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INTRODUCCION

La empresa es el lugar en donde la persona se puede desarroliar profesionalmente,
desarrolla su potencialidad de diversas formas, las cuales se resumen en trabajo. El trabajo
de cada persona es importante para que la empresa cumpla con los objetivos para los que

fue creada, y al mismo tiempo reporte un beneficio a la comunidad en la que se encuentra.

Las personas laboralmente activas, influyen en la calidad y cantidad del trabajoy a
fin de cuentas de la empresa. Se debe selec.cionar personal que esté de acuerdo a los
objetivos, mision, filosofla y giro de la misma para que continte en la competencia y para
que en cierto momento, la misma persona pueda crecer profesionalmente y sea mis

cotizada en el mundo empresarial.

Dia con dfa la persona esta tomando importancia dentro de la empresa, ¢s decir, ya
no se le ve inicamente como un ente productivo, sino que se le considera como una
integralidad que labora como un ente productivo. Por ésta razén el reclutamiento y
seleccion de personal deben ser extremadamente minuciosos, pues si se quiere permanecer
en la competencia en el mundo de los negocios, es indispensable que el personal que
labora en una compaiia esté compromectido con la misma. Asi, el reclutamiento y

seleccién de personal constituyen la base del recurso humano, que es el mas importante de



cualquier organizacion. Por tener tal importancia tienen un sustento educativo y

psicoldgico, asi como de sus respectivas ramas.

La psicometria es una parte muy importante de la psicologia. Gracias a ésta se
pueden conocer aspectos de la conducta humana que pueden ser medidos en su cantidad,
tal es el caso de los tests que se utilizan en la mayoria de las empresas para seleccionar a
su personal. Asi como la psicometria, la psicolexia tiene cierta importancia en este proceso
selectivo, pues ayuda a considerar aspectos cualitativos de la personalidad. Proporciona la
base para hacer observaciones, enltrevistas y cuestionarios (como la solicitud de empleo)
que no han sido estandarizados y que son de gran utilidad para que la seleccién sea lo més

eficiente posible.

El presente trabajo es una investigacion téorico-prictica del proceso de
reclutamiento y seleccién con una vision educativa y basada en instrumentos psicoléxicos
y psicométricos; cuyo objelivo es estudiar pedagdgicamente los instrumentos
psicométricos y psicoléxicos que se utilizan en el reclutamiento y la seleccién dé personal

empresarial,

Se analizan diversos conceptos relacionados con la persona (en este caso

empleados, por ser los sujetos que trabajan en las empresas), y personalidad; y con la



teoria empresarial, referidos principalmente al drea de Recursos Humanos, que es en
donde se llevan al cabo los procesos de reclutamiento y seleccion que sirvieron de base

para esta investigacion,

Se estudian los procesos de reclutamiento y seleccién de personal, analizando cada

una de las partes que los integran; para asi concluir el modo idéneo para realizarlos,

Para este estudio se aplicd una encuesta en diversas instituciones con la finalidad
de descubrir las diferentes maneras en las que las empresas utilizan sus recursos y técnicas

para seleccionar a su personal.

La finalidad de esta investigacion es, con base en el diagnéstico, hacer una
propuesta para lograr hacer mds eficientes los antes mencionados procesos y que el
recurso humano de cada organizacion sea el mas efectivo para el cumplimiento de los
objetivos institucionales, y al mismo tiempo sea benéfico para la sociedad al ser una fuente

de trabajo e ingresos.



CAPITULO I: MARCO TEORICO PSICOPEDAGOGICO: BASES

FUNDAMENTALES.

1.1 CONCEPTUALIZACION BASICA: DEFINICIONES DE PEDAGOGIA,
PERSONA, DIDACTICA, PSICOLOGIA, PSICOTECNICA, PSICOMETRIA Y

PSICOLEXIA.

" 1.1.1 PEDAGOGIA

La pedagogia es la ciencia y el arte de la educacién. Su objeto formal es la
educacion y su fin es llevar al hombre a su perfeccionamiento. El arte educativo tiene una
vision mis amplia que las propias experiencias aisladas, es decir, formula normas con base
en una consideracion global o general de la que tienen que partir los educadores. La
pedagogia como ciencia implica una sistematizacién. “Toda ciencia se caracteriza por su

»l

objeto, sistema y método.” El objeto hace referencia al tema que se estudia y se
desarrolla; el sistema alude a las preposiciones, juicios, conceptos y leyes del objeto de
estudio particular; y el método es la orientacion especifica al objeto, segiin la ciencia de la

que se trate.

' HENZ, Hubert., Tratado de Pedagogia Sistemitica., p. 17.



La pedagogia general estudia la forma en la que se da la educacién y las normas
que la rigen; la diferencial o particular analiza cada uno de los sectores y tareas de la
educacion. También se puede distinguir una pedagogia tedrica y una practica. La
pedagogia tedrica se enfoca a averiguar la forma en la que se produce la educacion, es
decir, la manera en la que se educa el individuo. Describe y explica a la educacién como
hecho y trata de establecer comparaciones. La pedagogia practica cstd interesada en
investigar la manera idonea en la que se debe Ilevar al cabo la educacién. Se le considera
como la tarea y la mision de la educacion. Por su cardcter practico, se puede decir que es
activa, hace indicaciones y formula sugerencias. Esto no quicre afirmar que sea
auténomamente normativa, incluso necesita recurrir con frecuencia a otras ciencias que la
auxilian. Es por esto que se puede afirmar que la pedagogla sc relaciona con diversas
disciplinas; de las que toma el sustento antropoldgico y, de las que no se puede olvidar por

contener los valores y normas en los que estd inmerso el hombre.

La pedagogia tiene dos fuentes principales: la experiencia inmediata y la mediata.
En la experiencia inmediata estd implicado el pedagogo, como responsable de la
educacién. De aqui la importancia de que se complemente con la observacion, la
experimentacion y los tests. La experiencia mediata se refiere a los textos, conversaciones

y escritos. Para este tipo de experiencia son muy (tiles los cuestionarios y las entrevistas.



La pedagogla se auxilia de diversas ciencias y disciplinas para complementar su
estudio en materia educativa. Entre las ciencias que se estudiardn en este capitulo se
encuentra la psicologia y sus diferentes disciplinas; asl como la didactica, que suele ser un

medio muy importante en la tarea educativa.

1.1.2 PERSONA
La persona es el elemento fundamental en la educacion, es decir, es el centro del
proceso educativo. Como ya habia mencionado Hubert Henz, el hombre es educable y

necesita ser educado.

A lo largo de la historia, se han propuesto diferentes concepciones de la persona
humana. Estos propuestos difieren, porque algunos lo toman como un ser simplemente
bioldgico, otros lo aceptan como una unidad de cuerpo y alma. Desde el punto de vista
materialista, el hombré es un conjunto de fenomenos fisicos y quimicos. Este supuesto
reduce al hombre a una simple miquina sin alma. El supuesto bioldgico considera al
hombre como un animal regido por sus instintos. También niega la existencia del alma,
porque al morir desaparece. La vision espiritualista considera al hombre como un espiritu
puro. Esta teoria es opuesta a las anteriores porque no considera el aspecto biolégico; hace
caso omiso a la sustancia individual. La concepcion ontolégica es la mds completa,

considera al hombre como una unidad psicofisica con materia, bios y espiritu, ademds que



toma en cuenta el aspecto social de la persona, del cual no se puede separar por ser
eminentemente sociable. A este supuesto lo complementa ¢l punto de vista cristiano, en el
cual el hombre debe desarrollar un cometido especial por su paso en este mundo. A partir
de estas teorfas se concluye que lo esencial en el hombre es su naturaleza espiritual, en

donde se incluye la racionalidad , la sociabilidad y la espiritualidad.

Cada ser humano se caracteriza por ser igual a los demds en esencia, pero se
diferencia individualmente, es decir, existen diferencias individuales. Todas las personas
tienen importancia como individuos y se debe buscar su bienestar. Al estudiar estas
diferencias resaltan caracteristicas que son propias de cada persona como las aptitudes
fisicas, temperamento, intereses, capacidades, conocimientos, personalidad, la manera en
la que toman decisiones y realizan las tareas que les son asignadas,... Precisamente estas
diferencias son las que estudia la psicologia y las que se toman en cuenta para el

desempefio de un trabajo especifico.

Gracias a las diferencias individuales, cada persona es capaz de realizar distintas
tareas. A algunas personas se les facilitan ciertas actividades y se les dificultan otras. Las
personas que se dedican a alguna activided difieren en la produccién y en la calidad del
trabajo. Por esto es indispensable proporcionar orientacion profesional, la cual se refiere a

un proceso que busca que cada sujeto orientado se dedique al tipo de trabajo profesional



en el que con menor esfuerzo pueda obtener mayor rendimiento, provecho y satisfaccion
para él mismo y para la sociedad en la que trabaja. Por esto que se sefala que la
orientacion profesional no solo favorece a quien la recibe, sino que también a la sociedad,

que es por quien, a fin de cuentas, se trabaja.

Para tener clara a la orientacion profesional, es necesario describir lo que implica el
término orientacion. La oricntacion se reficre basicamente a lé manera en que se indica el
camino; nunca se impone, solo se guia. La orientacion es un proceso cuya finalidad
consiste cn ayudar al individuo a descubrir sus propias potencialidades. Asi, la orientacion

profesional busca que la persona se desarrolle tanto personal como profesionalmente.

Existen dos tipos de orientacion profesional, la individual y la colectiva. La
individual pretende que cada sujeto se dedique al trabajo que mejor le convenga, mientras
que la colectivo busca que la poblacién econdémicamente activa se distribuya de la mejor
manera; es decir, en la individual se busca el mejor trabajo para cada sujeto y en la

colectiva se busca el mejor sujeto para cada trabajo.

La orientacion profesional ¢s un proceso complejo; debe partir del conocimiento
integral del individuo para que se le puedan sugerir diversas actividades con base en sus

caracteristicas de aptitud, vocacién y personalidad. Este tipo de orientacién es una ayuda



psicoldgica, por requerir el conocimiento integral de! sujeto. Permite ayudarle a resolver
su futuro estado de vida, prepardndolo para la adaptacién profesional. Aunque es un
proceso de ayuds, el orientador nunca debe olvidar que el orientado tiene derechos de
libertad, propios de su condicion humana, por lo que sdlo se le sugiere, nunca se le

impone.

1.1.3 DIDACTICA

La did4ctica es una disciplina de la pedagogia, pues comparte su objeto formal y
material, aunqué su objeto de estudio es diferente. Estudia especificamente los métodos y
técnicas que favorecen el proceso de enseflanza - aprendizaje. También es considerada
como arte porque se necesita una habilidad especial para ensefiar y para adecuarse a cada
educando. La didéctica estudia los recursos técnicos con que se cuenta para dirigir el
aprendizaje; este estudio se hace con el objeto de llevar al educando a alcanzar una
madurez, mediante los diferentes estimulos que se pueden utilizar en ¢l momento de

realizar el proceso de ensefianza aprendizaje.

La didactica se apoya en otras ciencias para complementarse. Recurre
principalmente a la biologia, la psicologla, la sociologia y la metodologia cientifica,
impregnadas por la vision que tengan de educacion. Todas estas ciencias son importantes

para la diddctica, pero para este estudio sblo se mencionard la relacion de la didactica con



la psicologia. La psicologia apoya a la didéctica en el estudio de los procesos de desarrollo

de la personalidad, que contribuyen a la realizacién del proceso de ensefianza aprendizaje.

1.1.4 PSICOLOGIA

La psicologia es una ciencia que permite describir al hombre en algunos aspectos.
Se construye con base en conceptos generales, a partir de la observacion de las conductas.
Estos modelos pretenden plantear deducciones i6gicas; de los cuales-se establecen los
principios generales. “Los conocimientos generales de la psicologia se enfocan en la
fundamentacion de teorias, con cl propésito de asegurar su estructura cientifica...”” A lo
largo del desenvolvimiento de la ;:icncia psicologica se ha visto la necesidad de
determinar las diferencias entre los seres humanos y los grados en que se presentan dichas
diferencias en una sola persona o en un grupo de ellas. Los instrumentos psicoldgicos se

utilizan para la medicion cientifica y estdn regidos por fundamentos metodoldgicos que

establece la psicologla.

La psicologla se auxilia de varias disciplinas para complementar su estudio. Entre

estas disciplinas se encuentran la psicotécnica, la psicometria y la psicolexia.

? VILLALPANDO, José Manuel., Maoual de Psicotécnica Padagogica., p. 27.



1.1.5 PSICOTECNICA

La psicotécnica es una rama de la psicologia, la cual aplica los conocimientos
proporcionados por ésta, encaminados a lograr una mejor realizacion de las actividades
del sujeto en cualquier aspecto de su vida. La psicotécnica pedagogica busca las posibles
relaciones de la educacion con las teorias psicologicas. Aplica los conocimientos de la
psicologia a individuos concretos con el fin de hacer mas eficiente el proceso de
ensefianza aprendizaje. La accion educativa tiene un sustento psicologico para el mejor

conocimiento del educando.

1.1.6 PSICOMETRIA

La psicometria es el conjunto de instrumentos y métodos de medicion que se
utilizan para la investigacion de un comportamiento especifico. La psicometria
unicamente estudia los aspectos que pueden ser medidos en su cantidad; su finalidad es la
medida de la conducta del ser humano, en una apreciacion cuantitativa de las funciones
psicolégicas. Los métodos psicométricos son los tests que han sido estandarizados y
contienen caracteristicas de validez y confiabilidad. Los tests se refieren a diferentes
actividades especificas que hacen que el sujeto ponga a prueba una funcion particular para
resolverlos. Los m4s utilizados para el conocimiento de los sujetos son de aptitudes,

habilidades, intereses y personalidad.



1.1.7 PSICOLEXIA

La psicolexia sc enfoca a la busqueda individual de los hechos psicologicos, que
son comunes a todos los sujetos, pero que se diferencian en cada caso particular. Hace un
aprecio cualitativo de las diferentes manifestaciones de la conducta. Las técnicas
psicoléxicas mds utilizada son la observacidn, las escalas estimativas, los cuestionarios, las

entrevistas y las técnicas proyectivas.

1.2 DIVISION DE LAS TECNICAS PSICOLEXICAS, MAS UTILIZADAS

1.2.1 OBSERVACION

La observacién se hace con la finalidad de conocer la personalidad o sus
componentes por medio del estudio de la conducta. Su principal valor consiste en que se
pueden estudiar a los sujetos en forma natural. Su desventaja es que puede estar
impregnada de subjetividad por parte del observador. En este sentido la observacién es
una extrospeccion, por tratarse de un registrode las conductas de un sujeto en la reatidad.
Existen dos tipos dc observacion; la introspeccion y la extrospeccion. La introspeccion se
reficre al estudio de los hechos del propio sujeto, mientras que la extrospeccion se dirige
hacia los demas, es decir, la hace una persona ajena al sujeto observado. La extrospeccion
puede tomar dos formas: la ocasional que se realiza siempre que se tiene oportunidad de

hacerlo, es decir, es eventual y se hace en ¢l momento y lugar que lo requieran los hechos;



y la sistematica, que se realiza en condiciones especiales, es decir, que se establece
claramente los aspectos que se van a observar, requiere de un plan detallado y precisa un

registro metddico.

1.2.2 ESCALA ESTIMATIVA

La escala estimativa consiste en una serie dc cualidades de la personalidad o de la
conducta que se desean valorar en forma de lista. Esta lista incluye los grados en que van a
ser medidos dichos aspectos. Es importante destacar que las escalas solo sirven para
apreciar un rasgo de la conducta, pero en forma gradusda, por lo que es convenicnte
incluir 5 rasgos que puedan ser adjetivos 0 5 nimeros, asignando al 5 la calificacién mas
alta y al 1 la mas baja. El objeto de las escalas estimativas es registrar, precisar, dirigir y

apreciar las observaciones de las conductas de los sujetos.

1.2.3 CUESTIONARIO

El cuestionario es una técnica que se utiliza para la adquisicién de datos que
contribuyan a aumentar el conocimiento de los sujetos. La informacién se adquiere
mediante las respuestas que proporcionan los sujetos. Su principal valor es que arroja
datos que sirven de partida para la entrevista. Existen dos tipos de cuestionarios: el
personal y el colectivo. El cuestionario personal contiene preguntas que suministra

informacion que no puede ser investigada por otro método. Este tipo de cuestionario es



confidencial. El cuestionario colectivo se le aplica a un nimero indeterminado de
personas; sirve para hacer estudios estadisticos sobre la base de respuestas concretas. Este

tipo de cuestionario también es conocido como encuesta.

1.2.4 ENTREVISTA

La entrevista es otra técnica psicoléxica que consiste en una conversacion directa
entre el entrevistado y el entrevistador con el fin de conocer mejor al entrevistado y
corroborar datos que sc pudieron haber obtenido por medio de otra técnica o para la
" investigacion de nuevos datos. Existen varios tipos de entrevistas: exploratoria, voluntaria
y psicoanalitica. La entrevista exploratoria se realiza con el fin de establecer relaciones
amistosas, plantear problemas o investigar formas de conducta. Un ejemplo de este tipo de
es la entrevista de seleccién de personal. La entrevista voluntaria es aquella en la que los
sujetos buscan ayuda por propia iniciativa, como la orientacién vocacional o profesional.
La psicoanalitica tiene como propdsito tratar los casos de anormalidad personal, retraso

escolar o cualquier problema psicoldgico.

1.2.5 FICHA ACUMULATIVA
La ficha acumulativa es el registro de datos de un sujeto de manera ordenada,
abreviada y esquemdtica, por lo que se requiere utilizar formas impresas. Entre los datos

que se registran estdn: las medidas fisicas, caracteres funcionales, escolaridad,



antecedentes,.. Estos datos pudieron haber sido recabados por alguna de las técnicas
anteriores. En esta ficha se concentran los datos relevantes de la personalidad y de la

conducta de los sujetos.

1.3 TIPOS DE TESTS O PRUEBAS PSICOMETRICAS SEGUN SU OBJETO DE
ESTUDIO

Asi como existen varias técnicas psicolexicas que se complementan y dan mayor
informacion sobre el sujeto, hay varios tipos de pruebas psicométricas que miden
diferentes dreas de la conducta. Los resultados de los diversos tests se conjugan y
permiten una vision mas clara y amplia de las manifestaciones conductuales que puede

presentar una persona.

Para este estudio se agrupardn los aspectos a medir en cuatro grupos, por ser los
mds frecuentes en la seleccion de personal: aptitudes mentales, habilidades visuales,

intereses y preferencias y temperamento y personalidad.

1.3.1 APTITUD MENTAL
La aptitud mental se refleja en la capacidad para aprender, la variedad en los

conocimientos y la competencia general. Entre estas aptitudes se encuentran:



® Verbal, se refiere a la facilidad de palabra.

¢ Numérica, son las operaciones aritméticas simples.

e Memoria, es la facilidad para recordar.

® Visualizacion, hace referencia a las relaciones espaciales.

o Fluidez mental, es la capacidad de emitir respuestas rapidas y de abstraccién.
o Rapidez de percepcion, es la diferenciacion ripida de patrones mentales.

¢ Inductiva, se relaciona con la aplicacién de reglas.

¢ Deductiva, estd estrechamente ligada con la aptitud para razonar.

La finalidad de los tests de aptitud mental es medir las capacidades anteriormente
sefialadas por separado o un grupo especifico de ellas. Las aptitudes mentales estdn
relacionadas entre si, aunque sean diferentes, por lo que en ocasiones las personas muy
inteligentes, aunque carezcan de visualizacion, por ejemplo, obtendrén una calificacién

satistactoria en un test de este tipo.

Los tests de aptitudes mentales o inteligencia tienen propdsitos mas o menos
especificos. De aqui la gran diversidad de tests para medir aptitudes como las
intelectuales, de contenido numérico, la mecdnica, ... Los tests de inteligencia unicamente

miden las aptitudes cognoscitivas, y en menor grado llegan a medir algunas aptitudes



referentes a la resolucion de problemas. Este tipo de pruebas coinciden en que omiten
cualquier referencia a determinadas facultades intclectuales. Entre los tests que se utilizan
para medir la inteligencia se cuenta con el Weschler, Otis, Wonderic, Matrices

progresivas de Raven, Test de prontitud mental de Thurstone...

1.3.2 HABILIDADES VISUALES

La vista es indispensable para fa ejecucion de cualquier actividad. Hay actividades
que requieren mayor uso de esta habilidad que otras. Las habilidades visusales tienden a
disminuir con la edad. Conforme pasa el tiempo se va perdiendo agudeza visual, ¢ incluso
llega un momento en ¢l que hay que recurrir al uso de los lentes. El descenso de la
agudeza visual empieza generalmente alrededor de los 40 afios. A partir de esta edad, el
descenso es sistemdtico.

Las habilidades visuales incluyen la agudeza a varias distancias, la distincién de
colores, la postura de los objetos, entre otros. Para las mediciones en esta arca se cuenta
con tests visuales clinicos y los no clinicos. Los tests clinicos son los que usan los
optometras y oftalmdlogos. Los no clinicos son tests manipulativos, construidos sobre
sdlidas bases fisiologicas. Entre este tipo de tests se pueden utilizar el Telebinocular, el

Sight Screener y el Ortho-Rater.’

3 ofr. LAWSHE, Charles., Prughag P




1.3.3 INTERESES Y PREFERENCIAS

Todas las personas tienen rasgos caracteristicos que las hacen diferentes de los
demds. Entre estos rasgos se encuentran los intereses y preferencias. Los intereses son las
actitudes adoptadas frente a ciertas actividades. Hay quienes prefieren las actividades al
aire libre, otras por ejcmplo, se interesan en la construccién de modelos mecénicos, y asi
se pueden enumerar infinidad de actividades, que seguramente algunos se encontrarin
plenamente satisfechos con su realizacién y otros que probablemente no le encontrardn

ningun sentido.

Los tests que miden este aspecto tienen una gran utilidad cuando se trata de
situaciones de orientacién. El sujeto que toma este tipo de pruebas busca cierta ayuda
relacionada con la eleccién de su futura carrera o la actividad a la que se quicra dedicar.
Estos tests presentan dos modalidades en general. La primera es en donde se le pide al
sujeto que indique la actividad de su preferencia y la que le agrada menos. Para reafirmar
la preferencia, se hace la misma pregunta de diferente manera en varias ocasiones. En la
otra modalidad se presentan actividades en donde el individuo debe sefialar su agrado,
desagrado o indiferencia ante las diferentes situaciones. Algunos ejemplos de tests de
intereses y preferencias son el Kuder, Thurstone, Strong Vocational Interest Blank

(SVIB).



1.3.4 TEMPERAMENTO Y PERSONALIDAD

El temperamento alude generalmente a un comportamiento tipico o a una tendencia
de la conducta a comportarse de cierto modo caracteristico. Puede tener causas
ambientales o hereditarias. Cuando interviene el proceso educativo, el temperamento se
moldea y conforma al cardcter, La personalidad esta constituida, por el temperamento, el
caracter, mecanismos de defensa, estados emocionales,... en pocas palabras, el entomo que

rodea al individuo.

Por lo general los tests de temperamento y personalidad miden unicamente un
aspecto, pero en ocasiones se miden varios componentes a la vez. Entre este tipo de tests
se encuentran: Cuestionario mulitifisico de personalidad Minnesota, Examen
temperamental de Guilford-Zimmerman, Inventario temperamental de Thurstone, Perfil

personal de Gordon,...

1.4 LA MEDICION EN PSICOLOGIA COMO HERRAMIENTA PARA OBTENER

DATOS CUALITATIVOS Y CUANTITATIVOS DE LA CONDUCTA HUMANA

Los instrumentos de medicion son todos aquellos procedimientos u operaciones que
permiten obtener, lo mds objetivamente posible, informacion sobre los fendmenos que

ocurren en la conducta humana. Se refieren principalmente a las funciones o actividades
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que se manifiestan de la conducta. Estas manifestaciones se traducen en un rendimiento
que puede ser verificado por la medida que proporcionan las diferentes pruebas o tests,
por las escalas de medicién, las cuales proporcionan datos desde lo mas elemental hasta lo
mas complejo. Por tanto la medicién psicolégica tiene dos tareas: reunir las cualidades o

atributos que se tratan de medir y someterlas a una medida especifica.

Los instrumentos de medicion son muy utiles porque permiten medir de manera
directa los atributos caracteristicos de la conducta observable de las diferentes personas.
Por lo que se puede'inferir que el proposito de 1a medicién en psicologia es “proporcionar
una base objetiva, exacta y comunicable para describir, diferenciar y clasificar las

caracteristicas y conductas de las personas.™

La inteligencia es una aptitud especificamente humana que se puede medir
mediante las actividades mentales, es por esto que en ocasiones se miden las habilidades

en grupo, porque todas tienen que ver, directa o indirectamente con la inteligencia.

Para la medicién en psicologla, hay que tener en cuenta los siguientes principios:
o Todo lo que existe, existe en alguna cantidad.

o Todo lo que existe en alguna cantidad puede ser medido.
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* Todos los instrumentos de medida son relativamente exactos y la medida que

proporcionan son relativamente perfectas.’

Estos principios son de gran utilidad para la psicologia, pero también se debe
considerar que un buen instrumento de medicién tiene que reunir ciertos elementos
caracteristicos como:
¢ Estandarizacion, que permite determinar el grado de errores de interpretacién que han
sido controlados.

¢ Confiabilidad, es el grado en el que dos o mds mediciones independientes del mismo
aspecto concuerdan.

¢ Objetividad, es el grado de errores personales que han sido evitados.

o Validez, se refiere al grado en que la prueba mide los aspectos para los que ha sido

construida.

Asi como se han enumerados las caracteristicas d¢ una prueba bien elaborada, se
puede decir que hay que tomar en cuenta los diferentes tipos de medicién para que tengan,
principalmente, objetividad, confiabilidad y validez:

o Medicién nominal, se refiere a la clasificacién de caracteristicas o conductas para

identificarlas.

$ ofr. VILLALPANDO, José Manuel., op, cit., p. 86-87.
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o Medicién ordinal, ordena las categorias en funcion del grado o cantidad que representa

el fendmeno que se va a medir.
e Medicidn por intervalos, la cual determina la distancia que existe entre dos aspectos o
caracteristicas.

o Escala de razones, se utiliza para medir un determinado fenémeno.

La estructura de los tests o prucbas psicolégicas no deben olvidar ninguno de los
aspectos que se han enunciado anteriormente; de ellos depende que el aspecto o
caracteristica que se pretende medir, provocado por los estimulos y exteriorizado por

medio de las diferentes respuestas que el sujeto aporte, no se inhiba.
1.4.1 UNIDADES DE MESURACION

Los resultados de los tests o prucbas psicoldgicas no siempre son los mismos. A
veces se alude de percentiles o en otras ocasiones de cociente intelectual. Esto no quiere
decir que las diferentes medidas no tengan relacion. Por esta razén se analizarin los

diferentes tipos de medidas con las que se cuenta en psicologia.
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1.4.1.1 EDAD MENTAL

A cada edad cronolégica le corresponde un cierto nivel de inteligencia; este nivel
es considerado edad mental. Esto significa que la inteligencia cambia a lo largo de la vida
de los sujetos y que en cada etapa de la vida se tiene el nivel de inteligencia adecuado a la
edad correspondiente. La edad mental solo es confiable hasta los 15 afios

aproximadamente; después de este tiempo la evolucién de la inteligencia es muy lento.

La inteligencia se refiere a la capacidad de un sujeto a resolver los problemas que le
va proporcionando el entomno, a la facilidad de adaptaciéon al medio, capacidad de
aprender. La inteligencia se ve reflejada por las diversas habilidades que un sujeto es

capaz de manifestar ante diversas situaciones.

1.4.1.2 COCIENTE INTELECTUAL

El cociente intelectual se refiere a la inteligencia. Es el resultado de la division
entre la edad mental y 1a edad cronoldgica multiplicado por 100. A continuacién se
presenta una tabla de la inteligencia con base en el coeficiente de la inteligencia, segin la

escala Standford-Binet; ¢

¢ oft. RIVERA SOLER, Ricardo., Estnx
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Clasificacion C.l
Deficientes 65 y menos
Deficientes superficiales 66a79
Normales bajos 80290
Normales 91all0
Normales superiores 1t1all9
Superiores 120 a 127

~ Muy superiores 128a139
Superdotados 140 y mds

1.4.1.3 PERCENTILES
Son los resultados que se obtienen en una prueba en relacion con cien sujetos de las
mismas caracteristicas. Los percentiles estdn basados cn las medidas de tendencia central.

Cada prueba ticne una tabla de percentiles o centiles especifica.

1.4.1.4 DESVIACION ESTANDAR

La desviacion estandar es la unidad de medida. Para obtenerla se calcula el
promedio o media aritmética de las calificaciones obtenidas por la muestra. Los sujetos
que obtengan calificaciones que excedan a la media se pueden considerar superiores o

inferiores segin se aleje o se acerque la calificacion al promedio.
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142 VALIDEZ
La validez se refiere a la precisién con que un instrumento mide el aspecto para el
que fue creado. Depende del objetivo, es decir, el aspecto que se quicre investigar y no

propiamente del instrumento.

1.4.3 CONFIABILIDAD
La confiabilidad es el grado de exactitud con el que un instrumento mide el aspecto
para el que fue diseflado. También hace referencia al grado en el que dos mediciones

diferentes, pero de la misma naturaleza concuerdan en los resultados.
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Il.- RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL COMO PROCESOS

BASICOS PARA FORTALECER A LA EMPRESA.

.l ANALISIS DE PUESTOS COMO HERRAMIENTA PARA HACER MAS

EFICIENTE EL RECLUTAMIENTO Y SELECCION

El proceso de seleccion y reclutamiento se basa en el andlisis de puestos, el cual
brinda informacion sobre la descripcion de las tareas, las especificaciones y los niveles de
desempefio de cada pucsto. Estc analisis permite conocer las vacantes con cierta precision,

asl como al tipo de persona que se deba escoger para el cargo.

Antes de iniciar el proceso de reclutamiento es necesario hacer el andlisis de
puestos; el cual consiste en una descripcion detallada de las funciones especificas que
integran una unidad de trabajo, asi como en |a obtencidn, evaluacion y organizacion de la
informacion de un puesto. Esta descripcién es impersonal y esclarece la jerarquia que
ocupa ﬁn puesto dentro del organigrama empresarial u organizacional; asi como el término
con el que se designa el cargo. Ademds se deben detallar aspectos como los
requerimientos para el puesto, la experiencia previa necesaria, la capacitacion, la
responsabilidad que implica, las condiciones de trabajo, los riesgos y el perfil del

ocupante. A partir de este andlisis se planean otras actividades administrativas que tiendan
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al buen funcionamiento de la organizacion. Entre estas actividades se encuentran los

métodos de reclutamiento y seleccion.

El andlisis de puestos es muy importante en las actividades de recursos humanos
porque especifica las labores propias de cada puesto; ademas establece las habilidades
necesarias, los estudios requeridos, [a experiencia e iniciativa, la responsabilidad, el grado
de estrés que implica el puesto, la cantidad de trabajo, el grado de autonomia y el esfuerzo
necesarios o requeridos en cada puesto. Se debe hacer este estudio porque existen ciertos
cargos que requieren conocimientos previos y en ocasiones expericncia previa. pasar por
alto estas cuestiones puede resultar contraproducente para la empresa o compailia.
Ademés de considerar aspectos como la educacidn o la experiencia previa, hay que tomar
en cuenta algunos factores como el estilo gerencial, la capacidad de compaferismo, la
iniciativa, la creatividad e imaginacion, la autoestima, la personalidad, el temperamento, la
capacidad de reaccion, la presentacion y la propia madurez. De esta manera se tendrd una

vision mds clara de la cual serd el candidato mas apto para un puesto determinado.

E! andlisis de puestos tiene varios objetivos;, pero para este estudio solo se

mencionan los relacionados con el desarrollo humano en la empresa: ’

7 ¢fr. ARIAS GALICIA, Femando., Administracion de Recursos Humanas., p. 178.
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Encauzar adecuadamente el reclutamiento de personal, que se¢ tengan claros los
objetivos del reclutamiento para buscar a la persona adecuada en el lugar adecuado, lo
cual es significativo para la empresa en términos de tiempo y economia,

Ayudar a una seleccion objetiva de personal;, para que se tenga claro el perfil de la
persona que se necesita para un puesto determinado.

Fijar programas adecuados de desarrollo y capacitacién; y no perder el tiempo en
capacitaciones inutiles que se hacen sélo porque son un requisito obligatorio. En
cambio, si se tiene claro el objetivo de la capacitacion, el personal se va a sentir mds
identificado con su labor y la va a realizar con un mayor grado de eficacia.

Evaluar el desempefio; para constatar el beneficio de la capacitacion; la cual se traduce
en resultados para la empresa.

Mejorar la administracion de recursos humanos; de esta manera se tiene claro cuando
se debe buscar personal y en los lugares adecuados.

Fijar la compensacion con base en las actividades que se desarrollan en cada puesto.
Orientar a los nuevos empleados en sus responsabilidades y obligaciones bésicas; de
esta manera se evita que haya traslape de obligaciones o personal que no tenga

obligaciones bien definidas.

Con relacion al ambiente de trabajo deben estudiarse algunos factores que suelen

ser importantes, como;



¢ Condiciones materiales de trabajo. Se¢ refiere a la posicién en la que debe estar el
ocupante respecto a la ventilacion, exposicion a materiales tdxicos, espacio, ruido, etc.

e Ubicacién geogréfica del éargo.

e Cuestion de viajes. Es decir, se debe informar al candidato si el puesto requiere viajes
constantes. Para los viajes locales, se debe averiguar si el candidato cuenta con algin
tipo de medio de transporte y la forma de reembolso de los gastos que éste haga.

o Horarios de trabajo, asf como la semana de trabajo y ¢l tiempo asignado a la comida.

I1.2 RECLUTAMIENTO: PROCESO PARA ATRAER CANDIDATOS

11.2.1 DEFINICION

“Se llama reclutamiento al proceso de identificar e interesar a candidatos para
llenar las vacantes.™ Este proceso se inicia cuando existe la necesidad de cubrir una
vacante y termina cuando se reciben las solicitudes de empleo. E! reclutamiento no es una
tarea facil, en ocasiones surgen ciertos problemas originados por el entomo, tales como la
condicién econdmica del pals, las actividades de reclutamiento de la competencia y el

cumplimiento de las metas organizacionales.

' WERTHER, William., Administracion de Persoal y Recursos Humanos., p. 133.
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Para el reclutamiento es necesario tomar en cuenta algunos aspectos para que la
blsqueda sea satisfactoria, tanto para la empresa como para el nuevo empleado; es decir,

las necesidades del puesto y las caracteristicas de la persona que lo desempefie. Entre estas

" consideraciones s¢ encuentran:

La disponibilidad interna y externa de recursos humanos;

Politicas de la compailia;

Practicas de reclutamiento,

* Requerimientos del puesto.

I1.2.2 OBJETIVOS DEL RECLUTAMIENTO

Los objetivos especificos del proceso de reclutamiento son:

Atraer candidatos que cubran los requisitos;

Interesar a un nimero suficiente de personas calificadas;

Alejar a quienes no llenen los requerimientos;

o Dar una impresion favorable de la empresa;

Acrecentar la reputacién de la organizacion.
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11.2.3 FUENTES DE RECLUTAMIENTO

“Existen dos fuentes principales de reclutamiento: la intena y la externa.”” La
interna es el proceso de reclutamiento en la misma empresa y se compone de empleados
actuales que puedan ser promovidos o transferidos. Con este método, siempre que hay una
vacante se ofrece el trabajo a un empleado actual, antes de recurrir a fuentes externas. Este
medio resulta muy util, porque los empleados suelen recomendar que los compaiieros que
tienen mayor potencial. También se considern a las amistades, familiares o parientes de
los propios empleados. Esto se hace por medio de la recomendacion de los propios

empleados.

Una de las formas en que se realiza la promocion interna es mediante corchos que
se ubican en lugares visibles, en los cuales se menciona el departamento, la ubicacién, la
clasificacion, la escala de remuneracion, el horario de trabajo, los requisitos, las
obligaciones y las responsabilidades de! puesto, asi como las condiciones de trabajo.

También se incluye la fecha del cierre para entregar todas las solicitudes.

La promocion interna presenta algunas ventajas, como favorecer el clima

organizacional, crear una vacante a un nivel més alto, economizar tiempo y dinero,

® WERTHER, Wiltism., gp. cit., p. 118.
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considerar el desarrollo de los empleados, descubrir talentos ocultos. También cuenta con
una gran desventaja, que es limitar el ingreso a la organizacién a personas con ideas y
perspectivas nuevas que puedan favorecer el desarrollo de la misma dentro del ramo al
que pertenezca. Cuando el reclugamiemo interno no satisface las expectativas del puesto se

recurre cntonces al reclutamiento externo.

La fuente externa constituye a los posibles candidatos que no trabajan en la
organizacién, es decir, se refiere a desempleados, estudiantes que se encuentran por
finalizar sus estudios o empleados de otras compafiias. El mercado externo es muy
importante para reclutar candidatos. Para atraer a un candidato, lo primero que se debe
hacer es presentarle un paquete de remuneracién atractivo y luego un cargo que

proporcione reto, interés y oportunidad.

11.2.4 CANALES DE RECLUTAMIENTO EXTERNO

Existen varios métodos para atraer a los candidatos del exterior, como; *°

0 oft ibidem., p. 140-144,
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11.2.4.1 Candidatos espontdneos, se reficre a las personas que se presentan en las oficinas
de Recursos Humanos para solicitar trabajo o en su defecto envian su curriculum vitae por

COoIreo.

11.2.4.2 Anuncios en periédicos. Sueien ser métodos efectivos para la atraccion de
candidatos porque llegan a un gran niumero de personas. En estos anuncios s¢ describe el
empleo, las prestaciones y los requisitos. Existen periodicos especializados en alguna
disciplina que llegan a cierto tipo de lectores. Estos periédicos pueden servir como filtros

para atraer a los candidatos m4s especializados.

11.2.4.3 Agencias de empleo. Son organizaciones que se dedican a colocar personas en
determinados trabajos. Estas agencias establecen un puente entre las vacantes de sus
clientes, es decir, las empresas y los candidatos que obticnen por medio de la publicidad u
ofertas espontdneas. Las agencias tienen acceso a un gran fondo del mercado de trabajo, lo
cual les permite identificar candidatos idoneos. Algunas de éstas se han especializado en
buscar personal a nivel ejecutivo. A menudo esta bisqueda se hace en otras
organizaciones como los “Cazadores de Cabezas” o “Cazadorcs de Cerebros”,
coﬁl(lnmente llamados Head Hunters. Estas organizaciones cobran una cuota a quienes
piden sus servicios. Otras agencias prestan sus scrvicios gratuitamente. Por lo general los

candidatos de estas agencias son principiantes o para puestos no especializados. Existen
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otro tipo de agencias que buscan personal para llenar una vacante en un corto periodo de
tiempo. Estas suministran personal temporal, es decir, ‘prestan’ personal mientras se cubre

definitivamente la vacante.

11.2.4.4 Asociaciones profesionales. “Establecen programas para promover el pleno
empleo entre sus afiliados.”"' Publican secciones de avisos y bolsa de trabajo en revistas,

boletines y peri6édicos que ellos mismos emiten.

11.2.4.5 Universidades. Son una fuente muy valiosa para atraer personal. Los recién
egresados son altamente deseados porque al no tener experiencia se les pagan sueldos
moderados. A menudo las empresas compiten por seleccionar, preparar y desarrollar a los
egresados de las mejores instituciones educativas del pais. La desventaja que presenta esta
fuente de reclutamiento es que los candidatos cuentan con casi nada o muy poca

experiencia.

"' ibidem , p. 144.
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IL. 3 SELECCION DE PERSONAL: BUSQUEDA DEL SUJETO ADECUADO PARA
EL PUESTO ADECUADO

1.3.1 DEFINICION

La seleccion de personal es “la eleccién de la persona adecuada para un puesto
adecuado y a un costo adecuado que permita la realizacion de! trabajador en el desempefio
de su puesto y el desarrollo de sus habilidades y potenciales a fin de hacerlo mds
satisfactorio a sf mismo y a la comunidad en que se desenvuelve para contribuir, de esta

ni2 Pam.seleccionar al candidato se deben

manera a los propdsitos de la organizacion.
poner de acuerdo el departamento de recursos humanos y un representante del drea en

donde hay una vacante; de esta manera la eleccion serd satisfactoria.

Para realizar esta seleccion es preciso contar con un grupo considerable de
candidatos bien calificados. Esto se hace con el fin de colocar a la persona idénea en el
puesto, lo cual contribuye para ¢l desarrollo de la organizacién. Cuando se hace una
seleccion desafortunada se impide el acceso a la compaiiia a alguna persona con gran

potencial, o por otro lado, se acepta a quien pueda ser una influencia negativa para la

12 ARIAS GALICIA, Femando., op, cit., p. 257.
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organizacion. Por -lo anterior se puede concluir que una adecuada seleccion es

fundamental para el éxito de la compailia.

11.3.2 PROCESO DE SELECCION

Existen algunos puestos que son més dificiles de llenar que otros, especialmente los
que requieren experiencia previa calificada o ciertos conocimientos especializados. Por
esta razén no es viable que se contrate al primer candidato que se presente, es
indispensable que se realice un proceso con el fin de encontrar a la mejor persona para

ocupar un puesto determinado.

El proceso de seleccién se da en dos sentidos: el primero es en donde la
organizacion elige a los empleados y ¢l segundo es en el cual los empleados deciden entre
varias empresas a cual pretenden ingresar. Para este estudio se analizard el primer caso, en

donde la organizacion elige a sus empleados.

El proceso de seleccion consiste en una serie de pasos especificos. Inicia cuando se
reciben las solicitudes de los candidatos y termina en ¢l momento de la contratacién. Los

pasos que generalmente conforman este proceso son: **

" oft,, WENDELL, French ., Adminisiracién de Personal., p. 256.
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e Solicitud de empleo.

o Entrevista.

o Pruebas psicologicas.

e Examen médico.

o Entrevista con el futuro jefe.
® Verificacion de referencias.

e Contratacion.

Existen dos formas de realizar este proceso. La primera consisle en realizar todo el
proceso y al final se toma la decision de contratar 0 no; en la segunda se decide si se
contintia o se rechaza en cada una de las etapas.'* Esta manera de realizar el proceso cs la

que mads se utiliza por ahorrar tiempo y costos y no dar falsas esperanzas al candidato.

A continuacion se analizardn cada una de las partes que integran a este proceso:

14 ibidem., p. 256.
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11.3.2.1 SOLICITUD DE EMPLEO

El primer paso de la seleccion de personal consiste en la recepcion de las
solicitudes de empleo. Para considerar una solicitud como probable aspirante al puesto, el
seleccionador debe considerar varios aspectos, como:

o Si el aspirante satisface los criterios minimos establecidos.

o La trayectoria educativa y laboral del aspirante,

Observar si hay indicios de incstabilidad.

Si el aspirante esta desempleado, verificar el tiempo de desempleo y las causas.

o Las razones de abandono de empleos anteriores.

Coherencia de la informacion en la solicitud.

El propdsito de la solicitud de empleo es asegurar que la informaciéon que
proporciona el candidato sea la adecuada para evaluar sus calificaciones y como un medio

para verificar, posteriormente, las referencias.

La solicitud de empleo debe contener preguntas aplicables al empleo. Debe incluir
datos personales sobre edad, sexo, estado civil ..., educacion, calificacion y entrenamiento,
historia laboral y referencias. La confiabilidad de las respuestas se mide por el grado de

concordancia de la informacion en la solicitud y con la verificacion de las referencias.
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11.3.2.2 ENTREVISTA

La entrevista de seleccion, es la fase mas importante del proceso. Es una platica
entre el candidato y el departamento de recursos humanos. Esta plitica es formal y en
profunﬂidad con el fin de evaluar la idoneidad del candidato para el puesto que solicite. Se
obtienen datos vitales sobre el &ndidam. En la entrevista se verifican los datos
proporcionados por el solicitante en la solicitud de empleo, la cual se ha llenado

previamente.

Para la entrevista es necesario tener muy claros los objetivos que se persiguen con
¢sta. El entrevistador debe saber que es lo que pretende; debe considerar las metas de la
empresa y del departamento al'que el candidato desea ingresar, debe tener conocimiento
de las técnicas de entrevista y cudnto paga cada puesto para tomar decisiones referentes a
si tiene en cuenta a un determinado candidato. Estas consideraciones son muy utiles
porque asi el entrevistador tendrd més claro el tipo de candidato que serd ¢l idéneo.
También se debe qonsiderar la personalidad del futuro jefe, para ver si el candidato va a
ser compatible con éste. Este proceso ayuda al entrevistador a discernir si el candidato
posee la capacidad de cumplir con responsabilidad y las obligaciones que el puesto

requiere.



Antes de iniciar con la entrevista, el entrevistador debe tomarse ¢l tiempo necesario
para estudiar la hoja de solicitud, con el fin de preparar las preguntas sobre las dreas en las
que deba profundizar, para familiarizarse con los datos bdsicos del candidato y asi saber

con qué tipo de persona se esta tratando.

Cuando se trata de una persona que acaba de terminar su educacién formal, el
entrevistador debe ser lo suficientemente habil para que el candidato revele pautas de

comportamiento pasado y conocimientos del puesto que pretende ocupar.

Asl como se debe estudiar la hoja de solicitud, también es importante preparar un
ambiente adecuado para la entrevista de los candidatos. Para ésto es necesario tomar en
cuenta algunos aspectos: que el lugar en el que se va a llevar al cabo la entrevista sea en
privado, de esta manera el candidato puede hablar libremente; que haya un minimo de
distracciones; que el aspirante se encuentre cémodo; que tanto el candidato como el
entrevistador ocupen un lugar apropiado. Al inicio de la entrevista se deben dedicar unos
cuantos minutos a establecer una mutua comprension; ésto se logra mediante comentarios
o preguntas que no tienen ninguna relacion con el trabajo. “Una buena relacion de

entendimiento depende de tres factores: el modo como se acoge el postulante, la atmésfera
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de la sala en que se celebra la entrevista y el tono que se establece en los minutos iniciales

de la reunion.""

En ocasiones el entrevistador no sabe por donde empezar. En estos casos se
recomienda una pregunta como: “;Tendria la bondad de describir un dia tipico de
trabajo?” Con este tipo de preguntas se logran varias cosas:

o calmar al candidato, porque se le permite hablar sobre algo conocido;

o estimular al candidato a hablar, con lo cual se puede valorar su habilidad para la
comunicacion oral;

o da tiempo para observar el lenguaje corporal del candidato,

° pmporciona informacion sobre la cual se pueden hacer otras preguntas.

Los entrevistadores no deben anticiparse a hablar mucho al inicio de la entrevista,
porque hay candidatos que pueden aprovechar ésto para adecuar sus respucstas a las
preguntas; sin embargo en mayores ocasiones es un poco dificil estimular al candidato

para que hable. Para ésto existen algunas técnicas que facilitan al entrevistado esta tarea: "¢

S Atexander Hamilton Institute, Inc., Técnica Modema de Ias entrevistas v de la sefeceion., p. 26.
1 ¢ft, ARTHUR, Diane., Seleccién Efectiva de Personal., p. 87-90.
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Repeticion; consiste en repetir las ultimas palabras del candidato arrastrando la voz
como una interrogante.

Resimenes, los cuales se hacen a intervalos especificos durante la entrevista con el fin
de que no quede ninguna duda por parte de! candidato.

Expresiones tales como “Comprendo”, “Muy interesante”, “;Asi fue?”, “;De veras?”,
“No lo sabia”, de esta manera el entrevistado siente que se le toma en cuenta.

Expresiones corporales de aceptacion.

Silencio, obliga al candidato a continuar.

Estas técnicas suelen combinarse para una mayor efectividad.

Otro aspecto que ¢s muy importante considerar es el lenguaje corporal: se deben

tener en cuenta algunos aspectos relacionados con éste para no caer en malas

interpretaciones:

Hay gestos universales, sin embargo, dependiendo de la persona y el contexto pueden
variar sus significados.

Existe Ia tendencia de interpretar ciertos movimientos en forma determinada.

Se deben observar los cambios stbitos del lenguaje corporal.

Se debe tener cuidado de no interpretar erroneamente el lenguaje corporal de una

persona segiin la reaccion de ésta al lenguaje corporal del entrevistador.



43

o El entrevistador puede proyectar conscientemente mensajes no verbales.

La percepcidn que tenga el entrevistador del candidato es muy importante para la
seleccion. La primera impresion suele a veces ser la mas perjudicial. Un entrevistador no
puede determinar la idoneidad de un candidato con base en esto; no se deben excluir los
demds aspectos a examinar. Tampoco se debe dejar llevar por la informacién que otras
personas proporcionen acerca del candidato. Se debe evaluar al candidato por sus propios
méritos. Otro aspecto que ¢l entrevistador debe tomar en cuenta es que en ocasiones las
afirmaciones del candidato pueden caer mal. El entrevistador debe crear un ambiente de
confianza y no dejarse llevar por las diferencias de opiniones. La comunicacion no verbal
es un aspecto de vital importancia. El entrevistador debe temer cuidado en no
malinterpretar los mensajes no verbales o corporales. Tampoco se deben juzgar valores,

normas, y creencias del entrevistado.

Existen varias formas para realizar las entrevistas. La primera de ellas consiste en
que un entrevistador entreviste a un solo candidato, este tipo de entrevista es la mas usual.
En otros casos se reune al candidato con dos o mas entrevistadores, ésto permite que todos
los entrevistadores evaltien a la persona con base en las mismas preguntas y respuestas.
Otra modalidad consiste en reunir a dos o mas candidatos con un solo entrevistador, de

esta forma se ahorra mucho tiempo.



La entrevista, en ocasiones puede carecer de confiabilidad y validez. Esto es por
tratarse de la opinion subjetiva del entrevistador. Para evitar ésto se deben hacer dos o
mas entrevistas con diferentes entrevistadores. Las conclusiones de los entrevistadores no
deben variar, La confiabilidad aumenta cuando se hacen las mismas preguntas en las
diferentes cntrevistas. El inconveniente de este proceso es que el candidato se puede
incomodar de que le pregunten varias veces lo mismo; asf como la pérdida de tiempo que

¢ésto representa.

El entrevistador debe saber varios aspectos al realizar una entrevista. Estos aspectos
son: conocer las obligaciones y responsabilidades que el empleado deberd asumir, los
requisitos de educacion y experiencia que se exigen; la clase de individuo que serd mds
compatible con cl empleo y con el futuro jefe; las relaciones de dependencia del cargo
vacante, el ambiente y condiciones de trabajo, la escala de salarios, si es un puesto del
sindicato, la hoja de solicitud del candidato, debe destinar un tiempo suficiente para la
entrevista, preparar el ambiente en el que se va a desarrollar ésta;, conocer las metas del
departamento y de la organizacion, el papel que desempefa la percepcién durante la
entrevista; considerar al candidato y tranquilizarlo y si se requiere la aplicacion de algunos

tests.
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La entrevista constituye algunos componentes como: preguntas sobre la cducacion
y el historial del trabajo del candidato; dar informacion sobre a vacante; exponer ventajas
sobre la compafiia y oportunidades de progreso, dar oportunidad al candidato a que
exprese sus inquietudes y.haga preguntas; y por ultimo decir que va a ocurrir después de

la entrevista.

El tipo de entrevista que se vaya a realizar va a depender del estilo del
entrevistador. Hay quienes utilizan las entrevistas estructuradas, las cuales se basan en un
cuestionario de preguntas predeterminadas. Otra modalidad es la no estructurada, aqui se
permite que el entrevistador formule preguntas no previstas durante la conversacion. El
entrevistador investiga sobre los diferentes aspectos que le interesan a medida que s¢ va
presentando la oportunidad en la conversacién. En la mayoria de los casos los
entrevistadores utilizan una técnica mixta, es decir con diferentes tipos de preguntas. La
parte estructurada proporciona informacién que permite la comparacion de los aspirantes;
la no estructurada permite el conocimiento de las caracteristicas especificas del candidato.
Existen otro tipo de entrevistas en las cuales se presentan situaciones que provocan
tension y constan de preguntas tajantes hechas en sucesién répida y de manera poco
amistosa. Otra modalidad consiste en situaciones en las cuales el aspirante tiene que

resolver un problema.
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Para la recaudacion de datos existen varios tipos de preguntas que se pueden
emplear como: preguntas cerradas, que se contestan con una sola palabra; preguntas de
sondeo, que permiten buscar informacién més a fondo, preguntas hipotéticas, que dan
informacion relativa a la capacidad de raciocinio; preguntas intencionadas, que obligan a
escoger entre 2 opciones indeseables, preguntas capciosas, las cuales solo tienen una
respuesta correcta; preguntas abiertas que proporcionan la mayor cantidad de informacion,
este tipo de preguntas tienen un alcance muy amplio, alientan al candidato a decir lo mas
posible. El mejor método para entrevistar va a depender del estilo personal del
entrevistador, asi como de la organizacion misma; es decir de su tamaflo, de sus objetivos
organizacionales, del giro, la estructura organizacional y la importancia del puesto para el

quc se aplica.

Durante la entrevista se suele tomar notas, al mismo tiempo que se escucha
activamente. Lavrapidez del pensamiento permite anotar palabras clave o porciones de las
declaraciones del candidato, al mismo tiempo que se pueden ir estructurando preguntas
que se hardn posteriormente sobre aspectos en los que se quiera ahondar. El hecho de
tomar notas ayuda al entrevistador a estructurar la entrevista. Su principal ventaja consiste
en que no se interrumpe al postulante en un momento determinado, sino que s¢ espera
hasta que haya terminado de hablar para entonces hacer preguntas sobre lo que haya dicho

anteriormente. También permite al entrevistador recordar con més claridad al candidato.
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Para evitar el subjetivismo, se propone que los entrevistadores no registren opiniones

personales.

La habilidad de escuchar activamente, por parte del entrevistador, comprende
algunos factores como: '’
o Hablar menos y escuchar més.
¢ Hacer resimenes periédicamente.
¢ Evitar distracciones.
o Utilizar la informacion que proporciona el candidato de forma esponténea.
¢ Suprimir los factores etnocéntricos.
e Aprovechar la velocidad del pensamiento para preparar preguntas, analizar las
respuestas del entrevistado, relacionar lo que estd diciendo con lo que haya dicho,

observar el lenguaje corporal y tomar notas.

Los entrevistadores deben conocer el proceso de toma de decisiones por dos
razones principales: tener una visidn mds completa de la posicién vacante y su propia
preparacion para contestar preguntas que usualmente hacen los candidatos sobre aumentos
salariales, ascensos, evaluaciones del desempefio, traslados, medidas disciplinarias,

vacaciones, prestaciones, etc.

" cfr. ibidem., p. 79-80.
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Un buen entrevistador debe reunir ciertas caracteristicas como;

dar serenidad a los candidatos;

toma decisiones objetivas;

empatia;

o rapidez en tomar decisiones.

1L.3.2.3 PRUEBAS PSICOLOGICAS

Si la entrevista es satisfactoria, se procede a la aplicacion de pruebas psicoldgicas.
Este paso tiene como objetivo ser una evidencia adicional, imparcial y objetiva de los

datos que ha proporcionado el sujeto, en la solicitud de empleo y en la entrevista,

Las pruebas psicoldgicas “son instrumentos para evaluar la compatibilidad entre los
aspirantes y los requerimientos del puesto.”'® La finalidad de estas pruebas en el proceso
de seleccién es medir las caracteristicas intangibles de la persona, como: la inteligencia,
segun las calificaciones o la jerarquia alcanzada; la iniciativa, la creatividad, los intereses
y otros aspectos. Estas pruebas constituyen una muestra de la conducta e inferencias sobre

el futuro desempefio. En esta etapa se hace una valoracién de las habilidades y

' WERTHER, William., op. ., p. 161.



49

potencialidades del sujeto, asi coino su capacidad relacionada con los requerimientos del

puesto.

Existen varias formas de clasificar a las pruebas psicologicas, las cuales las deben
conocer los encargados de !a aplicacién de las mismas, para aumentar la confiabilidad y
validez. A continuacion se presenta una clasificacion propuesta por Fernando Arias
Galicia para ta seleccion de personal: "’

a) por la forma de realizarlas:

1) de ejecucién

2)de papel y lapiz

3) orales
b) por la forma de administrarlas:

1) individuales

2) colectivas
c) por el tiempo empleado en realizarlas

1) de velocidad

2) de capacidad o potencia

19 ofr, ARIAS GALICIA, Fernando., op. Git., p. 435-436.
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d) por lo que miden
1) inteligencia
2) aptitudes
3) rendimiento
4) intereses

5) personalidad

Cualquicra que sea el tipo de prueba, todas deben contener dos caracteristicas
primordiales, que son:

e Validez, que se refiere a que realmente midan lo que dicen medir, es decir, que las
puntuaciones obtenidas mantengan una relacion significativa con el desempefio de una
tuncion; y den un indicio de la conducta futura.

¢ Confiabilidad, que produzcan los mismos resultados en circunstancias similares.

Hay tres formas para asegurarse de la confiabilidad de una prueba, y son:

o Test-retest.- consiste en aplicar la prueba por segunda ocasion.

e Forma alternativa.- se refiere a la aplicacion de otra prueba que mida lo mismo.

e Panticién en dos.- se divide la prueba en dos partes iguales.
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Para este estudio se analizardn las prucbas psicoldgicas segun lo que miden, por ser
los aspectos que debe tomar en cuenta el seleccionador de personal para elegir al

candidato idoneo.

11.3.2.3.1 Pruebas de inteligencia.- estas pruebas intentan medir la capacidad intelectual
de los sujetos. En el proceso de seleccion de personal se utilizan para medir el desarrollo
intelectual o potencial; es decir, delinean las 4reas de fortalezas y debilidades de los

individuos.

11.3.2.3.2 Pruebas de rendimiento.- miden habilidades o destrezas que se adquieren
mediante el entrenamiento o la experiencia. Este tipo de pruebas proporcionan una pauta

sobre la que se basan los tests de aptitudes.

1132, 3.3 Pruebas de aptitud.- estas pruebas tienen como objetivo predecir el potencial de
un individuo para desempeflar un cargo o para realizar tareas especificas. Miden
principalmente capacidades especificas para la ejecucion de una actividad y que pucde
adquirirse mediante la capacitacién, como >conocimientos o habilidades. Miden
comprension verbal, fluidez verbal, operaciones aritméticas, formas visuales o espaciales,
memoria, percepcion y razonamiento. No se debe olvidar 1a relacion que guardan las

pruebas de inteligencia y las de aptitudes, la inteligencia es una especie de aptitud general.
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11.3.2.3.4 Pruebas de personalidad.- tienen como fin evaluar el tipo de personalidad que
tienc el aspirante, es decir los aspectos o rasgos que caracterizan al candidato. Existen dos
tipos de pruebas de personalidad: los cuestionarios y las proyectivas. Los cuestionarios son
objetivos y han sido previamente estandarizados. Las pruebas proyectivas presentan
estimulos ambiguos, en donde el examinado contesta con toda libertad. Las respuestas son

proyecciones del pensamiento del sujeto.

11.3.2.3.5 Pruebas de interés.- se refieren a las tendencias persistentes a prestar atencion y

a disfrutar de alguna actividad especifica.

11.3.2.4 EXAMEN MEDICO

El propésito del examen médico consiste en tener un registro de la condicion fisica
del candidato; de esta manera se pueden evitar reclamos de compensaciones por lesiones
que ya existian. Este examen tiene una importancia bdsica, porque permite el ingreso a la

organizacion a personas que puedan influir en la calidad y cantidad del trabajo.



53

El objetivo primordial del examen médico, para ingresar a una organizacion, es
seleccionar a personas que no representen riesgos de ausentismo excesivo, asi como

prevenir lesiones o dafios a la salud de los empleados.

11.3.2.5 ENTREVISTA CON EL FUTURO JEFE

La finalidad de esta entrevista ¢s que tanto el jefe conozca al nuevo miembro de su
equipo, como que el candidato conozca a la persona a quien deberd rendir informes. En
esta etapa del proceso, el futuro jefe analiza al candidato, segiin las expectativas, tanto del
puesto como del perfil del sujeto. En esta entrevista se exponen las funciones que se
deberan desempefiar, es decir, el jefe hace una descripcién realista del puesto. La

entrevista es una charla cordial en donde cada participante expone sus expectativas.

Después de esta entrevista, el jefe s¢ pone en contacto con el drea encargada de la
contratacién y deciden si el candidato es o no la persona adecuada para desempeiiar el
cargo.

11.3.2.6 VERIFICACION DE REFERENCIAS

Esta etapa del proceso consiste en constatar la informacion que proporciona el

solicitante, e incluso obtener informacién adicional con los jefes anteriores o con otras
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personas que conozcan al candidato. Principalmente se investigan las razones del retiro
del antiguo trabajo. El seleccionador no debe pasar por alto esta etapa; mucho menos por

basarse en su impresion ni de los conceptos subjetivos que pueda tener del solicitante.

La verificacion de referencias se suele hacer de manera telefonica, porque se
pueden obtener datos especificos del sujeto. También se puede utilizar el correo, aunque

es tardado y pueden no contestar los datos que se estdn solicitando.

11.3.2.7 CONTRATACION

Una vez que sc ha clegido al candidato idoneo, se¢ procede a la contratacién. En
esta ultima etapa del proceso de seleccién, lo primero que debe hacerse en concretar el
pago, estableciendo claramente y por escrito, después de haber obtenido la aceptacion, la
remuneracién y subsidios, métodos y periodicidad del pago; horas de trabajo, programa de
vacaciones; subsidio por enfermedad, programa de pension y periodos de prueba.
También deben aclararse puntos como las condiciones de ofrecimiento, requisitos de
reasentamiento, necesidad de realizar viajes, en caso de que el puesto lo requiera; fecha de

entrada en funciones y las condiciones especialcs de trabajo.
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Para cada puesto, la empresa debe contar con un salario predeterminado con ciertos
limites; estos limites van a depender de las posibilidades de la propia empresa y de los

establecidos en la tarifa en vigencia del mercado de una determinada zona.

Por lo general, el departamento de recursos humanos es quien toma la decisién de
contratar, pero sicmpre el jefe del departamento al que ingresara el nuevo ecmpleado es
quien da la aprobacion final, por ser el responsable del trabajo futuro del subordinado.
"Cuando se toma la decisién final de contratar a alguien, se deben eynluar las perspectivas
a largo plazo del candidato electo, sin olvidar las oportunidades que la propia empresa

puede brindar.

No se debe rechazar a una persona por completo, cabe la posibilidad de tenerla en
cuenta para un cargo en el futuro; como tampoco se debe contratar a quien no redna todas
las caracteristicas acordes al puesto y a la compailia, ésto puede ser costoso en términos de

dinero y tiempo, asi como la moral del candidato no electo.
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CAPITULO lil. LA EMPRESA COMO ENTE PRODUCTIVO Y EN DONDE SE

DESARROLLA LA PERSONA POR MEDIO DE SU TRABAJO

fil.| CONCEPTUALIZACION SEGUN DIFERENTES VISIONES.

La empresa actualmente es un conjunto de trabajos directivos, operativos y de
instrumentos facilitadores de esos trabajos. Ha dejado de ser un mecanismo, para
convertirse en un organismo, en el cual existe un director, que funge como cerebro rector.
A la empresa se le debe considerar como un lugar natural en donde se desarrollan
actividades humanas. “La empresa moderna es un producto de la Revolucién Industrial, la

cual a su vez fue un producto de la Era de la Maquina™

Actualmente las empresas son consideradas como organizaciones. Una
organizacion es un sistema con un propdsito, que parte de algun otro sistema que también

tiene propdsitos y en ¢l que todas las personas que la integran tienen un propdsito.

Las empresas evolucionan, es decir, desarrollan nuevos sistemas de adaptacion que
van de acuerdo con su experiencia y comportamiento pasados. Ademds para prosperar,

toda empresa debe sostener una serie de relaciones con el entormo socioeconémico en el

% ACKOFF, Rusedl, L., Planificacion de Ia Empresa del Futuro. p. 41.
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que estd inmersa. Este desarrollo sc realiza por medio de ciertas fases muy bien definidas.
La mayoria de las empresas atraviesan por una evolucién répida, gracias a la cual se van
afianzando y desarrollando todas las relaciones econdémicas que deberan sostener. Cada
empresa adquiere prestigio en la medida que se va adaptando al ambiente, y ¢l cual la
caracteriza entre otras empresas del mismo rubro. Una organizacion madura es aquella
que ha desplegado, a lo largo de los afios, una serie de estrategias que le facilitan tratar los
elementos més importantes del ambiente socioeconémico y adquirir una posicion

ventajosa. A medida que la empresa crece aumentan sus problemas por atraer mercado.

Todas las empresas surgen de distinta manera, pero generalmente siguen ¢l mismo
proceso de desarrollo. En la creacién y desarrollo empresarial existen una o varias
personas que poseen, desarrollan o explotan ciertos recursos o posibilidades, que
finalmente dan lugar a una organizacion empresarial. Otras, en cambio, surgen por las
relaciones que se sostienen con la sociedad en general, con el Gobiemo, con la
beneficencia, con las escuelas, etc. En este sentido, la nueva organizacién cuenta con

determinados derechos y privilegios.

La empresa es dindmica, en cuanto al conjunto de esfuerzos de las personas que la
integran para asegurar, consolidar y ampliar una posicién en la sociedad; asi como la

respuesta que tiene que dar en cuanto a su propio cardcter y desarrollo del pasado. Las
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personas que integran a la organizacion colaboran para el cumplimiento de un fin comin,

es decir, los objetivos organizacionales.

Una empresa tienc varios tipos de intercambio: *
1) de dinero por trabajo, cuando las personas reciben remuneracion por su desempeio
laboral.
2) de dinero por bienes y servicios, cuando las empresas adquieren bienes o servicios para
desarrollar su mision.
3) de bienes y servicios por dinero, cuando una empresa vende un bien o presta un
servicio y se le paga por ellos.
4) de dinero pagadero posteriormente por dinero recibido ahora, cuando las empresas
piden préstamos y s¢ comprometen a pagarlo c¢n fechas posteriores o en determinadas
periodicidades.
5) de dinero pagado ahora por dinero recibido mas tarde, cuando las empresas compran
materias primas, las transforman para después venderlas.
6) de bicnes, servicios y regulaciones con el gobierno, se refiere principalmente a los

impuestos que tienc que pagar o a las negociaciones que tiene con el gobierno.

¥ ofr, bidem., p. 47
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. Toda organizacién tiene una doble estructura; formal e informal. La formal se
refiere a la jerarquia y division de tareas. La informal alude a las relaciones entre los
mismos trabajadores, es decir, 1a estructura humana, la cual es la resultante de reacciones
individuales y colectivas de las personas que pertenecen a una estructura formal. La
dificultad que presenta la planeacion de una estructura organizativa depende basicamente

del tamafio y diversidad de la empresa.

La mayoria de los problemas humanos que existen en las empresas son susceptibles
de desaparecer cuando se considere al organigrama como una simple expresion parcial de
las funciones y relaciones de mando, porque es incapaz de expresar la importancia del

valor de la persona que desempeila un puesto especifico.

M2 ESTRATEGIA COMO MEDIO DE DIFERENCIACION DE LAS MULTIPLES

ORGANIZACIONES

La direccion debe buscar las estrategias adecuadas para continuar en la
competitividad industrial; estas estrategias se resumen en:
1) La realizacion de ciertas tareas que de otro modo serian imposibles;
2) Ahorro de tiempo y dinero para ejecutar el trabajo con medios eficaces,

3) Control de la direccion en las realizaciones organizacionales.



De estas estrategias se derivan cuatro subactividades importantes como el examen
del entomo que proporciona datos sobre riesgos y oportunidades, el establecimiento de
sistemas corporativos, la identificacidn y evaluacién de valores personales y por dltimo el
establecimiento de las responsabilidades. En términos generales estas sub-actividades son
el disefio de la estructura organizativa, las relaciones formales, la administracion de los

procesos y el adecuado control de la direccion.

Estas estrategias se ponen en practica cuando la organizacion lleva cierto tiempo
dentro del ramo; sin embargo la estrategia creadora de una empresa por lo general carece
de equilibrio en sus inicios. Se resaltan los intereses personales de los iniciadores y la
orientacion general del fundador. Para que la empresa se vuelva competitiva es
indispensable que la estrategia inicial se¢ consolide. Para lograr la consolidacion
estratégica, sc debe conseguir que los miembros se hagan participes en los objetivos y
fines organizacionales, para lo cual las metas deben ser claras y los objetivos
comprensibles, asi como que busquen el desarrollo de las capacidades de los individuos y
se recompensen los logros. Pero principalmente se debe hacer lo posible para asegurar que
los intereses de cada uno de los departamentos que conforman a la organizacion se
adhieran a los objetivos y eviten las rivalidades mutuas, para evitar que se generen

actividades que puedan ser inutiles o perjudiciales para la propia organizacién.
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Para que la aplicacion de las estrategias sea la adecuada, la direccion general debe
acomodarlas segin la estructura formal, las relaciones informales y los procesos de
motivacidn y control que se estén realizando, para que los resultados sean los esperados.

La estrategia debe aplicarse conscientemente y de acuerdo a la estructura organizativa.

De lo anterior se deduce que las empresas estin inmersasu en una serie de
estrategias para su funcionamiento y el cumplimiento de sus objetivos; estas estrategias
son bisicamente las economicas externas a la organizacion, las sociales externas a la
organizacién y la intema de la propia organizacion. Cada empresa debe considerar el

ambiente que le rodea, para saber claramente cuales son los alcances de su competitividad.

Para que la organizacion lleve al cabo su misidn en su propio dmbito existen otro
tipo de medidas que estan muy relacionadas con la manera en la que se realizan las tareas;
es decir la forma en la que se concreta la motivacion, la coordinacion y el control de los
empleados, al igual que las técnicas, maquinaria y herramientas més apropiadas para la
realizacion del trabajo. Otro aspecto que no se debe olvidar es la forma en la que se

reparten las tareas y la organizacion jerdrquica, en la que se representa la autoridad.
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1113 FINES Y OBJETIVOS DE LAS EMPRESAS MISION PARA LA CUAL HA SIDO

CREADA

E! énfasis de la empresa se encuentra en los objetivos o finalidad de la misma. Los
procedimientos son utiles en la medida que sirven para alcanzar las finalidades y cambian
cuando cambia la finalidad. En la empresa que se caracteriza por un estricto control el

sistema se convierte en una finalidad en si misma.

“Los objetivos son reglas de decisién que permiten a la direccion guiar y medir la

realizacion de la empresa hacia los designios previstos."

Los objetivos son una
herramienta muy Util en la medida en que ayudan a mejorar la rentabilidad de una
organizacion. Cada empresa tiene objetivos tanto a corto como a largo plazo; al igual que
individuales y colectivos. Cuando los objetivos se hacen explicitos, se convierten en

instrumentos multiples para evaluar la ejecucién coordinacién, control y direccién; asi

como para las distintas fases que comprende el proceso de la toma de decisiones.

La mayoria de las organizaciones presentan un sistema de normas y una politica
que sirven de guia en ¢l comportamiento de los empleados en diferentes situaciones y

circunstancias; de esta manera también se contribuye al logro de los objetivos.

™ ANSOFF, H. Igor., La Entralegia de la Empresa., p. 64.
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Los fines son resultados de las acciones y son de tres tipos: >
1.- Las metas, que son los fines que se espera alcanzar en e! periodo cubsierto por el plan.
2.- Los objetivos son los fines que se no se espera alcanzar sino hasta después del periodo
para el que se planea, pero hacia los que si se puede avanzar dentro de este periodo.
3.- Los ideales son los fines que se suponen inalcanzables, pero hacia los cuales se cree

que es posible avanzar,

Una empresa tiene tanto objetivos econdmicos, que se dirigen a optimizar la
eficiencia, como objetivos sociales, que son el resultado de las interacciones de las
personas que participan en la organizacion. Una organizacion es eficaz en el grado en que

se conjunta la energia individual para la consecucion de los objetivos.

En todas las empresas al igual que existen objetivos organizacionales, cada persona
tiene fines particulares, los cuales se identifican con los fines de la organiiacibn. Los
intereses personales deben identificarse con los objetivos organizacionales, dec modo que
al lograr los objetivos integrales, se satisfacen los intereses particulares. L.a organizacion
trata de aglutinar los fines personales en un fin comuin, hacia el cual se dirigen los

esfuerzos. Aunque en la estructura informal de la organizacion existe como fin implicito la

B ofr fidem., p. 131,



satisfaccion y desarrollo de los individuos en su labor especifica. La estructura formal de
la empresa, conformada por ¢l organigrama, reglamentos, politicas de trabajo, tiene como
objetivo la consecucion de los fines de la organizacion, y méds concretamente, la eficacia

econdmica mediante la eficacia técnica.

Los objetivos organizacionales de una empresa incluyen o abarcan los siguientes
aspectos: ™
a) Proporcionar un servicio a la comunidad
b) Generar un valor econémico afiadido suficiente
¢) Generar una compensacion humana suficiente

d) Lograr una capacidad de auto-continuidad.

L4 ORGANIZACION COMO MEDIO FUNDAMENTAL PARA QUE SE
DESARROLLEN LAS ACTIVIDADES

Las organizaciones utilizan un instrumento fundamental para asegurarse del control
de la organizacion, este sistema es el de los sueldos y salarios. Las grandes organizaciones,
ademds de los sueldos y salarios, utilizan otros sistemas de recompensas, como la posicion

en la organizacion, el mismo trabajo en donde se ponen a prueba algunas habilidades,

¥ gt LLANO, Carlos., Andliais de i Accitn Directiva., p. 46.
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conocimientos, actitudes; ampliacion de las ocupaciones, la cual crea mayor motivacion y

satisfaccion profesional.

Por lo general, todos los esquemas de organizacion responden a los esfuerzos de la
direccion, la cual intenta fomentar y desarrollar a la organizacion. Es por esto que cl
director general debe canalizar sus esfuerzos en esclarecer los sistemas tecnologicos,
sociales, econdmicos y politicos que proporcionan oportunidades para la empresa. La
autoridad en cualquier organizacion tiene dos funciones fundamentales:

1) Que la distribucién del trabajo y prestigios que haga el jefe no se contraponga con lo
que el grupo hace espontaneamente;
2) (iue dé informes a los colaboradores sobre proyectos y motivos de ordenes y de algin

modo los haga participar en la toma de decisiones.

Estas funciones tienen un alcance mucho mas amplio cuando la informacion fluye
sin ninguna barrera entre el jefe y los subordinados. La informacién debe ser en todos
sentidos; es decir, de arriba hacia abajo, al igual que de abajo hacia arriba, como en
sentido horizontal. La informacidn es la fuente de energia que mueve a la organizaciény a
las personas que trabajan en clla. Cuando la informacion es transmitida, el receptor del

mensaje alcanza un nivel mayor de satisfaccion,
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La propia organizacion es un medio para alcanzar un fin concreto, por lo que la
direccion la considera como un instrumento muy util que esté en funcién de los objetivos
de la cmpresa y para asegurar y mantener la posicion que tiene en la sociedad industrial,

por esta razdn se busca cl mejor sistema para controlar el esfuerzo racional del trabajo.
1IL4.1 DIVISION DE LA EMPRESA

La idea de una autoridad con capacidad de mando surge de la necesidad de que una
persona dirija a las demds para llevar sisteméticamente la division de funciones y
responsabilidades. Las funciones del director presentan dos tendencias: la foma de
decisiones y el mando del recurso humano de la empresa. En los altos mandos de la
jerarquia organizacional prevalece el trabajo directivo, mientras que los niveles de menor
responsabilidad ejecutan un trabajo eminentemente operativo, de esta manera las dreas
funcionales se transforman en esfuerzos para la consecucion del objetivo organizacional.
La jerarquia organizacional constituye, en primer lugar, un recurso para unificar objetivos
y esfuerzos humanos; un medio de enlace entre los aspectos externos y los procesos
internos de la empresa; el sistema principal para transmitir 6rdenes e informacién de los

trabajadores y una técnica de control social y motivacion del personal.
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En los niveles inferiores la persona encargada es responsable de funciones muy
especificas que suponen actividades muy tangibles. A medida que se asciende en el

organigrama, se adquieren responsabilidades mas amplias.

La jerarquia organizacional surge como una necesidad de fijar la responsabilidad
de todas las actividades que se llevan al cabo en la organizacién, ademés que es un medio
para establecer el control. Es un sistema de contabilidad y una manera de simplificar el
control administrativo, a la vez que garantiza ¢! cumplimiento de los objetivos. La mayoria

de las empresas desarrollan el organigrama de arriba hacia abajo.

La comunicacion formal en una organizacion se basa principalmente en una linea
de autoridad, es decir , el organigrama, aunque se ha promovido que se transmita

informacion de manera ascendente, descendente y transversal.
Altos mandos
Sentidos en los que debe

fluir la comunicacion

Subordinados



“La tendencia actual en el trabajo empresario se caracteriza por una especializacién
cada vez mayor en lo que ha dado en llamarse dreas funcionales de la empresa:

produccién, planeacion y control cuantitativos, finanzas, relaciones industriales,

comercializacion, etc."®

La persona que se encuentra en un nivel superior en el organigrama es quien tiene
mayor autoridad en la organizacién formal y se van agrupando las responsabilidades en el
menor numero de individuos a medida que se asciende a la cima; no por ésto quiere decir
que el que se encuentra en un nivel mds alto realice el trabajo mds importante y mucho
menos que valga mds. Sin embargo si estd en posicion de obtener prioridad para sus
proyectos. En los niveles inferiores se lucha constantemente por resolver problemas mis

sencillos, pero que a la vez son mds constantes.

El punto clave de la organizacién es la gerencia, porque hace referencia a los tipos
de administracion y organizacion de las actividades y conductas que el empleado

desarrolla en la organizacion.

¥ ibidemn., p. 45.
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El departamento de personal trata problemas especiales que en parte atafie a los

mandos de la linea.
111.4.2 DIVISION DEL TRABAJO

La divisién de las funciones dan a la empresa una organizacién propia, en las
cuales interviene la precisa coordinacién de las tareas. La capacidad directiva otorga
ademds flexibilidad para responder eficientemente a lo no previsto. También otorga
independencia para acoplarse al entorno y a las diversas funciones que la organizacién
requiere. Las funciones de una empresa varian segin la manera en que se aplica la
retribucion, la etapa de desarrollo en la que se encuentra, la naturaleza especifica de la

organizacion.

La division del trabajo estd estrechamente relacionada con el tamafio de la

organizacion, con sus metas y con su tecnologia.

La delimitacion de responsabilidades o division del trabajo tiene propositos muy
claros:
1) Considerar lo que parece logico desde el punto de vista de la organizacién, lo cual

permite integrar, planificar y adaptar las actividades a las necesidades de la empresa.
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2) Determinar las responsabilidades para ejercer el control de una manera més eficiente.
3) Las relaciones entre el jefe y los subordinados, que se refiere al grado de

responsabilidad, menor vigilancia por parte del jefe.

Cada drea de la empresa, ademds de sus funciones, debe dirigirse y coordinarse
para la consecucidn de sus tareas propias y por otro lado debe ayudar a la direccion
general en la coordinacion integral. Las actividades restantes son juzgadas por un grupo
en linea como servicios auxiliares de distinto valor para la linea. La organizacion lineal
consiste en una seric de departamentos que estdn directamente implicados en las

funciones principales de la empresa.

La funcién fundamental de la creacién de un sistema en una organizacion es la
divisién del trabajo, la cual brinda muchas ventajas como que s¢ logra una especializacién
y competencia, permite asignar deberes y responsabilidades de acuerdo a las
caracteristicas personales del ejecutante y permite la realizacion simultanea de las tareas
con el fin de que las propias tareas resulten mds significativas y por lo tanto mds
satisfactorias, Ademas lleva implicita una conexion entre los miembros de una
organizacion, lo cual favorece el intercambio. A medida que se complica la divisién del
trabajo, las demandas se hacen mas numerosas e intensas, es decir, que la organizacién

adquiere mayor responsabilidad con su entorno. En la divisién del trabajo existe la
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especializacion de las tareas, que se basa principalmente en que si un cmpleado concentra
toda su atencion y energfa en una sola tarea, puede adquirir cierto nivel de hubilidad y
competencia superior que si atiende a varias actividades. Ademas la especializacion va
marcando el estatus y la importancia relativa de las tareas que definen a la propia

estrategia.

La especializacién del trabajo o de las tareas conlleva a la necesidad de tener cierto
control y coordinacién de las mismas. En ocasioncs esta coordinacion resulta ser un
problema porque implica invertir tiempo en esta actividad; sin embargo se puede dar una
coordinacion perfecta cuando se logra que los materiales y las personas puedan seguir las

diversas fases del proceso ininterrumpidamente.

La divisién de las funciones debe hacerse segiin los objetivos propios de cada
empresa, considerando también su estrategia particular, al igual que las caracteristicas
personales de cada integrante de la organizacién. Una vez que se han identificado las
tareas clave, se deben asignar a los diferentes integrantes, ta responsabilidad que cada

tarea requiere para su cumplimiento eficaz.

La divisién de las funciones es de vital importancia para el logro de los objetivos.

Como afirma Adam Smith en su obra “La Riqueza de las Naciones” que las mejoras mds
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considerables que se han introducido en el poder productivo laboral y la mayor parte de la
habilidad, destreza y criterio con que se dirige o aplica corresponden a la division del

trabajo.

111.4.3 TIPOS DE ORGANIZACIONES

La economia mexicana se encuentra formada por el conjunto de actividades que
conducen a la produccion de bienes y servicios. El conjunto de actividades productivas se

divide en tres sectores: agropecuario, industrial y de servicios. **

El sector agropecuario estd integrado por la agricultura, la ganaderia, la silvicultura
y la pesca. La agricultura es la labranza o cultivo de la tierra para obtener vegetales que
sirven para satisfacer necesidades humanas. La ganaderia consiste en la cris de ganado
para su venta o para la explotacién de los productos derivados de él. La silvicultura se
refierc a la explotacion y conservacion racional de los bosques para obtener madera,
resina, chicle, papel, etc. La pesca se ocupa de la extraccién de especies animales del agua
que sirven para alimentacidn o para la industria.

El sector industrial se refiere al “conjunto de actividades econémicas que tienen

“como finalidad la transformacion y la adaptacion de recursos naturales y materias primas

* oft, MENDEZ, José., Problomas Econdmicos de México., p 120-124.
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semielaboradas en productos acabados de consumo final o intermedio, que son los bienes

materiales o mercancias,”’

La industria se divide en extractiva y de transformacion. La
extractiva hace referencia a las actividades que tienen como fin extraer del subsuelo
algunos recursos naturales; como por ejemplo la mineria y la industria petrolera. La
industria de transformacion se dedica a la produccion de bienes materiales o mercancias
que han tenido algiin cambio durante el proceso productivo, como por ejemplo, los
alimentos industrializados, productos quimicos, textiles, vidrio, aparatos de uso doméstico,
aparatos eléctricos y electronicos y papel. Algunos de estos bienes son de consumo no
duradero y otros de consumo duradero, asi como intermedios o bienes de capital. Los
bienes de consumo son los que han sufrido una transformacién y satisfacen necesidades
finales de los consumidores. Los bienes de consumo no duraderos se consumen a corto
plazo, mientras que los duraderos se consumen una vez y se van desgastando poco a poco.
Los bienes intermedios son los que ya han sufrido alguna transformacién y son
consumidos en el proceso productivo en donde se elaboran bienes de consumo final. Los

bienes de capital son los que sirven para producir otros bienes como la maquinaria,

herramienta y equipo.

* ibidem., p. 120.
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En nuestro pals existen varios tipos de empresas, que de acuerdo con cl capital que
las constituye se clasifican cn privadas, piblicas, extranjeras y mixtas. Otra clasificacion

corresponde a su tamailo y pueden ser pequeiias, medianas o grandes.

El sector servicios incluye todas las actividades necesarias para el funcionamicnto
de la economia integrada en los sectores agropecuario ¢ industrial. Este sector proporciona
atencién personal, es decir, servicios que contribuyen a la formacion del producto e
ingreso nacionales: las principales ramas de este sector son: comercio, restaurantes y
hoteles, transporte, comunicaciones, servicios financieros, alquiler de inmuebles, servicios
profesionales, servicios de educacién, servicios médicos, servicios gubernamentales, otros

servicios.

LS VALOR ECONOMICO AGREGADO: UNA VENTAJA SOBRE LA

COMPETENCIA

El Valor Economico Agregado es la diferencia entre el valor cconémico que la
empresa paga a terceros por productos y servicios que recibe y el valor econémico que la

empresa recibe de terceros por productos y servicios que les proporciona; es decir, el

~ precio que una cmpresa cobra por prestar un servicio con ciertas ventajas, sobre la

competencia; o por vender un producto que ha sido transformado de su forma original
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(materia prima) para convertirlo en un articulo novedoso y atractivo al cliente. La
distribucion del Valor Econdmico Agregado entre los elementos de la empresa que han
contribuido a generarlo es una de las funciones directivas mas importantes en cuanto a la
toma de decisiones se reficre, 2* pues mueve a cambiar procesos completos para ser mas

competitivos y atractivos al consumidor.

.6 DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS: PILAR DE LA

ORGANIZACION

Una organizacion empresarial est4 compuesta por dos aspectos principales; uno es
el empresarial y ¢l otro es el humano. El humano se refiere a los empleados y de esta
manera involucra a las relaciones humanas, las cuales son con los empleados. Muy a
menudo los empresarios olvidan el aspecto humano de la empresa para darle alcance a los

objetivos econémicos y administrativos.

En principio el papel del drea de Recursos Humanos ¢s muy semejante al de otros
departamentos en el sentido que existe para que todo ¢l sistema organizacional funcione
optimamente, generando mayor productividad. En general este departamento pretende

tratar y contrapesar los trastornos ¢ insatisfaccioncs humanas referidas al trabajo. “La

™ ¢fr, LLANO, Carlos., Andlisis de la Accion Directiva ., p. 49.
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direccion dc personal se ocupa del individuo y dirige su atencion a sus actitudes y
necesidades, porque su objetivo primordial es desarrollar buenas relaciones entre los

empleados."?’

Las funciones det depanamenfo de recursos humanos, estdn comprendidas en
cuatro categorias principales:
1) Las originadas por la admisién de nuevos empleados;
2) Por el ascenso en la organizacion,
3) Por la adaptaci6n a los cambios;

4) Por problemas personales y de trabajo graves.

Las relaciones humanas de una organizacién han sido una influencia positiva que

promueven la eficiencia y beneficios, tanto de la empresa, como de los empleados.

Por lo general un departamento de recursos humanos se establece cuando, en el
proceso natural de crecimiento de la empresa, se empieza a sentir la necesidad de contar
con un drea especializada en el personal. Este departamento cuenta con una jerarquia
propia que establece funciones especializadas; los elementos especificos varian de una

organizacion a otra.

¥ GARDENER, B B; MOORE, D.G., Relaciones Humanas en ia Empresa., p 325.
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111.6.1 Objetivos

El departamento de Recursos Humanos también cuenta con objetivos propios,
mediante los cuales se obtienen, desarrollan, utilizan, evaluan y mantienen la calidad y
numero apropiado de personal, para aportar a la organizacion una fuerza laboral adecuada;
asi como capacitar, desarrollar y promover al personal ya existente. En este departamento
también se lleva al cabo una compleja gama de actividades, por lo que requicre de division
y especializacion de las tareas. Este tipo de departamentos se tienc la responsabilidad de
favorecer un ambiente de productividad mediante la identificacion de métodos para

mejorar el entorno laboral.

111.6.2 Autoridad Staff

En el departamento de personal o recursos humanos se presentan servicios, tanto a
los empleados como a los directivos y a la organizacion para lograr las metas. lLos
directivos de Recursos Humanos no tienen ni responsabilidad ni autoridad sobre otros
departamento, tienen una autoridad staft’ que otorga la posibilidad de asesorar. La
autoridad staff ejerce presion; asesora a gerentes en linca sobre aspectos relacionados con

el personal,
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111.6.3 Actividades

Las principales actividades que realiza el departamento de recursos humanos en
una organizacion bien establecida son: anélisis de puestos, reclutamiento, seleccion de
personal, desarrolio y evaluacién, induccidn y prestaciones. También se realiza una
administracion del personal, la cual puede ser reactiva, que es cuando los ejecutivos toman
decisiones en respuesta los problemas que se presentan en el drea; la administracion
proactiva ocurre cuando se anticipa al surgimiento de los broblemas y se procede a la

aplicacién de medidas correctivas antes que se suscite el problema.

En los departamentos de recursos humanos se encuentra informacion sobre el
personal y se aplica asesoria en aspectos relacionados con problemas individuales e
interpersonales. Si no se contara con esta informacién no se podria actuar de manera
totalmente eficaz. Se cuenta con los datos del recurso humano, asi como las necesidades
de recursos humanos a futuro. Gracias a esto el departamento puede realizar los procesos
de reclutamiento y seleccion de los nuevos integrantes y promover a los actuales. También
se diseflan los puestos y se ve la forma de que secan mds productivos y satisfactorios. De
esta manera se mejoran los niveles de satisfaccion y productividad de la organizacion,

porque se emplean mecanismos para mejorar la comunicacion organizacional.
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111.6.3.1 Andlisis de puestos

El andlisis de puestos consistc en una descripcion detallada de las actividades
propias de cada puesto. Esta labor se hace con el objetivo de encauzar adecuadamente el
reclutamiento y ayudar a buscar a la persona con el perfil idéneo para un determinado
puesto. En este andlisis se establecen claramente las habilidades, conocimientos y
actitudes propios de cada uno de los puestos que conforman a la empresa, asi como los
estudios minimos requeridos, la experiencia deseada, la responsabilidad y esfuerzo
necesarios. En el andlisis de puestos también s¢ establece claramente el lugar que ocupa

cada puesto en la jerarquia organizacional.
{11.6.3.2 Reclutamiento

El reclutamiento es el proceso mediante el cual se busca atraer ¢ intcresar a
candidatos con cierto perfil para cubrir una vacante. Inicia con la biisqueda de los posibles
interesados y termina con la solicitud de empleo. Para considerar a un candidato cs

necesario tener en cuenta los requerimientos del puesto y las caracteristicas personales.



Las principales fuentes de reclutamiento son la interna y la externa. En la intema se
busca promover al propio personal de la empresa y en la externa se consideran a las demds

personas ajenas a la organizacion.

En el proceso de reclutamiento siempre deben estar presentes las politicas de la

compafiia, los planes de cada uno de los puestos y los requerimientos del propio puesto.

111.6.3.3 Seleccion de personal

Los procedimientos de reclutamiento, seleccién e induccién a una organizacion son
los medios para lograr la plena satisfaccién del personal, lo que se traduce en mayor
repdimiento y productividad en la empresa. La seleccion tiene como objetivo principal
colocar a un buen trabajador en una vacante, Para seleccionar a un candidato, se
consideran varios aspectos, como destreza, habilidad, conocimientos, salud, actitudes, etc.
También se verifican datos en la entrevista como las ocupaciones que ha desempefiado
anteriormente. ES un requisito presentar exdmenes médicos para comprobar que el
candidato goza de buena salud, al igual que la comprobacién de referencias con los
antiguos patrones. Al final, si se cumple con todos los requisitos anteriores, se decide si la

persona es apta para el puesto.
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111.6.3.4 Desarrollo y evaluacién

El nuevo empleado necesita orientacion, debe ser entrenado para cumplir su trabajo
con responsabilidad; es por ésto que parte del éxito de recursos humanos se obtienc del
desempefio de los empleados. Para saber cual ha sido éste, el departamento lleva al cabo
retroinformacion que se hace por medio de evaluaciones, que conduzcan el esfucrzo al

éxito. De esta manera también se logra la motivacion de los empleados.

111.6.3.5 Induccion

La induccién consiste bdsicamente en que una persona, una vez contratada, sc
introduzca lo mds répido posible a la compaiila y se convierta en un empleado productivo
y satisfecho. El recién ingresado, la mayoria de las ocasiones tiene sentimientos de
angustia por lo desconocido. En ¢l proceso de induccion se busca reducir al minimo estos
sentimientos haciendo que el nuevo miembro se sicnta acogido entre sus compafieros.

Ademés el empleado aprende sus funciones mas répidamente y “s¢ pone la camiseta”.

En la induccion, ademas de conocer a los compaiieros de trabajo y 1a posicion que
ocupara en el mismo; se presentan las normas y politicas de la compa#lia; ésto tiene como

objetivo incrementar la sensacion de pertenencia del nuevo empleado.




111.6.3.6 Prestaciones

Constituyen un valioso elemento en el paquete de compensaciones que presenta la
empresa y deben corresponder a la productividad de los empleados y a la competencia
externa. La organizacion debe proteger a sus empleados de todo tipo de riesgos como la
prevencion de accidentes, el seguimiento de las normas adecuadas de medicina
preventiva, para evitar enfermedades, las facilidades que se otorgan para adquirir bienes
muebles o inmuebles, etc. Las prestaciones sirven ademas para mantener y motivar a la

fuerza de trabajo.
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CAPITULO IV: PROPUESTA PEDAGOGICA PARA EFICIENTAR EL

RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

IV.1 JUSTIFICACION

La derivacion préctica de estc cstudio consiste en diagnéstico y planeacion. La
realizacion y la evaluacidn se dejan abiertas para investigaciones posteriores. Sélo se

diagnostica y planea, por ser muy amplia esta investigacion..
IVL.1 Poblacion

Para establecer el diagndstico se aplicaron 12 encuestas. La poblacién fue el
universo total de instituciones bancarias ccrtificadas por la Comision Nacional de

Sistemas de Ahorro para el Retiro (CONSAR) al dia 3 de febrero de 1997 para funcionar

como AFORE (Administradora de Fondo para el Retiro).

1.V.2 INSTRUMENTO: ENCUESTA

Para establecer el diagndstico se utilizo una encuesta de 19 preguntas. Se utilizo la

encuesta por ser impersonal y porque se hace un estudio con los datos que se obtienen en
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porcentajes. El objctivo dc csta cncuesta fue investigar el proceso de seleccion que se
utilizan en las instituciones antes mencionadas y conocer las técnicas de reclutamiento

mas empleadas.

La mayoria de las preguntas son cerradas con la opcion de agregar algun dato que
se pueda considerar importante por la persona que respondié la encuesta. También cxisten
preguntas abicrtas en las cuales se describen los procesos de las diferentes instituciones.

Existe la opcion de agregar algun comentario adicional al final de la misma, lo que
da oportunidad al encuestado quc exprese lo que no tuvo oportunidad de exponer al

contestar.

A continuacion se presenta un ejemplar del instrumento:
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ENCUESTA

LA PRESENTE ENCUESTA TIENE COMO OBJETIVO INVESTIGAR EL METODO
DE SELECCION QUE SE SIGUE EN LAS DIFERENTES EMPRESAS. MUCHO LE

AGRADECEMOS SE SIRVA CONTESTAR LAS SIGUIENTES PREGUNTAS:

1.- ¢ Utiliza algin procedimiento especial para llenar una vacante?

Si No

{Cual?

2.- ;Qué técnicas de reclutamiento emplea? (Marque las tres principales, asignando el no,
1 a la mis importante y el 3 a la menos importante)

- Candidatos espontdncos

- Anuncios en periddicos

- Agencias de empleos

- Asociaciones profesionales

- Universidades

- Recomendaciones

- Otros {Cudl?




3.- (En cudles de las siguientes técnicas de seleccion se basa? (Marque con las tres
principales, asignando ¢l nimero | a la mas importante y el 3 a la menos importante):

- Observacion

- Entrevista

- Prucbas psicoldgicas

- Pruebas pedagogicas

- Examen Médico

- Verificacion de referencias

- Otros

{Cudl?

4.- Las entrevistas las sucle hacer (Marque con una X):
1) individuales

b) grupales —_—

5.- {Qué tipo de entrevista suele realizar? (Marque con una X)
- Dirigida
- Libre

- Mixta
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- Provocacion de tension

- Resolucion de problemas

6.- (En qué tipo de entrevistas ha logrado mejores resultados?

7.- {Qué tipos de pruebas psicologicas emplea? (Marque con una X)

-Personalidad y temperamento (Cual?

- Intereses

- Aptitudes o Habilidades

- Inteligencia

- Rendimiento

- Otros

8.- ¢ Utiliza el mismo procedimiento de seleccion para todos los niveles jerdrquicos?

Si No

9.- {Cuél es el procedimiento que utiliza para puestos altos? (Describa)




10.- ;Cudl es el procedimiemo que utiliza para mandos intermedios? (Describa)

11.- ;Cual es ¢l procedimiento que utiliza para puestos inferiores? (Describa)

12.- ;Cudnto tiempo tarda todo su proceso de seleccion?

13.- ;Se realiza todo el proceso de seleccion y luego se decide, o se decide en cada paso

del proceso?

A PARTIR DE ESTE MOMENTO, MARCAR LOS TRES ASPECTOS MAS
IMPORTANTES, ASIGNANDO EL NUMERO | AL DE MAYOR PRIORIDAD Y 3 AL

DE MENOR EN CADA UNA DE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS:
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14.- {Qué aspectos se evaluan en la solicitud de empleo?
- Datos generales

- Trayectoria laboral

- Trayectoria educativa

- Indicios de inestabilidad

- Causas de desempleo

- Coherencia en la informacion

- Otros (Cual?

15.- {Qué aspectos s¢ evaluan en la entrevista?
- Compatibilidad con el futuro trabajo y jefe

- Relaciones de dependencia

- Adaptacion a las condiciones de trabajo

- Capacidad para seguir instrucciones

- Presentacion

- Otros

LCual?



16.- ;Qué busca medir con las pruebas psicologicas?
- Capacidad de raciocinio

- Habilidades o destrezas

- Potencial para desempefiar un cargo
- Tipo de personalidad

- Tendencias persistentes

- Otros (Cual?

17.- (Cudl es el propdsito del examen médico?

- Registro de la condicidn flsica

- Aceptar personas que puedan influir en la calidad y cantidad del trabajo
- Observar riesgos dc ausentismo

- Prevenir lesiones o dafios a los empleados actuales

- Otros (Cudl?

18.- ( Para qué realiza la verificacion de referencias?

- Constatar informacion

- Obtener informacion adicional

- Investigar las razones de retiro del empleo anterior

- Conocer los indices de ausentismo



91

- Conocer la capacidad del empleado
- Otros

iCual?

19.- ;Qué se establece en la contratacion?

- Concretar salario .

- Periodicidad de pagos -

- Horario de trabajo _

- Vacaciones -

- Necesidad de viajar -

- Condiciones especiales de trabajo -

- Fecha de ingreso .

- Otros _ {Cual?
Comentarios

MUCHAS GRACIAS POR SU COOPERACION
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1V.3 DIAGNOSTICO

El resultado del diagnéstico fue el siguiente:

* La fuente principal de reclutamiento son las universidades, por contar con gente joven,
la cual estd dispuesta a trabajar largas jornadas por un salario modesto, sin embargo lo
que los universitarios buscan es adquirir experiencia, reconocimiento ¢ irse adentrando

en el apasionante mundo de negocios.

¢ La entrevista cs la técnica de seleccion mas utilizada en todos los niveles jerdrquicos y
para todos los puestos. De aqui que sea tanta su importancia. Sin embargo hay puestos,
sobre todos los niveles inferiores, en los que hay que considerar aspectos, como las
habilidades o destrezas, como prioritarios y utilizar a la entrevista como un medio para

constatar los resultados obtenidos por medio de pruebas psicologicas.

o Para todos los puestos se detectd que se hacen entrevistas y prucbas psicoldgicas (segun

lo requiera el puesto).

e El examen médico y la verificacion de referencias si se llevan al cabo, pero

simplemente como un trdmite, que no afccta a la decisién de contratar al candidato.
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¢ El proceso de seleccion tarda aproximadamente dos semanas. Se decide en cada etapa
del proceso, por ser muy costoso realizarlo todo y al final tomar un decision, la cual no
siempre es de contratar al candidato. Desde otra perspectiva, un proceso que dura dos
semanas es muy largo para el candidato, pues en este tiempo no esta teniendo ningin

ingreso y el desgaste moral puede ser muy grande.

IV.4 VALORACION CUANTITATIVA

Se aplicd la encuesta a 12 instituciones bancarias del Distrito Federal y Area

Metropolitana. Los resultados fueron los siguientes:

El 92% de las instituciones utilizan un procedimiento especial para lienar una

vacante. Solo el 8% no tiene un procedimiento especial (grafica 1).

Entre las técnicas de reclutamiento més solicitadas se encuentran las universidades
con un 38%, seguidas de los candidatos espontineos con un 31%; le siguen las
recomendaciones con un 19% y por ultimo estén los grupos de intercambio, con un 12%
(gréfica 2). En cuanto a las técnicas de seleccion, la mas empleada cs la entrevista, con un

46%, después se encuentran las pruebas psicolégicas con un 33% y finalmente las
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referencias con un 21% (grafica 3). Las entrevistas que se realizan en los bancos son
individuales (100%) (gréfica 4) ; dentro de éstas las modalidad mas recurrida con 29% es
la mixta; la dirigida y la libre tienen un 25% y la modalidad de resolucion de problemas
con un 21% (gréafica 5). Sin embargo el 58% ha obtenido mejores resultados en la
entrevista dirigida, mientras tanto, el 25% ha logrado satisfacer sus necesidades mediante
la entrevista con la modalidad de resolucion de problemas y solo un 17% ha tenido

resultados satisfactorios en la entrevista mixta (grafica 6).

Con respecto al uso de pruebas psicolégicas, ¢l 32% de los bancos encuestados no
-itiliza ningiin tipo de pruebas. E! 23% utiliza la prueba “Human Side™; y en un 15% se
emplean Pruebas Proyectivas, asli como Beta y Terman con los mismos porcentajes

(gréfica 7).

En la mayoria de los bancos (92%) no se utiliza el mismo procedimiento de
seleccion para todos los niveles jerarquicos; solo el 8% si emplea el mismo proceso de
seleccion (grafica 8). El procedimiento més utilizado para los pucstos altos es: entrevista
con un 52%; pruebas psicoldgicas con un 29% y recomendaciones con un 19% (gréfica
9). Para los puestos intermedios la entrevista ocupa un 61%, seguida de pruebas
psicoldgicas con un 28% y estudio socioecondmico con | 1% (grafica 10). En los puestos

inferiores también se utiliza 1a entrevista con un 53%, seguida de pruebas psicoldgicas con
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un 33% y pruebas técnicas con un 14% (grafica 11). En general todo el proceso de
seleccién tarda aproximadamentc entre 15 y 20 dias (54%). El 31% contesté que el
proceso depende del puesto para el que se aplique; y sélo el 15% de los bancos tardan |
semana cn decidir (grafica 12). La toma de decisiones en ¢l proceso se hace ¢n cada etapa

del mismo; es decir, el 100% decide en cada paso (gréfica 13).

Los datos que se evalian en la solicitud de empleo son trayectoria laboral en un
37%, trayectoria educativa en un 23%, indicios de inestabilidad en un 20% y coherencia

en la informacién en un 20% (gréfica 14) .

Los datos mds significativos en la entrevista son la compatibilidad con el futuro jefe
y trabajo en un 40%, adaptacion a las condiciones de trabajo en un 37% y presentacion

en un 23% (grafica 15).

Los bancos que utilizan pruebas psicoldgicas lo hacen con la finalidad de descubrir
rasgos caracteristicos de la personalidad (36%), habilidades o destrezas en un 36% y

potencial para desempefiar un cargo en un 28% (gréfica 16).

El proposito dcl examen médico es observar los posibles riesgos de ausentismo

(31%); tener un registro de la condicion flsica del empleado (26%), aceptar u personas



que puedan influir en la calidad y cantidad de trabajo (26%) y prevenir lesiones (17%)

(gréfica 17).

La verificacion de referencias se realiza para constatar informacion (39%); conocer
las razones de retiro del empleo anterior (32%) y conocer la capacidad del empleado

(29%) (grifica 18).

Los aspectos que s¢ establecen en la contratacién se refieren principalmente a
concretar salario (31%), determinar fecha de ingreso (19%); horario de trabajo (19%),
establecer condiciones especiales de trabajo (17%), asi como la periodicidad de los pagos

(14%) (grafica 19).
1V.5 VALORACION CUALITATIVA

En Ias instituciones bancarias encuestadas se observd que la mayoria si tiene un
procedimiento especial para llenar una vacante. Esto significa que existe la preocupacion
por colocar a la persona adecuada en el lugar adecuado, lo cual se traduce en beneficios
tanto para la empresa, como para el empleado. Asimismo, los niveles jerdrquicos son
diferentes, como también lo son los requisitos que deben tener los candidatos para llenar

las vacantes; por lo que el proceso selectivo es diferente en cada uno de los diversos
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niveles jerarquicos que conforman a la institucion. En general, para llenar una vacante en
un puesto alto, la técnica més explotada es la entrevista profunda, al igual que en el
procedimiento para puestos intermedios. Sin embargo, para puestos inferiores la entrevista
no es la mds adecuada, aunque en este estudio constituye un alto porcentaje. La técnica
que deberfa ser considerada como primordial para estos puestos es la aplicacién de
pruebas para descubrir habilidades o destrezas, por no requerir un alto grado de

conocimientos, pero si de habilidades.

Para reclutar candidatos, estas instituciones emplean como fuente principal a las
universidades, por ser medios econémicos y por atraer a una gran cantidad de personas.
Esto influye en la seleccién, al haber un nimero considerable de sujetos, se puede tener

una eleccion mds eficiente.

La entrevista juega un papel primordial en la seleccion de personal. Primeramente
porque es la técnica mas utilizada para discriminar a los candidatos desde 1a primer cita.
También por ser una de las técnicas mds econémicas, rdpidas y menos desgastantes
moralmente, especialmente para el entrevistado. La diversidad de entrevistas ha permitido
lograr los resultados deseados para los entrevistadores, entre las mds recurridas, se
encuentra la entrevista mixta, en donde el entrevistador hace preguntas directas, pero

también da oportunidad para que el entrevistado comente datos que no estaban previstos,



pero que en ocasiones suelen ser importantes. Sin embargo en las entrevistas dirigidas se
han logrado obtener mejores resultados, por ser mas rapidas, y por abordar directamente el
tema. Lo que se evaliia con prioridad en las entrevistas, sin importar el tipo del que se
trate, es la compatibilidad con el futuro jefe y trabajo, asi como la adaptacion a las
condiciones de trabajo. La presentacién personal también influye en la percepcion que
pueda tencr ¢l entrevistador de! candidato. En la entrevista se hace la evaluacion de la
solicitud de empleo, la cual consiste en constatar la trayectoria laboral y educativa del

solicitante, asf como verificar algunos datos ahl proporcionados.

La mayoria de las instituciones encuestadas utilizan pruebas psicolégicas. Estas
pruebas, al igual que la entrevista, constituyen un aspecto importante en la seleccion, por
proporcionar datos objetivos respecto a la conducta y personalidad de un candidato. Este
tipo dc evaluaciones son importantes sin importar el nivel jerérquico para el que se
aplique; aunque dependiendo del puesto, va a ser la prueba que se emplee. Los rasgos
caracteristicos que se miden con mayor frecuencia con estas pruebas son la personalidad,
sobre todo para puestos altos; después se considera el potencial para desempefiar un cargo

para puestos intermedios y las habilidades o destrezas para puestos inferiores.
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El proceso de seleccion debe ser minucioso, para estar seguros de que la persona
que se estd contratando va a cubrir las expectativas del puesto y de la propia empresa; es
por ésto que, este proceso por lo general, toma alrededor de dos semanas de principio a
fin. Sin embargo como es un proceso tiene varias etapas, en las cuales en cada una de cllas
se decide si se continua el proceso de un candidato o se detiene y se empieza con otro
candidato. Se hace de esta manera porque los gastos econémicos son menores y para jue,

tanto el candidato como la empresa que solicita personal haga buen uso de sus recursos.

IV.6. GRAFICAS

Se presentan las graficas de donde se obtuvieron el diagnostico, valoracién

cuantitativa y la cualitativa.
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1.- Utiliza un procedimento especial para llenar una vacante

2.- Técnicas de reclutamiento més utilizadas

Recomendacién
19%
Universidades
38%
Grupos de
Intercambio
12%

Candidatos
Espontineos
31%
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3.- Técnicas de seleccién mas utilizadas

Referencias
21%

Entrevista
46%

Prueba
Psicolégicas
33%

4.- Tipos de entrevista (nimero de individuos)

Grupales
0%

D R R
X '“éi‘ g
x.P‘l ;thg:’»-

of N\

Individuales
100%
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5.- Tipos de entrevista mas utilizados

Resolucién de
problemas Dirigida
21% 25%

29% 25%

6.~ Tipo de entrevista en la que se han logrado mejores resultados

Resolucion de
Problemas
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7.- Pruebas Psicologicas mas utilizadas
Proyectivas
15% No utilizan

Beta
15%

Human Side
23%

8.- Utiliza el mismo procedimiento de seleccion para todos los

niveles jerdrquicos
St




9.- Procedimiento para puestos altos

Pruebas
Psicolégicas
29%

Entrevista
52%
. Recomendacién
19%
10.- Procedimiento para mandos intermedios
Estudio
! Socioeconémico
11%
|
!
i
\
i Pruebas
| Psicoldgicas
28% Entrevista

61%
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R

11.- Procedimiento para puestos inferiores

Pruebas

Entrevista
Psicolégicas 53%
33%

12.- Tiempo que lleva el proceso de seleccién

Depende del
puesto
31%

1semana
15%

De 15a 20 dfas
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13.- Toma de decisiones

Se decide en cada paso

14.- Datos que se evalian en la solicitud de empleo

Coherencia de
informacion Trayectoria

Indicios de
inestabilidad
20%

20% Laboral
37%

Trayectoria
Educativa
23%
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15.- Aspectos que se evalian en la entrevista

Presentacién

23% Compatibilidad

con el futuro
o o trabajo
W‘Wﬁ?&‘ - 40%
Adaptacién a las

condiciones de

trabajo

37%

16.- Aspectos que se investigan con las pruebas psicoldgicas

Habilidades o
Personalidad destrezas

36% 36%

Potencial para
desempefiar un
cargo
28%
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17.- Propésito del examen médico

o i Registro de la
mven;; %esmnes condicién fisica
4 26%

Personas que
puedan influiren la
Riesgos de calidad y cantidad
ausentismo de trabajo
31% 26%

18.- Propdsito de la verificacién de referencias

Capacidad del
empleado Constatar
29% informacion

39%

Razones de

retiro del

empleo anterior
32%
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19.- Aspectos gue se establecen en la contratacién

Condiciones
especiales de
trabajo : Concretar
17% salario

31%

Horario de
trabajo
19%
Periodicidad de Fecha ingreso
pagos 19%
14%
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V.7 PROPUESTA

Que las instituciones bancarias tengan una cartera de cuatro o cinco universidades
de su preferencia para solicitar personal. Las universidades deben ser heterogéneas, para

que asi la empresa solicitante pueda escoger personal diverso para los multiples puestos.

Establecer un formato de entrevista, para que todos los entrevistadores indaguen
sobre los mismos aspectos. De esta manera la entrevista también va a ser mds objetiva y va

a tener mayor validez y confiabilidad.

Sugerir una bateria de tests, para aumentar la validez y confiabilidad de los datos
que se intentan recaudar. Esta bateria debera tener ciertas caracteristicas, dependiendo del
puesto que se vaya a ocupar. Para puestos altos se puede aplicar una bateria utilizando el
tests sobre personalidad e intereses. En puestos intermedios se pueden utilizar tests sobre
habilidades e intereses. En puestos inferiores lo que se busca principalmente son tests que

revelen las habilidades y destrezas de los candidatos.

También es necesario reducir el proceso de seleccion de dos semanas a una. Esto se
puede lograr si desde la primer entrevista se decide si se aplican los tests al candidato. Si

la respuesta es afirmativa, aplicarlos inmediatamente después de la entrevista. Si la



respuesta es negativa, decirle con toda franqueza al candidato que no cumple con las
expectativas del puesto; que por el momento no existe ninguna otra vacante, pero que si
desea puede ser boletinado a otras empresas o quedarse en lista de espera. Otra alternativa
es comunicarse con el candidato inmediatamente se tenga una respuesta, ya sea favorable
o desfavorable. En caso que sea favorable iniciar inmediatamente los trdmites para la
contratacién. No es profesional hacer esperar al candidato varios dias sin tenerle respuesta
alguna; tampoco se debe hacerlo ir a la empresa en varias ocasiones para asuntos que se

podrian tratar en una sola cita.

Otra forma de reducir el tiempo en el proceso de seleccion es buscando a cuatro o
cinco candidatos al mismo tiempo. Tener una entrevista preliminar con cada uno y hacer
una preseleccion; de ahi se escogen uno o dos candidatos para continuar con el proceso.
Después de las pruebas determinar a la persona idénea para el puesto y finalizar con cl

proceso.
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PUESTO PROCESO TESTS TIEMPO
Mandos altos - Bisqueda en maestrias, [- WAIS - | semana
empresas similares, - Human Side (Esta semana no se
despachos especializados. considera).
- Entrevista inicial - 1 dia
- Aplicacion de pruebas - 1dia
psicométricas.
- 2a. Entrevista (Toma de
decisién). - ldia
- Contratacion - | dia

Total: 4 dias.
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Mandos - Bisqueda en: - Thurstone: Habilidades - 3 dlas
intermedios Universidades y mentales temperamento (no con-
escuelas técnicas; - Human side siderados)
Periddico. - Configuracién Psico-
- entrevista inicial légica Individual (CPI). -1 dia
- aplicacion de pruebas. -l dia
- 2a. Entrevista -1dia
- Verificacion de referen- -1dla
cias y examen médico
toma de decision)
- Contratacion - Idia
Total: 5 dias
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Bajos - Busqueda en: periddi-| - Army Beta Kellogs -3 dias
Mandos co, anuncios en radio. -Thurstone: tempera- (no se con-
mento sideran).

- Entrevista inicial 1dia

- Pruebas Técnicas y

Psicométricas. | dia

- 2a. Entrevista 1 dia

- Verificacion de re-

ferencias y examen

médico. 2 dias

- Contratacion 1 dia

Total: 6 dias
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CONCLUSIONES

La seleccién de personal es un proceso, que debe tener una atencion especial, pues

la buena o mala seleccion influira en los resultados organizacionales.

La persona que realiza el proceso de seleccion debe ser conocedora de aspectos

como pruebas psicométricas, técnicas psicotécnicas y psicoléxicas.

Para que la seleccion tenga éxito, es fundamental llevar al cabo una buena

entrevista, en donde la relacion sea de cordialidad.

El reclutamiento y seleccion de personal son dos procesos separados, pero se

necesitan el uno al otro para ser més eficientes.

Cada una de las tareas que se realizan en estos procesos, tiencn objetivos muy
especificos, que al integrarlos en la totalidad de los distintos procesos resultan muy utiles

para lograr el objetivo general.
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El objetivo del reclutamiento y seleccion es atraer a los posibles candidatos para

escoger a la persona idonea para desempefar un cargo de la mejor manera posible.

Existen diferentes tipos de empresas con diferentes tipos de necesidades. El
encargado de reclutar y seleccionar al personal debe conocer el objetivo institucional antes

de proceder a la eleccién de los candidatos.

El departamento de Recursos Humanos de una empresa es la base de la
organizacién en cuanto a los empleados se refiere, pues gracias a éste los demds

departamentos funcionan dptimamente.

Este departamento ¢s el encargado de que los empleados se encuentren tranquilos y

satisfechos en sus cargos u ocupaciones.

Para realizar el reclutamiento de personal 1a principal fuente que se utiliza son las

universidades.

El procedimiento para seleccionar al personal varia segiin sea el nivel jerdrquico

para el cual se estd aplicando.
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Para la seleccién de personal se le da mucho mayor importancia a la entrevista que

a cualquiera de las otras técnicas destinadas para este fin.

Las instituciones bancarias dan oportunidad a los jovenes estudiantes o recién
egresados para prestar sus servicios profesionales. Gracias a éstas la relacion universidad-

sector productivo se esta abriendo cada vez mis.

La psicolexia, referida especificamente a la entrevista es crucial en el proceso de
seleccion de personal, pues es ahi en donde se pueden analizar actitudes ante los posibles
problemas que el candidato pudiera enfrentar. Esta etapa del proceso es la mas importante,
pues se hace una discriminacién de los posibles candidatos, al mismo tiempo que se ahorra

esfuerzo y recursos econdmicos.

Las prucbas psicométricas proporcionan una medida cuantitativa de algunos
aspectos de la personalidad de los candidatos. Suelen aportar datos adicionales a los
obtenidos en la entrevista; sin embargo no todas las empresas utilizan este medio. Tal vez
no lo consideran necesario por desconocer su utilidad o por carecer de personal que sepa
aplicar ¢ interpretar los resultados obtenidos en las pruebas. Otro aspecto a considerar

seria que tal vez en estas instituciones aun no se le da la importancia que tiene la persona 'y



su trabajo como parte importante de los objetivos institucionales, sino que aun es

considerada como un simple ente productivo.

El reclutamiento y seleccién de personal son procesos que dejan ver sus resultados

a largo plazo. Por este motivo se debe ser muy cuidadoso al seleccionar al personal.

El departamento de recursos humanos cada vez estd ocupando un lugar mas
importante en el organigrama institucional. Tiene objetivos propios y es un medio
indispensable para lograr la efectividad de la empresa y de los mismos empleados. Tiene la
responsabilidad de fomentar la integracion de los empleados a su trabajo y buscar que se

desarrollen personal y profesionalmente.

Otros aspectos que se consideran en 1a seleccion de personal son el examen
médico, la verificacion de referencias y la contratacién. El propésito del examen médico
es conocer el estado de salud del futuro empleado, lo cual puede influir en los riesgos de
ausentismo, asi como en la calidad y cantidad de trabajo. La verificacion de referencias se
hace para constatar informacidn, principalmente, pero también para conocer la capacidad
y disponibilidad del empleado. En la contratacion se concreta el salario, el horario de

trabajo, la fecha de ingreso y las condiciones especiales de trabajo, principalmente.
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