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PROLOGO

Antes de la Titulacion inicié mi vida laboral en {a Empresa
Empaques Modernos San Pablo, ésta experiencia me confronté con la
vida académica, y al mismo tiempo me permitié documentar una tesis
que nos muestra la realidad laboral del psic6logo v el tipo de desafios
a los que debe responder como profesionai en un competido
mercado 1aboral.

Empaques Modernos San Pablo (EMSP), es una Empresa cartonera
ampliamente reconocida dentro de |a Industria del papel y cartén,
ademds de que su participacion en la vida econémica es significativa.

Desde mi legada a esta Empresa (2 afios), ocupando el puesto de
Asistente de Capacitacion, se ha detectado la necesidad de un cambio.
De donde surge ésta necesidad? Es evidente que el personal de EMSP,
necesita involucrarse con su MISION, con su filosofia, con sus valores,
sin embargo frecuentemente no es asi. Existen indicios que liaman
especialmente nuestra atencién; rotacion, ausentismo, abandono de
trabajo, impuntualidad y una serle de caracteristicas mas que nos
indican la inconformidagd del personal. Es evidente que hay que
trabajar con ellos, crearles ese sentido de pertenencia y compromiso
auténtico con su labor. Resulta enriquecedor mostrar un ejiemplo que
llegd6 a mi conocimiento, donde wuna persona manifiesta
inconformidad en su estancia en la empresa a través de actitudes de
ausentismo vy apatia; (ejemplos como el gue a continuacion presento
se me encomiendan dado que soy Ia tnica persona en la empresa con
conocimiento acerca de las ciencias del comportamiento humano, por



lo que se ha suscitado interés de mi parte, por lograr mejorar tales

aspectos, como son:

- Asesoramiento para Reclutamiento y Seleccion de personal para el
ingreso de personal a ia empresa.

— Proyectos de superacién y desarrollo personal

- Asesoramiento para casos de personas “probiema”

Es asi que se me presenta con una persona para averiguar [as
causas de sus constantes faitas; ante una falta injustificada por parte
de ésta persona, hay una sancion de 3 dias (castigo), atn asi el Sr. “X"
falta después de sus 3 dias de castigo; por 10 que existird otra sancion,
0 un dia antes de su descanso, etc.

La causa aparente es un problema familiar (lograr ia custodia de
sus hijas en un proceso de separacion con su esposa). Sin embargo al
platicar con &, argumento lo siguiente:

.."Falto, porgque estoy Investigando unas cosas para lograr la custodia de mis
hijas, porgue con su Mama no van a estar bieny yo quiero lo mejoy para elias”...

"Lo mejor para ellas”, no era segun el Sr. "X, retener su trabajo sino
tenerlas &1, aunque no tuviera trabajo, ya que el Sr. sabfa el riesgo en
que estaba su trabajo. Era evidente que estaba haciendo todo por
perderio.

Eiemplos como el presente se presentan en forma continua; no
existe pertenencia ni con el trabajo desempenado ni mucho menos
con la empresa. Si bien es necesario crear este compromiso con el
personal que existe dentro de ella, considero aun mas Importante
concientizarnos que el personal de nuevo ingreso debe también



poseer éstas caracteristicas de integracion, estabilidad, permanencia.
Pero sobre todo PERTENENCIA.

A mi llegada, se me encomendd también revisar las baterfas
aplicadas a los prospectos para ios puestos.

Es asi que se descubre gue las pruebas aplicadas datan de 1970,
aproximadamente (27 aiios} no existiendo ninguna actualizacion de
ellas, aplicindose indiscriminadamente (baterias similares para
operativo, mandos medios y gerencia) por lo que procedi a realizar
una actualizacion, de acuerdo a Puesto y escolaridad. De manera que
se logren mejorar resuitados ( mayor discernimiento en la seleccién de
personal.

Otro problema frecuente es la inexactitud de los requerimientos
para los puestos. (Desinformacion), por lo que es evidente fa
necesidad de formalizar todo el Procedimiento de Reclutamiento y
Seleccion dentro de la empresa, es decir ponerio todo por escrito.

En la escuela se nos presentan todos fos conocimientos tedricos
de 1a organizacion, sin embargo es aqui en el dmbito iaboral, dentro
de una empresa, que la Realidad Laboral es muy diferente: 10s
problemas son eso PROBLEMAS, y el profesionista verdaderamente
imprescindible es aquél que di solucién a 1os problemas en vez de
coleccionar reclamos. Ante I3 existencia de problemas reales se
requieren soluciones reales. Tomar acciones ya sea preventivas o
correctivas, pero actuar.

pentro de la organizacién es necesario ACTUAR, no vale el
preccuparse sino el QCUPARSE. Cada problema nos plantéa un método



a seguir. No se pretende crear una ciencia pero sf realizar bien el
trabajo. Se me contraté porgue existia un problema (una necesidad
de hacer algo) en la medida que le dé soluciones a cada problema seré
cada vez mdas eficiente en mi trabajo, no puedo pretender crear una
metodologia cientifica porque cada uno de ellos es diferente, pero 1o
que si pretendo es hacer MI TRABAJO y hacerlo bien.

Es necesario estar preparado aln mas de lo aprendido en 1a
escuela, tanto en conocimientos como mentaimente. Demostrar 10
gue se sabe y tener el apiomo para sostenerlo ante quien necesite
saberlo. Demostrar que se tiene 1a razén, y que lo que se desea hacer
no es una ilusién, sino una meta bien palpable y alcanzable con trabajo
y dedicacion.



INTRODUCCION

El Psicélogo en el drea industrial se ha dedicado especificamente
a ser un apoyo de los departamentos de Reclutamiento y Seleccion, y
Capacitacion. Con funciones especificas que determinan 1o gue se
debe hacer, cuando y para que.

Sin embargo en importante valorar 12 funcion del mismo dentro
de estas dreas como una intervencidon importante para detectar
problemas y darle soluciones a los mismos, con la ventaja de
resolverlos de forma prioritaria a las necesidades de ia empresa.

Es evidente que [as organizaciones han detectado fallas en su
desarrolio organizacional, y siendo el psicélogo parte de la misma vy
especializado en el estudio del comportamiento humanos, puede vy
debe encaminar su trabajo a encontrar las medidas necesarias y
prudentes para encontrar el equilibrio optimo entre el desarrolio de 1a
empresa y de la persona.

Dentro del drea de Reclutamiento y Seleccién se encuentra un
filtro importante para detectar problemas como son: rotacién,
ausentismo, fallas en la comunicacion, falta de participacidn, faitas
constantes, apatia, desmotivacion. Reclutamiento y Seleccién de
Personal es el encargado de elegir a "la persona adecuada para el
puesto adecuado®, sin embargo no termina ahi la labor del drea, es
funcién de la misma dar un seguimiento a ia gente que ingresa,
desarrollo, potencial y permanencia.



Es por esto que debe existir un Proceso adecuadc a Ias
necesidades de la empresa: Permanencia de a2 gente en Ia
organizacion, pero que esta permanencia esté acompanada de
desarrolio personal, profesional y laboral, que Ia gente que permanece
este en constante superacion y ésta sea proyectada al desarrollo que
iogra en su trabajo y por ende en la empresa.

E.M.S.P. tiene un proceso de reclutamiento y seleccion que da
lugar a muchos cabos sueltes, requiere ser formalizado, un proceso
que indique paso a paso, 10s requisitos necesarios a cubrir por Ia
persona gue ocupara el puesto vacante, para que al cumplimiento de
los mismos se tenga la persona adecuada para a plena identificacion
con su puesto y por tanto con la empresa, con la “camiseta puesta” y
no una persona que acepta el puesto en espera de gue llegue una
oportunidad mejor,

£.M.S.P. cuenta con [os recursos necesarios para dar formacion a
las personas gue Hegan a efla: INGENIERQS, SECRETARIAS, LICENCIADOS,
AUXILIARES, de diversas dreas; sin embargo se pretende que ésta
formacién que adquieren, asi COmo 1as personas, permanezcan aqui.
Es por ésto que el presente trabajo es una recopilacion de lo que se ha
hecho en materla de Reclutamiento y Seleccion de Personal,
observando que se ha dedicado a describir el proceso, mas no se ha
especificado 0 adecuado a 1as necesidades de la empresa en particular.
También se muestra el por qué es necesaria esta DESCRIPCION DEL
PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONA en E.M.S5.P., es
evidente la presencia de un problema y es necesario actuar ante el
mismo, plantear las bases de una mejora.



El procedimiento que se piantea a seguir, no pretende ser una
ciencia, ni establecer fas bases para un desarrollg cientifico, sino que
plantea la existencia de una necesidad, de un requerimiento de la
empresa y [as acciones a tomar ante [a misma.

Por lo tanto es por demas mencionar que el Reclutamiento vy
Seleccion de Personal, debe estar disefiado bajo un plan gue propicie
el compromiso v fa participacion del personal.



JUSTIFICACION

El hombre siempre ha aspirado conocer mejor a sus semejantes
en la diversidad de relaciones que tiene con elios. La aspiracion de
conocer y predecir la reaccién que tendrdn las personas ante
determinadas situaciones y Ia posibilidad de intervenir en sus ideas y
acciones han motivado a crear infinidad de métodos
pseudocientificos. '

Sin embargo, la psicologia utiliza métodos cientificos para
comprender mejor las causas del comportamiento humano; para
medir 1as habilidades y ias actitudes, encontrar causas de motivacion,
conflicto, frustracion.

En la actualidad la contribucion de [a psicologia en el area de la
industria es sumamente valiosa en campos tales como:

a) Seleccion de personal.

b) Entrenamiento y capacitacion.

¢} Orientacion profesional.

o) Tests psicologicos.

) conceptos y modelos de actitudes y motivacion.
f) Reduccion de conflictos

se ha dicho que la sociedad industrial moderna no satisface las
necesidades psicolégicas de la gente. La psicologia trata, entre otras
cosas, de adaptar e integrar mejor a la persona dentro de la
organizacion y a 1a inversa; una de sus mdximas contribuciones ha sido
sefialar la complejidad de necesidades emocionales que debe



satisfacer una persona. Si el trabajador es considerado como una
especie diferente, no sujeto a las mismas esperanzas y temores de
quienes dirigen la administracién de recursos humanos, €sta ira al
fracaso.

Los principales aspectos que distinguen la Psicologia industrial de
las demas dreas de la Psicologia son:

1. La haturaleza de las principales variables dependientes -desempeio
y satisfaccion del personal- y las determinantes sociales y de
personalidad de esas variables;

2.los tipos de poblacidn a 1os cuales se aplican las generalizaciones
establecidas; y

3, el presupuesto de que aumentar el bienestar y la viabilidad de las
organizaciones formales orientadas al trabajo es un objetivo social
legitimo y meritorio.

La Psicologia industrial busca, asi, respuestas cientificas a tres
grandes clases de preguntas:

1. ¢Cudles son los factores que influyen en el desempefio individual en
el trabajo?

2. ;Cudles son los factores que influyen en la satisfaccién del individuo
con el trabajo?

3. ;Qué métodos ¥ procedimientos pueden ser usados, para maximizar
el desempefio y ia satisfaccion en el trahajo?

La funcion de! Ppsicdlogo en e! ambito industrial, se ve
comprendida entre éstos aspectos antes mencionados, sin embargo es
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importante mencionar gue dentro de las funciones gue le competen,
es necesario encauzar dichas actividades a que formen un circulo,
continuo, donde Ia eficiencia de cada actividad se da exclusivamente
por la eficiencia que tenga cada una de las demas, es decir una
interaccién constante y continua, y no la realizacion de éstas de
manera aislada.

Asi, 1a seleccién de personal, por ejemplo, puede ser la base para Ia
disminucién de conflictos del perscnal de Iz empresa, pero solamente
cuando se logre ésta integracion de actividades, donde la eficiencia de
una dd como consecuencia natural la eficiencia del conjunto de
funciones que integran la labor del psicdlogo.

Por [0 tanto, 10s campos de intervencidn del psicélogo no representan
un listado que tenga que ser cumplido como requisito para lograr un
fin, sino un conjunto de actividades interrelacionadas entre sf, donde
los resultados se ven reflejados en la medida que se logra la
integracion e interaccion de éstas.

1
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ANTECEDENTES

Existen diversas definiciones de reciutamiento, entre ellas se
mencionan |as siguientes:

"El término RECLUTAMIENTO, es el proceso de atraccion de
empleados a la compania. Esto para descubrir posibles candidatos e
inducirlos a que hagan una solicitud de empleo en Ila compaiia”
(Revyes; Ponce, Agustin)

“Se llama Reclutamiento al proceso de identificar e interesar a
candidatos capacitados para llenar las vacantes. Este proceso inicia
con la busqueda y termina cuando se reciben Ilas solicitudes de
empleoc. Obteniendo asi un conjunto de solicitantes, del cual se
obtiene posteriormente el nuevo 0 nuevos empleados” (Crados;
Espinosa, Jaime)

“La doctrina administrativa reconoce Unicamente al
reciutamiento de personal como el proceso de promocion que tiene
por finalidad atraer candidatos idoneos a la empresa” (Arias; Galicia,
Fernando}

Es decir que RECLUTAMIENTO es Unica y exciusivamente, el
proceso de atraer candidatos, valiéndose para ello de diversas técnicas

con el objeto de que sea el candidato iddneo para el puesto adecuado.

El Departamento de Personal es el responsable directo del
reclutamiento. Esta responsabilidad es muy importante, porgue la
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calidad de los recursos humanos de la compania y su buen nombre,
dependen de la calidad de las personas gue se reciuten.

Una vez que se Hevd a cabo el Reclutamiento v se dispuso de un
grupo idéneo de solicitantes, se da inicio al proceso de Seleccion,

Se define, de acuerdo a algunos autores comao:

" Searie de Pasos especificos que se emplean para decidir qué
solicitantes deben ser contratados” (Reyes, Ponce)

" Procedimiento para encontrar al hombre gue cubra el puesto
adecuado, a un costo también adecuado” (Grados; Espinosa)

“Proceso para determinar cuales de entre los solicitantes de empileo
soh los que mejor llenan 10s requisitos de 1a fuerza de trabajo” (Arias;
Galicia)

Por lo consiguiente, la Seleccidén tiene como vnico fin el
encontrar al hombre adecuado para determinado puesto.

UNO DE LOS ASPECTOS MAS SIGNIFICATIVOS EN LA EMPRESA ES SU
PERSONAL, YA QUE NO PUEDEN OBTENERSE LOS MAXIMOS BENEFICIOS DE
UNA BUENA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL S 1.OS PUESTOS DE TRABAJO
NO ESTAN OCUPADOS POR PERSONAL COMPETENTE Y CALIFICADO.

Es por demds mencionar, el por gué de la importancia de un
eficiente proceso de Reclutamiento y Seleccidn en las Empresas.

14



;Qué se ha escrito sobre el Reclutamiento y Seleccion de
Personal en México? Existen datos aislados de las.técnicas empleadas
en México y de 1as técnicas que emplean 1os psicologos actualmente.

JCudl es la mas eficiente y que resuitados objetivos arrojan?

Los antecedentes de €l Reclutamiento, propiamente como tal,
(hacerse llegar de personal para posteriormente pasar al proceso de
Seleccion} van de la mano, de los antecedentes de la seleccion ya que
uno antecede al otro.

La Seleccidn de Personal se origina por 12 necesidad de cubrir un
puesto vacante. EI procedimiento puede ser variado: Pruebas
psicoldgicas, de rendimiento, entrevista. Estos varian de una empresa
a otra en funcién de los requerimientos del puesto especifico que se
ha de cubrir.

15



ANTECEDENTES INTERNACIONALES

A través de la historia, vemos que el cabecilla, principe, el
artesano habllidoso 0 el jefe de una industria, se han esforzado por
elegir, entre los hombres dotados, a aquélios cuyas caracteristicas
. aparentes o supuestas fueron una garantia del éxito de la empresa
organizada.

El proceso de seleccion se ha utilizado desde los albores de 1a
existencia humana. Ha sido un requisito para escoger al hombre
adecuado mds apto para una tarea especifica; por ejemplo, [a
depuracién racial de los espartanos escogiendo los hombres de mayor
tafla para las milicias y la preferencia de 105 esclavos para trabajos
rudos.

Uno de l1os primeros intentos de aplicar los descubrimientos de
la Psicologia Experimental a los problemas de la industria fue realizada
por Frederick Taylor £1806-1915) en su famoso estudio de “tiempos y
movimientos" para obtener mejor rendimiento de 10s trabajadores.

La primera obra que al parecer se publicd sobre Psicologia
industrial fue en 1913 “The Psychology of industrial efficiency” su autor
fue Hugo Munstenberg.

En afios anteriores a esta fecha de 1913 frecuentemente se
seleccionaba a los nuevos empleados por "métodos” que no daban
otro resultado que un tanteo para colocar al hombre que se
necesitaba para un trabajo concreto. Por gjemplo 1a costumbre
antigua de contratar al personal “a |2 puerta’ no contaba con |a menor

16



garantia de que los hombres recibidos fueran 2 resultar buenos
empleados. Los que efectuaban la entrevista rara vez disponian de ia
informacion concreta que se requeria sobre 10s solicitantes.

NO eran pocas las companiias en que los métodos utilizados para
elegir a jos futuros empleados bordeaban las tacticas ocultistas y
misticas, entre ellas: la Grafoiogia (juicio de la personalidad a base de
las caracteristicas de la escritura), Fisionomia (juicio de la persona a
base de la forma de la cara y de la cabeza), Frenologia (juicio de Ia
persona a base de la forma y conterno del craneo).,

Después de iniciada 1a Revolucién industrial en 1as organizaciones
burocrdticas, la seleccidon de personal se hacia por parte del
supervisor, basandose soclamente en observaciones y datos subjetivos
v puede decirse que era Intuitiva, hay que hacer notar que muchos
recursos humanos (habilidades, inteligencia, intereses vocacionales,
motivacion, etc..) no son apreciables a simple vista.

En el campo de la Psicologia ya como ciencia, encontramaos que
los métodos cientificos y las pruebas en especial como métodos de
seleccion se empiezan a utilizar principalmente en Alemania a partir
de 1915. '

Shelinger desde 1918 enfatiza la necesidad y conveniencia de
establecer pruebas de aptitud practica.

En el irea laboral es hasta principios de este siglo cuando se
inicia la Seleccion Técnica de personal y particularmente en ia Primera

17



Guerra Mundial, que plantea la necesidad de seleccionar grandes
conglomerados de individuos destinados a tareas especificas.

Cuando en 1917 los Estados Unidos de Norteamérica decidieron
participar en la Primera Guerra Mundial la American Psychological
Association designd un comité para considerar de qué manera podria
colaborar en la contienda la Psicologfa; se percatd éste comité, que
era necesario reciutar millén y medio de soldados respecto a su nivel
intelectual. En éstas circunstancias se constituyd el primer test de
inteligencia colectivo, se basaron fundamentaimente para su
elaboracion en un grupo de tests de inteligencia no publicado
preparado por Arthur S. Otis y que €ste entrego al ejército.

Los tests aceptados finalmente se les conoce como: Alfa v Beta
del Ejército. El primero estaba destinado a su aplicacion general; el
segundo era una escala no verbal empleado con los analfabetos o con
10s reclutas nacidos en paises extranjeros gue no dominaban el inglés.
Las dos pruebas eran apropiadas para su aplicacion a grandes grupos.

La prueba consideraba ios siguientes puntos:

1. El objeto de 1a prueba era medir " el ingenio innato” de un hombre y
no ia amplitud de su entrenamiento escolar formal.

2. De dificuitad progresiva

3.La manera de computar las puntuaciones era sencilla, rdpida vy
objetiva.

18



4. Las respuestas que se pedian eran cortas.

5. Fueron elaborados varios formatos de dificultad aproximadamente
igual, para evitar gue el examinador diera consejos acerca de cémo
resolver un determinado ejercicio.

En 1920 C. S. Myers funda en Inglaterra el National Institute of
industria Psychology.

Hollingworth en 1929, pidid a gerentes de ventas gue clasificaran
a 57 solicitantes de un trabajo en ventas y los clasificaran en orden a
sus capacidades aparentes para el trabajo. Los entrevistadores
mostraron una faila de acuerdo sorprendente en sus resultados, ya
que sus elecciones fueron totaimente diferentes.

Durante la Segunda Guerra Mundial, el ejército del alre se
enfrentd con el problema de seleccionar de entre muchos candidatos,
a aguélios que estaban en mejores condiciones para convertirse en
pilotos eficientes, se les aplicaron pruebas de aptitud. Para €sto, una
nueva prueba la ACGT (prueba de clasificacion General del Ejército) se
administré a cerca de doce millones de soldados. ES una prueba
colectiva de inteligencia destinada a usarse con hombres que pueden
leer y escribir en ingiés. Exdmenes de inteligencia muy simiiares a 1a
ACCT se usaron ampliamente en la armada v Ia fuerza aérea durante |a
Segunda Guerra Mundial. Ademds se elaboraron pruebas de aptitud
mecanica, destreza motora y manual velocidad, coordinacién vy
agudeza visual para utilizarlas en la seleccion de pilotos, bombarderos,
operadores de radio, oficinistas, conductores.
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Pruebas de aptitud especial como éstas fueron virtualmente
desconocidas durante la Primera Guerra Mundiat,

En 1941, se pubiicé una revision de la prueba Alfa y Beta del
gjército, eliminando items Insatisfactorios, ambiguos y anticuados,
ademas las subpruebas se ordenaron de manera que pudieran
calcularse por separado puntuaciones verbales y numericas.

La prueba Beta consistia en 7 subpruebas: 1) Laberintos, 2)
Andlisis de cubos, 3) Series X - 0, en los que el examinado debia
computar en serie X y de 0, ordendndoios, 8) Cifras - Simbolos, 5
Verificacion de numeros, 6) Completar cuadros, y 7} Construccién
geomeétrica.

Esta revision de la prueba Alfa y Beta del ejército se sigue
empleando para seleccionar personal actuaimente; ademas dié origen
a que los profesionales de la Psicologia estudiaran varios aspectos del
hombre como: personalidad, inteligencia, aptitudes.

De estos estudios fue como se originaron mas pruebas de
inteligencia, aptitudes, proyectivas, de personalidad etc.. que
trataban de medir las caracteristicas especificas para las gue fueron
creadas, y que posteriormente se emplearon para seleccionar
personal.
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ANTECEDENTES EN MEXICO

A mediados del siglo pasado, comienza a ampliarse el aspecto
econémico de México, en cuanto a diversificacion de actividades
debido a 1a instalacién de varias industrias en nuestro pais; ya que
anteriormente a este hecho nuestros antepasados se dedicaban
practicamente a tres actividades: agricultura, comercio y artesania.

Asi, 1a minerfa técnicamente realizada se desarrolld con Porfirio
Diaz (1877-1911) gracias a la construccion de la red ferroviaria.

En los afios de 1897 a 1906 ocurrié un desarrollo enorme en la
industria ya que en esta época iniciaron sus funciones la Papelera San
Rafae! y 1a Fundiclora Monterrey. Los indices industriales sufrieron una
paja en 1911 a causa de Revolucién de 1910 y no se recuperd sino
hasta 1920,

La politica seguida por el gobierno de Lazaro Cardenas (1934-
1940) y en particular las expropiaciones frenaron el desarroilo
industrial. Después vino un periodo productivo con ei gobierno de
Manuel Avila Camacho, gracias a que se avud6 a los fabricantes
indirectamente abriendo varios mercados y facilitando 1a distribucion
de sus productos mediante la ampliacién de carreteras y ferrocarriies,
reduciendo el analfabetismo.

El problema de la industrializacién de México no sélo estuvo
enfocado hacia problemas econémicos, técnicos y sociales, sino gue
ha llamado la atencién sobre fas posibilidades de 10s recursos
humanos.
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Debido al auge econémico las empresas industriales, comerciales
v bancarias se han transformado de pequefias negociaciones a
grandes, con grandes probiemas en cuando al factor humano.

En las técnicas de personal (Seleccién, adiestramiento, analisis de
puestos) la Psicologia es definitivamente précfica. Es un valipso
auxiliar de éstas técnicas en la organizacion, la explicacion de 1os
sistemas vy status y et papel que tiene [a cultura dentro de los sistemas
de trabajo.

Es por ésto que necesitamos una administracion cientifica, pero
no sélo en recursos materiales y técnicos de la época, sino también
administrar nuestros recursos humanos.

Es dificil precisar en qué momento se iniciaron en México los
ensayos de aplicacion de Ia Psicologia a fa industria.

Entre l0s primeros pasos tendientes a seleccionar y clasificar a
los hombres de acuerdo con sus caracteristicas mentales, se cuenta la
aplicacién de pruebas mentales entre los reciusos de la Penitenciaria
llevada a cabo por el Profesor Pablo David Boder, asi como I3
fundacién de Laboratorio de Psicologia Experimental en la misma
Penitenciaria”.

posteriormente este método se aplicé en la Seleccion de los
cadetes que habrian de ingresar en el Colegio Militar, bajo Ia

supervision del General Heriberto Garza.

Los trabajos del Dr. Roberto Solis Quiroga, la fundacién del
instituto Naciona!l de Psicopedagogia y posteriormente la del Gabinete
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de Psicologia experimental dentro de la Escuela Normal de Maestros
bajo la direccién del Profesor Herrera; asi como el establecimiento del
Laboratorio de Psicologia en la Facultad de Filosofia y Letras de la
UNAM, se sefialan como eventos de importancia que facilitaron e
iniciaron ka aplicacién de Ia Psicologia Industrial en México.

En México la Psicologia Industrial hace su entrada en 1923. La
aplicacion de tests fue utilizada pocos afos después que en Europa y
Estados Unidos (1898). Diversas personas se dedicaron a aplicar varios
tipos de pruebas. El 1° de Febrero de 1923 se fundo un departamento
psicotécnico del Departamento del Distrito Federal, el cual inicio Ia
adaptacion a México del test Binnet. Se aplicaba a candidatos a
ingresar al cuerpo de Policia, Transito y otras Dependencias, asi como
en {a Normal Superior y otras escuelas.

En agosto de 1925, los talleres Graficos de la Nacion del Gobierno
del Distrito Federal, publicod 1a Segunda Edicion de la "Escala Binnet-
simon-Terman” en su adaptacién provisional para México, elaborada
bajo la direcciéon del encargado de la Seccion de Psicotécnica vy
probacién, Profesor David Pablo Boder en colaboracion con [os
miembros de la misma. Dr. Agustin Molina Reyes, Luis Gonzdlez y Maria
peutsch. Tuvo gran demanda no solo por los Gobiernos de los Estados
de 1a Republica; sino incluso con los paises de habla hispana. Estados
Unidos aplico la prueba a 10s nifos emigrantes iberoamericanos. No se
ha logrado estandarizar, pero de los 1800 casos estudiados hasta 1925
indican la utllidad con ella obtenida para fines psicotécnicos.
Igualmente 1a opinién de maestros que aplican la Escala a 10s ninos de
sus grupos en Escuelas primarias y algunos Psiquiatras y Médicos
tegistas, encontraron Util su aplicacién. Se puede decir, que es la
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primera prueba psicotécnica adaptada a Mexico, que se tiene
constancia escrita, vy que se aplicaba con fines de Seleccion de
Personatl.

De 10s Investigadores que mds han contribuido al desarrolio de 1a
psicologia Industrial en México, ocupa un lugar muy especial el Dr. José
Gomez Robleda, que ha hecho extensos estudios sobre la Psicologia
del mexicano y elaborado pruebas mentales que sin duda han sido
determinantes para la aplicacién de la Psicologia en el medio
industrial.

El Dr. Gomez Robleda ha elaborado pruebas de: eficiencia,
distraccién, atencién, sugestién, percepcién, memoria, imaginacion,
habilidad, intelectual, sentido de espacio y tiempo. Las mismas
pruebas han sido modificadas para realizar exploraciones de
personalidad. |

El Banco de México fue el iniciador de la técnicas de Seleccion en
forma organizada e institucionalizada a partir de 1942, con objetivos
practicos. Su inicio se debid, en parte, al empuje de un grupo de
conocedores de 1a Psicologia.

En e} Banco de México, el departamento de Investigaciones
Especiales fundado y dirigido por el Dr. Alfonso Quiroz Cuaron, era el
encargado de realizar 1a seleccién de personal. Posteriormente, por el
desarrollo y ampliacién de sus actividades, el Banco contd con un
departamento propio y bien organizado donde se selecciona al
personal técnicamente,
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En 1944, se comenzaron a aplicar en Teléfonos de México, S.A. 10s
primeros examenes psicotécnicos con fines de admisién y promocién
por el Ing. David Mehel.

En 1947, la oficina de admisién del Banco de Comercio,
dependiente del Departamento de personal era la encargada de hacer
ia Seleccion.

A partir de 1950 la “Confederacién Patronal de la Republica
Mexicana" ha venido organizando cursos que imparten a Jefes de
Personal vy Supervisores, éstos incluyen temas sobre Seleccion de
Personal, tomando un pape! de importancia para la divulgacién vy
conocimiento de 1as técnicas psicoldgicas.

A fines de 1950 se fundd el primer despacho de Asesoria
llamado: “E! Instituto de Personal S.C.*. El Instituto de Personal daba
servicios de Selecciéon a los Bancos y empresas con empleados de
oOficina, Ejecutivos y vendedores principaimente.

La efectividad e importancia del Instituto se aprecia por el
siguiente dato: en el periodo de 1951 a 1957 se trabajaron 6,000 casos
enviados por 130 empresas.

Los Despachos posteriormente creados al Instituto de Personal
fueron:

AVEl Instituto de Relaciones industriales, se dedicaba basicamente a
dar servicios de Seleccion de Personal a varias organizaciones
comerciales e indgustriales.
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B) Otro despacho fundado en 1957 dedicado a la Seleccién de Personal
fue el “Centro de Investigaciones Industriales y Comerciales ". EStos
dos despachos seguian pasos similares de Seleccion de Personal al
del Instituto de Personal.

La década de los sesenta es definitivamente productiva para la
Psicologia Industrial. La Comisién Federal de Electricidad, que en
principio funda su departamento de Estadistica, posteriormente 10
convierte en un auténtico servicio psicologico.

{a psicologla industrial o del trabajo es uno de los campos de 1a
Psicologia que en los ditimos afos ha tenido un desarrolio mayor en
México. Pero ésto no sucedid sino hasta gue fueron vencidos muchos
obstaculos: en 1953 no habia Psicélogos entrenados en el area
Industrial v la demanda de su trabajo era inexistente. En ese tiempo la
industria no habfa llegado a la maduraciéon que le permitiera
aprovechar 10s conocimientos de esta nueva y a la vez vieja ciencia.

Los factores que en su opinién ayudaron a incrementar ia
psicologia Industrial fueron:

1-lLa integracion del concepto Sistema - Maquina no podia seguir
adelante sin tomar en cuenta al elemento humano.

2.-Las mejores maquinas y sistemas fracasaban y producian por abajo
de lo esperado por deficiencias humanas.

3.-Hubo un enfoque en dreas dificiles de explorar a través de una
simple entrevista, y de vital importancia para la contratacion y
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orientacion de personal en una empresa. Areas como: motivacion,
aptitudes, inteligencia y personalidad,

4.-Surgieron nuevas carreras técnicas y profesionales donde se
imparten nociones de Psicologia y de Relaciones Humanas como
factor principal en sus planes de estudio de carreras como:
Relaciones Industriales, Administracion, Ingenieria industrial y
Relaciones PUblicas.

5.-Centros de Capacitacion de tipo privado y oficial se interesaron en
hacer notar 13 importancia del hombre como clave de |[a
Produccidn.

En México, para seleccionar al personal a través de su evolucion,
fas organizaciones han empleado tres modelos diferentes hasta
nuestros dias:

1. MODELO TRADICIONAL CON PRUEBAS PSICOLOGICAS
se emplea la hoja de solicitud y la entrevista, ademas de pruebas
psicoldgicas como ayuda para evaluar a sus candidatos.

Es imposible que por medio de un solo test se midan todas las
aptitudes o capacidades requeridas para ocupar un puesto
determinado, por lo que ha sido necesario integrar baterias, es
decir conjunto de tests, que midan y exploren diferentes areas
como son: rendimiento, aptitudes, personatidad, inteligencia e
intereses.

27



En sf, las pruebas no sustituyen al profesional ni a otros
instrumentos, Sino que pretenden proporcionar informacion
complementaria a la obtenida en la entrevista de seleccion.

il. MODELO DE “SELECCION POR OBJETIVOS”

Busca en forma practica encontrar a la persona adecuada para
un puesto adecuado. Evaluando a través de una solicitud
ponderada, pruebas de conocimiento, registro de conducta vy
registro de resultados.

I1.ASSESMENT CENTER (CENTRO DE EVALUACION) ) )

Se utilizan multiples técnicas de observacion, cada participante
es evaluado a 1o largo de un nimero previamente determinado de
situaciones para medir su ejecucion en €stas. Un grupo de asesores
observan y evaliian a cada participante en el desarrollo y hacen un
juicio total del potencial de cada participante por adelantado.

Los cuadros que a continuacién se presentan, muestran el
desarrollo de la Psicologia en el ambito industrial, tomando en cuenta
desde el punto de vista Internacional, Nacional (en Meéxico) Y
Academico, el cual sefiala la evolucién de [a Psicologia Industrial en el
ambito escolar.
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ANTECEDENTES DE TESIS DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

En éste apartado 10 que se pretende, es presentar una muestra
de lo que se ha hecho hasta ahora, [0 mas sobresaliente, en cuanto a
Reclutamiento y Seleccién de Personal, con el fin de obtener los datos
mas importantes de ésta drea.

IMPORTANCIA DEL RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL
DENTRO DE LA EMPRESA
UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA

En ésta tesis se muestra en un aspecto general el proceso de
reciutamiento v seleccion, el cual se resume como sigue:

Menciona que uno de los problemas primordiales en Ia Psicologia
Industrial, es el estabiecimiento de una fuente para la obtencion de
recursos humanos.

Actuaimente se ha venido desarrollando el psicélogo industrial
en sus miuitiples facetas dentro de Ia industria, siendo su funcion
basica la seleccién de trabajadores.

Antes cuando se necesitaba Henar una vacante se colocaba un
aviso a la entrada del establecimiento con los requerimientos basicos,

y el jefe inmediato lo seleccionaba.

Esto ha quedado atrds, el especialista dentro de su tarea busca
contacto con fuentes tales como diarlos, colegios, asociaciones. Con
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ésto logra en un momento determinado buscar ia clase de persona
gue se necesita.

En la presente tesis se enfatiza la labor del! Departamento de
Recursos Humanos, el cual requiere de tanta atencién y capacidad
como el resto de los departamentos.

Ei papel de la Psicologia Industrial dentro de éste, se refiere
esencialmente a la utilizacidén de teorias y métodos psicoldgicos, en
relacién con los problemas industriales. Abarca no s6lo el proceso de
seleccién de los trabajadores sino también la forma de hacer su labor
mdas placentera, aumentado con esto el rendimiento en cantidad y
catidad.

como puede observarse esta tesis apoya 0 que es la importancia
del trabajo del psicélogo en el drea industrial, incluyendo todos los
campos gque abarca,

SELECCION DE PERSONAL RETOS Y OPORTUNIDADES
UNIVERSIDAD IREROAMERICANA

En ésta tesis se considera que el primer y mas importante paso a
seguir, para tener una organizacion eficiente y productiva, deberd ser
el contratar personal de la mds alta calldad. Menciona ademas, para

enfatizar ésta idea:

Un Gerente que tiene éxito, esta rodeado de gente que tiene éxito.
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La correcta seleccion del personal, tiene como resultado muchas
ventajas, entre otras:

+ Incremento de Productividad, ya que los rhejores empleados,
generaimente son el doble de productivos que ios empileados
promedio, por lo tanto, entre mejores empleados se contraten, mas
se beneficiara 1a Empresa.

¢ Reduccion del tiempo de Entrenamiento. En virtud de que el
entrenamiento de un nuevo empleado requiere de tiempo, y éste
se traduce en dinero, resulta caro no contratar [0S mejores
empleados, ya gue al hacerlo l0s nuevos empileados aprenden con
mayor rapidez y por lo tanto, son productivos para la organizacion
€n un menor tiempo.

+ Reduce el indice de rotacion. La mayoria de {as organizaciones no se
dan cuenta del costo que pagan por contratar y entrenar nuevos
empleados, el cual representan un costo bastante considerable.

+ Mejora el uso del tiempo que se emplea en entrenamiento. Esto se
debe a que se invierte mucho tiempo en entrenar a un nuevo
empleado cuyo nivel de rendimiento es muy bajo. Sin embargo,
aun cuando todos los miembros de un grupo o departamento,
redinen un minimo de nivel de rendimiento, el tiempo empleado en
entrenamiento es mas productivo ya que los resultados se
multiplican. '

Todos los puntos mencionados, pueden alcanzarse si la seleccion
del personal es adecuada. Sin embargo para ésto es necesario que los
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profesionales de relaciones industriales aporten sus conocimientos
para incrementar 1a productividad y eficiencia de las organizaciones.

Ante d&stas premisas, se propone un sistema sencillo pero
gficiente y eficaz para la seleccion de personal en cualquier
organizacion.

Esto se logra basandose en cinco factores gue ayudan a conocer
a los candidatos tanto en sus habilidades, fuerzas y debilidades
personales, como profesionaies.

I. Utilizar el comportamiento 0 conducta anterior, para predecir el
comportamiento futuro.

It. tdentificar plenamente [0s requerimientos del puesto, sobre todo
los mas importantes v criticos. Asi como las metas y objetivos de!
mismo.

m.organizar los factores y elementos de la seleccién, en un
procedimiento sencilio y que sea accesible a toda la supervision.

IV.Aplicar técnicas y habilidades efectivas en ia entrevista de seleccion.

V.Involucrar a todos los entrevistadores en discusiones organizadas,
para intercambiar datos y comentarios.

En ésta tesis mas que plantear el modelo tradicional del proceso

de seleccién de personal, plantea una propuesta para mejorar éste
procedimiento.
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EL ESPECIALISTA EN RECLUTAMIENTO Y SELECCION
Y LAS RELACIONES HUMANAS
UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA

En ésta tesis recaica la importancia de la labor del psicéiogo para
que el buen desarrolio de las relaciones humanas, ya que del buen
manejo de l1as relaciones humanas se obtiene una herramienta, para
gue la funcion del psicologo en reclutamiento y seleccidn brinde un
buen servicio y contribuya con el logro de los objetivos de Ia
organizacion.

Menciona que bdsicamente el proceso de Reclutamiento es
atraer posibles empleados a la compafia. Especificamente atraer
candidatos idoneos a la empresa y por supuesto al puesto que se
requiere.

Et proceso de Seleccion es para determinar cuales de entre 10s
solicitantes de empleo son 105 que mejor llenan 10s requisitos. Este
proceso se hasa en tres elementos esenciales, seglin el autor de Ia
tesis:

I. La informacion que se obtiene del andlisis del puesto, el que
proporciona la descripcién de las tareas, las especificaciones

humanas v los conocimientos que requiere cada puesto.

#l. Los planes de Recursos Humanos que permiten conocer 1as posibies
vacantes.

l.Los candidatos, para gue se disponga de un grupo de personas
entre las cuales se puede escoger.
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ANALISIS DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION
SU APLICACION
U.N.A.M.

Esta tesis destaca el hecho de que uno de los aspectos mas
significativos en la empresa es su personal, ya que nho pueden
obtenerse los maximos beneficios de una buena estructura
organizacional si los puestos de trabajo no estdn ocupados por
personal competente y calificado.

Para obtener un nivel normal de eficiencia en el trabajo debe
existir una correcta adecuacién del hombre a su trabajo, una mala
adaptaciéon puede traducirse en carga para la empresa y
correlativamente, el que dicha persona pierda la confianza en si
misma, ocasiondndole un perjuicio muchas veces irreparable.

En sentido contrario, si al ingresar consigue una tarea apropiada
a sus aptitudes, el hombre tiene sobre la maguina dos propiedades: su
iniciativa y su posibilidad de perfeccion. )

UN ESTUDIO COMPARATIVO DE LOS METODOS Y TECNICAS
DE SELECCION DE PERSONAL.
U.N.AM.

Se revisa los procedimientos tradicionales de seleccion de
personal, considerando que frecuentemente representan un
obstdculo para los solicitantes, éstos por o general consisten en
entrevistas, revisiones de los antecedentes, examenes fisicos v
psicolGgicos, etc. Y aunque éstos métodos varian, el objetivo general
de éstos procedimientos es determinar si los aspirantes gue han sido
reclutados, alcanzan [os requisitos establecidos para un determinado
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puesto, y en escoger aguellos que tengan mas probabilidad de
desempefiario eficientemente,

De acuerdo a la investigacion realizada, se concluye que el
procedimiento mas clentifico es el de E. Scheln, el cual comienza con
una identificacion de 1as relaciones estadisticas, entre un predictor y
las medidas de un determinado criterio tomado generaimente de una
muestra, para posteriormente adaptaria a una poblacion.

El predictor puede ser una combinacién de resultados de una
bateria de pruebas, mientras que el criterio ordinariamente es alguna
medida de ejecucién del trabajo. Propone Ia evaluacion de los datos a
través de la computadora para ampliar el porcentaje de eficiencia.

HISTORIA Y EVOLUCION DE LA SELECCION DE PERSONAL
EN MEXICO.
U.N.AM.

Se presenta un panorama de lo que ha sido la seleccion de
personal en México, llegando a las siguientes conciusiones:

1. Son pocos, casi nulos, 10s datos escritos que existen sobre el tema.

2. La informacién importante que proporcionaron los investigados, se
puede ratificar por datos escritos en cuanto a la seleccion de
personal.

3. De acuerdo a 1os datos obtenidos, Ia seleccién de personal en México
son tres modelos diferentes:
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MODELO TRADICIONAL DE PRUEBAS PSICOLOGICAS
SELECCION POR OBJETIVOS
ASSESMENT CENTER (Centro de Evaluacion)

Como puede observarse, en general, lo expuesto en tesis
anteriores, tiene que ver con el Proceso de Reclutamiento y Seleccidn,
sin embargo éstos trabajos no exponen ni presentan algo nuevo. Se
basan unica y exclusivamente en presentar i0 que se ha establecido.
Por lo que considero necesario plantear un nuevo modelo de
Reclutamiento y Seleccidon pero en base a las necesidades de la
empresa en cuestion, tomando en cuenta io que ya existe y 1o que se
necesita.

Por consiguiente puede resumirse 0 que se realizado hasta el
momento en el siguiente listado:

- Los estudios anteriores concuerdan en que -son deficientes las
fuentes para ei Reclutamiento de recursos humanos

- Anteriormente el proceso de reclutamiento se limitaba a colocar un
letrero en la entrada con l0s requerimientos del puesto.

- Las fuentes para reclutar personal, actuaimente son: diarios,
coleglos, asociaciones.

- Debe otorgarse la importancia debida a Reclutamiento y Seleccion
de personal.

- Con ia seleccion correcta, se logran resultados como:
Incremento de productividad
Reduccion del tiempo de entrenamiento
Reduccion del indice de rotacion
Optimizar el tliempo de entrenamiento

40



Esto se logra basandose en factores que ayuden a conocer
plenamente a los candidatos, como el andlisis de |as condiciones
anteriores, pleno conocimiento de los requisitos del puesto y un
procedimiento de reclutamiento y seleccion sencillo y accesible,
Reconocer al especialista en Reclutamiento y Seleccion como el
promotor de relaciones humanas

Adecuada adaptacién del candidato a su trabajo.

En conclusién todo lo que se puede obtener en cuanto a
Reclutamiento y Seleccién de personal es 10 que se ha escrito hace
mucho tiempo ya que en la actualidad no se ha aportado nada
nuevo.
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MARCO TEGRICO

Es importante sefialar que el marco tedrico que a continuacion
se menciona se eligid en base a 4 aspectos sobresalientes:

1. CLIMA LABORAL; éste se conforma de las politicas v en si de todas las
actividades que se Hleven a cabo dentro de la organizacién, son
éstos aspectos los que influyen en él; es fa calidad (favorable o
desfavorable) del entorno social. Y es a través de éste (de la
observacion del entorno laborall que se ha detectado la falta de
integracion por parte del empleado. ES por demds mencionar ia
importancia de conocer todo 10 que implica CLIMA LABORAL. Se
menciona que un tipo de clima laboral atrae a cierto tipo de gente,
por lo que es fundamentai fomentar un ambiente iaboral sano,
constructivo, para que de [a misma manera sean atraidos personas
con las mismas ideologia, planes y metas.

Un clima laboral es transmitido a los nuevos miembros del grupo:
Qué queremos transmitir al personal de nuevo ingreso?

2. DESARROLLO ORGANIZACIONAL.
Dentro de l0s aspectos principaies de porqué es necesario un
Desarrollo Organizacional son:

- Porque se necesita crear un sentido de competencia para el cual no
estd preparado el recurso humano.

- Resolver probiemas de actitudes

- Despersonalizacién del trabajo, faita de identificacion con éste o
con las actividades gue se desempenan. ‘
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Ante solo éstos tres aspectos es evidente Ia necesidad de un cambio,
organizado y planeado dentro de! drea que proporciona personal:
RECLUTAMIENTO Y SELECCION.

3.En lo que respecta a RECLUTAMIENTO DE PERSONAL, es necesario
identificar el procedimiento con el objeto de ubicarnos en el
ambito gue pretendemos desarrollar.

4. Asi como el proceso de SELECCION, va que nos resultaria dificil
ubicarnos dentro del proyecto a implantar si desconocemos el
terreno que estamos pisando.

Resulta insuficiente el espacio para introducir en el presente
trabajo todo el material que da base y justificacion al presente
proyecto, sin embargo a traves de lo aqui expuesto se sustenta lo
suficiente para dar motivo al proyecto que se muestra.

CLIMA LABORAL

Las poia'ticas y actividades del departamento de personal ejercen
un efecto muy considerable en el clima de [a organizacién. El ¢clima de
la organizacion es l1a calidad favorable o desfavorable del entorno
social en la empresa. Algunas organizaciones se tornan rigidas y se
burocratizan. En otras hay espiritu de cordialidad y adaptabilidad. En
ciertas compafias cada individuo intenta funcionar aisladamente; en
otras, hay trabajo de equipo.

Toda organizacion crea su propia cultura o ¢lima, con sus propios
tabues, costumbres y estilos. El clima del sistema refleja tanto las

43



normas y valores del sistema formal como su reinterpretacién en el
sistema Informal, asi también, refleja las presiones internas y externas
de los tipos de personas que fa organizacion atrae, de sus procesos de
trabajo y distribucién fisica, de las modalidades de comunicacion y del
gfercicio de la autoridad dentro del sistema. Asi como la sociedad
tiene una herencia cuitural, las organizaciones sociales posee patrones
distintivos de sentimientos y de creencias colectivos que son
transmitidos a 10s nuevos miembros del grupo. Como se muestra en el
siguiente diagrama, el clima laboral es factor determinante de los
resutados que se obtienen en una organizacion,
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El concepto de clima organizacional comprende un cuadro mas
amplio y flexible de la influencia ambiental sobre la motivacién. “El
clima organizacional es la cualidad o propiedad del ambiente
organizacional que:

a) es percibida 0 experimentada por 105 miembros de |32 organizacién
b influye en su comportamiento”

El término clima organizacional se refiere especificamente a las
propiedades motivacionales del ambiente organizacional, o sea,
aguellos aspectos detl clima que ileva a provocar diferentes especies de
motivacién.

El clima organizacional depende de seis dimensiones:
1. Estructura de la organizacion: el sentimiento de los trabajadores
sobre las restricciones en su situacion de trabajo, como reglas

excesivas, reglamentos, procedimientos, etc.

2. responsabilidad: el sentimiento de ser su propio jefe v de no haber
dependencia ni doble confrontacion de sus decisiones;

3. riesgos: el sentido de arriesgar y de enfrentar desafios en el cargo y
en la situacion de trabajo.

4. recompensas: el sentimiento de ser recompensado por un trabajo

bien hecho; es 1a substitucion de 1a critica v de los castigos por 12
recompensa;
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5. calor y apoyo: el sentimiento de una buena camaraderia general y
de la ayuda mutua gue prevalece en la organizacién;

6. conflicto: el sentimiento de que Ila administracion no toma
diferentes opiniones o conflictos. Es la colocacion de las diferencias
en el agui y en el ahora.

Los climas organizacionales distintos pueden ser creados por fa
variacion en el estilo de liderazgo empleado en la organizacién.
Algunos pueden ser creados en un corto tiempo, sus caracteristicas
permanecen estables. Una wvez creados, "presentan efectos
significativos y dramdticos sobre fa motivacion y consecuentemente
sobre el desempefio y la satisfaccion en el cargo.
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Es una serie de conceptos de diversa indole, relacionadas entre si
y que tienen como objetivo comun buscar el desarrollo y Ia
consecucion coincidente de objetivos generales de una organizacién
con metas particulares de los individuos que la integran. Podriamos,
desde luego considerar el desarroflo organizacional como una filosofia
porque es basicamente una forma de pensar, interpretar y actuar
dentro del contexto organizacional o institucional de nuestra
sociedad. ES mas: 1as organizaciones se encuentran enmarcadas por
un macro sistema en el cual se suceden transformaciones las mas de
las veces vertiginosa; por lo cual dichos organismos deben sobrevivir,
adaptarse a esas metamorfosis que se experimentan continuamente.
Para gue tal cosas no suceda en forma desordenada se planea una
estructura y una secuencia que faciliten y sistematicen el devenir
dindmico del cambio. PLANEACION Y CONTROL constituyen el Desarrollo
Organizacional. Tal desenvolvimiento constituye una respuesta a la
necesidad de cambio de nuestro mundo tecnoldgico tan complejo, v
al mismo tiempo, una estrategia educacional que intenta modificar las
estructuras de CREENCIAS, ACTITUDES Y VALORES de los individuos que
conforman [as organizaciones, ya que dichos grupos estin
irremediablemente sujetos a un procese de cambio radical veloz en
todos sus ambitos.

El Desarrollo Organizacional es una técnica que utiliza el enfogue
interdisciplinario; esto es:
conjuga elementos de varias ciencias que, en forma conjunta y
estructural, llevan al objetivo final de lograr que los individuos
cambien al _unisono con [as organizaciones que elios mismo han
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creado; especialmente cuando se esta frente al. peligro, de que las
organizaciones sean totalmente ajenas e incluso hostiles al hombre,
cuando llegan a la total deshumanizacién, y a provocar [a enajenacién
del mismo sujeto.

Por o tanto el Desarrollo Organizacional es el resultado mismo
de la evolucién de una serie de métodos y técnicas de las ciencias
soclales, para facilitar fa adecuacién de Ilas personas ai medio
organizacional, pero no s una forma unilateral de despersonalizacion,
o de asimilacidn a la organizacidn, sino de modificacién conjunta de la
misma, adoptandose también l0s deseos u objetivos de 10s individuos
que la han conformado.

El proceso de cambio (Desarrolio Organizacional), pawlatino,
secuencial, planeado, no ofrece virajes drasticos ni sorpresivos, puesto
que constituye una evolucion continua, de ritmo controlado, proceso
a largo plazo. Lo anterior no quiere decir que haya cambios radicales
de estructura, si l1os hay, pero planeados acordados y aceptados por
toda Ia organizacion, convencidos todos los miembros, ademds, de su
urgencia y beneficio.

NECESIDAD DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Las razones que condicionan este punto puede ser de muy
diversa indole, por ejemplo:

al Fuerza mayor de preparar y desarrollar un equipo administrativo
mas competente con un comportamiento gerencial mas humanista
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byLogra Ja integracion de un grupo especializado o de un equipo
altamente calificado

¢ Recuperar la condicion de COMPETENCIA en un mercado
determinado, para €l cual la empresa no planed el crecimiento
humano, Y se encuentra incapacitada para abordario
adecuadamente. ’

d)Resolver problemas de ACTITUDES respecto a las diferentes escalas
valorativas de empleados administrativos y obreros (conflicto
intergrupall o dentro de un mismo conjunto de ejecutivos unos
maduros y otros jovenes (conflicto intragrupal), o dentro de una
oficina cuando existe una ‘imagen distorsionada® de algin
departamento clave, © cualquier otro tipo de conflicto
organizacional.

e) Simples problemas de despersonalizacion del irabajo, por se éste
muy arduo, ¢ muy especializado, y porqué esté llevando a la
enajenacion total.

PASOS PARA IMPLANTAR EL DESARROLLO CRGANIZACIONAL

1. La existencia de una necesidad es determinada por 1a presencia de
alglin problema.

2. Los niveles directivos o algun asesor, se perceftan del problema vy
proceden a detectarlo, o a tratar de definirlo, para €llos es necesario
seguir una serie de técnicas que pueden variar desde la simpte
observacion, hasta los cuestionarios o entrevistas.

51



.Una vez detectado el problema, se debe estar plenamente

consciente del caso, y de la necesidad de tomar medidas
correctivas.

. Al existir el deseo de solucion y la conciencia del problema, trazar
un plan para su resolucion. Las principales dreas de conocimiento,
de utilidad para estas funciones, son 1as de las ciencias del
comportamiento (sociotogia, psicologia, etc) ya que se tratara
principalmente con seres humanos, pero desde luego es también
indispensable el conocimiento general de las funciones realizadas
donde existe el probhlema.

. Una vez que existe la conciencia del problema, hay que hacer un
diagnéstico que nos permita recomendar medidas correctivas

exactas.

.El resultado del diagndstico debe ser presentado a todas las
personas directamente involucradas.

. Realizar todo lo pertinente para la solucion practica del problemas
. No debe quedarse estatico o esporddico.

. Evaluacidn de resultados, para medir constantemente 10s avances y
estado del problema.

LAS ORGANIZACIONES DEBEN PLANEAR LOS CAMBIOS NECESARIOS PARA SU

SUPERVIVENCIA, ASI COMO LA FORMA EN QUE ESTOS DEBERAN
PRESENTARSE ANTE LOS MIEMBROS DEL GRUPO, A FIN DE QUE SEAN

AQUILATADOS, ACEPTADOS E IMPULSADOS.
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RECLUTAMIENTO DE
RECURSOS HUMANOS

f
Se llama reclutamiento al procese de identificar e interesar a

candidatos capacitados para llenar las vacantés. El proceso de
reclutamiento se inicia cuando se empieza la busqueda, vy termina
cuando se reciben las solicitudes de empleo. Se obtiene asi un
conjunto de solicitantes, del cual se obtiene posteriormente el nuevo
0 nuevos empleados. El proceso de seleccion se considera
independientemente dei reclutamiento y constituye el tema del
capitulo siguiente.

Los departamentos de personal suelen desempefiar [a funcién de
reclutamiento en la mayoria de las compafiias. Los métodos de
reclutamiento son muy variados; por ejemplo, el rectutador que opera
en el pais no se encuentra sometido a ciertas limitaciones legales
especificas (como ocurre en Estados Unidos), salvo las obvias
constricciones que obiigan a actuar de manera ética y veraz.

Las descripciones de puestos, constituyen instrumentos
esenciales, especialmente para los reclutadores que trabajan para
compafiias de grandes dimensiones. Las descripciones de puestos
proporcionan la Informacién bdsica sobre las funciones v
responsabilidades gue inciuye cada vacante.

Proceso de reclutamiento. En general, 10s reciutadores lievan a
cabo varios pasos (figura siguiente). El reclutador identifica las
vacantes mediante |a planeacion de recursos humanos o a peticion de
la direccién. El plan de recursos humanos puede mostrarse
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especialmente util, porque ilustra las vacantes actuales y las que se
contemplan a futuro. Ese plan permite al reclutador actuar en forma
practica, al poseer informacidén sobre las necesidades de personal
presentes y futuras.

El reclutador se referird tanto a las necesidades del puesto como
a las caracteristicas que debe poseer la persona que lo desempefie.
Siempre que o juzgue necesario, el reclutador debe solicitar
informacion adicional poniéndose en contacto con el gerente que
havya solicita e} nuevo empieado. i
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ENTORNO DEL RECLUTAMIENTO

Los reclutadores deben considerar el entorno en gue habran de
moverse. Los limites de ese entorno se originan en la organizacion, el
reclutador y el medio externo. Aunque los factores clave pueden
variar en diferentes circunstancias, 1a lista a continuacion incluye los
elementos mas importantes:

Disponibilidad interna y externa de recursos humanos
Politicas de la compafiia

Planes de recursos humanos

Précticas de reciutamiento

Requerimientos del puesto

Disponibilidad interna y externa de recursos humanos.

Las condiciones externas Influyen en gran medida en el
reclutamiento. Los cambios en el mercado laborar y los retos
considerados en el segundo capitulo afectan el reclutamiento. La tasa
de desempleo, las condiciones que imperan en la industria a que
pertenece la compafiia, la abundancia © escasez de oferta de
empleados, los cambios en la legisiacién laboral y las actividades de
reclutamiento de otras compahias influyen en fa tarea de obtener un
grupo de solicitantes para una ocupacion dad. Aunque estos factores
se incluyen en la planeacion de recursos humanos, 1as condiciones
econdmicas pueden variar con rapidez. Para cerciorarse de que no
hayan ocurrido cambios fundamentales el reclutador puede acudir a
tres indicadores basicos.
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Los indicadores de la condicion econémica actual de pais,
que permiten conocer los acontecimientos macroecondmicos mdas
importantes. En México, varios de esos indicadores son los informes
periddicos del Banco de México, los comunicados de la Secretaria de
Hacienda.

Las ventas actuales de la compania comparadas con las
previstas, ya que los pianes de recursos humanos se basan
parcialmente en las predicciones de ventas que lograra la compaiiia,
fas variaciones entre ias ventas reates y las previstas constituye un
factor vital. Llas politicas de reclutamiento deben ajustarse a este
factor.

Reguerimientos del puesto.

Los requerimientos de cada empleo son, obviamente, un factor
delimitante. Los empleados altamente especializados, por ejempio,
son mds dificiles de encontrar, E! reclutador sabrad qué nivel tiene
determinado empiea mediante la informacidn proveniente del andlisis
de puestos v los datos verbales que proporcione el gerente gue
solicita at nuevo empleado. ]

Podria parecer razonable una politica de "identificar al mejor
candidato con mas experiencia’. Después de todo, las companias
siempre desean obtener el personal mads idoneo y experimentado.
Pero no siempre es esa filosofia la mas adecuada. Uno de los factores
esenciales en el reclutamiento de personat es el costo. A mayor
experiencia corresponderan mayores demandas de salario. Si un alto
nivel de experiencia no es estrictamente necesario, probablemente el
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nuevo empleado perdera interés en su labor poco después de haber
sido contratado.

También conviene recordar gue diez afios de experiencia quiza
no sean mas que la experiencia obtenida durante un ano, repetida
después diez veces, sin variante alguna.

CANALES DE RECLUTAMIENTO

En ocasiones, pueden designarse los métodos para la
identificacion de candidatos, como canales. Los canales mds usuales
los constituyen la solicitud directa al empleador, el contacto con
amistades y la respuesta a 10s avisos en la prensa. Asi mismo, en el
nivel gjecutivo se emplean los servicios de las agencias "cazadoras de
talento”.

De acuerdo con hallazgos recientes, la infor}naciOn proveniente
de amigos y parientes es la mas precisa y detallada. Le sigue en
precision la gue obtiene el solicitante gue se presenta personalmente
para solicitar empleo. Por regla general, 1as personas que estin en
busca de un nuevo empleo utilizan mas de un canal.

Candidatos espontineos

Los candidatos espontineos se presentan en las oficinas para
solicitar trabajo, o envian por correo su curriculum vitae. Las
solicitudes que se consideran de interés se archivan hasta que se
presentan una vacante o hasta que transcurre demasiado tiempo para
que se les considere validas, 10 cual suele ocurrir en el término de un
afio.
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Recomendaciones de los empleados de la empresa.

Es probable que Ilos empleados de Ja empresa refieran
candidatos potenciales al departamento de personal. La practica
presenta varias ventajas. En primer lugar, es probable que el personal
especializado de la compafiia conozca a otros técnicos v clentificos
dificiles de localizar. En segundo lugar, 10s candidatos que llegan a Ia
compafiia por ese canal ya poseen cierto conocimiento de ia
companfiia y pueden sentirse especialmente atraidos por ésta. En
tercer lugar, los empleados tienden a presentar a sus amistades,
quienes probablemente mostraran similares habitos de trabajo vy
actitudes semejantes. Muy posiblemente estos candidatos desearan
empenarse a fondo para corresponder al amigo gue los recomendao.

Anuncios en la prensa.

Los periddicos -y en algunos casos las revistas especializadas-
ofrecen otro método efectivo para la identificacion de candidatos. Ya
gue los avisos pueden llegar a mayor numero de personas que las
recomendaciones de 10s empleados o los candidatos espontaneos, los
periddicos son utilizados por muchos reclutadores. .

Agencias de empleos.

Estas compaiiias estabiecen un puente entre las vacantes que shs
clientes les comunican periédicamente vy jos candidatos que obtienen
mediante publicidad o mediante ofertas espontaneas. Generalmente
Ia agencia solicita al candidato que se presente en las oficinas de
personal de 1a compafia contratante. Las variantes entre ias agencias
son notables; en tanto algunas seleccionan cuidadosamente a sus
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candidatos, otras refieren a un grupo de personas no ciasificadas para
gue el contratante efectle la seleccion.

El pago a la agencia puede provenir de la compafiia contratante
o del candidatos. Una tarifa comun es satisfacer a la agencia el
equivalente a un mes de sueldo, 0 en algunos casos 10% del ingreso
anual del empleado.

Compaiiias de identificacion de personal de nivel ejecutivo.
Laborando en un nivel mas especializado que las agencias, estas
compafiias solamente contratan ciertos recursos humanos especificos,
a cambio de un pago cubierto por la compaiiia contratante. Algunas
comparnias se especlalizan en buscar personal de nivel ejecutivo, en
tanto otras Io hacen en ia identificacion de técnicos y cientificos.

Estas compafiias operan mediante busquedas activas entre 10s

empleados de otras organizaciones. El teléfono constituye su
instrumento primario de accién.
Las practicas de gperacién de estdas compaiiias han sido cuestionadas a
nivel ético, y en ocasiones se ies ha acusado de practicar la "pirateria
institucional”. Los agentes de estas entidades reciben el pintoresco
nombre de “cazadores de cabezas”.

Instituciones educativas.

Las universidades, las escuelas técnicas y- otras instituciones
acagdémicas son una buena fuente de candidatos jovenes gue hardn
moderadas peticiones de salarios. Muchos reclutadores llevan sus
practicas mucho mas alld de sencillamente colocar avisos en las
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carteleras de una facultad gue les interesa y sostienen platicas directas
con catedraticos, asesores profesionales y alumnos.

Asociaciones profesionales.

Muchas asociaciones profesionales establecen programas para
promover el pleno empleo entre sus afiliados. Con frecuencia el
reciutador podra enterarse de los detalies de esos programas y
buscara métodos para aprovecharlos. Algunas asociaciones llegan
incluso a publicar secciones de avisos clasificados en las revistas y
periddicos que emiten. Los profesionales que pertenecen en forma
activa a una asociaciéon tienden a mantenerse muy actualizados en su
campo y por tanto este canal es muy idoneo para 1a identificacién de
expertos de alto nivel.

Sindicatos.

Es practica comun de muchos sindicatos llevar relaciones
actualizadas de sus afiliados, especificando incluso su disponibilidad
laboral. Cuando el reclutador estd familiarizado con las normas y los
reglamentos sindicales este canai puede resultar muy util para la
localizacion de técnicos, obreros especializados, plomeros,
carpinteros, etc. En algunos casos -especialmente si el reclutador se
propone la contratacién de mas de una persona del gremio- resultaria
indispensable contar con asistencia legal,

Personal de medio tiempo.
Un grupo creciente de personas (jubiladas, amas de casa,
estudiantes, etc.) ofrece su servicio en un horario limitado. Aunque
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hay notables variantes en este mercado, muchas empresas contindan
mostrandose reticentes a formar un vinculo iaboral que para Ia
compafiia conlleva todas las responsabilidades legales sin aportar a
cambio los servicios totales del empleado. Existen, sin embargo,
varios factores que pueden hacer que cambie la negativa inicial. Los
servicios de un experto en computo, por ejemplo, pueden no ser
indispensables durante la jornada de ocho horas, si se trata de una
compaiia peguefa. El caso de un contador que sélo tenia a su cargo
una némina reducida puede ser similar, 0 el de un repartidor que
cumple sus labores en el curso de la jornada matutina.

FORMAS DE SOLICITUD DE EMPLEOD

las formas de solicitud de empleo cumplen la funcién de
presentar informacion comparable con la de los diferentes
candidatos. Que 1a informacion sea comparabie reviste gran interés,
ya qgue sélo asi se podrd efectuar posteriormente una solucion
objetiva. Por 1o comun, toda organizacion de tamaiio medio o0 grande
{aproximadamente de 100 empleados en adelante) suele preparar su
propia forma de solicitud. ES norma comun gue se pidan al candidato
varios datos: nombre, direccién, edad, preparacién académica,
antecedentes laborales y situacion personal y familiar, ademadas de
variantes que pueden revestir interés, como. informacién sobre
pasatiempos, inquietudes intelectuales y viajes realizados.

Datos personales.

Salta a la vista que datos como ia edad son altamenté‘
informativos en si mismos. Un candidato excesivamente joven quizi
enfrentara resistencia seria si debe supervisar a un grupo de personas
de mavyor edad, en tanto determinadas vacantes requieren la fortaleza
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fisica de la juventud, como ocurre en muchas faenas de ciertas
Industrias.

Preparacion académica.

Tradicionalmente, la educacién recibida ha constituido un
indicador decisivo para la evatuacién de los candidatos. En realidad,
un reclutador debe procurar identificar candidatos con formacion
académica que se relacione con el puesto en forma operativa. Los
grados académicos no garantizan eficiencia en el desempefio de
ciertas funciones. Por otra parte, resulta indudable que la obtencion
de determinadas distinciones -Licenciaturas, maestrias, especialidades,
etc.-, demuestran el potencial intelectual. En muchos cases ia
preparacion académica constituye un factor preponderante.

Antecedentes Laborales.

Con frecuencia se solicita a los candidatos que proporcionen una
relacién de sus empleos anteriores. Ello permite saber si el solicitante
es una persona estable o si por el contrario cambia sin cesar de una
ocupacién a otra; permite también tener un antecedente sobre el
desempefio laboral, y proporciona datos esenciales sobre Ias
responsabilidades y experiencias del candidato. Si las afirmaciones del
candidato no corresponden a las expectativas del reclutador es
probable que el solicitante haya distorsionado informacién sobre
sueldo, responsabilidades, nivel, etc., vy es necesario verificar sus
declaraciones.

Referencias.

Aunque es un elemento subjetivo (e infalible en las técnicas
tradicionales de reclutamiento de personal las referencias revelan con
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frecuencia aspectos importantes del candidato. No es aconsejable
emplear demasiado tiempo verificando [a opinién que tiene sobre el
candidato sus amistades y parientes.

Autenticidad.

Es comln solicitar al candidato que firme la solicitud con su-
puiio y letra. Bajo la rubrica aparece una leyenda que advierte al
solicitante que cualquier inexactitud, ocultamiento o tergiversacién
deliberada hara nulo su contrato de trabajo.

Aungue se entiende que esa cldusula tiene vigencia indefinida, el
reclutador debe recordar que como maximo dispondra del periodo de
prueba para poner en vigencia esa clausuia. Una vez transcurrido ese
periodo la anulacién de un contrato de trabajo conlleva los riesgos de
un costoso y complicado juicio legal.

El reclutamiento consiste en el proceso de identificar y. traer
hacia la empresa a solicitantes iddneos para cubrir una vacante. Por 1o
comdun, esta tarea es desempeiiada por personal especializado en esta
actividad. Antes de proceder a desempenar sus labores el reclutador
debe conocer las caracteristicas del entorno en que ha de operar. Son
especiaimente importantes las caracteristicas de las politicas de Ia
organizacion, 1os pianes de recursos humanos, las condiciones sociales
y los requerimientos del puesto.

Se encuentran a disposicion del reciutador varios métodos para
identificar y atraer a candidatos potenciales. Entre 10s canales que
bueden servir al reclutador se cuentan las solicitudes presentadas en
forma espontdnea (personalmente o por correo), 1as recomendaciones
hechas por los empleados actuales, 1as recibidas mediante avisos de
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prensa, las adquiridas de agencias especializadas en proporcionar
personal de varios niveles, las recolectadas en organizaciones
profesionales, en sindicatos, en instituciones académicas, etcétera.

El objetivo del reclutamiento es poner a disposicion de Ia
empresa, para proceder a la seleccion, a un grupo de candidatos
idéneos. las formas de solicitud de empleo tienen el objetivo de
recabar informacién sobre aspectos personales relevantes,
antecedentes académicos y laborales, pertenencia a asociaciones
profesionales, pasatiempos, referencias, etc.

El proceso de Reclutamiento y Seleccidn es una técnica que nos
permite colocar en un puesto determinado a la persona adecuada,
existe una serie de pasos que nos llevan de la mano para completar y
llevar a buen fin ésta labor, sin embargo se ha dejado de lado las
necesidades de la empresa, se ha optado por adoptar estos pasos sin
verificar qué es lo que exactamente requiere ia empresa y en base a
ésto crear un procedimiento Unico y que realmente satisfaga ésta
necesidad.

Primeramente hay que identificar el problema y en base a ésto
crear un procedimiento (nico y que realmente satisfaga ésta
necesidad. Ei Proceso de Rectutamiento y Seteccién no es una ciencia,
sino un conjunto de técnicas gue se crean en base a 1as necesidades de
la organizacion

Es por ésta razén que dentro de la funcién dei Psicologo en Ia
industria estd el crear sus propios métodos de acuerdo a los
requerimientos y necesidades de la Empresa.
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Pero... cudles son éstas funcioches? El psicologo debe poseer los
conocimientos, habllidades y actitudes éticas para comprender el
comportamiento humano y siendo éste un estudioso de la conducta y
de la interrelacion del individuo con el grupo, €l equipo de trabajo y
con la empresa, debe promover el desarrollo individual, grupal y/o
institucional. Debe ser capaz de detectar y diagnosticar problemas de-
compartamiento individual y social y gue requieren de prevencion y/o
orientacion, en el ambito industrial. Asi mismo debe intervenir para
resolver 10s problemas detectados. Realiza también actividades de
evaluacion, seleccion y desarrollo de personal. Dentro de ésta
capacidad de detectar problemas organizacionales y daries solucién,
es gue estd la de Eficientar el proceso de Reclutamiento y Seleccion,
objetivo principal de 1a presente tesis.
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SELECCION
DE PERSONAL

Una vez que se dispone de un grupo idéneo de solicitantes,
obtenido mediante el proceso de reclutamiento, se da Inicio al
proceso de seteccion. Esta fase implica una serie de pasos que anaden
complejidad a ta decision de contratar y que se consumen cierto
tiempo. Estos factores pueden resultar irritantes, tanto para los
candidatos, que desean iniciar de inmediato, como para l0s gerentes
de los departamentos que tienen vacantes.

El proceso de seleccion consiste en una serie de pasos
especificos gue se emplean para decidir qué solicitantes deben ser
contratados. El proceso se inicia en el momento en que una persona
solicita un empleo, y termina cuando se produce la decision de
contratar a uno de los solicitantes.

ELEMENTOS DE LA SELECCION.

Los departamentos de personai emplean el proceso de seleccion
para proceder a la contratacion de nuevo personal, Como muestra ia
figura siguiente, el proceso de seleccién se basa en tres elementos
esenciales, La informacion que brinda el andlisis de puesto
proporciona fa descripcion de [as tareas, |as especificaciones humanas
y los niveles de desempefio que requiere cada puesto. Los planes de
recursos humanos a corta y 1argo plazo permiten conocer fas vacantes -
futuras con cierta precision, y permiten asi mismo conducir el proceso
de seleccion en forma |ogica v ordenada.
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Los candidatos, finalmente, son un elemento esencial, para gue
se disponga de un grupo de personas entre las cuales se puede
escoger. Estos tres elementos determinan en gran medida la
efectividad del proceso de seleccion. Si se ’obtlenen informes
confiables de los analisis de puestos, si [0S planes de recursos humanos
son adecuados v la calidad bdsica del grupo de solicitantes es alta, el
proceso de seleccion puede ilevarse a cabo en condiciones optimas.

Hay otros elementos adicionales en el proceso de seleccion, gue
también deben ser considerados: la oferta limitada de empleo, los
aspectos éticos, las politicas de 1a organizacion y el marco legal en el
que se inscribe toda fa actividad.
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Desafios originados en el mercado de trabajo

Resulta muy importante contar con un grupo grande y bien
calificado de candidatos para seleccionar entre ellos a los Que habran
de ser contratados. Algunos puestos son mds dificiles de llenar que
otros, particularmente los que exigen conocimientos especlalizados.
En estos casos se habla de puestos de baja razén de seleccion, ta
razon de seleccidn es la relacion que existe entre el nimero de
candidatos finalmente contratados vy el nimero total de solicitudes.

El aspecto ético

Dado el papel central que desempefian los especialistas de
personal en Ia decision de contratar, la conciencia de la importancia
de su labor y la certidumbre de que cualquier accién poco ética
revertira en su contra es fundamental. Los favores especiales
concedidos a los "recomendados”, las gratificaciones vy los obsequios,
el intercambio de servicios y toda otra practica simifar resultan no sélo
éticamente condenables, sino también practicas de alto riesgo.

El administrador de recursos humanos debe recordar aue una
contratacion obtenida mediante un soborno introduce 2 |3
organizacion a una persona que no solamente no serd idénea, y que se
mostrard refractaria a todas las politicas de .personal, sino que
también se referird al administrador con el desprecio que merece un
funcionario corrupto.

CONCEPTO GLOBAL DE SELECCION

El concepto global de seleccién consta de una serie de pasos. En
ocasiones, el proceso puede hacerse muy simple, especialmente
cuando se seleccionan empleados de la organizacién para ilenar
vacantes internas. Varias organizaciones han desarrollado sistemas

70



para proceder a selecciones internas, mediante 0s cuales se pueden
equiparar el capital humano con potencial de promocion, por una
parte, vy las vacantes disponibles, por Ia otra.

En  muchas organizaciones con sistemas apoyados en
computadora un programa especial determina .por un sistema de
puntos cudles empleados reunen las caracteristicas deseables para
determinados puestos. Los empleados con mds caracteristicas
compatibles con el puesto ( y por tanto, con mas aita puntuacién) se
consideran los candidatos idoneos. A pesar de algunas limitaciones,
coma el hecho de que los programas no pueden considerar factores
como el deseo que tenga el empleado de aceptar el puesto, estos
sistemas han tenido gran difusion.

PASO 1
RECEPCION PRELIMINAR DE SOLICITUDES

El proceso de seleccidbn se realiza en dos sentidos: la
organizacidén elige a sus empleados, y los empleados potenciales eligen
entre varias empresas. La seleccidn se inicia con una cita que el
candidato concierta en Ia oficina de personal o con una solicitud para
obtener un formulario de solicitud de empleo. El candidato empieza a
formarse una opinion de 1a organizacion desde ese momento. Muchos
candidatos valiosos pueden sentirse desalentados si no se les atiende
adecuadamente desde el principio.

Es frecuente gue se presenten solicitantes "espontaneos’, que
decidan solicitar personalmente un empleoc. En tales casos es
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aconsejable conceder a estas personas una entrevista preliminar, que
pude considerarse una cortesia y un gesto adecuado de relaciones
publicas.

Durante esta entrevista preliminar puede iniciarse el proceso de
obtener informacion sobre et candidato, asi como una evaluacion
preliminar e informal.

El candidato entrega a continuacién una solicitud formal de
trabajo {proporcionada durante la entrevista preliminar). Los pasos
siguientes del proceso de seleccién consisten en gran medida en la
verificacidon de los datos contenidos en la soficitud, asi como de los
datos recabados durante la entrevista.

PASO 2
PRUEBAS DE IDONEIDAD

Las pruebas de idoneidad son instrumentos para evaiuar la
compatibilidad entre los solicitantes y los requerimientos del puesto.
Algunas de estas pruebas consisten en examenes psicolégicos; otras
son ejercicios gue simulan 1as condiciones de trabajo. Por ejemplo, es
comun someter a un aspirante a un puesto de contador a un examen
de aptitud y rapidez matematica, en tanto a un chofer de camién se le
pone ante el volante de un vehiculo pesado en un dia de trafico
denso.

Los puestos de nivel gerenciai son con frecuencia demasiado
complejos, y es dificil medir 1a idoneidad de 10s aspirantes.
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Cuando se emplean examenes de tipo psicologico para estos niveles,
con frecuencia se pretende evaluar las respuestas del individuo ante
las condiciones reales de trabajo. El candidato desempefa varias
funciones del puesto y un comité de evaluaciones asigna -
individuatmente- una puntuacién determinada a2 cada funcion. Se
computan 10s resultados, se obtienen i0s promedios y el candidato
logra una puntuacion final. NO es necesario agregar que el
procedimiento resulta considerablemente costoso y aconsejabie s6io
en determinadas circunstancias,

Validacién de pruebas

La administracion de pruebas psicolégicas se hizo comun desde
los dias de ia Primera Guerra Mundial. A partir de entonces las pruebas
psicoidgicas se popularizaron para determinar la capacidad bdsica del
individuo con respecto a muchas actividades, pero en muchas
ocasiones se consideraba que estas pruebas describian la capacidad
det individuo aunque no se contaba con suficientes garantias de que la
prueba fuese valida. La validez de una prueba de inteligencia significa
que Ias puntuaciones obtenida mantienen una relacién significativa
con el desempeno en una funcién o con otro aspecto relevante. Entre
mMas alta sea Ia correlacion entre 10s resultados y el desempefio, mas
efectiva serd la prueba como instrumento de seleccién. Cuando Ia
puntuacién y el desempefio no se relacionan, la prueba no es valida y
no debe emplearse para fines de seleccidn.

Para demostrar la validez de una prueba se puede emplear dos

enfoques: €l de demostracion practica y el racional. A continuacion se
resumen los enfoques de validacién mas comunes.
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ENFOQUES DE DEMOSTRACION PRACTICA

Para medir 1a validez de una prueba, estos enfoques intentan
refacionar la puntuacion obtenida con un aspecto relacionado con él
puesto, que por fo comtin es el desempeiio. Si la prueba mide
efectivamente un aspecto relacionado con el puesto, ambos factores
mostraran una correlacién positiva en algun punto entre 0y 1.0, A
mayor correlacién corresponde mds validez de la prueba,

e la validez de las predicciones se derer}nina mediante la
administracion de la prueba a un grupo de solicitantes. Después de
que estos solicitantes han sido contratados y desempefian el puesto
razonablemente bien, se mide su desempefio. A continuacion se
establece una correlacion entre esta medida y 1as puntuaciones de Ia
prueba.

» La validez concurrente permite al departamento de personal
someter a prueba a los empleados actuales y correlacionar su
puntuacion con medidas de su desempefio. Este enfoque no
requiere el periodo que transcurre entre la contratacicn y el
momento en que se desempefia bien el trabajo.

ENFOQUES RACIONALES
Cuando el nimero de sujetos es demasiado reducido para
proporcionar una muestra razonable de personas que se examinaran,

se emplean los enfoques de caracter racional. Estos enfoques se
consideran inferiores a los de demostracion préactica, pero constituyen
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estrategias aceptables de validaclion cuando no es posible practicar la
validacion de demostracion practica.

» Se considera que existe validez del contenido cuando Ila prueba
incluye muestras razonables de las habilidades necesarias para
desempefiar adecuadamente el puesto. Un examen de
mecanografia para una persona que se va a contratar para trabajar
como mecanografa es un ejemplo de prueba con validez del
conteniao.

» Se considera que existe validez del desarroflo de la prueba cuando se
establece una relacion entre el desempefio y otras caracteristicas
que se consideran necesarias para desempenfar el puesto con éxito.
Las pruebas generales de inteligencia y 1as deg conocimiento
especifico de términos cientificos tienen validez de desarrolic si se
aplican a candidatos a trabajar como investigadores en una
companfia farmacéutica.

El enfogue de demostracion prdctica se basa en el grado de
validez de las predicciones que fa prueba permite establecer. EI
enfoque racional se basa en el contenido y el desarrolio de la prueba.
Por lo general, el enfoque de demostracion practica se prefiere
siempre que puede aplicarse, porque elimina muchos elementos
subjetivos. El enfogue racional se emplea cuando ta demaostracion
practica no se puede aplicar debido a que el nimero insuficiente de
sujetos examinados no permite la validacién.

Ademads de ser validas, las pruebas deben ser confiables. Por
confiabitidad se entiende que l1a prueba tenga la caracteristica de gue
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cada vez que se aplique a un individuo se obtendran resultados
similares.

Por ejemplo, una prueba de destreza manual, suministrada a un
obrero de una linea de montaje, debe arrojar una puntuacion similar
cada vez que Ia persona se somete a la prueba. Si los resultados varian
ampliamente en cada ocasién porgue las puntuaciones altas dependen
del azar, la prueba no es confiable. Cuando no son confiables, Ias
pruebas suelen también carecer de validez.

Los varios tipos de prueba psicolégica

Existe una gran variedad de pruebas a disposicion det experto en
relaciones industriales. Cada tipo, sin embargo, se empiea Gnicamente
en determinada drea; 1a utilidad de cada una es limitada.

El propdsito exacto de una prueba, su disefo, las directrices para
suministraria y sus aplicaciones se registran en el manual de cada
prueba, que debe consultarse antes de emplearla. En el manual se
instruye también sobre la confiabilidad de la prueba y los resuitados
de vatidacion obtenidos por el disefiador.

En la actualidad existen muchas pruebas vaiidas en poblaciones
amplias. Es importante, sin embargo, que cada departamento de
personal lleve a c¢abo sus propios estudios de verificacion, para
cerciorarse de gque determinada prueba es vaiida para 1os fines de 1a
organizacioén.
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Las pruebas psicologicas miden la personalidad, Se cuentan entre las
menos confiables. Su validez es discutible, porque la relacién entre
personatidad y desempenio con frecuencia es muy vaga y subjetiva.

Las pruebas de conocimiento son mds confiables, porque determinan
informacion o conocimientos que posee el examinado. El abogado
gue rinde un examen sobre el Codigo Civil 0 el ingeniero aue resuelve
una integral proporcionan ejemptos sobre estas pruebas.

El administrador de personal, sin embargo, debe cerciorarse de que el
conocimiento que se estd midiendo es realmente para la vacante gque
se pretende llenar.

Las pruebas de desempefio miden la habilidad de los candidatos para
gjecutar ciertas funciones de su puesto; por ejemplo, un cocinero
puede ser sometido a un examen de su habilidad para hornear un
platillo. Con frecuencia, ia validez de la prueba depende de que el
puesto incluya la funcidn desempeniada.

Las pruebas de respuesta grafica, finaimente, miden las respuestas
fisiologicas a determinados estimuios. La prueba del poligrafo o
detector de mentiras es la mas comun., Su uso es practicamente
inexistente en el ambito de las empresas latinoamericanas, debido
tanto a factores éticos (el rechazo que se suele experimentar es muy
grande} como a factores econémicos. NoO es previsible su uso
extensivo,

Ademds de explorar a fondo determinadas pruebas que se

proponga  utilizar, el especialista en administracion de recursos
humanos debe tener en cuenta que no siempre pude aplicar todas las
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pruebas deseables. Incluso en los ¢asos en gue tedricamente guepa la
posibilidad de comprar una prueba necesaria 0 desarroliaria en la
organizacion, es posible que es costo no justifique la inversion. Tal
puede ser el caso de contratar a un meédico, por ejemplo, es
tedricamente factible desarrollar una prueba adecuada para el puesto,
pero resulta obvio que el esfuerzo resultaria sumamente costoso.

uso cuando se dispone de una baterfa completa de pruebas vy es
evidente 1a conveniencia de suministrarias a los solicitantes de un
puesto es importante mantener una actitud flexible. No es
absolutamente necesario que siempre se siga el mismo orden en su
aplicacion; no es indispensable que se apliguen a alguien que
obviamente no Ilena los requisitos para ei puesto. Las pruebas de
idoneidad que se emplean en el proceso de seleccion, finalmente, sélo
constituyen una de las varias técnicas empleadas.

PASO 3
ENYREVISTA DE SELECCION

La entrevista de seleccion consiste en una pldtica formal ¥ en
profundidad, conducida para evaluara Ia Idoneidad para el puesto que
tenga el solicitante. El entrevistador se flja como objetivo responder a
dos preguntas generales. ¢Puede el candidato desempenar el puesto?
¢COmMO se compara con respecto a otras personas que han solicitado el
puesto?

Las entrevistas de seleccion constituyen 1a téchica mas
ampliamente utilizada; su uso es casi universal entre las compafnias
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latincamericanas. Una de 1as razones de su popularidad radica en su
flexibilidad.

Las entrevistas se pueden adaptar a la seleccion de empleados
no calificados, asf como a 1a de empieados calificados, profesionates
gerenciales y directivos. Permiten también la comunicacién en dos
sentidos; los entrevistados obtienen informacion sobre el solicitante Y
el solicitante la obtiene sobre Ia organizacion.

Aunque las entrevistas poseen grandes ventajas, también
muestran aspectos negativos, especialmente en las &dreas de
confiabilidad y validez. Para que los resultados de la entrevista sean
confiables es necesario que sus conclusiones no varien de
entrevistador, aunque es comun que diferentes entrevistadores
expresen diferentes opiniones.

La confiabilidad se incrementa cuando se hacen preguntas
idénticas en cada entrevista y se giran instrucciones a los
entrevistadores para registrar 1as respuestas de manera sistematica.
La validez es cuestionable, porgue son pocos los departamentos de
personal gue llevan a cabo estudios de valldacion sobre los resultados
de sus entrevistas. Los departamentos de personal que profesan una
filosoffa activa, sin embargo, estdn empezando a advertir este
problema y han empezado a validar los resu!tadds de sus entrevistas
con el desempefio de las personas contratadas y factores como Ia
estabilidad en el puesto. Se necesitan mds estudios de validacion de
las entrevistas para orientarias mas a las dreas de desempefioc y menos
a las relacionadas con aspectos de la personalidad del solicitante.
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Tipos de entrevista
Por lo comun, las entrevistas se llevan a cabo entre un solo
representante de l1a eémpresa -el entrevistador- y un solo solicitante.

Una forma de entrevista de un grupo consiste en reunir al
solicitante con dos 0 mas entrevistadores. Esto permite que todos los
entrevistadores evallen a la persona basandose en las mismas
preguntas y respuestas. Otra variante consiste en reunir a dos o mas
solicitantes con un solo entrevistador. Esta técnica permite ahorrar
tlempo vy que se comparen inmediatamente las respuestas de los
diferentes solicitantes. Tanto si se opta por una entrevista individual
COMo Si se opta por una de grupo existen diferentes estructuras para
la conduccion de la entrevista. La preguntas que formule el
entrevistados pueden ser estructuradas, no estructuradas, mixtas, de
solucion de problemas o de provocacion de tension.

Entrevistas no estructuradas La entrevista no estructurada
permite que el entrevistador formule preguntas no previstas durante
la conversacion. El entrevistador inguiere sobre diferentes temas a
medida que se presentan, en forma gue semeja una platica comun.
Desafortunadamente, éste método carece de la confiabilidad de una
entrevista estructurada, debido a que cada solicitante debe responder
a diferentes preguntas. L0 que es auin mas grave: en este enfoque
pueden pasarse por alto determinadas dreas de aptitud, conocimiento
o experiencia del solicitante.

Entrevistas estructuradas Las entrevistas estructuradas se

basan en un marco de preguntas predeterminadas. Las preguntas se
establecen antes de que se inicie 12 entrevista v todo solicitante debe
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responderlas. Este enfoque mejora la confiabilidad de I3 entrevista,
pero no permite que el entrevistador explore las respuestas
interesantes © pocc comunes.

Por esto la impresion de entrevistado y entrevistador es Ja de
esta'r sometidos a un proceso sumamente mecanico. Es posible
inclusc gue muchos solicitantes se sientan desalentados por tener que
participar en este tipo de proceso.

Entrevistas mixtas En la practica los entrevistadores
despliegan una estrategia mixta, con preguntas estructuradas y con
preguntas no estructuradas. La parte estructurada proporciona una
base informativa que permite las comparaciones entre candidatos. La
parte no estructurada afiade interés al proceso y permite un
conocimiento inicial de las caracteristicas especificas del solicitante,

Entrevistas de solucién de problemas Las entrevistas de
solucion de problemas se centran en un asunto o en una serie de ellos
gque se espera que resuelva el solicitante. Con frecuencia se trata de
soluciones interpersonales hipotéticas, que se presentan al candidato
para que explique cOMo las enfrentaria. Se evaltan tanto Ia respuesta
como el enfoque que adopta el solicitante.

Esta técnica de entrevistas se centra en un campo de interés
muy limitado. Revela en primer lugar la habilidad del solicitante para
resolver el tipo de problemas presentado. El grado de validez sube si
las situaciones hipotéticas son similares a las que inciuye el puesto. La
entrevista podria constar de diez situaciones similares a la siguiente:
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Usted debe decidir entre los candidatos a una promocion.

Ef candidato A es leal, cooperativo, puntual. El candidato B se
queja con

frecuencia sobre varios aspectos y es descortés pero obtiene los
mejores

resultados en su departamento.
¢ A quien recomendaria para la promocion? ¢Por queé?

Se anota la forma en que reacciona el solicitante. Como este tipo
de entrevista tiende a producir un moderado nivel de tension,
proporciona una indicacién sobre la forma en gue el solicitante puede
operar en condiciones de presién moderada.

Entrevistas de provocacion de tensién. Cuando un puesto
debe desempenarse en condiciones de gran presion se puede desear
saber como reacciona el solicitante a ese elemento. Los candidatos a
ocupar determinados puestos policiacos, por ejemplo, son sometidos
en ocasiones a este tipo de entrevistas, para conocer sus reacciones
ante situaciones de emergencia. La entrevista consta de una serie de
preguntas tajantes hechas en rdpida sucesion y de manera poco
amistosa. Debido al hecho de que por lo comun las situaciones de
extrema presion s6lo son una parte de las labores inciuidas en Ia
mayoria de los puestos es aconsejable emplear esta técnica junto con
otras estructuras de entrevista. ES muy probable que se cree una
imagen negativa de la organizacion para cuantos no sean contratados.
La confiabilidad vy validez de esta técnica son de dificil demostracion,
ya que la presion real que se experimentard con el puesto puede
resultar muy diferente a la de 12 entrevista.
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El proceso de la entrevista

Las cinco etapas de una entrevista: preparacién del
entrevistador, creacién de un amblente de confianza (rapporty,
intercambio de informacién, terminacién y evaluacion.

Preparacion del entrevistador

Antes de dar inicioc a la entrevista el entrevistador debe
prepararse. Esta preparacion requiere que se desarrollen preguntas
especificas. Las respuestas gue se den a estas preguntas indicaran la
idoneidad del candidato. Al mismo tiempo, el entrevistador debe
considerar las preguntas que probablemente le har3 el solicitante.

Como una de las metas del entrevistador es convencer a los
candidatos 1doneos para que acepten las ofertas de la empresa, los
entrevistadores necesitan estar en posicion de explicar as
caracteristicas y responsabilidades del puesto, los niveles de
desempefio, el satarios, las prestaciones y otros puntos de interés. En
la figura siguiente se presenta una lista de las preguntas normalmente
nechas a solicitantes de puestos comunes. Como puede verse, estas
preguntas tienen el objetivo de proporcionar al entrevistador
informacion sobre 1os intereses, actitudes y antecedentes del
solicitante. Dependiendo del tipo de puesto se afiaden preguntas
especificas; por ejemplo, sobre aspectos técnicos. Es importante tener
én cuenta que hay una serie de temas perfectamente ajenos a la
situacién profesional que supone la entrevista v que deben ser
conscientemente evitadas: por ejemplo, la filiacién religiosa o las
preferencias politicas, elementos que sélo en casos extraordinarios
podrian interferir con el desempefio normal.
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S0lo en casos directamente relacionados con el puesto que se
pretende llenar resulta procedente indagar en ese campo. Un
entrevistador que se entere de gue su solicitante pertenece a una
secta religiosa que no autoriza a sus creyentes a trabajar en sdbados, vy
gue sepa que durante el transcurso del afio pasado se presentaron
varias emergencias en ese dia, tiene perfecto derecho a preguntar al
candidato si estaria dispuesto a laborar en un sabado especial.

Es importante que durante su preparacién de la entrevista el
entrevistador consulte el expediente del solicitante: en practicamente
fotios 105 casos, un estudio un poco mas detenido de varios aspectos
puede revelar Angulos muy interesantes,

PREGUNTAS COMUNMENTE EMPLEADAS EN ENTREVISTAS DE

SELECCION

1. ¢C6mo emplea el tiempo libre? (Qué pasatiempo tiene?

2. ¢Participa usted en actividades de su comunidad? Participé en ellas
el afio pasado?

3. JCcomo describiria el trabajo ideal para usted? (trate de ser especifico)

4. (Por qué le interesaria trabajar en nuestra compania?

5. ¢Cudles eran sus clases favoritas cuando estudiaba? ;Por que?

6. ¢En qué tipo de ciudad prefiere vivir? ¢Se encuentra dispuesto a
viajar? ¢a camblar su lugar de residencia?

7. cQué motivos lo llevaron a escoger su actividad (o profesion) actual?

8. ¢Conoce usted los productos y servicios de nuestra compafia?

9. (Qué caracteristicas le gustaria encontrar en su jefe?

10.¢.Con queé frecuencia considera usted que puede ser promovido?
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11.¢Qué aspectos de su desempefio anterior considera que es menos
destacado? ;Cudl es el mejor?

12.¢Planea continuar sus estudios?

13.2Cudles han sido sus empleos favoritos? ;Por qué?

14.4Como describiria sus objetivos profesionales?

15..En que consistia su empleo anterior?

16.¢Estima suficiente su experiencia laboral actual?

17.iCudndo puede empezar a trabajar?

18.£Qué otras actividades remuneradas desempefia actuaimente?

Creacién de un ambiente de confianza. La fabor de crear un
ambiente de aceptacidn reciproca corresponde ai entrevistador, El
entrevistador tiene 1a obligacion de representar a su organizacion y
dejar en sus visitantes .incluso en 10s gue no sean contratados- una
imagen agradable, humana, amistosa, Inicie con preguntas senciilas,
como "¢tuvo dificultades para encontrar nuestra empresa?® Evite las
interrupciones telefonicas. Ofrezca a su visitante, de ser posiblie, una
taza de café. Haga a un lado los documentos ajenos a fa entrevista. En
general, es importante recordar gue su actitud también trasluce
aprohacion o rechazo: asienta con la cabeza, mantenga una actitud
descansada y poco tensa... y vuelva a sonreir. '

intercambio de informacidn. Este proceso de entrevista se
basa en una conversacion. Con el fin de ayudar a establecer confianza
y adquirir informacign sobre el solicitante, algunos entrevistadores
inician el proceso preguntando at candidato si tiene preguntas. Esta
teécnica establece una comunicacion de dos sentidos y permite que el
entrevistador pueda empehar a evaiuar al candidato basandose en las
. preguntas que le haga.

86



Terminacién, Cuando el entrevistador considera que va
acercandose al punto en qgue ha completado su lista de praguntas, v
expira el tiempo plaheado para la entrevista, es hora de poner fin a la
sesion.

Evaluacion. Inmediatamente después de que concluya la
evaluacion el entrevistador debe registrar las respuestas especificas y
sus impresiones generales sobre el candidato.

Errores del entrevistador. La siguiente figura sintetiza algunos
de los errores de fondo mds comunes en un entrevistador.,

Una entrevista puede ser débil porgue ta persona que la conduce
no establece un clima de confianza, 0 porque omite hacer preguntas
Clave. Estos errores, sin embargo, son muy obvios, v un poco de
practica los elimina. Existe otra posible fuente de errores, mas
dificimente detectados y erradicados con mas dificultad: los que se
originan en ia aceptacion o rechazo del candidato por factores ajenos
al desempeno potencial. Es posible que el entrevistador se deje guiar
por factores subjetivos que son inaceptables. Puede existir incluso e
peligro de “guiar’ al candidato a responder de la manera que el
entrevistador desea. El resultado final es una evaluacién totalmente
subjetiva, sin base vélida alguna. Cualguier verificacion de su labor
que lieve a cabo el entrevistador se justifica por entero, si se traduce
en 12 eliminacion de errores durante la entrevista que pueden
redundar nada menos que en el rechazo de personas idoneas o -
igualmente grave- en la contratacién de personal inadecuadas para el
puesto.
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EFECTOS SUBJETIVOS

Los entrevistadores que emplean informacién limitada sobre un
candidato estdn mas sujetos a sensaciones totalmente subjetivas.

Ejemplos:

+ Un solicitante para un puesto gerencial que tiene una voz firme y
exhibe un solido apretén de manos es considerado “dotado de
aptitudes de liderazgo*

« Una joven atractiva y de conversacidon vivaz y entretenida que
solicita empleo como supervisora de archivo recibe una evaluacion
de "persona dotada de sentido del orden vy sélida capacidad de
organizacion”

PREGUNTA INTENCIONADAS

El entrevistador puede indicar sus inclinacion por el candidato cuando
efectla preguntas que guian obviamente al entrevistado.

Ejemplos:

= Este puesto requiere de gran disciplina y mucha creatividad, pero
usted posee esas cualidades sverdad?

» Seguramente usted estd buscando un puesto dificil y lleno de
desafios que éste. ¢No se aburriria desempefidndolio?
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PREJUICIOS PERSONALES

Cuando un profesional de la administracién de recursos humanos
alberga prejuicios contra clertos grupos sociales, no sélo falta a la ética
de su profesion, sino que dafia también la imagen de su empresa y
perjudica sus propios intereses.

Ejiemplos:

« YOy a entrevistarla, seniorita, ya gque usted estd aqui, pero
francamente las funciones de auditoria de una empresa las debe
desempenar un hombre.

« Usted tiene magnifica educacion, pero no creo que nuestro
personal acepte facilmente a un capitalino.

DOMINIO DE LA ENTREVISTA POR EL ENTREVISTADOR

E! entrevistador puede caer en la tentacion de desviar el tema de la

conferencia, Hevando al candidato a un terreno ajeno al de la

seleccion:

Ejemplos:

« Desviar la conwversacion hacia una descripcién de los propios
méritos, ia importancia del puesto que se tiene, etcétera.

« Concentrar la entrevista en temas ajenos al candidatos, para
comentar la dificuitad de importar 10s equipos con que trabaja la
empresa.
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PASO 4
VERIFICACION DE DATOS
Y REFERENCIAS

(Qué tipo de persona es el solicitante? (Es confiable 1a
informacion que proporcion6? En opinion de las personas que han
interactuado con éi, scOmMo se ha desenvueito? Para responder a
estas preguntas, 10s especialistas en personal recurren a la verificacion
de datos y a Ilas referencias. Son muchos profesionales de ia
administracion de recursos humanos gue muestran gran escepticismo
con respecto a las referencias personales, que por 1o general son
suministradas por los amigos y familiares del solicitante. como es
obvio, Ia objetividad de estos informes resulta muy debatibie.

ta referencias laborales difieren de las personales en gue
describen 12 trayectoria del solicitante en el campo de trabajo.
Muchos especialistas ponen también en tela de juicio este recurso, ya
gue los antiguos superiores y profesores del candidato pueden no ser
totalmente objetivos, en especial, cuando describen aspectos
negativos. Algunos empieadores pueden incurrir incluso en practicas
tan condenables como la comunicacion de rumores o hechos que
pertenezcan por entero ai ambito de la vida privada del individuo.

Por otra parte, permanece vigente el hecho de que las
referencias laborales pueden proporcionar informacién importante
sobre el candidato.



PASO 5
EXAMEN MEDICO

Es conveniente que el proceso de sefeccion incluya un examen
médico del solicitante, Existen poderosas razones para llevar a la
empresa a verificar la salud de su futuro personal: desde el deseo
natural de evitar el ingreso de un individuo que padece una
enfermedad contagiosa v va a convivir con el resto de los empleados.
Hasta 1a prevencion de accidentes, pasando por el caso de personas
que se ausentaran con frecuencia debido a sus constantes quebrantos
de salud.

PASO 6
ENTREVISTA CON EL SUPERVISOR

En fa gran mayoria de las empresas modernas €s el supervisor
inmediato o ei gerente del departamento interesado quien tiene en
utimo taérmino la responsabilidad de decidir respecto a fa
contratacion de los nuevos empleados. Siendo este ei caso, es obvio
que ef futuro supervisor desea tener eiementos para basar su decision.

Con frecuencia, el supervisor es la persona mas idénea para
evaluar atgunos aspectos (especiaimente habilidades y conocimientos
técnicos) del solicitante. Asi mismao, con frecuencia puede responder
con mayor precision a ciertas preguntas.
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En [0s casos en gue ef supervisor 0 el gerente del departamento
interesado toman 1a decision de contratar, el pape! del departamento
de personal consiste en proporcionar el personal mas idéneo vy
seleccionado gue se encuentre en el mercado de trabajo, eliminando a
cuantos no resulten adecuados y enviando a la persona que debe
tomar la decision final a dos o tres candidatos al puesto gue han
obtenido aita puntuacion.

Hay casos en los que la decisién de contratar corresponde al
departamento de personal; por ejemplo, cuando se decide conseguir
empieados no calificados que siguen un cursos de capacitacion dentro
de la empresa.

Independientemente de guien posea la autoridad para impartir
la decision final, la participacion del futuro supervisor tendera a ser
mas activa si puede desempeiiar una funcién positiva en el proceso de
seleccion.

Cuando el supervisor recomienda la contratacién de una persona
a quien ha entrevistado, contrae consigo mismo [a obligacién
psicoldgica de ayudar al recién liegado. Si el candidato se deserripeﬁa
en forma no satisfactoria es mas probable que el supervisor acepte
parte de la responsabitidad.

PASO 7
DESCRIPCION REALISTA DEL PUESTO

La entrevista con el supervisor se complementa con frecuencia
con una descripcion realista del puesto. Una descripcion detaliada de
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las responsabilidades del puesto v del entorno en que habrd de
trabajar el solicitante permite gue éste comprenda a fondo el tipo de
decision gue adopta al aceptar.

PASO 8
DECISION DE CONTRATAR

La decision de contratar al solicitante sefala el final del proceso
de seleccion. Puede corresponder esta responsabilidad al futuro
supervisor del candidato, 0 al departamentc de relaciones
industriales. Con el fin de mantener la buena imagen de ia
organizacion, s conveniente comunicarse con los solicitantes que no
fueron seleccionados. El grupo de las personas rechazadas incluye ya
una inversion en tiempo y evaluaciones, y de él puede surgir un
candidato iddneo para otro puesto. Incluso si no se prevén vacantes a
corto plazo, es conveniente conservar 10s expedientes de todos tos
solicitantes, para constituir un valioso banco de recursos humanos
potenciales.

También deben conservarse todos los documentos que
conciernen al candidato aceptado.
Su solicitud, referencias, evaluaciones, examenes médicos, etcétera,
constituyen el inicio de su expediente personal, que desde el principio
contendra informacion muy Gtil para multiples fines. Por ejemplo, si
varios solicitantes no muestran resuitados satisfactorios después de
ser contratados, el departamento de personal podrd estudiar sus
expedientes para descubrir Ias posibles fallas en que se haya incurrido
y evitarias en el futuro.
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RESULTADOS Y RETROALIMENTACION

El resultado final del proceso de seleccion se traduce en el nuevo
personal contratado. Si fos elementos anteriores a [a seleccion se
consideraron cuidadosamente vy ios pasos de la seleccidn se llevaron a
cabo en forma adecuada, [0 mas probable es que el nuevo empleado
sea idoneo para el puesto v lo desempefie en forma productiva. Un
buen empleado constituye la mejor garantia de gue el proceso de
seleccion se llevd a cabo en forma adecuada.

Para evaluar tanto al nuevo empleado como el proceso de
seleccidén en si se requiere retroalimentacién. La retroalimentacién
positiva se obtiene por juicios favorablies al nuevo empleado:
promociones, desempeiio adecuado, falta de conflictos, etcétera. La
retroalimentacidn negativa consiste en una renuncia prematura o Ia
necesidad de separar al nuevo empleado de 13 compaiiia, niveles bajos
de evaluacién, Y factores similares. i
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ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

Empaques Modernos San Pablo se fundo en el afio de 1960 con el

propdsito de satisfacer la demanda de papel y cartén (cajas) con el
objeto de apoyar el crecimiento de Grupo Modelo.
Inicid sus operaciones el 15 de Julio de 1960 con 125 empleados
sindicalizados y 25 a nivel empleado. La razén social: EMSP S.A., en 1980
se cambid a Capital Variable, el terreno en el cual se encuentra ubicado
es de aproximadamente 15 Hectdreas, solo se contaba con una
maquina de papel, una corrugadora, dos maquina impresoras y una
maquina pegadora grapadora, la produccion en ese tiempo en fabrica
de papel era de 3 toneladas. Con el objeto de generar vapor se
contaba con una turbina y una caidera y ahora hay 3 de cada una. El
crecimiento de la empresa a la fecha ha sido constante y en aumento,
actualimente se cuenta con 3 maquina de papel, 2 maquinas
corrugadoras, y maquina de impresion fiexograficas. Cuenta con 900
trabajadores en su totalidad (empleados y sindicalizados). Todo éste
conjunto de recursos, tanto humanos como materiales y tecnoldgicos
son capaces de producir actualmente 5 mil toneladas mensuales, Entre
105 que se cuentan papel, cartén y cajas de cartén.

E.M.S.P. tiene gran varledad de clientes para empaques de
carton, GERBER, PEPSI, CORONA, MODELO, CARNATION, DOMECQ, BAYER,
COCA COLA, , NESTLE, GAMESA, MARINELA, PASCUAL BOING, BACARDI, ETC.
y se exporta a E.E.U.U., Japon, Canadd, Brasil, Argentina, Chile, Unidn
Europea, entre otros.

Asi como ha crecido en dimensién vy alcance, Reclutamiento v
Seleccidn también se ha desarrollado.
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En sus inicios el proceso de seleccion se lImitd a contratar a las
personas que iniciaron |a obra de construccion de la empresa, se le
ensefo y se quedaron, (en la actualidad hay personas con nivel de
primaria o menos que saben el manejo de toda la maquinarial.

La necesidad de la existencia de un Departamento de
Reclutamiento y Seleccion fué hasta la década de los 70's donde se
requeriria una persona que contratara a la gente, ésta se limitaba a esa
funcién sin ahondar mas que en el hecho de el candidato en cuestion
deseara trabajar y tuviera el interés en aprender.

El indice de accidentes por el desconocimiento de ia maquinaria
hizo evidente la necesidad de buscar personal especializado.

El Departamento de Reclutamiento y seleccién se encuentra
ubicado dentro del drea de Relaciones Industriales, se ha desarroliado
hasta cumplir practicamente el proceso que cominmente se plantea
en libros, sin embargo hasta la fecha de hoy la baja permanencia en
los empleos deteriora el desarrollo tanto de la empresa como de las
personas que la integran.
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METODOLOGIA

La sistematizacion metodoldgica que se ha requerido para este
trabajo corresponde al drea administrativa y administracion de
recursos humanos con el objetivo de ofrecer una respuesta
sustentable que justifique intervenciones eficientes para el probiema
detectado.

PROBLEMA DETECTADO.- Estd presente la existencia de un
problema detectado a través de observacion y deteccién de
probiemas latentes que manifiestan la existencia de dicho problema.
Necesidad de establecer un procedimiento de Reclutamiento vy
Seleccion que permita una integracién en el grupo de trabajo, v se
disminuya al menor grado la rotacién , el ausentismo, imprecisién de
requerimiento para contratacién y la comunicacion deficiente....

Existen dentro de los métodos de la investigacién 3 formas
generales de establecer la presencia de un problema:

= OBSERVACION NATURALISTA.- EI observador no interviene en Ia
produccion del fendmeno ni trata de medir caracteristica alguna
del mismo. Simptemente 10 percibe.

= OBSERVACION CONTROLADA.- £l observador tampoco interviene en la
produccion del fenomeno pero introduce el registro y la medicion

de algunos datos.

= EXPERIMENTACION.- Se interviene en la produccién del fenémeno
bajo ciertas circunstancias o condiciones, de ahi que se le denomine
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también observacion condicionada. En la experimentaciéon se
mantienen constantes algunos datos o detalles, mientras otro se
hace variar sistematicamente a fin de observar los resultados.
Generalmente se empiean dos grupos de sujetos. Un grupo se
denomina control v el otro experimental y se espera que los
resultados entre el grupo control y e experimental serdn
significativamente diferentes.

Asi mismo existen métodos de investigacion cientifica,
especiales y aplicables a una situacion en particular:

= INTROSPECCION.- ES la observacion de la propia conducta, sus
motivaciones e influencias. Es volver 1a mirada hacia uno mismo.
Inspeccionar el interior propio.

= EXTROSPECCION.- ES observar fa conducta ajena.

Las técnicas (el cémo) puede establecerse 13 metodologia del
presente trabajo es a través de entrevistas, cuestionarios, tests.

La Entrevista es una conversacion que permite recabar datos,
opiniones. Basicamente es la mas utilizada dentro del ambito laboral
ya que permite recabar tantos datos como se desea para llegar a
conclusiones validas.

Cuestionarios, mediante ellos se recaba por escrito algunos datos

pertinentes al problema. En el presente trabajo se utilizan, va que es
oportuno conocer el punto de vista de todo el personai gue trabaja en
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2 empresa, y ésto es a través de cuestionarios de salida, evaluaciones
antes, durante y al final de una platica o induccién.

Una vez gue se detecta el problema, se obtienen datos y se
procesan, se analizan si los resultados pueden ser engarzados dentro
de un marco tedrico y se emite un reporte o conclusién,
Procedimientos seguido en la {esis dado gque es 10 mds apegado a un
trabajo de investigacion sin dejar de 1ado l1as prioridades personales y
organizacionales de la empresa.

El presente proyecto no aspira a ser una ciencia sino a plantear
intervenciones validas para un problema detectado.

De esta manera la Psicologia Industrial toma como base de su
saber, la existencia de un problema, desarrolia sus propio método
(entrevistas, cuestionarios, test, observacion) e interviene para llegar a
sotuciones utites y sistematizadas.

Para fines del presente trabajo, el desarrolio fue el siguiente:
Deteccion de el problema a través de observacion.

Ante esta necesidad evidente se procedié a DOCUMENTARLA por
medio de antecedentes, es decir verificar qué se habia escrito en tesis
anteriores respecto a éste tema, comprobando que lo presentado
hasta el momento es una recopilacién de las técnicas de éste
procedimiento, dejando de lado 10s requerimientos propios de la
empresa, por tanto no se establece ningun cambio 0 ajuste al proceso
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hasta ahora conocido. Esta documentacién fué tanto en libros como
en Tesis del tema.

Posteriormente se plantea dentro de este mismo rubro
definiciones tanto de Reclutamiento como de Seleccion,
Para dar cabida al planteamiento del problema se define quien es
E.M.S.P. ¥ su proceso de Reclutamiento y Seleccidn desde su creacién a
la fecha, y por consiguiente establecer la propuesta para dar
resuttados al problema detectado.

Sin embargo es necesario fundamentarlo con bibliografia, darle
un planteamiento organizacionat.

La organizacion requiere de un cambio, mas éste cambio debe
seguir un procedimiento para lograrlo, es necesario primeramente
sensibilizar a la gente, explicarle razones, causas y motivos por los gue
se requiere el cambio, para posteriormente INVOLUCRARLA, hacer
participe y parte importante del cambio para lograr como
consecuencia logica el compromiso voluntario y real de cada uno de
los trabajadores vy empleados a la empresa, manteniendo una
constante y genuina participacion.

Este es solo un paso dentro de la gran escalera que debe
recorrer el Psic6logo Industrial dentro de la empresa. El resto del
camino estd en actuar ante el problema detectado con lo pertinente
para lograr un cambio, es decir: resultados.
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Asi, ante [a presencia de un problema: ausentismo, rotacion, falta de
identificacion con la empresa, se pretende Eficientar los resultados
presentados por el 4rea de Reclutamiento vy Seleccién de Personal por
o que se procede a realizar un procedimiento que elimine en gran
medida la presencia de éstos indicadores de insatisfaccién del
empleado, aumentar la participacién e identificacién con la empresa,
Y por otra parte, lograr el objetivo principal del Departamento:
colocar al personal adecuado en el puesto adecuado, es decir: buscar
la eficiencia para la vacante que tenemos.

El presente trabajo no es una investigacion, es la demostracién de
c6mMo viene a surgir una discrepancia entre la teoria y la practica, por
lo que debe ajustarse 10s conocimientos adquiridos a lIas necesidades
reales de una organizacion con problemas de éste tipo, y realizar un
procedimiento que funciones en la priactica no en la teoria. Es
evidente que el escenarioc de nuestro proyecto es una Empresa
cartonera con poblacion, como anteriormente se& menciona en el
desarrollo del proyecto, con requerimientos por ingresar a la empresa:
necesidades de tipo econdémicas, profesionales y personales, es decir
gue nuestra poblacién son ias personas que pretender cubrir nuestras
vacantes.

Tipo de estudio: Documental (bibliografico)

A través del presente proyecto pretendo eficientar 10s resultados del
drea de Reclutamiento y Selecciébn de Personal, por 1o que las
conclusiones son: la presentacién del PROCEDIMIENTO de ésta drea, de
manera aque dirija a 1as personas involucradas a realizar &l
procedimiento como tai.
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CONCLUSIONES

Una adecuada seleccion de personal , puede evitar muchos
probiemas. Mds vale rechazar a un candidato antes de ingresar al
trabajo, que separarlo después, cuando va se ha perdido tiempo Y
dinero en su capacitacién y adiestramiento.

La Seleccidn de Personal se define como el procedimiento
para encontrar al hombre que cubra el puesto adecuado a un
costo adecuado, solo lograremos éste resultado en la medida
que nos apeguemos a un procedimiento que unifique y mejore
los resultados, colocar €l personal adecuado que a su vez logre
eficientar su desempeiio porque ha sido ubicado en el puesto
mas idoneo de acuerdo a su escolaridad y experiencia.

Con el objeto de que el proceso de RECLUTAMIENTO, SELECCION
DE PERSONAL, en EMSP sea eficiente, veraz y oportuno, a continuacion
se presenta el procedimiento vy Ia normatividad que en este caso se
apligue, de manera de acuerdo a lo observado en la prictica, son éstos
lineamientos 1os que nos permiten obtener resuitados satisfactorios
como son: reduccion del porcentaje de rotacion, de ausentismo vy
permanencia del empleado en EMSP.

El presente procedimiento pretende uniformizar y eficientar el
proceso de Reclutamiento y Seleccién de manera que $e vean
disminuidos fos problemas que trae consigo la falta de formalidad v
precision (desinformacién, impuntualidad para cubrir la vacante),
estableciendo (as responsabilidades que tienen todas fas personas
involucradas:



Jefes, gerentes y superintendentes, como es de seguir el tramite
de Requisicion de Personat indicando el perfil idéneo de Ia vacantes,
dedicar ef tiempo debido para ta realizacion de Ia entrevista profunda,
el seguimiento que deben otorgar 2l desempefio del personal de
nuevo ingreso, verificar el potencial de {a realizacion de su trabajo.

Jefe de Reclutamiento y Seleccion, tiene la responsabilidad de
verificar la realizacion del procedimiento y cubrir veraz y
oportunamente fas vacantes, a efecto de tener personal de calidad en
las diferentes areas.

El personal de nuevo ingreso es directamente responsable de
Involucrarse directamente con la realizacién de su trabajo, ya que al
ser elegidos adquieren el compromiso gue les otorga fa empresa:
Orden, Eficiencia y Limpieza para el logro de la CALIDAD, teniendo
como fiiosofia principal: LA CALIDAD NO ESTA EN LAS COSAS QUE HACE
LA GENTE SINO EN LA GENTE QUE HACE LAS COSAS.

EL PRESENTE PROYECTO NOS DA UN PROCEDIMIENTO QUE PERMITE
OBTENER CUBRIR LA VACANTE CON LA PERSONA MAS ADECUADO, POR LO
QUE POSTERIORMENTE SE EVITARAN PROBLEMAS DE ROTACION Y FALTA DE
COMPROMISO E IDENTIFICACION.

A) VACANTE:

ES cuando se crea la necesidad de personal en el drea o
departamento, por baja o por cargas de trabajo y/o por haberse
autorizado la creacion de un nuevo puesto.
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B) REQUISICION DE PERSONAL:

La vacante se NOTIFICARA a través del "FORMATO REQUISICION DE
PERSONAL" a Ia Direccion General para su autorizacién y a la Gerencia
de Relaciones Industriales para su conocimiento; posteriormente se
canalizard ésta, al drea de Seleccion de Personal para iniciar las
actividades correspondientes,

Es importante mencionar gue el proceso de Reclutamiento y
Seleccién de Personal, UNICAMENTE PROCEDERA al entregar el formato
antes citado, con la INFORMACION REQUERIDA v la AUTORIZACION
CORRESPONDIENTE.

C} PROCEDIMIENTO:

El formato "REQUISICION DE PERSONAL" debera ser emitido en
original y copia, unica y exclusivamente por el Director, Gerente,
Superintendente o Jefe de Departamento. El documento original
deberd ser entregado a la Direccién General para su autorizacion y
posterior tramite en Relaciones Industriales, la copia serd para el
archivo del departamento solicitante.,

D) RECLUTAMIENTO:

En base a la Requisicion de Personal especificamente al punto de
"PERFIL DE PUESTO", se procederda a buscar a los candidatos mds
idoneos en bolsas de trabajo, agencias de empleo, anuncio en
periddico, cartera interna de candidatos, intercambio de cartera con
otras empresas, etc.

104



E) SELECCION:

Unicamente se atenderdn a los candidatos que rednan los
requisitos minimos de acuerdo al perfil del puesto vy presenten los
documentos probatorios correspondientes. En el caso de puestos a
nivel empleado llenardn la solicitud de empleo y a nive! sindicalizado
la pre-solicitud de empleo. Cabe mencionar gue las personas gue
soliciten puesto a nivel empleado deberdn presentar Curriculum
Vitae.

FI ENTREVISTA INICIAL O PRELIMINAR:

La entrevista inicial o preliminar a nivel empleado v obrero,
estard a cargo del drea de Seleccion de Personal, v en el caso de que
el puesto lo amerite, con el Jefe de Area o Gerente de Relaciones
Industriales.

Con elia se pretende detectar de manera general v en el minimo
de tiempo posible, 10s datos mds relevantes del candidato Y Su
relacion con los requerimientos dei puesto. En caso de que el
candidato redana los requisitos establecidos en ésta entrevista,
se procedera a lo siguiente:

1. Nivel Sindicalizado:
d) Lienara solicitud de empleo. Acompafado de los documentos
probatorios.
b) Se le aplicaran los exdmenes psicométricos correspondientes.
C) Se programard a ENTREVISTA PROFUNDA con el Jefe Inmediato y/o
persona solicitante, para decision final,
2. Nivel Empleado / No Jefe:
a) Examen Técnico (i el puesto lo requiere)
b) Aplicacion de examenes psicométricos correspondientes.
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C) Se programard 3 ENTREVISTA PROFUNDA con el jefe inmediato y/o
persona solicitante, para decisién final.

3. Nivel Empleado / Jefe - Supetvisor - Técnico en
Entrenamiento:
a) Examen Técnico ( si el puesto 1o requiere)
b} Se programard a ENTREVISTA PROFUNDA con el Jefe iInmediato
y/0 persona solicitante, para decision final.
€} Aplicacion de examenes psicométricos correspondientes, al
vencimiento del 2° Contrato de Trabajo.

G) OBJETIVO DE LOS EXAMENES PSICOMETRICOS:

Una etapa importante en la Selecciébn de Personal es, la
Evaluacion psicolGgica. En ella se retnen los datos de capacidad
intelectual y emocional del candidato. Se realiza por medio de
pruebas psicoldgicas que incluyen la evaluacién de tres aspectos
basicos:

- Inteligencia
- Habilidad
- Personalidad

En la psicologfa aplicada a la Empresa, el problema de
comunicacién y entendimiento entre el psicélogo y el no psicélogo
tlene grandes proporciones. El ejecutivo o jefe debe comprender que
los resuitados obtenidos en la evaluacion proporcionan un parametro
para que, conjuntamente con toda 1a informacién reunida acerca dei
candidato se obtenga una acertada decision.
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H) ENTREVISTA CON EL JEFE INMEDIATO:

Solo se canalizaran a los candidatos que reiinan los
requisitos minimos del puesto y que hayan aprobado Ios
examenes psicométricos correspondientes.

En virtud, de que la DECISION FINAL de aceptar a una persona
corresponde al Jefe Inmediato del futuro trabajador o empleado, a
entrevista gue realice es de suma importancia.

El Jefe inmediato NO deberd tomar la entrevista como algo gue no es
de su competencia, 0 como una funcién poco relevante, YA QUE DE LA
SELECCION QUE EL HAGA Y DEL CONOCIMIENTO QUE TENGA DE LAS
ACTIVIDADES ESPECIFICAS DE LOS PUESTOS DE SU AREA DE TRABAJO
dependera en gran parte que los resuitados de su equipo sean
favorables y que existan buenas relaciones entre ellos.

Durante la entrevista el Jefe debe de;

- Tratar de conocer lo mejor posible la personalidad del candidato,
sus antecedentes, trabajos, ambiciones y proyectos.

- Procurar establecer una historia completa de [os trabajos del
tandidato a fin de que este NO omita algun trabajo en el que haya
quedado mal. En términos generales debe abarcar el drea educativa,
laboral y familiar.

- Descubrir el motivo que el candidato tiene para trabajar en la
Empresa.
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El éxito de la entrevista va a estar determinado en gran parte
por la forma en gue el JEFE actlie ante el candidato.

Entre los aspectos que debe evitar un JEFE 3l realizar la
entrevista estan:

- Falta de planeacion (conocimiento de la solicitud de empleo)
- Lenguaje rebuscado
~ Interrupciones externas

El preparar Ia entrevista, escuchar con atencion v el preguntar
adecuada y oportunamente propician que el candidato actie con
naturalidad y se exprese en un clima de confianza.

Al finalizar la entrevista, el Jefe ha de evaluar si el candidato es Ia
persona adecuada para ocupar el puesto. Este es el momento
adecuado ﬁara hacer el REPORTE DE LA ENTREVISTA PROFUNDA.
Conviene que el reporte se haga inmediatamente después de 1a
entrevista para no olvidar puntos claves.

NO ES EL PERFIL ADECUADO - RECHAZADO
SI ES EL PERFIL ADECUADO - SIGUIENTE PASO

Una vez tomada una decisién, éste formato deberd ser

canalizado al area de Seleccion de Personal, para dar tramite a ia
funcién que corresponda.
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I} EXAMEN MEDICO:

Si el candidato es considerado viable en ia ENTREVISTA
PROFUNDA, el Area de SELECCION procederd a programar el EXAMEN
MEDICO, el cual permitird conocer el estado fisico y de salud del
candidato. Este examen serd llevado a cabo por el Doctor de la
empresa, salvo casos especiales que asi 1o requieran, se procedera a
programario en otro dia con previo aviso.

NO ESTA SANO - RECHAZADO
SI ESTA SANO - SIGUIENTE PASO

J) AUTORIZACION FINAL:

En base a los resultados obtenidos por el candidato en los
puntos anteriores, el drea de Seleccion de Personal procedera a
recabar las firmas autorizadas correspondientes, -

) INTEGRACION DE EXPEDIENTE:
Documentos personales gue integran el expediente del personal
/ Nuevo ingreso:
- Presolicitud de Empleo (Nivel sindicalizado)
- Solicitud de Empleo
- Reporte entrevista profunda
- Reporte Estudio socloecondmico
- Reporte estudio psicométrico
- Reporte examen médico
- Resultados Examen Técnico {si el puesto lo requiere)
- Farmato de datos Generales
- Formato de ingreso
- Acta de Nacimiento

109



[

Comprobante de Estudios
Cartilia S.M.N.

Afiliacion L.M.S.S.

- Cartas de recamendacidn
- Comprobantes SAR
Fotografias recientes

L) CONTRATACION:

ES la incorporacién formal del Candidato a la Empresa a través
de la realizacion del CONTRATO DE TRABAJO, éste procedimiento serd
llevado a cabo por el Departamento de Relaciones Industriales.

M) INDUCCION GENERAL:

La platica de induccién tiene como objeto la integracién del
personal de nuevo ingreso a la empresa, sefialando una breve historia
de la empresa, productos gue elabora, asi como las partes principales
del Contrato Caiectivo de Trabajo, Reglamento interior de Trabajo v 1as
Reglas de Seguridad e Higiene.,

Cabe mencionar que €sta pldtica serd lievada a cabo por el Area
de Seleccion de Personal, el Area administrativa v el Area de Seguridad
e Higiene.

N) PRESENTACION CON EL JEFE INMEDIATO:

Se citara al empieado o trabajador el dia y horario convenido
con el objeto de hacer la presentacion respectiva e iniciar sus labores
correspondientes.
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0) INVESTIGACION SOCIOECONOMICA:

Esta investigacion se programara a partir de la fecha de INICIO DE
LABORES (1er. Contrato de Trabajo), con el objeto de tener la
SEGURIDAD de que todo lo anotado en la solicitud de empieo y lo
comentado en las entrevistas INICIAL Y PROFUNDA sea veridico en base
a los requerimientos del puesto, ademds de conocer el medio social en
ei cual vive, Cabe mencionar que &sta informacion debera ser enviada
al Departamento de Relaciones Industriales ANTES del inicio del 2°
Contrato de Trabajo.

NO ES ADECUADO O FALSO - BAJA
S| ES ADECUADO O VERIDICO - PRORROGA EN EL CONTRATO

M



ANEXOS
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A CONTINUACION SE SUGIERE CONSIDERAR LOS SIGUIENTES REQUISITOS MINIMOS
{establecidos por la empresa) SEGUN EL NIVEL DE QUE SE TRATE:

Sub-gerencia
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NOTA. TODOS LOS REQUISITOS ANTES MENCIONADOS DEPENDERAN DE LAS
CARACTERISTICAS DEL PUESTO.
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EECHA DE REGEPCION
REQUISICION FECHA DE EXPEDICION EN RELAGIONES INDUSTRIALES

DE PERSONAL oa | mes | avo o | mes { Ao

NOMBRE DEL PUESTO

FECHA EN QUE $E REQUIERE
EL PERSOMAL
O | MES | ARQ

DEPARTAMENTO

NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO

EDAD

ENTRE Y ANOS

SEXO ESCOLARIDAD

ESTATURA PESO APROXIMADO DURACION DEL CONTRATO
PERFIL DEL PUESTO

LO ENTREVISTARA:

Yio
|HORARIO DE LA ENTREVISTA
DE LAS ALAS HRS. Y DE LAS ALAS HRS,
OBSERVACIONES
FIRMA JEFE DIRECTO Vo.Bo. DIRECCION GENERAL Vo.Bo. GERENCIA DE

RELACIONES INDUSTRIALES
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EMPAQUES MODERNOS
SAN PABLO S.A.DE C.V.

APELLIDOS NOMBRES

PRESOLICITUD DE EMPLED

Dia/ MES 7 ARlO
NIVEL SINDICALIZADO

SRR

g s G S
ESTATURA

E SOLICITA

FRIMARIA

FECHA DE NAGIMIENTO: |esTADO CiviL (MARQUE CON UNA~X")

SOLTERO  [] UNION LIBRE[]
CASADO VIUDO O
DIVORCIADO™)

s

CARRERA TECRICA:

EQUIVALENTE

OTROS ESTUDICS
{ESPECIFIQUE)

St

NOMBRE DE|. NEGOCIO O PERSONA.

ESTUDIA ACTUALMENTE

ESCUELA: CURSO O GARRERA;

RO

N°® AFILIACION AL LM.5.5.

N° REG. FED.
JCONTRIBUYENTES

E

TIEMPO TRABAJADO: ULTIMO SUELDO:

MOTIVO DE SEPARACION:
NOMERE DEL NEGOCIO O PERSOMNA: PUESTO: TIEMPO TRABAJADO: ULTIMO SUELDO:
MOTIVO DE SEPARACION:
NOMERE DEL NEGOCIO O PERSONA: PUESTO: TIEMPO TRABAJADO: ULTIMO SUELDO:

MOTIVO DE SEPARACION:

ORGANIZACIONES SINDICALES A LAS QUE HA PERTENECIDO

OBSERVAGCIONES, PARA USD EXGLUSIVO DE LA EMPRESA (FAVOR DE NO ESCRIBIR AQui}

FIRMA DEL SOLICITANTE:
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EMPAQUES MODERNOS SAN PABLO S.A.DEC.V.
SOLICITUD DE EMPLEO / NIVEL SINDICALIZADO

DATOS PERSONALES

FOTO

APELLIDO PATERNG

APELLIDG MATERNO

NOMBRE (S)

LUGAR DE NACIIENTO

DOMIGILIO (CALLE) NUMERO

COLONIA c.P

ENTRE QUE CALLES SE ENCUENTRA SU bOMIC!LIO

S| ES ESTADO DE MEXICO, A QUE MUNICIFIO PERTENECE:

REGISTRO FEDERAL DE CAUSANTES

LIBERADA

CARTILLA MATRICULA N®
EUS NO{ )
ESTADO CIVIL
SOLTERO{ ) CASADO({ ) UNION LIBRE( )

LUGAR Y FEGHA DE CASAMIENTO CIVIL

NOMBRE DE SU ESPOSA O CORCUBINA

FECHA DE NACIMIENTQ ESPOSA O CONCUBINA

DATOS FAMILIARES

NOMBRE

EDAD

OGUPACION

PADRE

MADRE

HIJO{A)

HIJO(A)

HIJOA)

HIJOA)

HIJO(A)

HIJO(A)
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DATOS FAMILIARES

NOMBRE EDAD OCUPACION

HERMANO (A)

HERMANG (A)

HERMANO (A

HERMANG (A}

THERMANG (A}

HERMANG (A)

HERMANO {A)

DATOS DE SU BENEFICIARIO

NOMBRE COMPLETO DE SU BENEFICIARIO PARENTESCO

DOMICILIO DE SU BENEFICIARIO

DATOS DE REFERENGIA

42

EMPRESA QUE LO AFILIO AL | M.S §. POR PRIMERA VEZ'

A QUE SINDICATO PERTENECE © PERTENECIO USTED, Y QUE PUESTO TENIA:

FECHA DE INGRESO

FECHA DE SEPARACION

MOTIVO DE SEPARACION:
ESTUDIOS
TIPO DE ESCUELA FECHA AROS NOMBRE DE LA INSTITUCION LUGAR DOCUMENTO

PRIMARIA DE: OBTENIDQ
A

SECUNDARIA DE:
A:

COMERCIAL O DE:

TECNICA A

QTROS DE,

ESTUDIOS A.

ESTUDIA ACTUALMENTE? QUE CARRERA? HORARIO:

st NO [::]
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EMPLEOS ANTERIORES [Emplece con o) actual o Gltimo, sin omitir ninguno)

NOMERE DE LA EMPRESA, GIRO (A QUE SE DEDICA LA EMPRESA)

HDIRECCION: NUMEROG,

: HCoLONIA TELEFONC, C.P.
ERN

MOTIVO DE SEPARACION" SUELDC DIARKOD PUESTO QUE OCUPG [TJEMPO QUE DURQ
EN LA EMPRESA

NOMBRE DE LA EMPRESA ] GIRD (A QUE SE DEDICA LA EMPRESA)

: JDIRECCION, NOMERO:

COLONIA; TELEFONO. C.P.

MOTIVO DE SEPARACION. SUELDO DIARIO PUESTO QUE OCUPS TIEMPO QUE DURO
EN LA EMPRESA
INOMBRE DE LA EMPRESA GIRO (A QUE SE DEDICA LA EMPRESA)

DIRECCION: NUMERO"

COLONIA: TELEFONO: TP,
BE SEPRAACION

MOTIVO DE SEPARACION: SUELDOQ DIARIC PUESTO QUE OCUPO TIEMPO QUE DURO
EN LA EMPRESA

NOMBRE DE LA EMPRESA GIRO (A QUE SE DEDICA LA EMPRESA)

IDIRECCION: NUMERO

AcoLonA TELEFONQ- ..
LE SERARACH

MOTIVO DE SEPARACION: SUELDO DIARIO PUESTO QUE OCUPO TIEMPC QUE DURD
EN LA EMPRESA

FAVOR DE ANOTAR TODOS SUS EMPLEOS ANTERIORES, S| REQUIERE DE MAS ESPACIO, SOLICITE UNA HOJA ADICIONAL
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EMPLEOS ANTERIORES

[NOMBRE DE LA EMPRESA

GIRC {A QUE SE DEDICA LA EMPRESA)

HIDIRECCION:

NOMEROD:

YELEFONG- C.P.

PUESTO GUE OCUPD TIEMPO QUE DURG

EN LA EMPRESA

GIRD (A QUE SE DEDICA LA EMPRESA)

NUMERO:

b PARACIO

TELEFONO- C.P.

MOTIVO DE SEPARACION:

PUESTO QUE OCUPO TIEMPO QUE DURC

EN LA EMPRESA

NOMBRE DE LA EMPRESA

GIRQ (A QUE SE DEDICA LA EMPRESA)

NUMERG.

BESEPARATIO

TELEFONO" C.P.

MOTIVO DE SERARACION: SUELDO DJIARIO

PUESTO QUE OCUPO TIEMPO QUE DUROQ

EN LA EMPRESA

NOMBRE DE LA EMPRESA

GIRO (A QUE SE DEDICA LA EMPRESA)

IRECCION:

NUMERD:

TELEFOND- G P,

PUESTO QUE OCUPO TIEMPO QUE DURC

EN LA EMPRESA
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REFERENCIAS PERSONALES(Personas que lo recomienden que no sean familiares)
DOMICILIO

NOMBRE COMPLETO

HOTA. LOS DOCUMENTOS QUE ACOMPARAN A ESTA SOUCITUD NO SERAN DEVUELTOS, POR LC QUE SE RUEGA AL SOLICITAN-
1E, ENTREGAR COPIAS FOTOSTATICAS DE LOS MISMOS, EL INTERESADO DEBE ABSTENERSE DE ACUDIR A LA EMPRESA
PARA SQLICITAR INFORMES SOBRE EL CURSO DE SU SOLICITUD, EXCEPTO CON UNA CITA, EXPRESA O VERBAL, YA QUE

UNICAMENTE SE LLAMARA AL SOLICITANTE EN CASO DE INTERESAR SU $OLICITUD.

DECLARO QUE LOS DATOS ASENTADOS POR M EN ESTA SOLICITUD SON VERIDICOS Y AUTORIZO A LA EMPRESA
EMPAQUES MODERNOS SAN PABLO SA DEC V A QUE INVESTIGUE, ASI MiISMO ACEPTO QUE EN CASO DE INGURRIR

EN FALSEDAD SE ME DE INMEDIATAMENTE DE BAJA.

FECHA FIRMA DEL SOLICITANTE

OBSERVACIONES PARA USO EXCLUSIVO DE LA EMPRESA
{FAVOR DE NO ESCRIBIR AQUY)

FUENTE DE RECLUTAMIENTO

FECHA DE INGRESO TIPO DE CONTRATO SALARIO
PUESTO DEPARTAMENTOQ TURNO
ENTREVISTO AUTORIZACION
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{ FECHA DE ELABORAGION

DiA Mes | afo
NOMBRE PUESTO
JDEPARTAMENTO AREA FECHA DE BAJA

|RORARIO DE TRABAJO

™1 A AsanDoNo DE TRABAJO
] B DIOLAS GRACIAS, POR:
{SENALAR UNA O VARIAS)
MELOR SUELDO

MEJOR PUESTO

ESTUDIOS

HORARIO

TRABAJO MONGTONG
TRABAJARA POR SU CUENTA
TRABAJO PESADO

SERRERR

INMEDIATO
ESPECIFIQUE

NO HUBD ENTENDIMIENTC COf St JEFE

FECHA DE INGRESO

RELACIGN CON SU JEFE

RELACION CON SUS COMPAR.

HABILIDAD

DISPOSICION AL TRABAJO

DESEMPERC

EHOS DG RRIDOS QUEMO HIVARDN TAY

mlwlnlw
R
oo oo
o o N

N N I

MEJORES PRESTAGIONES : ESPECIFIGUE

OTRAS. ESPECIFIQUE

TERMINACION DE CONTRATO
FALTA DE ASISTENCIA
ENFERMEDAD

INDISCIPLINA

INACTIVIDAD
INCOMPETENCIA

FAILTA DE ADAPTACION
DEFUNCION

FALTA DE INTEGRIDAD

I

0Z2BrXe-TO0mMmo 9

[ I

CAMBIO DE RESIDENCIA
JUBILACION
RAZONES ESPECIALES

REDUCCION DEL CUADRO BASICO

P —— s ———————

NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO FIRM

Vo.Bo. G

o ey

NTE / SUPERINTENDENTE

ERE

Vo.Bo. RELACIONES

INDUSTRIALES
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N® TARJETA:

NOMBRE:

DEPARTAMENTO:;

PUESTO INICIAL:

PUESTO FINAL;

FECHA DE INGRESO:

NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO;

PUESTO QUE DESEMPENA

Despido

Reduccion de personal
Empleo temporal
Problemas personales
Cambio de residencia
Estudigs

Enfermedad
Matrimonio

Viofacion a las normas de la empresa
Terminacién de cbra
Ofras causas (explique)

L T T B N . P
Tt e Tt et B Mgt ottt e

FECHA:

EDAD;

SECCION:

ANTIGOEDAD:

SECCION

Aceplo cra oferta de trabajor Si{ ) Ne( }

Ventajas sobre su emplec actual;

Compafiia Puesto que ocupara

Salaria Fecha de inicio de labores

¢£Qué opinion tiene acerca de! trabajo que desempefo?

¢ Qué opinion tiene acerca de su Area o departamento?
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Descnba las cualidades y defectos que haya encontrada en su jefe Inmediato;

Desciiba y especifique 1as oportunidades de desarrollo que encontré enla empresa;

£Queé opirién fiene acerca de los salarios y prestaciones que ofrece fa empresa?

£ Cémo fué a relacién con su grupo de frabajo?

LCudl es [a opinién de usted acerca de la empresa?

LQué sugerencias podria dar usted parala empresa?

FIRMA DEL ENTREVISTADOR
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EMPAQUES MODERNOSE.
SAN PABLO S.A. DE C.V.

NOMERE DEL. CANDIDATO

CUESTIONARIO

AL EXTREVISTAR AL CANDIDATO OBSERVE $1 CUBRE SUFICIEN TEMENTE LOS REQUISITOS PARA EL PUESTO
¥ PARA LA EMPRESA EN CUANTO A LOS SIGUIENTES ASPECTOS,

ASPECTOS A DETECTAR LO%S CUBRE OBSERVACIONES
81 [rRecuLAR]| no

1, APARIENCIA Y PRESENTAGION

2 FORMA DE SER, ACORDE CON LAS
EXIGENCIAS DEL PUESTO

3 FACILIDAD PARA RELACIONARSE

4 CONOCIMIENTOS TECNICOS DEL AREA

5. EXPERIENCIA PARA EL PUESTO SOLICITADD

6 ACTITUD HACIA EL TRABAIO

7. CAPACIDAD PARA RESPONDER A tAS
EXIGENCIAS DEL TRABAJO

8 EMPUJE E INIGIATIVA

IB INTERES POR TRABAJAR EN LA EMPRESA
10. FACILIDAD PARA COMPRENDER LO QUE

SELE DICE
ACEPTADO [:l RECHAZADO D

COMENTARIOS PERSONALES DEL ENTREVISTADOR

NOMBRE DEL ENYREVISTADOR FIRMA DEL. ENTREVISTADOR
Vo.Bo, AUTORIZACION Vo.Bo.
GERENTE / SUPERINTENDENTE DIRECCION GENERAL GERENCIA RELACIONES INDUSTRIALES
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NO DESISTAS

Cusmdo vagan mal las cosas...
como a veces suelen i,
cuando ofrexen tu camino...
solo cuestas que supir,
cuando haya poco haber y
mucho que pagav,

Y precises sonveir,
aun queriendo td lovar...
cunndo el dolor te agobie
9 #o quievas ya sufriv...
descansar acaso puedas,

pero NUANCA DESISTIR:



