es la asoclacién de trabajadores o -patrones,

constituida para el estudio, mejoramiento y defensa de sus respectivos

intereses.
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APENDICE B

Clasificacién de los PERIODICOS-PUESTOS 2.9

PERIODICO

1.- EXCELSIOR

PUESTO

Nivel Directivos
Gerencial
Jefatura
Supervisores

Personal Administrativo

2.~ EL UNIVERSAL

Nivel Directivo
Gerencial
Jefatura
Supervisores

Personal Administrativo Aux.
Técnico Profesional
Ventas
Mercadotecnia
Contadoree Priv. y Pub.
Secretarial
Asesores

3.~ EL ESTO

Nivel Operativo
Intendencia
Técnico (méc., eléct. etc.)

Nota: Los anunclos dentro de la seccién del periédico "Aviso Oportuno',

guardan un orden alfabético.

del texto es 'U",

ubicada hasta

de los anuncios.
recomienda agregar en las

superiores del texto doble o

" om | SYSTEM MANAGER

Por ejemplo: sl la letra inicial

== T3

serd United Parcel Service

final W de México, S.A. da C.V.
® 4 isstmGIOR:

llaul!lnm"ulmommm

triple
nunlmn unnlnunmwu-mmmm !

"A" (AA 0 AAA), para garantizar un
luger en las primeras péginas, y asf

captar més personal.

WE OFFER:
* COMPITITIVE SALARY ® CXCELENT NVIR OMIKINT AXD TOTAL
DOMIATS PATEAGE

INTERESTED PARTIES PRESENT THEMSELVES IN
TERIC # 139, SUITE 1109, COL ROMA, OR CAH.
FOR AN APPOIRMENT

PHONE HUMBER 574-22-27, $84-77-28




PARA SU COMODIDAD
EN EL CUADRO
DE SU DERECHA
PODRA USTED TABULAR LA
MEDIDA DEL ANUNCIO
DESEADO.

ALTURA: LINEAS AGATA

ANCHO: COLUMNAS

COLUMNAS

80X5

TABULADOR DE MEDIDAS DEL ANUNCIO 2.10

T b T 1

T

55X4

40X3

T 7

100X5

ne

s

451
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Tabla 2.11 COSTO - ANUNCIO

Forma de interpretar: (Linea Agata 10 x Columna 1)
Publicados en AVISO DE OCASION Y AVISO OPORTUNO

EN VIGOR DESDE EL 10, DE ABRIL DE 1992

SR
mrﬁc -~ COST0 TAMANO COST0

10X1 $ 68640 10X1 S 138,000
15X1 $ 102,960 15X1 $ 207,000
20X1 § 137,280 20X1 $ 276,000
20X2 $ 274560 20X2 § 552,000
30x2 S 411,840 30X2 § 828,000
asx2 $ 480,480 35X%2 $ 966,000
40%2 $ 549,120 40x2 $ 1,104,000
50X2 $ 686,400 50X2 $ 1,380,000
60X2 § 829,680 60X2 $ 1,656,000
70X2 S 860,860 70X2 $ 1,932,000
80X2 $ 1,098,240 80X2 § 2,208,000
100X2 $ 1.372,800 100X2 $ 2,760,000
40X3 $ B23,680 40X3 $ 1,656,000
50X3 $ 1,029,600 50X3 $ 2,070,000
€60X3 $ 1,235,520 6043 § 2,484,000

JAMAND CO5T0 TAMANG COSTO

20X2 s 221,960 20X2 S 182,560
25X2 § 277450 25X2 $ 228,200
3ox2 $ 332940 30%2 $ 273840
35X2 $ 388430 35X2 § 319,480
40%x2 § .443820 40X2 § 365120
50X2 $ 554900 50X2 $ 456,400
60X2 § 665880 60X2 $ 547,680
70X2 § 776,860 70X2 $ 638860
80X2 S 887840 80X2 S 730,240
100X2 $ 1,109,800 100X2 5 912,800
40X3 $ 665880 40X3 $ 547,680
50X3 § 8323%0 50X3 $ 684,600
60X3 $ 998,800 60X3 $ 821,520
100X3 § 1,664,700 100X3 $ 1,369,200

SECCIONES EXCEPTO EN EL INTERIOA DEL AVISD DE

E8705 COSTOS NO INCLUYEN EL VA
NOTA: EL EXCELSIOR EN DOMINGO Y LUNES 10% ADICIONAL EN PRIMERA PLANA DE AVISO DE OCASION ASI COMO EN TODAS LAS DEMAS
OCASION.
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APENDICE C

ESTATUTOS DEL GRUPO DE INTERCAMBIO

POLITICA

La politica scbre la cual se finca la existencia de este
tipo de Grupos, es la de fomentar y optimizar el intercambio
de recursos humanos contratables; asf{ como la de propiciar entre
los integrantes el intercambio de informacién inherente al 4rea

de Recursos Humanos.

Para lograr lo anterior, todas las organizaciones (empresas)
integrantes deben respetar y seguir al pie de la letra todos

los estatutos del Reglamento Interior en cuestidn.

OBJETIVOS
Favorecer las actividades de reclutamiento y seleccién de personal
de 1las empresas asociadas, a +través del intercambio contfnuo

de candidatos.

Disminuir los costos de reclutamiento y seleccién de cada empresa
al servir como medio de reclutamiento inter-empresarial que permita

la captacién de recursos altamente calificados.

Propiciar entre los integranteas del grupo, intercambio de informa-.
cién en lo que respecta: técnicas, sistemas, procedimientos,

etc., propios de las freas de Recursos Humanos y/o relaciocnes

industriales.

CONSTITUCION
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El grupo esté integrado de manera general con un n(meroc mAximo
de 26 empresas y cuya ublcacién, preferentemente, deberd correspon- .
der a la zona en que se encuentre la mayorfa de las empresas,

por ejemplo: zona norte, sur, etc.

El grupo estd integrado por empresas del mismo giro de servicio
o produccién (esto tiene lugar cuando la actividad es muy especifica
o especializada), por ejemplc las empresas de Telefonia o de

la rama Metal-Mecédnica, preferentemente.

El grupo contarf con un nfinero méximo de (X) escuelas (dependiendo
del criterio de cada grupo), mismas que fungirin como grupo de
apoyo. Su participacién en el grupo no les permitird hacer uso
lucrative de laa relesciones que se establezcan, por ejemplo:

CONALEP, ESIQUIE, CECYT, etc.

OBLIGACIONES

Proporcionar cartera de candidatos, siempre que se haya ofrecido

(Ver Archivo o Cartera de Personal).

Proporcionar a cada una de las organizaciones {empresas) una
copia de la relacién de vacantes (Ver Formato Relacién de Vacantes
2.12) y otra de candidatos dispenibles, en formatos rotulados
con el nombre y logotipo de la empresa; anotando: nombre, telé&fono ,
escolaridad y experiencia (Ver Formato Relacién de Candidatos

2,13)

Entreger en cada Jjunta, los reportes de las contrataciones realiza-
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dag, siempre que ésto ocurra a través de dichas juntas {Ver Formato

Reporte de Contratacibnes 2,14).

Recibir y atender a los candidatos que otras empresas envien,
en los horarios establecidos y que corresponda a los puestos

boletinados,

Enviar 86lo aquellos candidatos cuyo perfil corresponda a los

puestos boletinados.

No piratear personal de empresas asociadas, por convenio establecido
entre representante de grupo, asfi como por ética profesional.
La empresa que incurra en dicha acclén serf motivo para ser retirada

del grupo.

Se entenderéd como pirateo que una empresa asociada contacte en
forma directa o deliberada a personal que labore actualmente

en algunas de las empresas asocladas.

DERECHOS
Solicitar informacién especf{fica, referente a reclutamiente y

seleccidén a todas las empresas asociadas.

Recibir resultados de trabajo, estudios, y encuestas realizadas
por el grupo de  intercambio, por ejemplo resultados de eficiencia

a través de contrataciones realizadas mes a mes.

Que el representante de cada empresa puede ser elegido como coordi-

nador, subcoordinador o secretario del grupo.
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Al dejar de lsborar en la empresa asoclada, el representante deja

de pertenecer al grupo.

REUNIONES

Anualmente se determina un calendario de reuniones, las empresas
eligen voluntariamente la fecha en que deseen organizar la junta.
Las empresas restantes quedarfn como resarv‘n. en caso de surgir

algln cambio.

Lag juntas se realizan una vez por mes, a excepcién del mes de

diciembre en que se suspende.

Las juntas ordinariae se realizan por la maflana o por la tarde,

segin 1o acordado por el grupo.

La empresa anfitriona distribuye libremente las actividades de
1la junta; pero la orden del dia incluye como minimo los siguientes

puntos:

a) Lectura de la junta anterior.
b) Intercambio de Vacantes, Candidatos y Contrataciones.

¢) Asuntos Generales.



RELACION DE VACANTES (212

GRUPO -, FECHA :
No. PUESTO ESCOLARIDAD EXPERIENCIA EDAD |SEXO] SUELDO OBSERVACIONES
1 HOJALATERO SECUNDARIA 5 ADS EM DETALLES A VEWICU| 22
Los s0 | w }1.885
SUPERVISOR DE C.P. PASANTE O | 2 AFIOS EN AUDITORIAS InTemts, LABORAR EN POLANCO
* | auprromra TITULARO S | M | aviesTo .
5 AflOS EN INSTALACIONES DE
1 | SUBGERENTE DE PROYEC{ NG, MECANICO WAQUINARTA, MODIFICACIONES | 40 | u | ABIERTO
OE PLANTA,TRATO CON CONTRA-
TISTAS,SELECCION DE MAT.
1 | ASESOR TECNICO ING. QUINICO  {NO NECESARIA e # 1,500  (EXCELENTE PRESENTACION
*4* TELEFONOS:
FAX:
CoN

INTERESADOS : LLAMAR AL TEL,
PRESENTARSE EN CALLE .

d

d
DEJAR CURRICULUM Ea




RELACION DE

CANDIDATOS (2.13)

- GRUPOL : 7 T —
NOMBRE TELEFONO ESCOLARIDAD EDAD |SEXD| EXPERIENCIA OBSERVACIONES )
" ; PROYECTOS, MANTENIMIEN{O, PRODUCCION
ALVARO VAZQUEZ VELAZQUEZ ING. MECANICO TIT. |42 M EXCELENTE ELEMENTO BUBNA PRESENTACION.
AXEL FERNANDEZ CORTES ING. QUIMICO 126 M PRODUCCTON, EXELENTES §XAMENES,MUY BUENA
PRESENTACION.
AARON CORDOVA OJEDA ING. QUIMICO 27 L INVESTIGACION Y DESARJOLLO,EXELENTES EXAMENES
MUY BUENA PRESENTACION.
ADALBERTO CHARNICHAR CRUZ ING., QUIMICO TIT. PR3 L EXCELENTES EXAMENES,MJY BUENA PRESENTACION
JOSE LUIS SANCHEZ 1NG. MECANICO 27 M MANTENIMIENTO Y PROYE¢TOS. PRES. REG.
RAFAEL CORREA LUVIAHOS ING. QUIMICO €13 M INGENIERIA DE PROCESO§ Y CONTROL DE CALIDAD

PRESENTACION BIEH.

PRESENTACION BIEN.

MA. DE LOS ANGCELES URIBE LIC. EN YHFORMATICA31 F ANALISTA PROCRAMADOR,3ISTEMA 34 IBM
COBOL,UNISYS. PRESENTACION BIEN

GERMAN JAIMES HERNANDEZ PREPARATORIA Ro L.} PROGRAMADOR S1ST. 36 {BM,COBOL RPG.IT
PRESENTACION REG.

CARLOS TORRES GRANABOS TECHICO B4 M PROGRAMADOR SIST. 36 1BM, AS 400, RPG
COBOL PRESENTACION BIEN

RICARDO RUIZ ALMANZA (TECNICO P2 M PROGRAMADOR SIST. 36-4S 400,RPG.

. PRESENTACION BIEN
CONCEPCION GARCIA PATIRO C.P. TITULADA R4 F CONTABILIDAD GENERAL,QOSTOS,FINANZAS.
ROBERTO TRUJILLO DIAZ [ING.MECANICO p2 M MANTENIMIENTO, DISEfIO [DE NUEVOS PRODUCTOS

\.
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A.DATOS GENERALES.

REQUISICION DE PERSONAL (2.17)

DEPTO SOLICITANTE

TtTULO DEL PUESTO VACARTE

€_REQUIERE (N) PARA £1 OF

[ReeupLazo
NOMBRE {S) DE LA PERSONA (S} A REEMPLAZAR

. ORSANIZACION

ADICION TEMPORAL
EXPLIQUE EL ¥OTIVO.

¢€.cosTo COMPANIA R
Ko DE PERSONAS SOLICITADAS
DE 19 FECHA DE EMISION J
B.MOTIVO DE LA REQUISICION. _
1 CREACION — )

[ TRANSF ERENCIA PROMOCION = ana « 0O o0 DURACION

C.TIPO DE CONTRATO, aesueas [ worrmos [T avciow vewsomae [ connianza [ smoicauzace ]
D.REQUISITOS DEL OCUPANTE.

sexo EDAD OF___ -A_____ AKOS. ESCOLARIDAD

A0S OE EXPERIENCIA €M EL PUESTO 101084 . 0T8OS

£.BREVE DESCRIPCION DE LAS LABORES A DESEMPERAR

\.

J
F. PARA USO EXCLUSIVO DE PERSONAL,
r:om;n PUESTO RANSO * CONTRATACION CIRECTOR PERICNAL CIRECTOR GEWKRAL W
MININD INTERNO, Hinuo
PROMEDIQ (RTERNO, MAXINO
MERCADD
Vale RECURYQP MYWANOY LEIRNA VAT

5 BOLICITANT € ATMCNTE OE ANKA OIRECTOR of ANEA
\. MR TEINY VAT T'YY S19LAS / VipuA SIELASLPIANS FLSNA mECEPCION J

1

291



INSTRUCTIVO
= (103 GENERALES | DESENAN SER LLENADOS POR [L SUPERYISON INMEDIATO LEL PUESTO SOLICITARD
(7000 CAMBIO EN CUALOUIEAA OF LOS DATOS,DEBLRA COMMNICAROA R 3
e MOTIVO DT LA RECUISICION * BLEMP( 820 FL SOLICITANTE INDICARA ELKOTIVO Y NONBRE(S10€ LM $)PERS0 -
BAUS) 2REEWPLAZAR.
CAEACION C€LSOLICITANTE DLITAA ACUDIN COB ¥ PIRALA FIAMA Vele V¥
ST LOS TAANITES CORRESPONDIENTES OEBENA INTICAN TAMMEN 51 EL ARITO
VACANTE E5T4 © WO PRESUPUESTADO.
ADICION TEMPCRAL  £L SOUCITANTE £XPUCARA BREVENENTE EL NOTIVO, A LA
VEZ PRECISARL £L TIEMPO QUE DCUMNA 4 LA (3} PENSONSIS). S1 AL TERMNG
BEL PLAZO FIJADD SZ ATSUIEAE ANPLIARLO, ST DEREAA INDICAR COM LA GERIDA
ANTICIPACON ¥ RECABAR WUEVANTKTE LA FIRMAOEL DINTCTOR OEL AREA £N
OP1A QUE EL SOUCITANTE ¥ aa (G)
C.o TIFO DL CONTRATO SIMPLEMENTE NARCAN COM UNA X,
O~ REKNSITOY DEL CCUPANTE + $1 EL DEUPANTE DL PUESTO DLAE COVIAR CON M3 REOUITITOS OE LOS
AGUI SE MANCAN,EL 30LICITANTE PODRAUTILIZAR LA PARTE OF LA
CESTiNADA & SENERALES.

€. saLvE DESCAGCION
DX LOS LABOAES & DESEMPERA
ESTE PUNTO Z5 GE PAIMORDIAL I1MPORTANCIA, YA QUE ENMARCA Y COMPLE -
. MEMTA LOS BEQUISITOS OEL OCURANTE. £L SOLICITANTE PODRA RECISMIN &
PAXA CLARIFICAR ¥ AMALIZAR LA OESCRIPCION

7 - rana uso TxcLusivo o personat (0 Recursos Humanos)

€. €L SOLICITANTE DEDLRA NICADAR LAS SHULENTES Fim:

CRETACiONn
DIRECTOR DEL AREA T
GLRENTEOEL AREA x

W UNICAMENTE PERSONAL DE CONFIANZA
NOYA- UNA VEZ TEAMINADA LA REOUSICION, £1 SOLICITANTE PODRA PAEIENTARLA PARA U AUTORIZACION
FINAL TAUGMACION OF CODIGO ¥ SUGLOO AL OPTO, G COMPEMSACIONLS

* Yer Letra {G)

NOMBRE (S ) OCUPANTE. FECHA INGRESO

OBSERVACIONES GENERALES,
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ANALYSIS DE PUESTO (2.18)

Puesto :

Departamento : Area s

Centro de Trabajo

Antigiledad Empresa (mes/afio) :

Antigiiedad Puesto (mes/afio) :

1. Descripecidn Genérica del Puesto : (Describa en forma resumida cilal es la funcidn
del puesto, o sea, cual es su objetivo).

2, Ubicacién Organizacional : (Indique a que puesto reporta y a quienes supervisa)

TITULO DEL PUESTO A QUE REPCRTA :

SUPERVISA A :

No. DE OCUPANTES :

No. DE SUBORDINADOS ¢

NUMERO DE SUBCRDINADOS
EMPLEADOS OBREROS TOTAL
DIRECTOS
INDIRECTOS
TOTAL |
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3. Escolaridad : (Indique cual es la escolaridad minima que se requiere en el puesto
para el desempefio de sus funciones. NO sefialar la gue usted tiene).

a) __ Secundaria, prevocacional o equivalente (hasta 9 afios).
___ Preparatoria, vocacional, carrera técnica o comercial de 9 a 12 afios).
___ Educacién adquirida en los dos primeros ajios de profesional.

___ Ultimos dos afios de la carrera profesional.
___ Profesional terminada.
___ Posgrado.

b} Sefiale un minimo de dos actividades en las que se aplica los conocimientos a

que se refiere en el inciso anterior.
1.

c)

¥ i si es io en el fio del puesto el conocimiento de algiin
idicma. :

No es necesario
Conocimientos bisicos para
Conocimientos medios para
Conocimientos amplios para :

4. Experiencia : (Considerando la escolaridad minima del punto anterior, indique
el tiempo minimo que se requiere ocupar puestos de menor jerarquia, en freas -
relacionadas con su puesto, a fin de adquirir los conocimientos pricticos y la
destreza necesaria para desenmpefiarlo).

a) Experiencia
Puestos tiempo Minimo Actividades que se Aplican
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b) Induccitn 140 Entrenamiento. {(Indique el tiempo que se requiere en su puesto
camo uccion, es decir, el tiempo que se necesita para empezar a desarrollar
las funciones y/o empezar a ser efectivo.

Hasta un mes Requiere de induccién relativamente sencilla de
no mis de un mes.

. Hasta 6 meses Requiere algunos meses de entrenamiento que sdlo
se logra en el puesto. Su jefe tendria que revi-
sar su trabajo cuidadosamete, guiarlo y apoyarlo
durante un periodo mayor a un mes y hasta 6 meses

Mis de 6 meses Requiere daminar una funcidn compleja, por lo que
se necesita pasar mis de seis meses en el puesto
en un programa de entrenamiento.

S. Contactos Internos : Mencione con que puestos de la empresa y que estén fuera de
su Ee&n_;mdw , tiene la necesidad de comunicar, recabar informacidn, dar segui-
ento, coordinar y negociar asuntos.

CONTACTO CON: {Sefiale puestos)
Par o recibir informacidn :
Tramites Administrativos
Resolver Problemas H
Negociaciones no econdmicas:
Negociaciones econdmicas ¢
Otro

6. Contactos Externos: (Sefiale con que personas ajenas a la empresa tiene contactos
externos camo parte de sus labores).

a) No tiene contactos extermos Clientes
—_ Proveedores ___ Asesores externcs
Sindicato Autoridades Gubernamentales

. Otro especifique :
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b) PropSsito de la relacidn @

Dar o recibir informacién . Trimites Administrativos
Resolver Problemas — Negociaciones no econdndcas
Negociaciones Econfmicas Otro

7. Rnalisis de Problemas : (Sefiale la complejidad del anilisis de problemas y situa
ciones que se presentan en el desempeno del puesto).

a) Tipo de Problemas.

Se requiere sequir procedimientos especificos, cualquier desviacidn -
debe ser autorizada.

Bl trabajo se desarrolla nommalmente de manera sistemitica y uniforme
SOlo se requiere de una sencilla interpretacién de los procedimientos
existentes,

Se requier analizar desviaciones, fallas y/o errores titivos para
evaluar distintas alternativas de accidn con reducido nimero de varia-
bles.

Las variables que se presentan al analizar desviaciones, fallas y/o -
errores consideran un nimero importante de variables.

b) Ejt_a;glo tipico : (Indique un ejemplo tipico de los problemas que se le presen
tan).

c) Al término del anilisis del problema, se espera que usted:
. Reporte el problema a su jefe
. Tome accianes rutinarias y simples.
___ Desarrolle alternativas de accidn y las presente al jefe.
___ Decida y tome acciones correctivas.
8. Toma de Decisiones:

a) Indique que tipo de decisiones suele tcmar el ocupante del puesto (Seleccione
la mis adecuada).

El ocupante no toma decisiones, siempre consulta con su jefe.
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8. Tama de Decisiones (Cont...)

El ocupante tiene una gama de alternativas previstas que establecen que -
accidn debe tomar en cada paso.

El ocupante debe apartarse de los lineamientos o procedimientos cuando apa
recen en 5Su trabajo algunas sefiales cbvias.

El ocupante puede tomar decisiones en el ambito de su propio trabajo en -
cuanto a prioridades, métodos © recursos requeridos.

El ocupante debe tamar decisiones que rebasan el ambito de su propio traba
jo, es decir, que afectan a otros puestos o areas,

b) ¢Con qué bases cuenta el ocupante del puesto para tamar decisiones? (Marque
todas las aplicables).

Realmente no debe tomar desiciones.
Cuenta con procedimientos o métodos de trabajo.

Cuenta con especificaciones, manuales operativos y literatura equivalente

Cuenta s0ld con lineamientos, politicas o directrices de su jefe.
Normalmente no existen antecedentes para sus decisiones.

9. Errores Involuntarios.

a) Indique un ejemplo tipico de los errores involuntarios en gque podria incurrir
el ocupante del puesto.

b) :Qué tan expuesto estd el ocupante del puesto a cometer este tipo de errores
y qué posibilidad existe de detectarlos antes de tener efectos?

1 2
___ El riesgo es remoto __ Imposible queé pase desapercibido
. El riesgo es poco probable . Sera facil de detectar
— Es probable . Es dificil que se detecte

Es constante, inminente —_ Seria casi imposible detectarlo
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c) iCufiles serian las consecuencias de un exror tipico que no fuere detectado?

10, condiciones de Trabajo . Indique en que medio ambiente se desarrollan normalmente
las funciones del puesto.

Condicién_de Trabajo Descripcidn,

Optima. Trabajo desarrollade en Oficinas. Poco Esfuerzo
fisico. Riesgo de accidente muy remoto.

Regulares. . Trabajo en Planta, Obra o Almacén. Viajes Fre-
cuentes por carretera, accldentes prevenibles =
con atencidn y cuidados pormales. Esfuerzo £i-
sico moderado.

. Extremas. Trabajo en Obra, Planta con exposicién a ruido
vapar, calor y frio en extremo. Se requiere de
considerable esfuerzo fisico. Posibilidades de
sufrir accidente considerable.

— Muy Extremas. Condiciones miy adversas de trabajo. Esfuerzo
fisico extraordinario. FPosibilidades muy gran
des de sufrir accidentes,
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Informacién Adicional Relevante.
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Elaboxd:
Revisd (Jefe Inmediato):
Analista:

Recursos Humanos:



" casdro (2.18) Fichs profislogratica dat cargo.

[ FICHA PROFISIOGRAFICA ]
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2._EQUIPO DE YRABAKS

[
r
[
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Sanudo. Hors por —+
& _CARACTERISTICAS PSICOLOGICAS

Inwligencia gener
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10, BATERIA DE TEST

L —
[

OSSERVACIONES:
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Z2.20 CUADRO DE REEMPLAZO
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PRESOLICITUD DE EMPLEO 2.21
FECHA
NOMBRE
APELLIDO PATERNG MATERRIO NOMBRE(S)
DOMICILIO
CALLE NUMERO COLONIA C.P.
TELEFONO. EDAD EDO. CIVIL NUM, TES
£8TUDIOS MAGUINAS QUE MANEJA DOCUMENTOS QUE FRESENTA
PRIMARIA ESCAIBIR REQ, FED. CAUS.
SECUNDARIA SUMADONA SEGURO BOCIAL
COMERCIO coNTABILIDAD EARTILLA MiLITAR
BACHILLERATO) compuranona TARJ. DE SALUD
|PROFESIONAL LIC, DE MANEJO
PROMEDID CERT. ESTUDIOS
TARABAJOS QUE HADEBEMPERADO |
pg TECHA COMPARIA TEEroND | PUESTO | HEAC  IMOTIVO DE SEPARACION

DATOS GENERALES

PUESTO QUE SOLICITA:

HORARIO QUE DISPONE PARA TRABAJO:

SUELBO QuIENLO
TIENE PARIENTES ENLAEMPRESA  S1 {) NO () NOMBRE
ESTUDIAUD? St 1) NO () QUE ESTUDIA
EN DONDE
HASIDO UD. AFILIADO AUNSINDICATO?  S1 (] ND {1 CUAL
"Vo. fo. DEPTO. SOLICANTE FIRMA DEL CANDIDATO

OBBERVACIONES




CONTROL Y SEGUIMIENTO DE CANDIDATOS

2,22

FOLIO

NOMBRE

FECHA

FUENTE

o-x-

—“oxv

fewv

am= a

LLEY

nﬂlg

OBSERVACIONES
TEL.
PUESTO

E:TA
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CARTA DE AGRADECIMIENTO 2.23

Estimado (a)

Estamos agradeciendo ¢l tiempo y atenci que recientemente ha te-

nido para con nosotros, e informarle que por ahora no hemos podido ha -

cerle un ofrecimiento para colaborar en nuestro Grupo.

De ninguna manera queremos decirle que nu tenemos interés en consi -
derarle nuevamente, por el contrario hay muchas dreas de su experien-
cia laboral y profesional que nos resultan valiosas y estamos seguros --
que en un futuro podremos ofrecerle alguna otra vacante a su nivel.

Para poder ubicarle en una poslclon que mejor concuerde con sus inte~—
reses y capacidades, queremos rogarle que nos notifique telefdnicamen
L& o por escrilo cualquier cambio o adicion a 1a informacion que tene -
mos en nuestros registros; tal como domicilio, estudios, sueldo, ete.

Reiteramos nuevamente nuestro agradecimiento por su participacién ~
y concurso en la vacante para la cual fue considerado.

Atentamente,

RECLUTAMIENTO Y SELECCION,
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2.24
PUESTO SOLICITADO
SUELDO SOLICITADO
DATOS PERSONALES
(NONBRE ATELLID0 FATERND APELLIDD MATERNO
BOMICIUID (CALLE, Y MNERD COL G PRACCIDNAMTENTD) TELETON0 EOAD
DELFCAGION O POBLAGIN CODICO FOSTAL. REG, 55 REG, FED.CALS.
UG X UE NACIVIENTD TEGHA TE, RACINIERTO o PYSAIORTE Na. CARTILIA
.
TIENTO OF RADICAR E5 EL OLF. ESTADO CRTL No. DE DEFENDIENTES | No. LICENGIA
ATTNOVL ACTA DE NACIMIENTD =] ESTATURA
SARCA MODELD. St NOL)
CASA NARTACION VERSGNAS CON QUIEN VIVE:
BROPAT ) FAMILARES ¢ ) AMIGUSE ) PADRESt ) FAMILAG ) AMIGDS( )
RESTADAC 1 PAGD MENSUAL § PARIENTES [ ) OTROS{ )
ESCOLARIDAD
p
NOMHRE DE LA £5CL A ASOS CURSAIOS | 0B A DOCMENTOS RECIBIDOS
PRIMARIA 123456
SECUDARIA 123
FREPARATURIA . 123
QVDCACIONAL
LARERSIDAD t2a4%
OTELNOLOGICD 24
COMERCIAL O TECNICA 1234
HURARIO.
DONDE.




DATOS FAMILIARES

PARENTESCO

NOMBRE

EDAD

poMICiLID

OCUPACION

ESPISA(0)

PADRE

MADRE:

HUOS, HERMANIS.
(DMIASIS
HEMANUS S)
TIEXE LS}

EXPERIENCIHA

MES | ARO

NOMBRE DE LA EMPRESA

poMICILID

TELEFOND

PUES




OTROSESTUDIOS
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( T -
" -{HOI{BIY.NDVBI.CUIEO - INSTITUCION DL'RAtClDS
IDIOMAS EXTRANJEROS
LEER HABLAR ESCRIBIR TRADUCIR
INGLES
FRANCES
0TROS
L
LABORAL
108 DESEUPERADDS Sumpa | smea ROMBREITUESTO CAUSAS DE SEARACION




DATOS GENERALES

A TRAVES DE QUE MEDIOS LLEGO & NUESTRA CIA?

LHA TRABAJADO ANTERIORMENTE.CAON NOSUTROS?
St NO( ) DESDE HASTA

(MENE PARIENTES EN LA COMPARIAY
SI ) Nt NUMBRE

APOBENOS SOLICITAR INFORMES DE LSTRP
Sit ) NOL ) RAZON

(A ESTADO AFTANZAI?
Sl NOE ) COMPASIA MONTD

A QUE SINDICATIXS) PERTENECHD O PURTENECE®

ST\ DISPLESTO A CAMBIAR DE RESIDENCIAT
Sy O )

GESTA DISPUESTU A VIAJAR?
81 NI RAZON

LUUE MAQLINAS DE OFICINA O DE TALLER MANEIA?

LFNTADO DE SALUD ACTUAL?
BUENDL ) REGULAR( } AMALDI )

(ENFERMEUADES CRONICAS DE FAMILIARES CERCANGS?

ENFEIEDADES ¥/0 INTERVENCIONES QUIRURGICAS QUE |IA SUFRIDO?

EN QUE FECHA PUEDE EMPEZAR ATRARAIKR?

EN CAS( DE ACCIDENTE AVISAR A?
.10 08 B8 N LAS QUEF RECADO

TELEFONQ DIRECCION

REFERENCIAS
ANOTE £l KOMBRE DE TRES PERSONAS QUE LE COMICAN BIEN. SIN SER PARIENTES Y CON LUS CUALES NO HAYA TRABAIADD

NOMBRE DIRECCLON OCUPACION TELEFUNY

DUCLAR) O ENT AVERDH OSKYETH, SA AVERIFICARLOS.

ACFTANDO (R £ B CAS0 D JAAER FALSIAD £ ILLOS SE ME SESCINDA ML CONTRATG DE TRARMO St RESTONSARILIOAD ALCUHA PARY LA SUFDISL

FECHA FIRMADEL SOLICITANTE

SE AGRADECE SINCERAMENTE EL HABER PRESENTADO ESTA SOLICITUD,
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2,25 MODELO DE FORMA Y GRAFICA PARA CALIFICAR
LA ENTREVISTA

Solicitud No.

Facha
Nombre del

Puosto

No ta llana on presoncia de! entravistado,
1a entrovista,

ENTREVISTA
APARIENCIA  Mala, sucls, Sin Indlclo
PERSONAL +  dssculdada, de culdado
en su vesli-
do o per-
sona.
10 20 30 40
EXPERIENCIA No tlene nin-  Tlena cono-
guna, no ha cimlantos
imbalado. minimos
cosl nulos,
1 20 0 4
INYERES No tlene Tiena poco
OCUPA- nlngune, Interés por
CIONAL dice poder determinada
: en cual- sclividad,
qulor cosa.

i 0 20 30 40
CAPACI- No dasea A'go Inclna-
TACION 8ot oniro. do a conocer

‘ nodo en delerminado

nads. curso.
10 20 30 40
PERSONA theolota, Comon, o
IDAD _hoeca, cho-  Impresions
canle, 2 nadle.
10 20 30 40

Deberd llenarse Inmediatamente despuds de

Provia [ )
Protunda { )

En penoral  Muy culdado- . Impecable

limplo y do 50 do su 8%  en veslido

buena apa- pocto, vesth y porsona.

rioncia, do o por- Elogante,
sons.

50 60 70 80 20 100
Tleno clerta  Se ha dedk  Es un verda-
exparloncls  cado baelan-  daro stpecla.
no delermina- 1s & un mis-  Tista, Ha con-
da. Ha cam- mo irabajo. triduldo at
biado de Ira- Lo conoce desarrolio de
bajos dlstin.  blen. su epacia-
los. fidad,

50 80 70 80 90 100
Dico desear  Hace hinca- Defina clara-
trabajar en pié por colo- mento el car-
cargo pro- carse dantro go ¥ aclivida.
plo do su 0x- de sua cono-  das proplas
petiencla, timientos, da su espo-

ciafldad. No
. dasea otio.

50 60 70 BO 80 100
Le agrads-  Tione Intorés  Verdadera In-
rla esporddl- por capacie quielud por
caménlo ser  farss denlro  conocor léc-
edlestrado “de todos o3 nlcay nuovas
con relscién  pilanas du sobre su es-
a sus cong»  odleatras poclalldad,
timlentos. miento. ¥ solicha ta

t:formaclén
ospaciive,

50 6 70 80 20 00
£3 agradn« Muy sgeada.  Es Impresio-
ble y atrac-  ble y atrac- nante,
tiva, lva. .,

$0 60 70 80 90 100

PUNTAJE TOTAL




PROCESO PRACTICO DE NECLUTAMIENTO Y SILECCIOM DE PERBUNAL

Apstioncls
personal

RESUMEN

2. Esperiencia 3 Intares ocu- 4 Capacita-

5. Personslidad
pacional clon

1.

4.

Aparlencia
personal

Expertencia

inlerds ocu-
pacionsl

Capacitacién

Pertonalidad

GRAFICA DE CALIFICACION ENTAEVISTA

Flema entrevistador
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NOMBRE

PUESTO

ARERA IRNTELECTUAL

HIVEL

MEDIO

COCIENTE INTELECTUAL

RAZONAMIENTO ABSTRALTC
CAVACIDAD' DE JUICIO -
ORGANIZACION ¥ PLANEACICH
ATENCION ¥ OBSERVACION

DISCERMIMIENTO
APRENDIZAJE INMEDIATO

70

3p 100 1 lO 120
INP.AL T.M.| TERMINO MEDIO iSUP. AL T, MJ

B8O
INFERIOR SUPERIOR

130

ARER EROCIORNAL

INAGER Y VALORACION FROPIA
ADAPTACION AL HEDIG

MANEJQ DE, SITUACIORES CONFLICTIVAS

POBRE l ADECUADA I SOBRE VALORADA

POERE l REGULAR [ BUEHA ! MUY BUENA

FUZRA DE LA REALIDAD l BASADO EN LA REALIDAD

HELAClIONEZS INTERPEIR

SONALES

ACTITUD HACIA LA AUTORIDAD

ACTITUD HACIA LOS COMPAREROS

RECHAZA lS! R!ﬂBLAICﬂHYUSXm I ACEPTA POR CONVEHIZNCIA ]R!SPFX‘A Y ACEPTA

SO CCOPERA I INDIPERENTE I COOPERA’ POR CONVENIENCIA ] RESPETA ICOOPERATIVO

ARERA LABDORAL

NIVEL DE ACTIVIDAD EN SU TRABAJO LENTO ADECUADO RAPIDO

INTERES POR EL TRABAJO A DESARBOLLAR HO EXISTE 1HADECUADO AUECUADO

PREFERENCIA POR TRABAJO EN GRUPO
TEORI PRACTICO

TIPO DF TRABAIG T RPN

EL CANDIDATO SE CONSIDERA

OBSERVACIONES A LA VUFLTA

ACEPTABLE CON RESERVAS NO AFTO

RH-MCLM/30
REPORTE HECHO POR

4272 0DTY1IHOOISd 0IANLS3

yat
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. 2.28 DEPARTAMENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION
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MEMORANDUM/EVALUACION

IAL DEPARTAMENTO DE

ICON ATENCION AL SR
ANEXO ENCONTRARA LA SOLICITUD-CURRICULUM, EXPEDIENTE DEL
SR

LE AGRADECERE:

ENTREVISTARLE {)
CITE A ENTREVISTA {}
CITE A EXAMEN TECNICO ()

OBSERVACIONES:.

SIRVASE UTILIZAR EL CUESTIONARIO AL REVERSO COMO UNA GUIA
DE LA ENTREVISTA Y DEVOLVERLO A LA BREVEDAD POSIBLE CON LA
DOCUMENTACION ENVIADA, SUS COMENTARIOS Y RESPUESTA,

ATENTAMENTE

DEPTO, DE RECLUT, Y SELECCION,

PARA USO EXCLUSIVO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

(— NUMERO DE CANDIDATOS PRESENTA--
DOS PARA EL MISMOL_ .

| CANDIDATO NUM. __ENVIADO PARA :ng,é’#u’; HNARGS:
OCUPAR EL PUESTO EN CUESTION, — CURRICULUM

—REP, EX. TECNICO
—REP. EX. PSICOTE.
--REP, EX, MEDICO

RESULTADO DE LA ENTREVISTA

OBSERVACIONES:

CONCLUSION




did

Favor de indicar en los siguientes paréntesis, el grado en que ¢l ¢ reune los ficociones de orden
téenico que requiere ef puesto:

CONQCIMIENTOS

Adecuodos () Suficientes {) Sobrados ()

Insuficientes () Distintos ol puesto {)

EXPERIENCIA

Adecuada {) Suficientes {) Sobrados ()

insuficiente {) Distinta of puesio (}

Favor de indicar los dotos que son fovorables paro ocupar el puesto:

Favor de indicar los datos que son desfavorables para ocupor el puesto:

Si ¢l condidato es rechazado, sugiero que puesto podria ocupor en la Empresa:

Conclusidn:

— Sirvase enviar més candidatos St () NO ()
— Recomendacidén para controtar of candidato: S {) NO ()}

— Favor de continuar con los trémites de contratacidn 1, en lo oplicacién de:

Examenes Psicolégicos { } Examen Médico ()

«= Fecha de c én:

Observaciones:

Estudio socio-econdmico { ).

Entrevistd Fecho

Firma




2,28 CUADRO COMPARATIVO

PARA CUBRIR LA VACANTE DE : ¢ ) FECHAT -
HOWERE o ‘f’z;.:{;{;o“‘ ‘?&*, é:;: © bj&%Md’glﬁ OESERVACIBEES
ta, OTCION
2. ;)r‘:’(l‘l
2a. oreton
1a, K.II"CI"H
5., UFCION 8
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2,30 RAPERENCTAS DB TRARAJO.

EMPRESAS

SOLICITANTE

FECHA ENTRADA PURSTO SURLDO
TECHA BALIDA WEB‘IO’ SURLDO.
JEFE INMEDIATO PUESTQ

CAUSA DE LA SEPARACION

Por su honradez, lo consideran marecedor da regibir informacién
confidencial?

SI_ NO ¥ la custndia de dinero? SI No

volverfan a tomarlo a su servicio? ST, O

En caso negativo por que causa

ocupd algin cargo Sindical peand$ ante conciliasion

Tiena algin h&bito? S, NO
ual?

Tonfa algin contrato espsaial?

ST NO

Se le hizo exfmen do admisifn? ST NO

con qué resultados?

BX, B, Raq, .
calidad de Trabajo

Eficiencia

Conocimiantos t8cnicos

Puntualidad

pon de mando

eepiritu do cooperacién

Iniciativa

Comportamiento con jefas y
compafieros

Informante




INPORMACION SOBRE EL (LA) SR. (SRITA),

REBFERENCIAS DIRECTAS.

DOMICILIO DEL SOLICITANTB

PERSONA ENTREVISTADA

ASPECTO DE LA CASA {EXTBRIOR)

ASPECTO DE LA CASA (INTERIOR)

NUMERO DE COMPONENTES DE SU FAMILIA

CARACTER DEL SOLICITANTE

OBSERVACIONES

REFERENCIAS DE CONOCIDOS .

SR. SR.

DOMICILIO DOMICILIO

OCUPACION . OCUPACION

TIEMPO DE COROCERLO?, ) TIEMPO DE CONOCERLO?
COMO LO CONOCIO?Z COMO LO CONOCIO?

CREE UD. QUE SER CAPAZ? CREE UD. QUE SEA CAPAZ?

LO RECOMIENDA? LO RECOMIENDA?
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DARIN FPIANZA POR EL? SI - (] OARIA FIANZA POR EL? SI NO_
EN CAS0 DE COMTBSTACXON NEGATIVA EN CAS8O DE CONTESTACION NEGATIVA

PORQUE? PORQUE?

OPINION DEL INVESTIGADOR .
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DEPARTAMENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

DE PERSONAL

HOJA CONTROL # 1

SOLICITUD DE DOCUMENTOS

1.~ Fotograffas tamafio {infantil o credencial)

2.~ Fotocopia del acta de nacimiento.

3.—- Copia de la solicitud o tarjeta de Reglistro Federal de Contribuyentes
(R.F.C. ).

4,~ Conatancia de Percepciones y Retenciones (I.S.P.T.).

5.~ Constancia del grado m&ximo de estudios.

6.~ Cartas de recomendacién de trabajos anteriores (o personales).

7.~ Copia de la cartilla del Servicio Militar Nacional.

8.~ Copia de la credencial o Aviso de Alta el I.M.S.5. del Gltimo o
actual empleo.

9.~ Comprobante de domicilio,
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DEPARTAMENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

HOJA DE CONTROL # 2

RECEPCION DE DOCUMENTOS

Empleado: Sindicalizado Confianza

Nombre:

Puesto: Sueldo:

Dpto.: Area: Direccidn:

Jefe inmediato: Horario:

Fecha de integracién de la documentacién: .

La cual Incluye:

1.~

2.-

Requisicién de personal d;bidamente autorizada..cssesssscccnesacsssel )
Solicitud con fotograffa, curriculum vitae, con comentarios de per-

sonas que entrevistaron y Vo. Bo. del jefe inmediatO.cseessovscvass{ )
Exémenes y Reportes {Técnicos y Psilcométricos)..caveeerosecrsnsesaa{ )
Reporte de examen M8diCO..vesevsosrvosvsssirosansonnnrsecssnsassanaal )
Reporte de Estudio Socio-Econbmico (o Antecedente Laboral)........{ )
Acta de NacimlentOiiecresssacencnosaosranarasanassserrvconnossonensl }
Registro Federal de Contribuyentes.....cceecivsssonsesoecssatsssanaf )
Constancia de Percepciones y RetencioneS..ecsecavesseesonanseccasss{ )

Constancia del grado mAximo de estudioBe.cesiveecovarancansosssannal }

10.-Cartas de recomendacidn Laboral.eceseacssescescsssrssacesscrscvscnsel }

11,-Cartillieesececrassseassacestacsosssnnsasssvsscansessascncassassuasel )

12.-Hoja rosa o credencial del IMSS..ecesasasocosncscsnccsasnnnsosvnnssl )

. 13.-Comprobante de domiciliO...eieesvaccssssscsssrennseassassaosasveassl }

MARQUE CON (X) LOS DOCUMENTOS QUE EL CANDIDATO HAYA ENTREGADO.
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DEPARTAMENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

DE PERSONAL

HOJA CONTROL # 3

EMISION DE DOCUMENTOS

veesl)

Contrato Individual de Trabaj0..scsssecssssansesscassasontoons
AVIS0 de ALta Bl INSS.eueueersenrsoransessessnonsarsnessrnnisssans( )
Tarjeta de Asistencia con NGm. de empleado.......-........-..f:}...( )
Tarjeta provisional o Credencial de Identificacifhiee.ssevesessseseal )
Aviso de Alta (NUEVO INGRESO), al Area Solicitante con copia para
Recursos Humanos y Vigilancis.....;................................( )
Aviso a la Cfa. de Fianzae (8l procede)..ciecesssccscssesessnsonsesl }
Solicitud del R.FiC.: {8l procede)ecssveeerecsssocosessanarossnverast )
Entregar Reglameéto Interior de Trabajo..i.eeastscssssrserovescssasl }

Entregar Reglamento Interior de Seguridadis.e.scieccesscsronssnsans( )

10.-Entregar Manual de Blenvenida..ceesessrocsocsversosaccaasonsesasnns{ }

11.~Seguro de Vida (81 procede)..ssesecesessssassvnransassassscsssonseal )

MARQUE CON (X) LOS DOCUMENTOS REALIZADOS Y ENTREGADOS.
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29-3
3.33 GUIA DE LA ENTREVISTA
ESCUCHE COMENTE INDAGUE
Sea u-ccpnvo Converse clara Sondee: ¢0us?
¥ fextive Sor ot
Haga que las preguntas sean de respuesta ablerty

INTRODUGCION
Cousldere: Buique:
.

Pregumia inicial
- Pregunta ofa

/\ulu«.xpu‘ i3n
Rezclividad

EXPENICREIA DE TRADAIO

Considers:

Trobdjns ads tempranot
de “Aiempo  parcisl,
umporales

l\sxgllncmn:‘ en el Servi-

Pregunter

{Cosas mejor hechus? ¢Menos Lien hechas?

{Cosn que mifs le-gustaron?  ¢Que menes Le
yustarorn

tLogros pm\mpalci? {Camo fueron Inoratlos?

nuxque:

ﬂcl am.h dl.l abiy
1 el

||\:|mxm-/rc~ B

cio Militar Problemas mis dilfciles afrontados? ~¢Como I\d:plahnhd.\d
Posiciones de  Uempa fueron manejatios; Froguctividu)
completo. {Formas mis clc:hvu con fas parsonas? Mativacion
{Farmat inenos cleclivas Belscianzs interparso-
{Nivel de salaring? nales
tRazones de cambio de trabajo? L!dmlgm
Qué aprendid de 1o experiencia di trabajo? Ciacimnicnta 7 tesasio-
{Qué busea en ol trabajo?  ¢Enla carreral fla
ESTULIOS
Consitero: Proguntg: Busque

Escucla priinaris
Becuntlaris v bachillerato
Universidad
Ennémmm\(n especlaliza.

Cursas excientes

lMelnru materias?  EMaterias cursadas menos

lMal\uuax que 7mh fe gustaron? lOue menot
< e

lnncncnu ante 1os macstros?

“‘ﬁdlbl de catificaciones?  ¢Esfucreo requeri-

o
{Rarores para seleceionar fos escuckas?  {Area

principal?
Logros un»c-alcﬂ Problemas mis arduos?
Paput en ictaddes oxtraescolaes?
‘~Inm:larmcnm det 103 estudios
Alacién de tos estudias con ta carera?

ién de estudios

Sammen

nclnvanclu 2 fot esr

wdio
Sulu:mncm de s as

tuling
Capacidatle
T tuoles
Versatitidad
/\’nphlud y profundi-

< Ios conaci-
CIIIDI

Nivcl lh logen
NMotluacion, Inerases
Ileac&nhu 3 b sutari

Lidera;
Tnbalu en Grupon

infelec:




PRIEROS ATIOS {Optativel

Cansldderes

Eamilia y hogar .
Educacian y disciplina
Actividades individuales y

e giupo
Vitindario y comunidad

Pregunta:

1Coémo s gonsba ol padre 13 vida?

Describa los interescs de los padres?  LSus
personalitartes?

20us ocerca de h:rmanm y hwmanas?  ICon-
traste cunsigs mi

tExpccuhvai de lol padru? 4Qu¢ tan estric.
tamente creado

{Cdino wtilizaba el tiem)

Buigue:

Nivel socioceonbmico

Ejemplos  pareatales

Actitudes hacia lugros,
mb:m: y priso.

A]unc cmocional y

socly
Valores -y metas bisis

Acomtecimicatos elvicos y
de I cumunidad
Condiciuncs de vida
‘.hlmnomo y famnilia
naneas
llud ¥ energla
'"nlcu'ncl.u poogrlicas

dGrada de implication cn fa comunidad}
&Dezzeilx of hogar?  EY 1a famitia?
lOponunluwc» para fotmar teserva hn.nclc

loué claze de prablemes de salud?
{Examen {liico?
{Reaceisn a traslado?

LJuenos? lmnhnccresl lOrunnIucnoms) 03
lcbmu dascribe ol vecindario? ¢La comuni- Autozritica
tE'ccm de Influenclas tempranas?
ACTIVIDADES € INTERESES ACTUALES
Cansidere: Piegunte: Cuaquer
Intercses  y  pasatiempos 2Cusas que Ic gusta hacer en ol ticmpo libre? Vitalitlad
esreintes £Qut actividades sociales? Manrjo  de tieripo,

tnuqla v dmcuy
Madurez y
D:saunlln nmlcrlual
Amplitd cutira!
Dnmudarl de interes

lnlemcs jociales
des sociales

Lideraaya-
Vaores y mclas bdsic

Factores tituacionales

AESUMEN

Comidere:

Méritos
Deficicncias

Pregunte:

2Qué I lrn]o al isbaju?  2Cudles son las
Vl’lllﬂ[ 57

{Cudics son las mejores habilicades?

Qué cualiudes vistas por s mismia v otios?

{Qué le hace buena inversian para el empresa.

tin,

{Cudles son los defuctos?

2Qué éreas neeesitan mejor i

d0ut cuslidathes desea (lcs.man:r pastesiors
mente

20ué critica constructiva de otros?

lcéma podifa sce un riesgo para ol empresas

lOuE entrenamicnio, o experiencia ulterior
podrly necesitar?

Busgtre:

MAS (1] y 14T
Talenins, hubi
onazimicnios

Enetgia
Motivacion
Intercses
Cualidaas reson,
Clectivithd Socia
Cardcter
Factores situacionales

ADVEITENCIA DE TERMINACION

Consldere:

Comsznlario e relacidn con §3 entrevista v ef solicitante
Contactes posteriores que 1o hatsrdn do veatizar

Curso de la decion que se va a reatiza

Despedida cordiat




Anastasi, Anne.

Arias. Galicia, Fernando.

Baena Paz, Guillermina.

Bosch Garcfa,Carlos.

Blanco Cohen, C.

Byars y Rue.

Cavazos Flores, Baltazar,
Cavazos Chena, Baltasar,
Cavazos Chena, Humberto y

Cavazos Chena, Carlos.
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