Universidad Nacional Autonoma de México

Directora:

Dictaminadores:

Facultad de Estudios Superiores Iztacala

"EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION COMO UN

AREA DE INSERCION DEL PSICOLOGO"

T E S I N A

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE
LICENCIADA ENPSICOLOGIA

P R E S E N T AN

BRAVO ALVA ILSE VIRIDIANA
REYES JUAREZ YESICA ELIZABETH

Mira. TERESA GARCIA GOMEZ
Mira. GUADALUPE CONCEPCION MELENDEZ

Mira. ESTELA PEREZ VARGAS

Los Reyes Iztacala, Edo de México, 2017



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



INDICE

INTRODUCCION ...ttt bbbttt 1
CAPITULO 1. ANTECEDENTES DE LA PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL ........c.co....... 3
1.1. Desarrollo NiStOriCO ........ovviiiiiiiiiiieee e 4
1.1.1. Los primeros afios (1900-1916) .......cuuuuiiieeeeieiiiiiiiiieee e e eeeeeiiin e e e e e eeeeannes 4
1.1.2. Los primeros psicOlogos INAUSEIIAIES .........cooiiiiiiiiiiieiee e 5
1.1.3. La Primera Guerra Mundial (1914-1917) ...ccooeeiiiieieiee e 6
1.1.4. Periodo entre las dos guerras (1919-1940) ........ccoevrriiiiiiiiee e 8
1.1.5. La Segunda Guerra Mundial (1941-1945) .......ccoviiiiiiiiiiii e 9
1.1.6. Hacia la especializacion (1946-1963)........cccceeeeiiiiiiiiiiiiiieeeee e e e e 11

1.2. ¢ Que es la psicologia organizacional? aproximaciones

CONCEPLUAIES . .oeee e e 13
CAPITULO 2. PROCESO DE RECLUTAMIENTO ....coviieeeecece et en e, 14
2.1. Definicion, importancia y objetivos del reclutamiento.......... 14
2.2. Proceso de reclutamiento.........ccooeueeviiiiiiiiiiiieeceeeeeee e, 15
2.3. Fuentes de reclutamiento.........ccooevviiviiiiiiiiiieeeeeee e, 16
R T80 R 101 0=] ¢ o TP TPPNPRRN 16
2.3 2. EXIBINAS ....eeiiiiieiti ettt et e et e et aas 17
G TR 1V q v L 20
2.4. Alternativas al reclutamiento.........coooovieiieiiiiiiiieeee, 21

2.5. Reclutamiento convencional vs reclutamiento con uso de las
=10 [T 0 1o 1= 1 (=T 21

2.6. Factores externos que influyen en el reclutamiento .............. 24



2.7. Analisis, descripcion y perfil del puesto............cccoeeeeevneeen. 24

CAPITULO 3. SELECCION DEL PERSONAL ......cvoviuiiviieieiiceieee et 27

.................................................................................................. 27
3.2. Proceso de SeleCCion...........ceevvviiiiiii i, 29
3.3. Integracion del reporte y conclusion del proceso.................. 32
3.4. Integracion del expediente laboral ............ccccccoooeiriin 36
3.4.1. DOCUMENTACION INTEIMA. ...uuuieeeeeeeeitiee e e e e e e et e e e e e e e e et e e e e e e e e e e e b b eeeeeeas 36
3.4.2. Documentacién solicitada al colaborador .............ccovvvvviiiiiiiiiiiiieeee, 37
3.5. Principales factores que afectan el proceso de seleccion...... 39
CAPITULO 4. LA ENTREVISTA DE EMPLEO ........coiiiieiieeeeieeeieeeeee e 41
4.1. Definicion de entrevista .........cceueveeiiiiiieeeeie e 41
4.2. Estructurade laentrevista.........cccoceevieiiiiiiiiiin e, 43
o N (a1 Tod To N N oo o PO 44
4.2.2. DESAITOI0 0 CIMA ..eeviiiiii e e e et e e e e e e e e e e e e 45
O T O 1= o (- PP 45
4.3. TIP0S de eNtrevista .......cccuvveiviiiiie e 47
4.4. Definicion de COMPELENCIA .....cccvvuveeiiiiiieeeeice e 49
4.5. Entrevista por COMPETENCIAS .......uvvveireieieiiiiieeeeineeeeein e e eaens 52
CAPITULO 5. EVALUACIONES EN EL PROCESO DE SELECCION..........ccccevvrvrernnan, 55
5.1. Evaluacion psicolOgiCa..........uviieviieiiiiiiieeieeiiie e 55

5.2. ;Qué esuna prueba 0 teSt? .......coovieiiiiiiiiiiii e 56



5.3. Clasificacion de las pruebas...........ccccooieiiiiiiincii e, 57

5.3.1. ODJEtiVAS Y SUDJELIVAS. .. .uuuieeeeeeeeeeeiii e e e e e e e e e e e e e e e et e e e e 57
5.4. Disenlo y seleccion de pruebas ..........ccceeeeeveiiiiiieeiiieeciieeeeenn, 59
5.5. Caracteristicas de las pruebas...........ccccooeviiiiiiiiiiieiineeennn. 60

5.5.1. Confiabilidad ..o 60

552 ValUEZ ... 61

5.5.3. EStANUANIZACION ...ooeeieiiiiiieeeee ettt e e 62
5.6. Tipos de evaluacCion ..............ciiieiiiiiiiii e 62

5.6.1. Tecnica 0 de CONOCIMIBNTOS .....ceeiiiiiiiiiiiiiieee e e e ettt e e e e e s e e e e e e e s 63

5.6.2. SIUACIONAIES ... 63

5.6.3. PSICOIOQICAS ...veteeeeeieeiiiite et e ettt e e ettt e e e e e e e e s e e e e e e e e e e e nnneaeees 64
5.7. Baterias de pruebas.............cceiiiieiieiiiii e 67

5.7.1. Personal operativo U ODIero ...........ooooviiiiiiiiiiiiieeeee e 68

5.7.2. Personal medio o intermedio (jefes y administrativos) ...........ccceevviviiiiiiiiiiiiieneeenne. 71

5.7.3. Personal directivo 0 gerencial ............ooooviiiiiiiiiiiii 72
5.8. Otras PrUEBDAS. ......cvveii e e e 75

CAPITULO 6. PERFIL DEL PSICOLOGO EN EL AREA ORGANIZACIONAL ................. 77
CONGCLUSIONES ...ttt e e et e et e et e e e e e e e e e e eeaa e e eeennaaeaeees 87
REFERENCIAS .ottt e e et e e e e e e e e e e e e e e e enna s 95
N | 1 TP 109
Anexo 1: Formato de requisicion de personal................... 110
Anexo 2: Formato de analisis de puesto.........cccccceeeveeeenne, 112

Anexo 3: Formato de descripcidon y perfil de puesto ........ 121



Anexo 4: Formato de solicitud de empleo...........cccevunennns 123

Anexo 5. Formato de entrevista inicial y por competencias

Anexo 6: Formato de reporte de evaluacion psicolégica. 129

Anexo 7: Formato de guia para solicitar referencias ........ 130



INTRODUCCION

La atraccion de talento es una de las actividades que los psicologos realizan con mayor
frecuencia, esta premisa se sustenta en la investigacion realizada por Cabrera, Hickman, Mares y
Hernandez (2009 citado en Cabrera, Hickman y Mares, 2010), quienes identificaron que en el
area metropolitana de la Ciudad de México el 30 % de las ofertas de trabajo se enfocan al
reclutamiento y seleccion, el 10% a la capacitacion y el 40% para realizar actividades

administrativas.

Se entiende por reclutamiento al proceso que permite atraer en cantidad suficiente a los
candidatos para cubrir un puesto vacante, mientras que la seleccion determina cual de los
individuos cuenta con las caracteristicas psicoldgicas (inteligencia, personalidad, intereses,
aptitudes, comportamientos y valores), los conocimientos técnicos, el estado de salud, la

estabilidad laboral y los estudios necesarios para desempefiar las funciones del puesto de trabajo.

Para que estos procesos brinden los mejores resultados, el profesional a cargo de
realizarlos debe ser aquel cuya formacion académica le permita identificar la adaptabilidad del

candidato al centro de trabajo.

Por ello, el objetivo de este trabajo consiste en describir y distinguir los procesos de
reclutamiento y seleccion a partir de la revision exhaustiva en la literatura especializada, mientras
que los objetivos especificos se enfocan en: a) describir las competencias y los conocimientos
que el psicélogo debe poseer para llevar a cabo los procesos de reclutamiento y seleccion dentro
de una empresa, b) conocer los pasos, métodos, herramientas y formatos que conforman el
proceso de reclutamiento de una empresa y c) conocer los pasos, métodos, herramientas y

formatos que conforman el proceso de seleccion de una empresa.

A fin de cumplir con lo anterior, el cuerpo de este trabajo se compone de seis capitulos, el
primero destinado a describir el desarrollo historico de la psicologia organizacional como una
rama de estudio de la psicologia, tomando como referencia el contexto historico de la primera y

segunda guerra mundial.



El segundo capitulo aborda las fuentes convencionales y vanguardistas que se emplean en
la atraccion de talento, los pasos a seguir, asi como la importancia que la descripcion del puesto
tiene, especificamente en el reclutamiento y de manera general en todo el proceso de seleccién de

personal.

El proceso de seleccion es el tema que se describe ampliamente en el capitulo tres,
encontraremos informacion sobre la distincion entre reclutamiento y seleccion, los pasos que se
siguen, la gestion por competencias, la redaccion del reporte de evaluacion y la contratacion, asi

como los documentos que deben integrar un expediente.

En el capitulo cuatro se aborda el tema de la entrevista, la cual es considerada como una
de las principales herramientas de recoleccion de informacion y evaluacion por competencias, en
dicho apartado se describen los conceptos que intentan definirla, la estructura que deben concebir
y los diferentes tipos que se emplean dentro las areas clinica y organizacional.

Para el capitulo cinco encontraremos ya la evaluacion psicolégica, técnica,
socioeconémica y médica, proceso que es considerado como uno de los mas importantes de la
seleccion, debido a que en ella se reunen datos relacionados con la capacidad intelectual y
emocional del candidato, la calidad de las relaciones interpersonales y el estado de salud del

individuo, lo cual en conjunto permite predecir el desempefio que el aspirante tendra en el puesto.

Finalmente en el capitulo seis se realizara una descripcion de aquellas habilidades y
conocimientos que debe poseer todo psicologo interesado en desarrollarse en el area de

reclutamiento y seleccion.



CAPITULO 1. ANTECEDENTES DE LA PSICOLOGIA
ORGANIZACIONAL

Desde su origen, el hombre ha creado los medios necesarios para transformar la
naturaleza con el Unico fin de asegurar su supervivencia, sin embargo, con el pasar del tiempo se
dio cuenta que la mejor manera de lograr dicho objetivo seria mediante la union de varias fuerzas,
la distribucion equitativa del trabajo y la asignacion de actividades especificas dentro del grupo
(Rodriguez y Posadas, 2005).

De lo anterior se desprenden grandes temas de estudio como son, las relaciones
interpersonales, la asignacion y/o adopcion de roles, la evolucion de las necesidades basicas y de
trabajo que presentan los individuos en un momento historico determinado, el desarrollo de
nuevos medios de produccion, la creacion y evolucién de las formas de remuneracion, entre otras
situaciones; en este sentido una de las ciencias que se ha dado a la tarea de estudiar el dinamismo
del humano en correspondencia con el trabajo, es la psicologia organizacional/industrial. Si

pretendemos estudiar dicha relacién debemos revisar la historia de esta disciplina.

Muchinsky (2007 citado en Martinez, 2013) describe dos eventualidades a las que un
investigador se enfrenta en la revision de los antecedentes del tema que pretende estudiar, la
primera se relaciona con la diversidad de percepciones que se desprenden de un evento, de las
cuales, todas cuentan con algun criterio de validez; mientras que la segunda tiene que ver con el
establecimiento de inicio y fin entre los periodos historicos que se abordan, por ejemplo en los
casos donde es imposible referir a décadas o siglos, el investigador simplemente debe citar los
acontecimientos de importancia, por lo que en el caso de la psicologia organizacional/industrial,
las dos guerras mundiales fueron grandes catalizadores para el surgimiento y desarrollo de esta

disciplina.



1.1. Desarrollo histérico

1.1.1. Los primeros afios (1900-1916)

Durante el siglo XIX la psicologia organizacional/industrial no contaba con un nombre
que la distinguiera dentro de las demas ramas de estudio de la psicologia, las investigaciones de
esta indole eran resultado de la aplicacion de la psicologia basica, ya que, en aquella época los
cientificos de la psicologia poco se preocupaban por estudiar problematicas que estuvieran fuera

del contexto de la investigacion pura (Muchinsky, 2007).

W.L. Bryan (1879 citado en Muchinsky, 2007) fue uno de los principales pioneros en
trasladar la metodologia que se empleaba en las investigaciones de laboratorio en psicologia para
resolver situaciones de la vida cotidiana; sus estudios se enfocaron en identificar las
competencias que las telegrafistas desarrollaban para el envio y recepcion de mensajes en Caodigo
Morse; gracias a ello, afios después resaltd en un discurso para la American Psychological
Association (que en adelante se abreviard APA), la necesidad de que los psicélogos abordaran
problematicas cotidianas, esto con el fin de desarrollar una disciplina cientifica.

El segundo impulso que recibi6 la psicologia organizacional/industrial inici6 en 1915 con
la preocupacion que los ingenieros mostraban por mejorar la eficiencia y eficacia de los procesos
de produccion en las fabricas, en este sentido Frank y Lillian Gilberth, contribuyeron con
informacion novedosa sobre el impacto que tenia la cantidad de movimientos en el tiempo de

produccion y los niveles de fatiga (Muchinsky, 2007).

Para Koppes (1997 citado en Muchinsky, 2007) Lilian Gilberth fue una de las ingenieras
que mayores aportaciones realiz6 a la psicologia organizacional/industrial, ya que fue la primera
persona en reconocer la necesidad e importancia del humano en la industria, en cuestionar la
formacion cientifica de los ingenieros que los llevaba a tratar a los recursos humanos como
objetos inanimados y en describir a la psicologia como una disciplina con mucho que ofrecer en

el terreno laboral.

Cabe mencionar que a pesar de los esfuerzos que psicologos e ingenieros hacian para

resaltar las virtudes de esta disciplina, el término “psicologia industrial” no fue empleado hasta



1970, cuando la psicologia se convirtié en un area legitima de especializacion (Muchinsky, 2007)
teniendo como principales precursores a los ingenieros Frederick Winslow Taylor, Henry Fayol y
al sociologo Max Weber (Diaz, 1998).

1.1.2. Los primeros psicologos industriales

De acuerdo con Diaz (1998), Scott fue uno de los primeros profesionales en investigar las
problematicas sociales que resultaban de la implementacion de nuevas formas de administracion,
el bajo rendimiento laboral causado por la inversion de los recursos en los avances tecnoldgicos
en vez de los humanos, formas eficientes y eficaces en la direccion de empresa, asi como en el

desarrollo de pruebas psicotécnicas para la primera guerra mundial.

Otro de los profesionales preocupados por la relacion entre productividad y tiempo fue el
ingeniero Frederick Winslow Taylor, quien durante la Segunda Revolucién Industrial en siglo
XIX identific la necesidad de desarrollar nuevos métodos de produccion que permitieron
aumentar el rendimiento laboral, la productividad y los salarios de los trabajadores (Muchinsky,
2007).

Resultado de lo anterior, a principios del siglo XX Taylor (1911 citado en Diaz, 1998)
publicd The Principles of Scientific Management, (La Administracion Cientifica del Trabajo),
texto en el que se contemplan los siguientes puntos: 1) seleccion cientifica y capacitacion
constante, 2) cooperacion por encima del individualismo y 3) division equitativa del trabajo entre
jefes y empleados; con lo anterior Taylor demostr6 que la productividad y disciplina de los
obreros aumentaba si tenian pausas para descansar durante su jornada laboral, ademéas de

ensefarles sobre cuando trabajar y cuando descansar (Muchinsky, 2007).

Después de Taylor nacieron nuevos métodos para seleccionar, capacitar y motivar a los
trabajadores, donde su rasgo cardinal consistio en mejorar la cooperacion del trabajador dentro
del plan laboral establecido por los ingenieros (Pfeffer, 1993).

Otro de los ingenieros considerado padre de la psicologia organizacional/industrial fue
Henry Fayol, quien durante 1919 publicé el articulo Administration Industrielle et Général, que

estaba centrado en el estudio de los problemas organizativos de la direccién (Peird 1987 citado en



Diaz, 1998) generando con ello una nueva administracion basada en: 1) técnica, enfocada
principalmente en la produccion, 2) comercial, relacionada con las compras y ventas, 3)
financiera, interesada en el movimiento del capital, 4) seguridad, preocupada por la proteccion de
la fabrica, 5) contabilidad, relacionada con el registro de la situacion de costos y beneficios, y 6)

administrativa, que aglutina la planificacion, organizacion, mando, coordinacion y control.

Finalmente el sociélogo Max Weber (1864-1920 citado en Diaz 1998) centrd sus estudios
en lo que denomind como eficiencia organizacional, la cual se logra a partir de la conjugacion del
poder, la estructura y la autoridad, cuyas ideas basicas son la: 1) division del trabajo, que consiste
distribuir las actividades para que las realicen individuos entrenado para ellas, 2) la unidad de
mando, se refiere a que el empleado ha de tener un sélo jefe inmediato, 3) la descentralizacion,
consiste en la medida en que la autoridad es delegada, 4) la autoridad, responsabilidad inherente a
la posicion jerarquica que se ocupa sobre los efectos de su ejercicio y es regulado por las leyes
racionadas con el disefio de la organizacion, 5) la amplitud de control, se refiere a la cantidad de
elementos que un jefe puede dirigir eficazmente y 6) la departamentalizacion que se encarga de
agrupar las diferentes actividades en unidades de trabajo.

Basados en lo anterior las contribuciones de Taylor, Fayol y Weber brindaron un mayor
conocimiento de la estructura organizacional, las cuales, sin embargo, generaron grandes criticas
por la concepcion mecanicista del ser humano, dejando fuera de su alcance la solucion de

problematicas interpersonales entre patrones y obreros (Diaz, 1988).

1.1.3. La Primera Guerra Mundial (1914-1917)

El afio de 1917 fue la fecha en la que los Estados Unidos decidieron participar en La
Primera Guerra Mundial, por ello las solicitudes de nuevos reclutas incrementaron y con ello la

necesidad de contar con mayores criterios de seleccion para admitirlos en el ejército.

Resultado de lo anterior la APA encabezada por Robert Mearns Yerkes y su colega Lewis
Madison Terman, fue la encargada de elaborar nuevas evaluaciones de inteligencia, ya que la
escala de inteligencia desarrollada por Alfred Binet no alcanzaba a satisfacer las demandas. Por
ello Arthur Otis adapto el Army Alfa Test para su aplicacion colectiva, dicha prueba se integraba

por ocho evauaciones compuestas principalmente de elementos verbales: 1) seguimiento de



instrucciones orales, 2) razonamiento aritmético, 3) juicio en materias practicas, 4) sinénimos-
antonimos, 5) oraciones en desorden, 6) completar series numéricas, 7) analogias y 8)

informacidn general (Muchinsky, 2007).

Posteriormente y resultado de las altas exigencias de personal, se desarroll6 el Army Beta
Test, prueba dirigida a personas analfabetas o bien inmigrantes con poco dominio del idioma
inglés, ya que solo debian resolver laberintos, rompecabezas, completar series, analizar
ilustraciones, entre otras actividades (Muchinsky, 2007).

De acuerdo con Aragén (2015), los hallazgos de la aplicacion del Alfa y Beta Army Test
fueron: 1) rechazar a 8,000 hombres del servicio militar, 2) asignar a 20, 000 reclutas a batallones
de trabajo simples, de desarrollo y entrenamiento y 3) desarrollar pruebas colectivas de
neuroticismo e inestabilidad emocional, lo cual llevo a Robert Sessions Woodworth a construir,
en 1917 The Personal Data Sheet, prueba que buscaba identificar los niveles de adaptabilidad de
los individuos; finalmente a estos eventos se les denomind los primeros grandes experimentos de

la psicologia organizacional/industrial.

En esta linea, otro cientifico preocupado por estudiar la personalidad de los individuos fue
el psiquiatra suizo Hermann Rorschach quien elabor6 el Test que lleva su apellido o de las
Manchas de Tinta, en el que le pedia al sujeto que describiera lo que observaba en diez tarjetas
manchadas de tinta; la prueba basa sus premisas en el psicoanélisis freudiano y se utilizaba con el
propdsito de conocer los impulsos mas profundos que determinan la conducta manifiesta del
individuo (Aragon, 2015).

Es importante mencionar que la participacion de la psicologia en la primera guerra
mundial atrajo un lugar valioso para estos profesionales por las valiosas aportaciones que brind6
al ejército y a la sociedad, las cuales quedaron pasmadas en publicaciones como el Journal of
Applied Psycology (1917), donde algunos de los articulos en el primer volumen eran “Practical
Relations Between Psycology and the War”, “Mentality Testing of College Students” y “The
Moron as War Problem”. (Muchinsky, 2007).



1.1.4. Periodo entre las dos guerras (1919-1940)

Al finalizar la Primera Guerra Mundial la psicologia aplicada surgié como una disciplina
capaz de brindar solucion a problemas practicos cotidianos, en donde profesionales como Walter
Binghman y James Mckeen Cattel fundaron organizaciones que brindaban servicios de seleccion,
clasificacion y desarrollo para personal de oficina, ejecutivos y agentes enfocados a las ventas.
Asi durante 1919 surge el Bureau of Salesmanship Research (Despacho de Investigacion de
Vendedores) propiedad de Binghman y en 1921 Cattel desarrollo su Psychological Corporation
(Organizacion de Psicologia) (Munchiscky, 2007).

Aragon (2015), menciona que James Cattell (1861-1944) fue uno de los profesionales
clave en la configuracion de la evaluacion psicoldgica, debido a que propuso el uso de
procedimientos objetivos en las investigaciones del comportamiento humano dejando fuera las
inferencias o atributos que el experimentador pueda generar, estas perspectivas fueron resultado
de la estricta formacion experimental bajo la direccién de psicologo experimental Wilhelm

Maximilian Wundt.

James Cattel fue el primer investigador en utilizar el término “Test Mental”’, concepto que
utilizé en un articulo publicado en 1890 titulado “Mental Tests and Measurements”, en el cual
describid las evaluaciones que practicaba anualmente a los estudiantes universitarios con el fin de
conocer su grado de inteligencia y con ello pronosticar su desempefio académico,
lamentablemente estas pruebas fueron un fracaso (Aragon, 2015).

Rodriguez y Posadas (2005), destacan los estudios realizados durante 1927 en la Western
Electric de Chicago (mejor conocidos como los estudios "Hawthorne™), como los primeros
hallazgos de la psicologia organizacional/industrial, su objetivo era identificar la relacion entre
los factores ambientales (como la iluminacién) y la baja productividad, posteriormente se
centraron en el estudio de tdpicos como la motivacion, la moral, las relaciones humanas, la
comunicacion, las organizaciones sociales y su influencia en la produccién, generando con ello la

teoria de las relaciones humanas.

Estas investigaciones fueron responsabilidad del ingeniero Elton Mayo (1924), quien

mostré gran interés por identificar la influencia del trabajo en el desarrollo de la patologia



“obsesion fantasiosa”, la cual describia el adormecimiento mental que sufrian los trabajadores
resultado de actividades dificiles y repetitivas, que no exigian de ellos ningin esfuerzo
intelectual, sino netamente fisico; mas tarde se interes6 por estudiar las emociones de los

empleados (Landy y Conte 2005 citado en Martinez, 2013).

La investigacion se realizo en Hawthrone y consistié en instalar luces con diversas
intensidades (fuerte y reducida) en las salas de produccion de equipo eléctrico, encontrando que
la productividad de los obreros aumentaba sin importar el tipo de iluminacion, por lo que los
investigadores concluyeron que el alto desempefio de los empleados era resultado del deseo que
estos tenian por impresionarlos; esta experiencia fue muy fructifera debido a que los cientificos
se percataron de la influencia de variables ajenas a las propias del estudio como lo son la
motivacion, las relaciones interpersonales, la comunicacion, la existencia de grupos informales de
trabajo, la necesidad de tratar a los obreros como personas, en lugar de como capital humano

meramente, entre otras (Munchiscky, 2007).

Bajo esta linea, posteriormente la plantilla de la factoria Hawthorne fue parte de una serie
de experimentos en los que se evaluo la relacion entre la productividad y la temperatura
ambiental, la humedad, horas de suefio, reduccion de jornada laboral, creacion de incentivos
salariales, etc. cuyos resultados abrieron las puertas para el estudio de las actitudes de los
empleado (Ortiz, 2004).

1.1.5. La Segunda Guerra Mundial (1941-1945)

Para la Segunda Guerra Mundial la psicologia habia perfeccionado sus procedimientos y
métodos, por lo que en esta ocasion el ejército fue el primero en acudir a ella para solicitar el
entrenamiento y clasificacion de los mejores reclutas en las Unidades de Inteligencia Militar,
ademas de realizar estudios sobre el estrés, los cuales fueron dirigidos por Walter Bingham
(Munchiscky, 2007).

Estas pruebas consistian en hacer que los candidatos resolvieran pruebas situacionales en
grupo durante un periodo de tres dias, bajo la observacion de los investigadores, ejemplo de estas
evaluaciones implicaban la construccion de cubos a partir de palos, estacas y bloques, y puesto

que a una persona le resultaba imposible ensamblar el cubo en el tiempo asignado, se le daban
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dos ‘“ayudantes” (estos eran psicologos que desempefiaban roles previamente acordados), el
primero actuaba con pasividad, mientras que el otro obstruia el trabajo, por lo que el candidato no
concluia la prueba, sin embargo el objetivo del ejercicio era evaluar sus reacciones emocionales y

conductuales ante el estrés y la frustracion (Muchinsky, 2007).

La Segunda Guerra Mundial trajo consigo la modernizacion tecnoldgica de las industrias,
provocando no solo nuevas formas de interaccion entre el hombre y la maquina, sino nuevas
perspectivas tedricas como la denominada “teoria de los sistemas sociotécnicos”, donde el
Instituto Tavistock fue pionero en investigar el impacto que la tecnologia tenia sobre el
comportamiento de los humanos, estos estudios se realizaron en diversos giros industriales, como
lo fueron las minas de carbon y las fabricas de tejido, obteniéndose que el tipo de organizacion
esta determinado por la tecnologia que emplea (infraestructura y equipos) y las relaciones

sociales que se establecen (Diaz, 1988).

Otro giro industrial en el que la psicologia aportd sus conocimientos fue en la aviacién, en
este, el trabajo de seleccion y entrenamiento se transporté del laboratorio a las cabinas de control
de los pilotos, para ello se instalaron dispositivos de grabacion y pantalla que permitian a los
psicélogos y militares valorar los problemas y reacciones de los aviadores, obteniendo como
principal hallazgo disefios seguros y de facil uso en equipo de trabajo para los aeronautas
(Muchinsky, 2007).

Dentro de este periodo el trabajo multidisciplinar entre ingenieros y psicélogos comenzé a
hacerse mas frecuente, asi estos ultimos brindaban informacion sobre las capacidades
psicomotrices y las limitaciones que el personal tenia para operar buques, tanques, submarinos,
aeronaves, armas Yy equipo de guerra. Dichas investigaciones dieron origen a la psicologia de la

ingenieria que actualmente sustenta los principios de la Ergonomia (Ortiz, 2004).

La Ergonomia es una disciplina cuyo origen se remonta al desarrollo tecnolégico del siglo
XXy a la necesidad de modificar el principio de adaptar al hombre a la maquina, ya que después
de grandes estudios se identificd que incluso los reclutas mas aptos experimentaban dificultades
en el manejo de la maquinaria y herramientas, por ello psicologos experimentales, militares y
civiles, fueron requeridos para evaluar la interaccion de los operarios con la maquinaria de guerra

y recomendar soluciones a los problemas encontrados, lo cual generd una nueva perspectiva
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donde los artefactos deben disefiarse en funcién de las caracteristicas del usuario final (Salmeron,
Fajardo y Carios, 2004).

Tras la Segunda Guerra Mundial, muchos profesionales de la psicologia que participaron
en los proyectos de los ministerios de defensa comenzaron a fundar sus propios laboratorios de
ergonomia, aplicando los conocimientos técnicos en la industria de la aviacion civil (Salmeron, et
al. 2004).

A partir de lo anterior podemos concluir que cada una de las guerras fueron fuerzas
impulsoras para la psicologia organizacional, asi la primera ayudé a formarla como disciplina de
investigacion y le otorgd aceptacion social, mientras que la segunda propicio el
perfeccionamiento de sus métodos; los afios posteriores significaron una evolucion en esta
disciplina llevandola a la especializacion y al logro de niveles elevados de rigor cientifico y
académico (Muchinsky, 2007).

1.1.6. Hacia la especializacion (1946-1963)

Los afos 50’s significaron un avance para la psicologia porque se desarrollaron diversos
estudios dentro de las organizaciones, entre algunos temas representativos estan, el desempefio, la
fatiga, la eficiencia en el trabajo, la moral, la satisfaccion, la accidentabilidad laboral, por
mencionar los mas importantes (Rodriguez 1999 citado en Rodriguez y Posadas, 2005);
asimismo surgen teorias que contemplan que la adecuada toma de decisiones en una organizacion
debe enfocarse al cumplimiento de los objetivos contemplando los intereses de la misma y de sus

miembros (Bernard, Menguzzato y Renau, 1991 citado en Diaz, 1988).

Los afios sesentas se caracterizaron por la influencia que las teorias psicosocioldgicas
tuvieron en la estructura, la tecnologia y la asignacion de tareas especificas en la administracion
de las industrias, ademas de adoptar el método cientifico en las investigaciones para resolver las

problematicas que de ellas surgian (Dunnett 1986 citado en Rodriguez y Posadas, 2005).

Durante los 70°s dichas teorias sufrieron un cambio, ahora se consideraba a las industrias
como organizaciones, en este sentido la teoria de los sistemas centrd su atencion en identificar las

relaciones informales y formales de los empleados en interaccidon con la industria y su entorno,
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debido a que su premisa principal se respalda en que los sistemas estan siempre en constante

movimiento, cambian y evolucionan de manera interna y externa (Diaz, 1988).

De acuerdo con Mc Carty (1998 citado en Jimeénez Montero, Rodriguez y Trejos, 2010)
los afios 80’s y 90’s trajeron consigo avances en los andlisis estadisticos y su relacion con los
métodos de andlisis de la psicologia, dejando atras métodos simples como las pruebas T vy el
andlisis de varianza (ANOVA; ademas del surgimiento de la disciplina cognitiva dentro de la
industria y el creciente interés sobre el efecto que el trabajo tenia en la vida familiar y las

actividades de esparcimiento.

Otros cambios importantes dentro de la psicologia organizacional del siglo XX fueron las
investigaciones sobre la violencia laboral y el estrés generado por ella, el desarrollo y
perfeccionamiento de nuevos métodos de seleccion, el empleo de pruebas cognitivas, de
personalidad y entrevistas estructuradas, las consecuencias de los recortes organizacionales,
preocupacion por los temas de diversidad y género, envejecimiento de la fuerza laboral,
desarrollo organizacional, la reingenieria y las habilidades de los empleados (Jiménez Montero,
etal., 2010).

Durante el siglo XXI la mayor influencia en la psicologia organizacional ha sido el
rapido avance tecnoldgico; varias pruebas y encuestas son administradas ahora por computadoras
e internet, los empleadores reclutan y examinan a los solicitantes en linea, los trabajadores son
capacitados mediante e-learning y educacion a distancia y los gerentes tienen mas reuniones en el

ciberespacio que en persona (Aamodt, 2010).

Hoy en dia los psicdlogos son profesionales requeridos en la mayoria de las
organizaciones, principalmente para llevar a cabo actividades de reclutamiento y seleccion,
aplicacion de baterias de pruebas, entrevistas por competencias, capacitacion, entre otras, las
cuales a primera vista pueden resultar las mismas actividades de siempre, sin embargo en la
actualidad variables como el tiempo, los recursos y el empleo de nuevas tecnologias, representan

grandes retos para la psicologia organizacional.
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1.2. ¢ Qué es la psicologia organizacional? aproximaciones conceptuales

De acuerdo con Spector (2002), la psicologia organizacional es un pequefio campo de la
psicologia aplicada que busca el desarrollo de los integrantes del grupo mediante la aplicacion de

principios cientificos en el lugar de trabajo.

La psicologia de las organizaciones se ocupa del estudio de las organizaciones y de
los procesos que tienen lugar en ellas, es normativa y descriptiva, basica y aplicada;
se interesa por mejorar las practicas organizacionales mediante su caracter
bidireccional. La psicologia industrial ha sido psicologia aplicada, aportando a las
entidades industriales reales los conocimientos psicoldgicos; le interesa tanto la
naturaleza de los sistemas y del proceso de decisiones humanas como cualquier
problema de aplicacion. La segunda caracteristica de la psicologia de las
organizaciones es su lugar de residencia, pues ha tendido a domiciliarse en las

escuelas de administracion de empresas. (Pfeffer, 1993: 37).

Por otra parte Vargas (2006), menciona que la transicion de la psicologia industrial a la
organizacional estd relacionada con los cambios en las teorias administrativas y sistemas de
trabajo, en este sentido para esta disciplina se entiende por organizacién a aquellos grupos
sociales y administrativos que tienen por objetivo la produccién de comercios y servicios,
utilizando la psicologia bésica para explicar el comportamiento de los individuos dentro de estos

entornos.

Actualmente algunos autores se refieren a esta area como psicologia del trabajo,
psicologia del personal, psicologia laboral o psicologia aplicada a los recursos humanos, titulos
que reflejan una influencia administrativa y que ademas subordinan el trabajo psicoldgico a una
demanda organizacional, generando que la psicologia se defina como un area tecnoldgica
encargada de operar en las organizaciones mediante el estudio de la conducta de los sujetos en lo
individual y en lo social (Spector, 2002) exigiendo su participacién en tres momentos, primero,
en la eleccion de nuevos miembros y en la recolocacion de los existentes (reclutamiento y
seleccion); segundo, en la iniciacion del sujeto en sus deberes (induccion y capacitacion) y
tercero, en el abordaje de situaciones derivadas de las relaciones entre los individuos u originados

por circunstancias administrativas (desarrollo organizacional).



CAPITULO 2. PROCESO DE RECLUTAMIENTO

La gestion de recursos humanos tiene como principal objetivo generar procedimientos
enfocados en atraer, seleccionar, desarrollar y conservar a profesionales competentes para la
distribucion equitativa del trabajo de una organizacion (Garcia, Yaguez, Jurado, Garcia y
Casanovas, 2007).

Para cumplir con los objetivos anteriores, la planificacion del &rea de recursos humanos
debe contemplar 1) un andlisis de las politicas, objetivos y estrategias de la organizacion y de los
recursos humanos, 2) la evaluacion de los profesionales potenciales disponibles, 3) desarrollar
estrategias de prevencion de las necesidades para cubrir las vacantes y 4) la elaboracién de planes
para concordar las necesidades de la empresa con la oferta del mercado (Garcia, et al., 2007).

2.1. Definicion, importancia y objetivos del reclutamiento

El proceso del reclutamiento cominmente es asociado a las funciones militares de donde
tiene su origen, cuyo principal objetivo consistia en enlistar, evaluar y asignar a los reclutas a los
sectores de trabajo que los requerian, sin embargo, hoy en dia sus funciones se aplican en las
organizaciones como un medio para atraer capital intelectual y talentoso (Seleccion de personal,
2008).

Se entiende por reclutamiento a las acciones de busqueda de profesionales con
conocimientos especificos sobre una materia, a fin de ocupar los puestos vacantes de una
organizacion; la eficacia del proceso se garantiza cuando el psicélogo conoce a profundidad 1) la
historia, las politicas, la cultura de la empresa, 2) las caracteristicas del puesto a cubrir y 3) dénde

buscar y como acercarse a los aspirantes (Garcia, et al., 2007).

Es necesario mencionar que el reclutamiento representa una etapa de gran importancia,
porgue de éste depende realizar una buena seleccion, sin embargo, un excelente reclutamiento no

garantiza el éxito en la seleccion (Garcia, et al., 2007).
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De manera concreta ‘el reclutamiento es un proceso que consiste €n atraer personas en
forma oportuna, en nimero suficiente y con las competencias adecuadas, asi como alentarlos a

solicitar empleo en una organizacion” (Mondy y Noe, 2005: 119).

De acuerdo con el libro Seleccién de Personal (2008) los objetivos que se buscan cumplir
dentro del proceso de reclutamiento son, 1) atraer en nimero considerable a los profesionales
adecuados para una vacante, haciendo un uso minimo de recursos, 2) enviar a candidatos
competentes al proceso de seleccion, 3) disminuir los indice de rotacion, 4) mejorar la eficiencia
de la empresa a corto, mediano y largo plazo y finalmente 5) evaluar la eficacia de los métodos,

herramientas y técnicas empleadas en el proceso.

El reclutamiento debe enfocarse en atraer personas adecuadas con caracteristicas
psicologicas estables y precisas en personalidad y valores que puedan relacionarse
funcionalmente con las actividades que el puesto exige, por lo que dicho proceso debe iniciarse
con un intercambio de informacién completo, claro y oportuno entre los responsables de la linea

jerarquica (Lopez-Fe, 2002).

Finalmente debemos mencionar que el reclutamiento se inicia con la busqueda de
candidatos para cubrir las vacantes de una organizacion y concluye una vez que se recibe a los

individuos para iniciar las evaluaciones (Montes y Gonzalez, 2006).

2.2. Proceso de reclutamiento

En todo proceso es necesario seguir una serie de pasos a fin de conseguir el objetivo
planteado, en el caso del reclutamiento debe iniciarse con una descripcion objetiva del tipo de
profesional que se busca, por lo que es indispensable que el psicdlogo cuente con una versién
actualizada y completa de la descripcion y perfil del puesto, posteriormente debera planificar el
proceso en funcion del area geogréfica, las fuentes y recursos necesarios para emprender su

busqueda (Montes y Gonzalez, 2006).

El proceso formal de reclutamiento se inicia cuando la direccion de la empresa aprueba la
solicitud de requerimiento de personal, posteriormente el psicdlogo en colaboracion con el

gerente de area revisan la descripcion y el perfil de puesto a fin de identificar las caracteristicas
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psicoldgicas, conocimientos tedrico-practicos y competencias necesarias para cubrirlo,
finalmente se determinan las fuentes de reclutamiento mas adecuadas para la busqueda de los
candidatos. Una vez que el proceso ha concluido es recomendable evaluarlo con el fin de
identificar que tan eficiente (costos reducidos) y eficaz (se obtuvo al mejor candidato) fue

(Seleccion de Personal, 2008).

Mondy y Noé (2005), mencionan que la requisicion de empleados es un documento que
generalmente es creado por el gerente del area, donde se debe incluir el nombre del puesto, el
departamento, la fecha en la que el trabajador es requerido, asi como las competencias que el
candidato debe poseer, posteriormente, se identifica si dentro de la organizacion existen
trabajadores potenciales para cubrir dicha vacante o bien es necesario buscar en fuentes externas

como colegios, universidades u otras instancias.

2.3. Fuentes de reclutamiento

Una vez que el psicologo cuenta con la aprobacion para iniciar el proceso de
reclutamiento y tiene claras las actividades, responsabilidades y el perfil del puesto, el siguiente
paso es comenzar la bdsqueda, para ello debe hacer uso de diversas fuentes, las cuales, segun el
libro Seleccion de Personal (2008) son los canales que atraen candidatos para cubrir las vacantes

de una empresa y distingue tres tipos:

2.3.1 Internas

Dentro de las ventajas que las fuentes internas nos brindan en los procesos de
reclutamiento y seleccion podemos encontrar dos principales, la primera constituye una
reduccion de costos econdémicos, humanos y de tiempo para atraer, elegir y capacitar al talento, y
la segunda propicia estabilidad, motivacion, sentido de pertenencia, asi como expectativas de
crecimiento y desarrollo dentro de la empresa (Seleccion de Personal, 2008).

A continuacion se enlistan las fuentes internas que el psicologo emplea con mayor

frecuencia en el proceso de reclutamiento:
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Rotacidn-traslado: es un tipo de promocién a nivel horizontal, en donde se traslada al
empleado a otro puesto dentro de la misma empresa o bien al mismo pero en otra sucursal
(Seleccion de personal, 2008).

Promocion: consiste en ofrecer al candidato un movimiento vertical acompafiado de un
incremento positivo en el contenido del puesto, es decir, existen mayores responsabilidades,
participacion en la toma de decisiones y un incremento salarial (Seleccion de Personal, 2008).
Oferta de empleo: este medio permite que sean los mismos empleados de la organizacién
quienes se postulen para cubrir la vacante en cuestion, sin embargo, cuando ninguno de ellos
ha sido seleccionado debe explicarseles por qué (Mondy y Noé, 2005).

Sindicatos: para algunas empresas, por razones convencionales, sus sindicatos constituyen
una fuente de reclutamiento, especialmente de obreros, es decir, son los encargados de
proveer a la organizacién aquellos trabajadores de puestos principalmente operativos
(Castillo, 2006).

2.3.2. Externas

En ocasiones el psicologo debe extender su busqueda mas alla de los limites de la

empresa, no solo para expandir la fuerza laboral, sino para adquirir habilidades que los

empleados actuales no poseen y contar con empleados que brinden nuevas aportaciones a la

empresa, por ello es importante considerar las fuentes externas dentro del proceso de

reclutamiento (Mondy y Noé, 2005).

Dentro de los tipos de fuentes externas se encuentran:

Archivo o Cartera: es la recepcion que la empresa hace de todas aquellas solicitudes de los
candidatos actuales o aquellos que en ocasiones anteriores participaron pero no fueron
seleccionados, en este Gltimo caso se contempla estos perfiles ya que en la mayoria de los
casos cumplen con las caracteristicas de la vacante requeridas (Cruz, 2015).

Empleados como agentes de reclutamiento: consiste en dar a conocer a los trabajadores la
vacante a cubrir, asi como el tipo de personal que se requiere para ella con el fin de que ellos
divulguen la informacién entre sus conocidos. Es un proceso practico bajo en costo que

brinda buenos resultados, ya que los empleados hacen una preseleccion basados en el
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conocimiento que tienen de la empresa, sin embargo, se corre el riesgo de caer en
compromisos y frustraciones al no contratar a sus recomendados (Seleccion de Personal ,
2008).
Agencias de empleo: son instancias que dependiendo el sector al que sirvan suministran
candidatos de forma gratuita o en funcion del sueldo ofrecido, asi las instancias publicas son
gratuitas y se encargan de adquirir personal semi-calificado, como operativos o0 técnicos,
mientras que las privadas reclutan empleados administrativos y directivos, exigiendo costos
para ambos en relacion al salario (Mondy y Noé, 2005).
La principal ventaja que el uso de las agencias brindan son las constantes actualizaciones de
sus bases de datos, lo cual facilita el reclutamiento foraneo; sin embargo estas tienden a ser
costosas, la seleccidn puede hacerse a ciegas por el desconocimiento que la agencia tiene de
la empresa y se genera menor flexibilidad al negociar la contratacion (Seleccién de
Personal, 2008).
Head Hunting: se emplean para el reclutamiento y seleccion de personal de mandos
ejecutivos y superiores, el proceso comienza con un exhaustivo examen de los requerimientos
del puesto, posteriormente se inician las entrevistas confidenciales en donde se evallan los
datos profesionales, los logros y las motivaciones de los candidatos potenciales, finalmente se
entrega un reporte a la empresa para que ellos decidan quién es el candidato mas viable;
posterior a la integracién del candidato se realiza un seguimiento para evaluar la
adaptabilidad de este al puesto (Seleccidn de Personal, 2008).
En relaciéon con lo anterior, Devayle (2012) menciona que el uso de intermediarios solo
resulta efectivo en la busqueda de perfiles psicologicos atipicos y/o de alto nivel gerencial,
donde los canales tradicionales resultan poco Utiles para identificarlos, ya que el usarlos
para perfiles comunes resultaria una mala inversion.
Internet: es un medio Util, barato y versatil para atraer talento e incluso hacer cartera, ya que
en los ultimos afios un sector importante de la poblacion tiene acceso a bolsas de trabajo
electronicas, plataformas, portales especializados y aplicaciones desde dispositivos moviles
como una computadora portatil o un celular; incluso dentro de la empresa los trabajadores
pueden tener acceso a publicaciones de vacantes, desde la red corporativa (Robbins y Coulter,
2005).
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Ferias de empleo: son eventos masivos donde las empresas reciben grandes cantidades de
Curriculum Vitae (que en lo siguiente se denominara CV) de profesionales que buscan una
oportunidad, esta informacion es contemplada por los psicélogos en el presente o bien en
futuras vacantes, sin embargo, en temas de efectividad los niUmeros demuestran que de un
estimado de 87% de asistentes, solo el 25 % asisten a entrevista y de ellos menos del 5%
reciben una propuesta concreta, esto se debe a que muchas de las organizaciones asisten sin
importar que tengan o no vacantes (Devayle, 2012).

Anuncios en prensa: la eleccion del medio impreso mas conveniente estara en funcion del
puesto para el cual se hace el reclutamiento, asi por ejemplo el periddico local suele tener
buenos resultados para atraer candidatos a puestos operativos, oficinistas y administrativos de
niveles bajos, sin embargo si lo que se busca son personas con habilidades especificas, lo
mejor es hacer publicaciones en revistas especializas en el gremio (Dessler y Varela, 2004).
Ex empleados: en muchas ocasiones se busca a este tipo de personal por el grado de
conocimiento casi especializado que tienen del puesto, ademéas la empresa conoce de manera
fidedigna su comportamiento, preparacién, experiencia, caracter, absentismo, etc. Por otra
parte puede alentar a otros trabajadores a mantenerse en sus puestos, ya que las cosas no
siempre estan mejor en otras empresas (Porret, 2007).

Desempleados: son individuos que por razones como recorte de personal, fusion con otras
empresas, salir del negocio, diferencias con los jefes, entre otras, no cuentan con un empleo
actualmente (Mondy y Noé, 2005).

Personas discapacitadas y adultos mayores: cada vez son mas los empleadores que buscan
reclutar a personas de la tercera edad, siendo la jubilacién temprana, sus ganas de regresar al
campo de trabajo Yy el no contar con los ahorros suficientes, razones que los motivan a buscar
un empleo, por ejemplo la franquicia Kentucky Fried Chicken (KFC), ha contratado a
personas de la tercera edad y discapacitados, ya que son personas positivas, comprometidas y
cuentan con excelentes habitos y valores, lo cual se refleja en la disminucion de los indices de
rotacion y ausentismo, sin mencionar las felicitaciones por el servicio que brindan; a expensas
de lo que muchos empresarios pudieran pensar, el desempefio, la personalidad y las

capacidades intelectuales no se disminuyen con la edad (Dessler, 2001).
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Bolsas de trabajo universitarias: muchas universidades cuenta con una extension que se
encarga de filtrar las vacantes de acuerdo con el perfil de sus estudiantes y egresados, lo cual
significa una gran ventaja ya que la oferta solo se promueve entre alumnos y exalumnos,
logrando con ello reducir considerablemente la competencia y aumentando las posibilidades
de ser seleccionado (Devayle, 2012).

Practicas profesionales y becarios: abundantes empresas mediante convenios con
universidades, colegios o escuelas de formacion ofrecen la realizacion de précticas
profesionales o liberacion de servicio social con un carécter no laboral, a aquellos alumnos
que se encuentran en los ultimos afios del ciclo formativo o profesional (Porret, 2007). Los
becarios son una excelente opcion ya que las empresas les ofrecen proyectos en los que
pueden adquirir conocimiento y experiencia, ademas de que son situaciones temporales en las
que la empresa no esta obligada a contratarlos y los becarios a aceptar alguna oferta de
trabajo (Mondy y Noé, 2005).

Out-sourcing: su funcion principal es fungir como sustitutos patronales para identificar
habilidades y actitudes en los candidatos o bien como una manera de evitar una relacion

laboral directa con la empresa (Cruz, 2015).

2.3.3. Mixtas

Cuando se tiene una vacante el psicélogo no realiza solo reclutamiento interno o externo,

por lo general hace uso de ambos de manera complementaria, ya que si uno de los trabajadores de

la organizacion es candidato para cubrir el puesto, su actual posicion queda descubierta y debe

realizarse reclutamiento externo (Morales, 2014).

Montes y Gonzalez (2006) mencionan que las empresas pueden optar por el reclutamiento

mixto siguiendo tres caminos, el primero enfocado en la igualdad de condiciones, donde el

objetivo principal es obtener al mejor candidato, sin importar el tipo de fuente (interna o externa);
el segundo camino consiste en iniciar con las fuentes externas y de no encontrar lo que se busca

se procede al reclutamiento interno y; finalmente, la tercera opcion consiste en iniciar de manera

interna la busqueda y dejar la externa como altima opcion.



21

Antes de optar por una u otra fuente de reclutamiento el psicologo debe tomar en cuenta
diversos factores que le permitan tomar la mejor decision, estos son, las necesidades de personal
de la empresa, el tipo de puesto ofertado, la época en la que se postula la vacante y los costos

(humanos, econdémicos y de tiempo) que se tienen disponibles (Montes y Gonzalez, 2006).

2.4. Alternativas al reclutamiento

Cuando ninguna de los medios mencionados anteriormente han resuelto la necesidad de
personal, o bien por variables internas de la empresa como falta de recursos para invertir en el
proceso de reclutamiento, el area de recursos humanos puede recurrir a cualquiera de las

siguientes opciones que Mondy y Noé (2005), describen a continuacion:

e Trabajadores contingentes: son empleados que trabajan de manera eventual, temporal o
contratistas independientes.

e Trabajadores por cuenta propia: son individuos emprendedores con altos indices de
creatividad y conocimientos técnicos, lo cual ayudara a mantener la competitividad de la
empresa.

e Horas extra: se emplea principalmente cuando existe un aumento en el volumen del trabajo
(en épocas especificas del afio) y ayuda tanto al patron como al empleado, ya que por un lado
se ahorran los gastos de reclutamiento, seleccién y capacitacion de un nuevo miembro,

mientras que por el otro el empleado cuenta con un aumento en su sueldo.

2.5. Reclutamiento convencional vs reclutamiento con uso de las redes sociales

A diferencia de lo que muchos directivos creen, lo que realmente hace que una
organizacion tenga éxito no es la produccion a gran escala, sino la relacion entre el talento y la
motivacién de sus empleados, por ello el personal de recursos humanos debe desarrollar

estrategias para detectar esta relacion en sus candidatos (Rojas, 2010).

El personal que las empresas necesitan se conoce como candidatos pasivos, estos son
individuos que poseen perfiles de interés pero que no necesariamente se encuentran en busqueda
de empleo y de iniciar un proceso se desinteresan del mismo facilmente o bien sus pretensiones

son mas altas de las reales (Rojas, 2010).
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Es importante mencionar que tanto los candidatos activos como los pasivos, en la
actualidad no solo tienen cuentas y perfiles en diversas plataformas y portales especializados,
sino que ademas incursionan activamente en las redes sociales, sin embargo el poder identificar a
aquellos con mayor talento es una competencia que los psicélogos desarrollan durante su

formacion académica (Alles, 2013).

En las dltimos afios el concepto de redes sociales no solo se ha convertido en una
expresion que asociamos de forma inmediata con Facebook, Twitter o Instagram, sino que ha
revolucionado la forma en la que interactuamos con los demas, tal como lo plasma el Dr. Gustavo
Aruguete, “Son formas novedosas de interaccion social, caracterizadas por un intercambio
dinamico entre personas, grupos e instituciones en contextos complejos, son sistemas abiertos y
en construccién permanente que se adecuan a las necesidades, fines y ocupaciones de quien las
emplea” (Morales, 2014: 98).

Dia tras dia las redes sociales son empleadas con mayor frecuencia para encontrar y
ofrecer oportunidades laborales, a tal grado que algunas empresas han desarrollado aplicaciones

que vinculan a dichas redes con sus vacantes (Morales, 2014).

De acuerdo con Tamara Vazquez (citada en Rojas, 2010) escritora del diario expansion
(periodico economico espaiol) y creadora del blog “empleo 30, los beneficios que la busqueda
de candidatos por medios virtuales representan son:

e Realizar un analisis del desempleo, principalmente enfocado a personas menores a 25 afios.

e ldentificar personas con perfiles activos en redes sociales como Facebook, Twitter o My
space, que exhiben sus trabajos y logros, tales como maquetas, videos tutoriales, realizan
debates y escriben en blogs sobre temas de interés, entre otras situaciones.

e Realizar entrevistas laborales que permiten escuchar y participar en conversaciones directas
con el fin de identificar aptitudes y actitudes en los posibles candidatos, recibir capacitacion

y/o conferencias mediante Skype.

El escenario digital ha transformado los caminos convencionales de atraccion de talento,

ya que ahora las principales fuentes con las que el psicdlogo cuenta son bolsas de trabajo
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electronicas, blogs, plataformas, portales especializados, cuentas en Facebook, Twitter, My
Space, Linkedin entre otras, lo cual no solo obliga a leer los CV de los postulados sino a buscar la

participacion que estos tienen en otros portales de trabajo (Morales, 2014).

Basada en las multiples ventajas que las redes sociales brindan a los psicélogos, Tamara
Véazquez (citada en Rojas, 2010), ofrece los siguientes consejos para evolucionar a un nuevo
concepto de reclutamiento y seleccion, a) ser, parecer y actuar como persona y no como
reclutador, b) no hacer uso del logo de la empresa en las publicaciones de las vacantes en redes
sociales, ya que estas son personales y c) definir el objetivo central y los secundarios
respondiendo a las siguientes preguntas: ¢qué buscamos y se pretende alcanzar?, ;cuantos? (con

que perfiles), ¢como? (tiempo y herramientas a usar) y ¢dénde? (medio a usar).

La internet y las redes sociales como Linkedin y Facebook se utilizan actualmente como
un medio de busqueda de capital humano, no solo por su potencial comunicativo, sino por la

répida circulacion de la informacion (Morales, 2014).

Rojas (2010), menciona que los métodos tradicionales de reclutamiento consumen més de
siete veces el tiempo en comparacion con las gestiones en linea, ademas se pueden identificar los
siguientes perfiles de candidato, a) nunca se habian postulado a esa empresa, b) desconocen la
vacante e incluso la empresa y c) tienen un trabajo estable y que no se han planteado cambiarlo,
por otra parte ayudan a evaluar a profesionales sin que ellos sepan que son considerados para los

proceso de la empresa.

De acuerdo con Morales (2014), las redes profesionales empleadas con mayor frecuencia
en el mundo son:

e Linkedin: es basicamente una red social para intercambiar informacion, ideas y
oportunidades profesionales a partir de una red de contactos a fin a la carrera o industria en la
gue actualmente se desempefia; esta dirigido principalmente a emprendedores que necesitan
impulsar un proyecto o aprovechar al maximo la sinergia de los medios online, ejemplos de
ellos son responsables de pequefias y medianas empresas, directivos y estudiantes de

marketing, asi como gerentes de centros educativos y academias (Lazaro, 2014).
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Xing: de origen aleman, es la unica red que ademas de brindar vinculaciones profesionales
realiza cotizaciones en la bolsa, sus usuarios superan los 1.4 millones solo en Espafa. Es un
punto de encuentro para personas de negocios y profesionales de todos los sectores que
buscan establecer nuevas y fructiferas relaciones con otros usuarios (Llano y Calvo, 2014).

Viadeo: fundada en mayo 2004, es ideal para descubrir oportunidades de negocio como
encontrar nuevos clientes, socios y proveedores, incrementar la visibilidad y reputacion

online, asi como gestionar y desarrollar una red de contactos profesionales (Morales, 2014).

Finalmente, con lo anterior no se quiere decir que la busqueda tradicional de talento no

sea efectiva y deba sustituirse, simplemente se sugiere el uso de la tecnologia de manera

complementaria (Rojas, 2010).

2.6. Factores externos que influyen en el reclutamiento

Existe una gran cantidad de factores que pueden influenciar o bien afectar en su totalidad

el proceso de reclutamiento, a continuacion se enlistan los méas sobresalientes a fin de que los

psicélogos puedan tenerlos en cuenta y busquen alternativas para prevenirlos:

Mercado laboral: un amento en la tasa de desempleo propicia grandes oportunidades para
atraer solicitantes calificados, mientras que la disminucion en el desempleo dificultara la
atraccion de talento (Mondy y Noé, 2005).

El uso de las redes sociales como fuente de reclutamiento y seleccion: la edad de las
personas que participan en las redes sociales es de suma importancia, ya que se ha encontrado
que los perfiles profesionales que circulan en la red pertenecen a personas cuyas edades
oscilan entre los 25 y 45 afios, evidenciado el poco 0 nulo uso que las personas mayores y
menores a esta edad hacen de estos medios; dentro de las razones, encontramos
principalmente el desconocimiento y la desconfianza que estos medios generan (Rojas,
2010).

2.7. Andlisis, descripcion vy perfil del puesto

Las organizaciones estan llenas de puestos que requieren cubrirse con personal para una

distribucion adecuada del trabajo, por lo cual resulta de suma importancia determinar sus
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funciones, actividades, responsabilidades, entre otros puntos, a este procedimiento se le conoce
como andlisis de puesto, el cual tiene como principal objetivo generar informacién acerca de las
especificaciones que un puesto determinado requiere, para después, desarrollar una descripcion
(aquello que comprende el puesto) y finalmente determinar las especificaciones o el perfil que se

exige (el tipo de persona que debe encontrarse para desempefarlo) (Dessler y Varela, 2004).

En la medida en la que el gerente o jefe de &rea brinden de manera precisa esta
informacion al psicologo, este tendrd mayores herramientas para realizar un excelente
reclutamiento y seleccion. Reyes y Ponce (2003 citado en Valenzuela y Ortiz, 2004), mencionan
que la descripcion y analisis de puestos es el punto base de los procesos organizacionales, donde

el papel del psicologo es indispensable para la recopilacién de esta informacion.

Los medios por los que el psicélogo obtiene los datos del analisis del puesto son mediante
la aplicacion de cuestionarios, entrevistas y observacion directa de aquellos involucrados en los
procesos; posteriormente los datos son promediados para determinar el tiempo que le toma a un

empleado comdn realizar cada una de las actividades especificadas (Dessler, y Varela, 2004).

Por su parte Valenzuela y Ortiz (2004), enlistan los siguientes métodos para obtener
informacidn sobre los deberes, las responsabilidades y las actividades del puesto:

e Entrevistas: pueden ser individuales o grupales, haciendo en la medida de lo posible
preguntas abiertas como ¢cual es trabajo que ejecutard?, ¢cudles son las responsabilidades de
cada actividad?, ¢qué es lo que usted hace exactamente?, sen qué labores participa usted?,
etc.

e Cuestionarios: se puede solicitar a los empleados que enumeren y describan tanto las
funciones como las responsabilidades de sus puestos.

e Observacion directa: es especialmente Util cuando los puestos se basan en actividades
fisicas visibles, mientras que en los casos donde el trabajo involucra procesos intelectuales la
observacién no resulta apropiada. Cabe mencionar que el psicdlogo debe tomar en cuenta
todas las medidas de seguridad al entrar en contacto directo con los trabajadores a fin de no
interferir con el trabajo y prevenir accidentes.

e Bitacoras: en los casos en los que la observacion directa resulte casi imposible se puede

solicitar a los empleados realicen diariamente anotaciones de aquello que realizan durante el
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dia, involucrando el tiempo que le toma; sin embargo se debe ser muy cuidadoso ya que los
trabajadores pueden llegar a exagerar algunas actividades y subestimar otras.

e Comités: se emplea cuando ain no se tienen empleados que realicen el trabajo, pues la
empresa apenas estd en la fase de disefio. En tal caso se relnen expertos en el trabajo,
quienes, basados en sus conocimientos, describen y redactan el deber ser del puesto.

e Meétodos mixtos: es muy comun en la practica utilizar cualquiera de los métodos descritos y
combinarlos con fines de verificacion, por ejemplo, se aplican cuestionarios y posteriormente

se entrevista a los empleados para aclarar duras o profundizar en algin punto importante.

Los elementos bésicos que integran un buen analisis de puesto se resumen en 1)
identificar el departamento o area, 2) el salario, prestaciones y compensaciones, 3) objetivo del
puesto, 4) descripcion y tiempos para realizar las actividades (diarias, semanales, mensuales,
etc.), 5) lugar, herramientas, equipos y sistemas informaticos, 6) formacién académica,

experiencia y aquellos requisitos indispensables para el puesto (Seleccion de Personal, 2008).



CAPITULO 3. SELECCION DEL PERSONAL

Muchos de los profesionales de recursos humanos tienden a confundir, o bien a tratar
como sindnimos, los procesos de reclutamiento y selecciédn, por ello Chiavenato (2007) menciona
que el reclutamiento es una actividad enfocada a la divulgacién y atraccion de candidatos,
mientras que la seleccion consiste en la comparacion, eleccion y decision por uno de ellos,
haciéndola con esto una situacion restrictiva enfocada solamente en los requisitos que el cargo

exige.

3.1. Conceptos preseleccion, seleccion y seleccion por competencias

Una vez que se han recibido los curriculos de los candidatos, el siguiente paso es
analizarlos y filtrarlos, contemplando inicialmente a aquellos cuyo perfil se apegue méas a las
caracteristicas solicitadas; a este proceso se le denomina preseleccion, cuyo éxito esta

determinado por la eficacia en el reclutamiento (Montes y Gonzéalez, 2006).

De acuerdo con Montes y Gonzélez (2006), el proceso de preseleccion se compone de los
siguientes puntos:

e Lecturay analisis de la curricula: consiste en extraer toda la informacion relevante al perfil
presentado y compararlo con los requisitos solicitados.

e Clasificacidon de las candidaturas: los candidatos se diferencian de la siguiente manera, 1)
aquellos que cumplen los requisitos solicitados, 2) los que no se ajustan totalmente pero se
deben conservar a fin de mantener opciones en caso de que los preseleccionados iniciales
resulten ser no viables o no finalicen el proceso y 3) los rechazados, los cuales se recomienda
estén incluidos en la base de datos de la empresa para contemplarlos en futuros procesos.

e Respuesta a las candidaturas: brindar una respuesta a los candidatos fomenta una buena
imagen de la empresa y crea un vinculo de cara a los nuevos procesos de seleccién, esto
puede solucionarse facilmente con un correo, donde se expliquen objetivamente los motivos

por los cuales los candidatos fueron o no contemplados en esta fase.

Una vez cumplidos los lineamientos de la preseleccion el siguiente paso es comenzar con

la seleccion de personal, Grados (2003 citado en Becerra (2012) la define como la eleccion que se
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hace de uno de los candidatos reclutados para ocupar los puestos vacantes de la empresa,

intentando aumentar la eficiencia y el rendimiento del personal.

En relacion con lo anterior Chiavenato (2009), menciona que los criterios de seleccién se
basan en la comparacion de las exigencias especificas del puesto y el perfil del candidato, en
donde aquellos individuos que cumplen con los requisitos participan en técnicas evaluativas y
posteriormente se toma la mejor decision con base a en los siguientes modelos de
comportamiento:

e Modelo de colocacion: el candidato presentado se admite sin objecion.

e Modelo de seleccion: el candidato puede ser rechazado o aceptado, en el primer caso, cuando
la solicitud del candidato queda denegada, este queda fuera del proceso y se busca entre los
demas aspirantes al que sera aceptado.

e Modelo de clasificacion: el candidato rechazado participa en otros procesos para ocupar
alguno de los demas puestos vacantes de la empresa, la ventaja de este modelo radica en el
aprovechamiento y eficiencia del proceso al incluir todos los cargos y reducir los costos por

repetir el proceso.

Por otra parte, lejos de lo que se puede pensar, el concepto de competencia no es un
término actual, este fue utilizado por primera vez por el psicélogo David MacClelland en 1937,
para hacer referencia a las caracteristicas esénciales de un individuo que lo lleva a tener un buen
desempefio laboral, sin embrago al igual que la psicologia en los recursos humanos ha
evolucionado, el término competencia lo ha hecho también, por lo que hoy en dia se entiende
como un conjunto de conocimientos, habilidades, motivos y rasgos individuales que participan
organizadamente al realizar una actividad (Mamolar, 2001 citado en Moreno, Pelayo y Vargas
2004).

Por ello las tareas de reclutamiento y seleccion basadas en competencias deben
contemplar a las personas cuyas aptitudes sean equiparables a la cultura, valores y desempefio de
las empresas, para ello se deberan elaborar los perfiles y descripciones de puestos respetando la
definicion, jerarquia, el nivel que el candidato presente (superior e inferior), especificidad
(genérica o técnica) y prioridad (critica o imprescindible) de cada competencia (Moreno, et al.,
2004).
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Cuando las empresas buscan basar el proceso de seleccion en competencias, la
recopilacion de datos debe buscar definiciones individuales claras, ya que esto favorecera los

parametros de comparacion entre los candidatos (Chiavenato, 2009).

Finalmente Naranjo (2012), menciona que el tema de las competencias ha cautivado en
los ultimos afios a las empresas latinoamericanas, ya que buscan asegurar que cuentan con el
personal calificado dentro de la organizacién, sin embargo son muy pocas las personas y el
material escrito, por lo que exhorta a los encargados de recursos humanos y psicélogos a generar

una mayor produccion literaria que abarque estos temas.

3.2. Proceso de seleccién

Una vez que se dispone de una cantidad razonable de solicitantes, se da inicio al proceso
de seleccion, el cual concluye una vez que se toma la decision de contratar a uno de los
candidatos (Chiavenato, 1999 citado en Becerra, 2012).

De acuerdo con Hernandez (2009 citado en Cabrera, et al., 2010) el proceso de
reclutamiento y seleccidn consiste en una serie de pasos l6gicos a través de los cuales se atraen
candidatos a fin ocupar un puesto, eligiendo a la persona idonea, lo cual implica identificar las
habilidades, intereses, aptitudes y personalidad del aspirante y contrastarlas con las

especificaciones del puesto.

Por su parte Chiavenato (2007), menciona que el objetivo basico de la seleccion consiste
en escoger Yy clasificar a los candidatos que se adecuen mas a las necesidades de la organizacion
aumentando la eficiencia, la eficacia y el desempefio de los mismos, ademas de brindar un
diagnostico de la adaptacion del candidato con las actividades asignadas y pronosticar el

aprendizaje futuro.

En este sentido Becerra (2012), describe que tomar en cuenta estos pasos ayudara a tomar
la mejor decision sobre quién de los solicitantes debe ser contratado.
e Elaboracién del perfil: una vez que el psicélogo recibe la requisicién de personal describe

las caracteristicas, intelectuales, de personalidad y habilidades que la empresa necesita en los
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candidatos, esta situacion le proporcionard las herramientas para elegir o desarrollar el
método més adecuado de evaluacion.

Preseleccion: ayuda a identificar a los candidatos que son viables para continuar el proceso y
descartar aquellos no lo son (Montes y Gonzalez, 2006).

Presolicitud: es un formato interno que reune el dato basico del candidato en las &reas
personal, académico, laboral, aptitudes y motivacion por pertenecer a la empresa.

Solicitud: generalmente su uso se enfoca en obtener informacion méas profunda y veraz sobre
los antecedentes ocupacionales del solicitante. En este sentido Grados (2003 citado en
Becerra 2012), menciona que este formato debe contener datos en materia personal, escolar,
experiencia profesional y referencias.

Entrevista: la cual consiste en un intercambio de comunicacion entre el entrevistador experto
y un postulante para ocupar un puesto vacante en una empresa (Llanos 2005 citado en
Becerra, 2012). Es de suma importancia mencionar que el contacto cara a cara que el
psicologo tenga con el entrevistado debe darse en un area limpia, agradable y sin ruido, ya
que al igual que el psicdlogo, genera una imagen del solicitante, este Gltimo lo hace de la
empresa (Llanos, 2005).

Evaluacion técnica: proporciona informacidn sobre los conocimientos y pautas conductuales
del candidato, estas deben realizarse antes de la psicolégica con el fin de ahorrar tiempo y
costos (Becerra, 2012).

Evaluacion psicolégica: busca obtener informacion sobre la capacidad intelectual y
emocional del candidato; se realiza mediante baterias de pruebas psicoldgicas que se integran
por el nivel de aplicacion, caracteristicas del perfil, tiempo y costos (Alles, 2002 citado en
Becerra, 2012).

Evaluacion socioecondmica: ayuda a verificar de manera directa y objetiva las condiciones
en las que se desenvuelve el candidato diariamente; es de suma importancia no solo verificar
los datos que este proporciono durante la entrevista inicial, sino las condiciones de vida, sus
relaciones familiares, referencias personales y las de trabajo (Becerra, 2012).

Examen medico: el objetivo de esta evaluacion es asegurarse que el estado de salud de los
solicitantes es adecuada para los requisitos del trabajo, asi como identificar posibles

incapacidades y accidentes laborales pasados (Becerra, 2012).



31

e Conclusion: toda la informacion que se obtenga de las pruebas y entrevistas de seleccion se
concentra en un reporte final, estos datos permiten brindar un juicio objetivo sobre los
candidatos y ayudan a tomar la mejor decision sobre la persona mas adecuada para el puesto
(Montes y Gonzalez, 2006).

e Contratacion: la persona se incorpora formalmente al puesto de trabajo, es importante
remarcar que cuanto mas eficaz sea la induccién al puesto y a la organizacion mejor sera la

adaptacion de esa persona (Montes y Gonzélez, 2006).

Relacionar adecuadamente a las personas con el puesto y a la situacion econémica y
laboral (oportunidades de desarrollo) de la organizacion es la meta del proceso de seleccién, sin
embargo se debe evitar al personal sobre calificado, ya que puede presentar problemas de
adaptacion al empleo o a la cultura organizacional, provocando ineficiencia y abandono (Mondy
y Noé, 2005).

Por su parte Alvaro de Ansorena Cao (1996 citado en Alles, 2006) menciona que el éxito
en el proceso de seleccion depende de que este, esté compuesto por el menor nimero de pasos, ya
que la satisfaccién de los candidatos suele dafiarse al hacerlos participes de procesos complejos y

prolongados.

Por ello Alles (2006), enlista 20 pasos para realizar un proceso de reclutamiento y

seleccién completo:

1) Necesidad de cubrir una posicion.

2) Solicitud de personal.

3) Revisidn de la descripcion del puesto.

4) Recoleccién de informacion sobre el perfil requerido.

5) Andlisis sobre eventuales candidatos internos.

6) Decision sobre realizar busqueda interna o no.

7) Definicion de las fuentes de reclutamiento.

8) Recepcidén de candidaturas.

9) Primera revision de antecedentes

10) Entrevistas de 1 o 2 rondas.
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11) Evaluaciones especificas psicolégicas.

12) Formacion de candidaturas.

13) Confeccion de informes sobre finalistas.

14) Presentacion de finalistas al cliente interno.

15) Seleccion del finalista por el cliente interno.

16) Negociacion.

17) Oferta por escrito.

18) Comunicacion a los candidatos fuera del proceso.
19) Proceso de admision.

20) Induccion.

3.3. Integracion del reporte y conclusion del proceso

Con toda la informacion que se ha obtenido de los candidatos durante el proceso se
obtienen dos perfiles, uno profesional y otro personal, los cuales son comparados de manera
objetiva con los requisitos del puesto, lo cual ayudara a los involucrados a tomar una mejor
decision (Becerra, 2012).

En este sentido toda esta informacion debe ser contenida en un reporte, el cual de acuerdo
con Farfan (2010), debe contemplar una redaccién clara, dindmica y objetiva de los beneficios
que el candidato brindard a la empresa en el desempefio del puesto, siempre en términos
positivos, salvo en los casos en los que el candidato sea no apto (enfermedad mental, deficiencias

graves cognitivas o algun otro motivo).

Ademas de valorar lo apto que el individuo es como profesional y lo bueno que puede
llegar a ser como persona, el psicologo debe estudiar si se adaptara bien dentro de la dindmica
organizacional, es decir, si se adecuara al sistema de relaciones personales y caracter de los

compafieros (Becerra. 2012).

En este sentido Farfan (2010), describe los puntos que debe contener el reporte de
evaluacion por cada uno de los candidatos que estan participando por la vacante 1) Nombre
completo, 2) Edad, 3) Sexo, 4) Estado civil, 5) Puesto, 6) La impresion que se obtuvo del
candidato durante la entrevista y las evaluaciones, 7) Realizar una descripcion por cada rubro
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evaluado (inteligencia/ personalidad) y 8) Realizar una resumen de las evaluaciones y entrevista,

brindando la recomendacion de viable o no viable para concluir el proceso.

Por su parte Pichot (1996 citado en Becerra 2012) describe los tipos de reportes por los

cuales el psicologo puede optar:

Reporte cerrado: los resultados se expresan graficamente a partir de rangos numéricos,
porcentajes o escalas (CI, percentiles, etc.) obtenidos por las diferentes pruebas; este informe
debe contener los siguientes datos: nombre, puesto solicitado y una explicacion genérica de
los resultados, contemplando aquellos datos mas importantes.

Reporte abierto: se redacta a forma de oficio cuya redaccion debe ser concisa, objetiva y
cotidiana, se debe contemplar el nombre del candidato, puesto, resultados obtenidos en las
pruebas aplicadas (inteligencia, personalidad, interés y aptitudes), diagnostico y pronostico.
Reporte mixto: los resultados son expresados haciendo una combinacion de las dos

anteriores.

Contar con una plantilla o0 modelo de informe ayuda al psicdlogo a tener en orden sus

ideas y facilita al destinatario la recepcion del mensaje que se le quiere hacer llegar, para facilitar

esta situacion Becerra (2012), enlista los puntos basicos que deben considerarse en la redaccion

de un reporte de evaluacién psicoldgica:

Datos demograficos: nombre del aspirante, la fecha de nacimiento, formacién académica,
puesto, departamento solicitante y fecha de evaluacion.

Resumen de experiencia laboral: es un resumen que contempla cronolégicamente la
informacién del CV sobre los antecedentes laborales del aspirante, contemplando los
periodos y nombre de las empresas en las que presto sus servicios, asi como aquellos aspectos
relevantes sobre su estancia en ellas.

Caracteristicas personales: se describen los resultados obtenidos en las pruebas de
inteligencia y personalidad mencionando las reacciones del individuo para trabajar bajo
presion.

Habilidades: se describen las caracteristicas del individuo que mayor relacion presentaron

con las exigencias del puesto.
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e Conclusiones: a partir de la redaccién anterior, se hace una vinculacion entre el analisis de
puesto y el perfil del candidato, sefialando sus fortalezas y areas de oportunidad, lo cual
permitird identificar si es apto o no.

e Firma: Nombre y firma de la persona que realiza el reporte.

Cuando el psicélogo cuenta con los candidatos finalistas para el puesto envia los reportes
de evaluacion al jefe inmediato para que él elija cual es el mas adecuado; posteriormente se
localiza al trabajador y se le solicitan diversos documentos para la integracion de su expediente y
firma de su contrato (Farfan, 2010).

Es de suma importancia considerar que el reporte no debe contener los nombres de las
pruebas que se aplicaron, rangos o criterios numeéricos, debe estar redactado de forma clara y sin
tecnicismos, hacer referencia del personal involucrado en el proceso de seleccion por su nombre
y apellido; la conclusion debe ser contundente, es decir, expresar si cubre o no el perfil, o bien se
deben hacer recomendaciones al area 0 a la empresa correspondiente, el reporte general no debe
exceder mas de tres cuartillas y los datos nunca se entregan al candidato (Pichot 1996 citado en
Becerra 2011).

Referente a la contratacién Richino (2002 citado en Becerra, 2012) menciona que es la
etapa que formaliza la aceptacion del recurso como miembro del equipo de trabajo de la empresa;
su importancia radica, no solo por los requisitos legales que las diversas autoridades fijan
(Zepeda, 1999 citado en Farfan, 2010), sino porque ayuda a delimitar las funciones, prestaciones,
sueldo, derechos y obligaciones del empleado, ademas de que la ley brinda mayor proteccion al

trabajador cuando existe una contratacion formal (Farfan, 2010).

En relacion con lo anterior Becerra (2012), menciona que en México la contratacion esta
regida por la Ley Federal del Trabajo (que en adelante se denominara LFT), y dependiendo de las
necesidades especificas de la empresa, pueden existir los siguientes tipos de relaciones laborales:
1) Contrato por obra determinada, 2) Contrato por tiempo determinado y 3) Contrato por

tiempo indeterminado.
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Por otra parte, por regla general cuando el recurso asiste a su primer dia de trabajo se le
brinda un pequefio recorrido en las instalaciones de la empresa y posteriormente se le da la
induccion al puesto, donde se presenta con el personal a fin de que comience a familiarizarse con

ellos (comparieros, jefe inmediato y subordinados) (Farfan (2010).

En este sentido Mercado (2004), menciona que la induccion es un proceso dinamico que
no solo se enfoca en brindar orientacién a los nuevos recursos de la organizacién, sino que
también contempla a los antiguos colaboradores que han sido promovidos, asi como al introducir

nuevos meétodos de trabajo para aumentar la eficiencia, calidad y desarrollo personal.

Por su parte Barquero (2005), describe que la induccién del nuevo empleado tiene como
propdsito que el recurso se adapte mejor en el menor tiempo posible a la empresa, contemplando
un adiestramiento para que comprenda como debe realizar su trabajo y asumir el papel que le

corresponde en la organizacion.

Todo nuevo elemento de una empresa debe pasar por un periodo de adaptacion, el cual
estara sujeto a la naturaleza del trabajo, el tipo de empresa y de las caracteristicas personales del
recurso (Mercado, 2004), por ello es natural que en sus primeros dias experimente tension y
nerviosismo, lo cual lo hace mas propenso a cometer errores, ya que estd en un proceso de
aprendizaje y deseoso de demostrar sus capacidades para obtener nuevos resultados (Barquero,
2005).

En relacién con lo anterior Mercado (2004), describe que esta etapa de adaptacion
ocasiona cierto margen de riesgo, ya que el individuo desconoce las normas, politicas y
reglamentos internos que generaran costos extras por errores de aprendizaje, cuya gravedad estara

en funcién del tipo de trabajo que se realice.

Finalmente debemos mencionar que para gque la induccién tenga éxito, su imparticion
debe contemplarse el primer dia oficial de labores del nuevo recurso, el primer paso es
presentarlo con sus comparieros de trabajo e informarle sobre las normas, costumbres,
reglamentos, procesos administrativos, horarios, vestimenta, entre otras situaciones, que se llevan
dentro de la organizacion. Asimismo es importante brindarle todo el equipo y herramientas

necesarias para que inicie con sus actividades (Barquero, 2005).
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3.4. Integracion del expediente laboral

La integracion del expediente constituye una de las fases que complementan la

contratacion, consiste en reunir, por una parte los formatos internos de la empresa que se

utilizaron en el proceso de reclutamiento y seleccién y por otra la documentacion del nuevo

integrante, los cuales seran tratados como confidenciales y solo tendra acceso el personal de

recursos humanos.

Es importante mencionar que la requisicion de los documentos del recurso estara en

funcion de las politicas, lineamientos y procedimientos de cada empresa, sin embargo a

continuacidn se enlistan los documentos elementales que un expediente debe contener.

3.4.1. Documentacién interna

Solicitud de empleo: es la hoja de vida del candidato que da inicio al proceso de seleccion,
en ella se proporciona informacion que permite a la empresa identificar si el candidato
cumple con los requisitos minimos solicitados y por ende si es aceptado o rechazado (Chavez
y Huerta, 2009)

Formato de requisicion de personal: consiste en un formato expedido por el departamento
de la organizacion que solicita la vacante, en el cual se describe detalladamente el perfil y la
descripcion de las actividades que deben realizarse en el puesto.

Tests psicologicos y de conocimiento: en los primeros se trata de la bateria de pruebas
(inteligencia, personalidad, valores y comportamientos) previamente aplicadas al candidato
donde se expresa un breve resumen de los resultados cuantitativos y cualitativos obtenidos en
la aplicacion de cada prueba, mientras que en el caso de los examenes de conocimientos son
cuestionarios que permiten valorar el dominio que un candidato tiene respecto a un tema en
particular, por ejemplo, en una vacante de analista de nGminas, el examen de conocimientos
incluirda temas como calculo del Salario Diario Integrado, conocimientos de la LFT,
movimientos ante Instituto Mexicano del Seguro Social (que en lo siguiente se le denominara
IMSS), prestaciones de ley, estructura de una némina, etc., La combinacion de ambas pruebas

brinda un soporte para identificar quien de los candidatos es mas apto.
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e Estudio socioecondémico: con el se puede validar mucha de la informacion que el candidato
proporciond durante la entrevista, lo cual le brinda certidumbre a la empresa sobre el tipo de
personal que ingresara a su equipo; dentro de los datos que este estudio debe contener se
encuentran, a) familiar y personal como edad, domicilio, integrantes de la familia,
ocupaciones, situacion economica y grado de estudios, b) laboral, tal es el caso del nimero de
empleos, fechas de ingreso, motivos de salida, salarios y evaluacion del desempefio, ¢) legal,
constituido por demandas de cualquier tipo, siendo relevantes las de indole laboral y
mercantil para calificar si el candidato es viable o no, d) zona geografica que comprende
ubicacion, caracteristicas de la vivienda y desarrollo urbano y e) expectativas del candidato

con relacion a la empresa y su desarrollo profesional redactadas en prosa.

Aunado a lo anterior deben incluirse los documentos referentes a la contratacion:

e Contrato individual de trabajo: la finalidad de este es establecer los derechos y las
obligaciones del colaborador y el empleador.

e Alta al IMSS: es una hoja tamafio carta en donde se indica la fecha en que el colaborador
fue dado de alta ante el IMSS y los movimientos que se han hecho de este servicio.

e Reglamento interno de trabajo: es un documento donde se estipulan todas la obligaciones
del patron y del empleado tales como horarios de trabajo, comida, descanso, limpieza
(maquinas, infraestructura, herramientas), métodos y lugares de pago, normas (prevencion
de riesgos, primeros auxilios, uso de mobiliario), permisos y licencias con las que se cuenta
y las medidas disciplinarias junto con sus métodos de aplicacion (articulos 422 y 423 de la
LFT (2012).

3.4.2. Documentacién solicitada al colaborador

Hasta el momento se ha hecho mencién de la documentacion que internamente recaba el
area de reclutamiento y seleccion de personal, por lo que a continuacion se mencionan los
documentos externos que se solicitan al colaborador una vez que se ha tomado la decision de

contratacion:
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Curriculum Viate (CV): es la carta de presentacion que un candidato muestra a la empresa,
en ella se incluye la trayectoria de una persona, los conocimientos, estudios, experiencia y
todos aquellos datos que ayudan a comprender su trayectoria profesional (Chévez y Huerta,
2009).

Acta de nacimiento: es un oficio de indole personal que le identifica como ciudadano; de
ella se obtiene la Clave Unica del Registro de Poblacion (que en adelante se le denominara
CURP) y el Registro Federal de Contribuyentes (que en adelante se le denominara RFC).
Comprobante de domicilio: con este documento se valida y contrasta el domicilio
proporcionado en la solicitud de empleo, este dato es de suma importancia en cuestiones de
seguridad, por un lado en caso de que el trabajador infrinja alguna de las politicas de la
empresa su localizacién sea inmediata y por otro si este llegase a sufrir un accidente
informar inmediatamente a sus familiares, solo en el caso de no existir otro medio de aviso.
Identificacién oficial de Instituto Nacional Electoral: es un requisito de identificacion
personal, donde se recolectan datos para corroborar informacion con el acta de nacimiento y
el comprobante de domicilio, ademéas de ser indispensable para realizar cualquier tramite
laboral como solicitud de tarjeta de ndmina, la afiliacién a algun sindicato o al seguro social,
asi como para la elaboracién de su contratacion.

Comprobante de estudios: es un documento indispensable para valorar el grado de
estudios con el que el colaborador cuenta, el cual debe ser el minimo requerido para el
puesto.

Cartas de recomendacion: pueden ser de dos tipos: a) personal, en donde se resaltan los
afios de convivencia con la persona, direccion, parentesco y los valores con los que cuenta y
b) laboral, donde se redacta la fecha de ingreso, salida, puesto ocupado, salario percibido y
motivos por los cuales se separa de la organizacion.

Comprobante de Instituto Mexicano del Seguro Social: constituye un namero brindado
por dicha institucién que proporciona el acceso al servicio médico mientras se tiene una
relacion laboral, es una prestacion obligatoria que toda empresa debe brindar a sus
trabajadores (establecida en la LFT articulo 143), ademas, dicho documento permite rastrear

la carrera laboral del trabajador, asi como su estabilidad en ella.
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Clave Unica de Registro Poblacional (CURP): es un documento que identifica a una
persona como ciudadano, es utilizada con fines de validacion de informacion ante el
Servicio de Administracion Tributaria (que en adelante se le denominard SAT) y para
acceder al historial laboral del trabajador a fin de descartar homonimias.

Registro Federal del Contribuyente (RFC): es un requisito indispensable en las
organizaciones bien establecidas, ya que, debido a las reformas en materia fiscal que realizo
el Congreso de la Union en 2013 sobre el timbrado de nomina, los patrones estan obligados
a expedir recibos fisicos y electrénicos (CFDI) a sus trabajadores y proveedores, dando
aviso a la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Constancia de retenciones: esta se solicita Unicamente cuando el candidato cuenta con
algin tramite de INFONAVIT O FONACOT para que el descuento se lleve a cabo via
nomina.

Contrato de apertura de cuenta de débito: en este documento aparece el nimero de
cuenta en donde la remuneracion econémica sera depositada.

Carta de antecedentes no penales: para algunas empresas es un documento indispensable
ya que es un indicador de variables como el apego a reglas, conflictos, agresividad social,
problemas con una figura autoritaria, inestabilidad emocional, etc., que afectan a esa
persona.

Cartilla de servicio militar: solo es aplicable en el caso de los varones, es un tramite que
debe realizarse al cumplir la mayoria de edad, con ello demuestran que han cumplido con
sus deberes ciudadanos, ademas de que muchas organizaciones lo toman como un parametro

de apego a reglas.

Principales factores que afectan el proceso de seleccion

Dentro del campo laboral existen muchos factores que pueden interferir en el éxito del

proceso de seleccion, entre los mas frecuentes Mondy y Noe (2005) describen los siguientes:

Candidatos poco calificados: generaran un aumento en las actividades de capacitacion,
repercutiendo en los costos y beneficios, (son pocas las organizaciones que ven en la

capacitacion un beneficio mas que un costo).
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e El sueldo y el paquete de prestaciones ofrecido: los candidatos buscan ofertas laborales
bien remuneradas que les permita solventar sus necesidades y si ellos consideran que lo
ofrecido no es competitivo en comparacién con otras entrevistas a las que se han presentado
previamente, simplemente declinaran durante el proceso. Una de las principales situaciones
que provocan lo anterior son requisiciones de personal poco flexibles, en donde no hay una
relacion proporcional entre las exigencias y la remuneracion ofrecida, lo cual orilla a la
eleccion de candidatos con poca experiencia.

e Transferencia o contratransferencia: son situaciones que se presentan con gran frecuencia
al realizar la entrevista, el sentirse identificado con una historia de vida, experiencias
similares o bien sentirse atraido fisicamente con el candidato, impiden brindar un juicio
objetivo en la seleccion; sin embargo este Gltimo factor parece ser la tendencia del siglo XXI,
ya que en la mayoria de las veces cuando un fisico estético cubre con la expectativa del
gerente o jefe inmediato, se deja de lado la parte intelectual y las exigencias del perfil de
puesto, lo cual no solo repercute en la empresa sino en la credibilidad del trabajo del
psicologo.

e Ambiente laboral: es resultado de la interaccion entre las personalidades del equipo de
trabajo, las cuales si son percibidas como poco agradables para el candidato buscara otras

opciones.

e Rapidez en la toma de decisiones: si dicho proceso es tardado y tedioso provocara la
pérdida de candidatos, reiniciando el proceso de reclutamiento y basando la seleccion en

aquellos candidatos que estén “a la mano™.

e La expansion y la contratacion del mercado laboral: ejercen una influencia considerable

en la disponibilidad de candidatos.

Debido a estos factores se recomienda que sea el psicdlogo quien lleve el proceso de
reclutamiento y seleccidon, ya que su formacion le permitira identificar y afrontar estas

situaciones de la mejor manera.



CAPITULO 4. LAENTREVISTA DE EMPLEO

En los procesos de seleccion de personal existe diversidad de metodologias que buscan
identificar si los candidatos potenciales aportan experiencia, conocimientos, actitudes y
competencias nuevas a la organizacion a fin de desarrollar 6ptimamente las funciones del puesto
solicitado. La herramienta exclusiva de la seleccion es la entrevista, ya que la percepcion que el
psicologo tenga del candidato determinara en buena medida su incorporacion a la organizacion
(Gany Trigineg, 2012).

Morga (2012), menciona que la entrevista es una técnica que surge del conocimiento de
disciplinas humanas y de la salud como la medicina, la filosofia y la psicologia, cuya estructura
estard en funcién de los objetivos especificos que se persigan, por ejemplo no se utilizan las

mismas preguntas para establecer un diagnoéstico médico que para una entrevista de trabajo.

Los origenes de la entrevista son equiparables al nacimiento del hombre, sin embargo la
necesidad de intercambio de informacion se acrecentd una vez que el humano comenzd a
civilizarse (Acevedo y Ldpez, 1986), en la antigua Grecia, su uso se dio en un primer momento
para la mayéutica de Sdcrates, quien la utilizaba para extraer la verdad mediante un interrogatorio
dando origen a los estudios pedagdgicos, mientras que el segundo episodio surgié en el ambito

médico con Hipdcrates que la utilizaba para brindar diagnosticos clinicos (Morga, 2012).

El término entrevista proviene del vocablo francés entrevoir, que significa “verse uno al
otro” (Morga, 2012) y su uso inicialmente fue exclusivo de la actividad periodistica, donde se
visitaba a un individuo para ser interrogado sobre ciertos aspectos de interés y posteriormente se

publicaban sus respuestas (Acevedo y Lopez, 1986).

4.1. Definicion de entrevista

A diferencia de lo que muchos profesionales de la psicologia piensan, la entrevista no solo
es un instrumento de recoleccion de informacidn, es una relacion humana que se establece entre
dos individuos llena de variables subjetivas y objetivas que permiten comprender las necesidades,

motivos, procesos cognitivos y afectivos de una persona (Morga, 2012).
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Se define como una entrevista a “una conversacion orientada hacia una meta en la que el

entrevistador y el solicitante intercambian informacién” (Mondy y Noég, 2005: 181).

En la actualidad la entrevista es una herramienta indispensable para un sin fin de
profesionales tales como médicos, abogados, maestros, trabajadores sociales, etc., quienes la
utilizan con el fin de intercambiar y obtener nuevas ideas, sin embargo esta técnica suele
confundirse con otros términos, que de alguna manera forman parte del proceso de entrevista,
pero se distinguen por su contenido y finalidad los cuales se describen a continuacion (Acevedo y
Ldpez, 1986):

e Conversacion: juego verbal en el que dos personas buscan obtener placer al intercambiar
ideas en una plética.

e Interrogatorio: situacion en la que se obliga a una persona a dar respuestas concretas a
interrogantes concretas, carentes de espontaneidad y de vinculo interactivo con la persona que
esta en frente.

e Discurso: acto de brindar informacion a otra persona, sin esperar un intercambio verbal, uno
habla y el otro escucha, un ejemplo de discurso es cuando un candidato a la presidencia habla
sobre los aportes de su campafia o bien cuando el jefe explica el funcionamiento de un

maquina al obrero.

En relacion con lo anterior Nahoum (1961), menciona que en la entrevista psicoldgica el
profesional puede perseguir diversos objetivos, tales como el juzgar, el curar, el vender, etc. pero
siempre siguiendo un serie de reglas, por ejemplo el psicélogo, al igual que el médico, debe
interrogar al paciente sobre sus sintomas, sensaciones, condiciones de vida y trabajo, a fin de
hacer su diagnoéstico méas certero; en el caso de un juez, los interrogatorios se enfocan en
determinar si un individuo es acusado o no, lo cual es equiparable al proceso de seleccion, donde

el psicologo determina la viabilidad o no de un candidato.

De acuerdo con Aragén (2002, citado en Morga, 2012) la entrevista es un encuentro
comunicativo interpersonal, cuyo objetivo es intercambiar informacién sobre la experiencia y el

razonamiento, a partir de la asignacion de roles (entrevistador y entrevistado) y el
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cuestionamiento, participando los canales de comunicacién verbal, quinestésico, tactil, olfativo,

gestual, postural y paralinguistico (tono, volumen, intensidad y manejo del silencio).

Para Binham y Moore, la entrevista es: “una conversacion seria que se propone un fin
determinado, distinto del simple placer de la conversacion cuyas funciones son recoger datos,

informar y motivar” (Nahoum, 1961:6).

Los usos mas comunes que se le atribuyen a la entrevista en el ambito psicoldgico son
como herramienta evaluativa, de diagndstico e investigacion, donde dependiendo el objetivo se
puede trazar una direccion de trabajo y estrategia de intervencion (Aragon 2002 citado en
Morga, 2012).

Dentro de las reglas y técnicas que el psicdlogo debe tomar en cuenta en el estudio del
comportamiento mediante la entrevista se encuentran:

1) La observacion, que para efectuarla se debe tener buena salud, los cinco sentidos
atentos, el entrenamiento para elegir lo que se debe observar y los conocimientos para
comprender e interpretar lo que ocurre.

2) Escala de estimacion, permite realizar un balance de la informacion obtenida y las
apreciaciones generadas del encuentro.

3) Cuestionario escrito, que consiste en brindar un listado de preguntas al entrevistado a
fin de que este conteste las interrogantes, cabe la posibilidad de realizarlo verbalmente (Nahoum,
1961).

4.2. Estructura de la entrevista

Al igual que en otros ambitos de aplicacion, en recursos humanos, la entrevista constituye
el paso mas importante del proceso de seleccion, de la cual depende la estadia o exclusion del
candidato, por ello cuando este supera la entrevista, puede decirse que ha superado el proceso y
solo estard al pendiente de concluir los tramites propios de la incorporacion al puesto, por

ejemplo la evaluacién médica (Delgado y Ena, 2011).

Los alcances de la entrevista de seleccion son constatar y ampliar la informacion del

candidato reflejada en el CV, obtener mayores datos de la personalidad y motivaciones del
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postulante, determinar la adaptabilidad del candidato a la empresa y al puesto, e informarle sobre

las condiciones de la vacante (Delgado y Ena, 2011).

Como cualquier método de evaluacion la entrevista estd compuesta de diversas etapas, las
cuales ayudaran a conseguir las metas planteadas Colin (2009 citado en Morga, 2012) describe

las siguientes:

4.2.1. Inicio o raport

En esta fase se lleva a cabo la presentacion y recepcion del aspirante, por ser primer
contacto cara a cara que el entrevistado tiene con el psicélogo, el inicio de la entrevista resulta ser
un momento de tensién, por lo que un apretén de manos, una frase amable y explicar el objetivo

del proceso, ayuda a los candidatos a disminuir su nerviosismo (Morga, 2012).

De acuerdo con Delgado y Ena (2011) este periodo debe discurrir de manera relajada y
distendida, por lo que para romper el hielo se puede hablar brevemente de temas
intrascendentales, como el clima o el trafico y una vez concluida esta parte se informa el objetivo

y los pasos a seguir en la entrevista.

A este trato formal pero cordial se le conoce como rapport, cuyo objetivo es propiciar un
momento ameno para que el candidato pueda brindar la informacion que se le solicita sin
inhibicién tal como lo expone Aragon a continuacion:

El rapport consiste en crear una atmosfera calida y de aceptacion, de tal forma que

el entrevistado se sienta comodo, tranquilo, comprendido y a salvo y se comunique

de manera abierta sin temor a ser juzgado o criticado. El entrevistador tiene la

responsabilidad de hacer que el entrevistado participe y lo vea como una persona

que puede ayudarlo y que es digna de confianza. El rapport estd basado en la

confianza, el respeto y la aceptacion mutuos (Morga, 2012: 83)

Por su parte Delgado y Ena (2011), mencionan algunos puntos que el candidato debe

tener en cuenta para la entrevista, por ejemplo el acudir solo y puntualmente a la cita, esperar a
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que el entrevistador inicie el saludo, evitar actitudes excesivamente familiares (tuteo o sentarse

por iniciativa), sentarse correctamente, evitar tics y mirar directamente a los 0jos.

4.2.2. Desarrollo o cima

Es considerada el nicleo de la entrevista ya que es donde se obtiene la mayor parte de los
datos e intervienen muchos procesos como la observacion, el analisis, la confrontacion, se aclaran

dudas y se toman decisiones de seguir 0 no con el proceso (Morga, 2012)

Chiavenato (2000), menciona que la entrevista es un proceso dinamico en el que el
entrevistado debe dar la mejor imagen de si mismo, por un lado, mediante la informacion de
estudios, experiencia profesional, situacion familiar, condicién socioeconémica, conocimientos e
intereses, aspiraciones personales, etc., y por el otro, referente a su comportamiento, ideas,
formas de reaccionar, actuar, agresividad, asertividad, ambiciones, motivaciones, etc., siempre

siendo honesto con él y con el entrevistador.

4.2.3. Cierre

En esta etapa el psicologo debe realizar un breve resumen de sus impresiones sobre el
perfil del candidato y sobre como ha transcurrido la entrevista, indicando al aspirante la
posibilidad de que este realice preguntas sobre cuestiones del empleo o la empresa que no le

hayan quedado claras (Delgado y Ena, 2011).

De acuerdo con Acevedo (2009 citado en Morga, 2012) es de suma importancia ya que

busca consolidar los logros obtenidos durante la cima; esta concluye con una formal despedida.

Al finalizar con la entrevista el psicologo debe despedirse cordialmente del aspirante
comunicandole que en los dias siguientes la empresa se pondra en contacto con él para comunicar

la superacion o no superacion del proceso (Delgado y Ena, 2011).

Por otra parte Mondy y Noé (2005), mencionan que en la entrevista el psicologo no solo
debe sondear informacion referente al puesto, sino identificar otras herramientas que le ayuden a
corroborar los datos que el candidato ha brindado, por ello describen los puntos que deben ser

considerados en la entrevista de seleccion:
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Experiencia ocupacional: se exploran sobre los conocimientos, habilidades, capacidades y
competencias, por ejemplo, para manejar la responsabilidad.

Logro acadéemico: se utilizan principalmente cuando no hay presencia importante de
experiencia laboral, por ello debe considerarse el historial académico, el promedio de las
calificaciones, la participacion en trabajos de investigacion, actividades extracurriculares u
otras responsabilidades que pudieran haber influido en el desempefio del solicitante.
Habilidades interpersonales: consisten en identificar la capacidad para interactuar con los
miembros de un equipo de trabajo de manera funcional , ya que, alguien puede poseer
grandes habilidades técnicas, sin embargo si la persona no puede trabajar bien con otras, las
oportunidades de éxito son escasas.

Cualidades personales: son aquellas que se perciben a primera vista y las hipotesis se
confirman en el transcurso de la entrevista, ejemplo de ellas son apariencia fisica, facilidad de
palabra, vocabulario, facilidad de adaptacion y asertividad.

Adaptacion organizacional: de carécter subjetivo, se refiere a la percepcion con la que el
empleado se adaptara a la cultura organizacional, los valores y sistemas de creencia de la
empresa, ya que se ha demostrado que una persona adaptada es tres veces mas productiva y

considera dos veces menos de abandonar el empleo.

A fin de complementar la informacion anterior Chiavenato (2000), nos habla de los

aspectos mas importantes de la estructura de una entrevista:

Preparacion: debe ser un proceso organizado que cuente con el tiempo suficiente para leer el
CV del candidato, ya que de este y del puesto dependera el tipo de entrevista a realizar

(correlacionar las habilidades del aspirante con los requerimientos del puesto).

Ambiente: tiene dos tipos de acepciones, el primero se refiere al ambiente fisico, que debe
ser un lugar confortable y estar destinado exclusivamente a la entrevista, mientras que en el
segundo se encuentra el psicologico, cuyo clima debe ser ameno y cordial sin recelos,

temores, presiones de tiempo, coacciones 0 imposiciones.
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e Desarrollo de la entrevista: es el punto en el que el psiclogo genera las primeras
impresiones sobre el comportamiento del candidato al contestar a las preguntas referentes a su
carrera profesional e historial personal, brindando siempre un juicio objetivo.

e Terminacion de la entrevista: el psicélogo es el responsable de indicar que la entrevista ha
finalizado e inmediatamente después se realiza la evaluacion del candidato, lo cual ayudaré a

determinar si el candidato continta o finaliza el proceso.

4.3. Tipos de entrevista

Existe una gran variedad de clasificar las entrevistas, estas pueden ser por la disciplina
que las usa, el modelo tedrico que utiliza o bien por cémo se aplica (Morga, 2012), (Delgado y

Ena, 2011) describen las siguientes:

e Entrevista individual: el psic6logo entrevista a un solo aspirante.

e Entrevista de grupo: el psicélogo entrevista simultaneamente a varios candidatos.

e Entrevista directiva: el entrevistador sigue un guion previamente establecido, por lo general
estas preguntas suelen ser numerosas y de corta respuesta.

e No directiva o libre: el psicologo dirige la entrevista pero sin estar sujeto a un listado previo
preguntas. Aqui se busca que el aspirante responda ampliamente a los cuestionamientos.

e Mixta: es una mezcla de los dos puntos anteriores, primero se hacen preguntas cortas y luego

preguntas generales para deducir las caracteristicas personales del candidato.

En relacion con lo anterior Acevedo y Lépez (1986), describen que la entrevista puede
clasificarse dependiendo del propésito y la conduccion, para el primer rubro se encuentra:

1) Admisidn o seleccion: busca generar un juicio objetivo acerca del entrevistado.

2) Promocién: cuando se conoce el historial, desempefio y actividades de un sujeto con el
fin de determinar si es posible promocionarlo o no dentro de la organizacion.

3) Consejo: se utiliza para resolver situaciones embarazosas o claramente conflictivas que
existen dentro del &mbito laboral.

4) Salida: se realiza cuando los motivos de salida del empleado responden a necesidades

personales.
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5) Confrontacion: identificar cualquier conducta negativa o perjudicial para la buena
marcha de las relaciones laborales.
Dentro del grupo de conduccién se encuentran la entrevista planificada, semilibre, libre,

individual grupal y de panel.

Por su parte Morga (2012), describe que la entrevista inicial consiste en un contacto
interpersonal breve, que busca evaluar en el candidato, la presencia, su disposicion e interés y
solicitar los documentos profesionales que acrediten sus estudios y el cumplimiento de
actividades civiles tales como el titulo profesional, la carta de pasante, la cédula profesional y la
cartilla militar, esto con el fin de contrastar la informacion brindada verbalmente con la escrita;
por otra parte se utiliza este espacio para brindar los datos que conforman la vacante (condiciones

de trabajo, sueldo, horarios, prestaciones, etc).

Dentro de las preguntas basicas que deben realizarse en la entrevista inicial se encuentran,
1) identificar el nombre, la edad, la direccion, el teléfono y la escolaridad, 2) experiencia laboral,
cuéles fueron sus empleos anteriores y que resultados obtuvo, 3) motivo de salida de cada trabajo,
4) habilidades o conocimientos que posee, 5) puesto deseado, 6) sueldo deseado, 7) datos
familiares, nombre de los padres, con quién vive, etc, 8) pasatiempos, 9) referencias personales y
10) metas.

Por su parte Chiavenato (2009), conceptualiza a la entrevista de selecciébn como un
proceso de comunicacion entre dos 0 mas personas, en el que una busca conocer lo mejor de la
otra, el psicélogo, es quien toma la decision y el candidato es analogo a una caja negra que es
sometida a determinados estimulos para observar sus reacciones, lo cual ayudard a establecer

relaciones de causa y efecto.

Los tipos de entrevista que se suelen ocuparse para los fines anteriormente expuestos son
la de tipo abierto, semiestructurada o estructurada. Para el primer caso el psicélogo permite al
entrevistado hablar libremente; en el segundo, aunque se basa en un esquema previamente
disefiado de preguntas, las respuestas obtenidas pueden ser abiertas; mientras que en el tercero la

posibilidad se da cuando el entrevistador tiene un claro guion de las preguntas a realizar,
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orientadas a obtener informacidon precisa sobre las capacidades o competencias que ha priorizado
de antemano (Chiavenato 2000).

Finalmente se describen los tipos de entrevistas utilizados con mayor frecuencia en la

seleccién de personal:

e Entrevista general: tiene como objetivo conocer varios aspectos de la vida personal y
profesional del candidato; averiguar que hizo, cémo lo hizo y que logro en ese recorrido
(Hatum, 2009).

e Entrevista de panel: es un tipo de entrevista en donde el psicologo cuestiona de igual
manera a un grupo de candidatos para conocer su opinion sobre temas determinados (Morga,
2012).

e Entrevista mixta: la parte estructurada proporciona una base informativa, que permite las
comparaciones entre candidatos, mientras que la parte no estructurada afiade interés al
proceso Y posibilita un conocimiento inicial de las caracteristicas especificas del solicitante
(Werther y Davis, 2008).

e Entrevista en ubicaciones geograficas distantes: una de las posibilidades que la tecnologia
de las comunicaciones y redes sociales como Facebook, Skype y Twitter han brindado a las

empresas es permitirles reclutar y entrevistar candidatos mediante videoconferencias.

4.4. Definicion de competencia

Ademas de la fuerza tecnoldgica que ha modernizado los procesos de reclutamiento y
seleccion en las empresas, se encuentran la tendencia de la inclusion de competencias (Werther y
Davis, 2008), ya que hoy en dia, se ha agudizado la necesidad de detectarlas para aumentar el
desempefio de los perfiles que integran una organizacion, asi por ejemplo, en el caso de un
contador, ademas de poseer experiencia y conocimientos técnicos de su area, debe poseer
habilidades para orientar, asesorar y resolver las dudas de sus clientes internos y externos (Alles,
2005 citado en Gonzalez, 2015).

Como se menciono de manera general en el capitulo tres, destinado a la seleccion de
personal, la investigacion sobre las competencias es atribuible a David McClelland, quien en

1973 las definid como caracteristicas individuales que fomenta el buen desempefio, por lo que
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una competencia se integra armonicamente de los conocimientos (ser), las habilidades (saber
hacer) y las actitudes (saber ser y estar), que llevan a una persona a adecuarse exitosamente a una
situacion laboral (Moreno, Pelayo y Vargas, 2004).

Capuano (2004), define las competencias como “la capacidad de desarrollar eficazmente
un trabajo, utilizando los conocimientos, habilidades, destrezas y comprension necesaria, asi
como los atributos que le faciliten solucionar situaciones contingentes y problemas” (p. 142), las
cuales se encuentran conformadas por las siguientes caracteristicas:

e Saber: conocimientos de caracter técnico orientados a la realizacion de tareas y social
orientados a las relaciones interpersonales.

e Saber hacer: habilidades que permiten poner en practica los conocimientos técnicos, sociales
y cognitivos como procesar y analizar la informacidn para resolver problemas.

e Saber estar: actitudes acordes con la cultura, normas y valores organizaciones, las cuales
pueden favorecen o dificultar el contexto laboral.

e Querer hacer: variables relacionadas con la motivacion para realizar las actividades que el
puesto demanda, estas son de caracter interno buscar ser competente, identificarse con la
tarea, etc., y externo dinero extra, dias libres, beneficios sociales, etc., a la persona.

e Poder hacer: se refiere a la capacidad personal, las aptitudes y rasgos personales que pueden

aportar informacion sobre el desempefio o potencial de aprendizaje.

Alles (2006), comparte la premisa expuesta por McClelland y Capuano (2004), ya que
ambos consideran las competencias como caracteristicas y comportamientos individuales que se
traducen en un exitoso desempefio y se clasifican como habilidades de 1) logro y accién, 2) ayuda
y servicio, 3) influencia, 4) gerenciales (desarrollo de personas, trabajo en equipo, direccion y
liderazgo), 5) cognoscitivas (analisis, razonamiento, experiencia técnica y profesional) y 6) de

eficacia personal (autocontrol, confianza en si mismo y habilidades para afrontar los fracasos).

Por su parte Capuano (2004), menciona que las competencias pueden responder a la

siguiente clasificacion:

e Visibles: son aquellas destrezas e informacion especifica que le permite a un individuo

realizar determinadas tareas.
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e No visibles: estan compuestas de los valores, actitudes, imagen propia de una persona y los

rasgos de la personalidad.

En relacion con lo anterior el término “competencia” engloban dos conceptos, uno es el
de conocimientos y el segundo el de comportamientos, el primero abarca los datos tedricos y
préacticos que el individuo ha adquirido a lo largo de su vida, por ejemplo en la informatica, la
contabilidad financiera, los impuestos y los idiomas; mientras que para el segundo encontramos
algunos constructos como la iniciativa, la autonomia, la orientacion al cliente, el trabajo en

equipo, el liderazgo, entre otros (Alles, 2006).

Por su parte Arguelles (2005) la define como “la habilidad para hacer algo o la capacidad
para llevar a cabo una tarea” (p.292), por lo anterior las habilidades son fundamentales para la

competencia ya que permiten el desempefio de tareas especificas.

Spencer y Spencer (1993 citado en Alles, 2006) explican que una competencia es una
virtud Unica en la personalidad del individuo, capaz de originar y predecir el comportamiento y el
buen o mediocre desempefio en una amplia variedad de situaciones, por lo que las catalogan en
los siguientes grupos:

e Motivacion: dirige el comportamiento a la consecucién de objetivos, lo cual provoca que las
personas tomen decisiones, responsabilidades, acciones y soliciten realimentacion en pro de
alcanzarlos.

e Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a situaciones o informacion: consisten en
guiar el comportamiento para tomar decisiones que resuelvan situaciones problematicas,
estando conscientes de las ventajas y consecuencias que de ellas se pueden desprender,
ejemplos de ellas son el autocontrol y la iniciativa.

e Concepto propio o concepto de uno mismo: se componen de las actitudes, los valores, la
imagen de si mismo y la seguridad de desempefio en el puesto.

e Los valores: son los motivos individuales que permiten predecir el desempefio a corto y largo
plazo de un miembro de la organizacion.

e Conocimiento: es el dominio que una persona tiene de un constructo tedrico y/o técnico

especifico, sin embargo esta no logra predecir el desempefio laboral.
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e Habilidad: capacidad para realizar actividades fisicas 0 mentales, dentro de estas Gltimas
encontramos el pensamiento analitico (procesamiento de informacion y datos) y pensamiento

conceptual (reconocimiento de caracteristicas en datos complejos).

Finalmente Chiavenato (2009), menciona que una competencia es un repertorio de
comportamientos capaces de integrar, movilizar y transmitir conocimientos, habilidades, juicios y
actitudes que agregan valor econémico para la organizacion y valor social para la persona; se
construye individualmente a partir de caracteristicas innatas y adquiridas, las cuales se

jerarquizan de la siguiente manera:

e Competencias esenciales de la organizacion: son aquellas distintivas que toda organizacion
debe construir y poseer para mantener su ventaja competitiva sobre las demas.

e Competencias funcionales: corresponden a aquellas que cada unidad organizacional o
departamento debe construir y poseer para sustentar las competencias esenciales de la
organizacion.

e Competencias administrativas: aluden a las competencias que cada persona debe construir

y poseer para actuar en la organizacién o en sus unidades.

4.5. Entrevista por competencias

Como se habia mencionado anteriormente, el objetivo de la seleccidn de personal consiste
en identificar a aquellos candidatos cuyo desempefio eficaz en el puesto contribuya al alcance de
los objetivos organizacionales, por lo que la adopcion de un sistema de seleccidén basado en

competencias es un medio para lograr dicha meta (Gonzélez, 2015).

Alles (2006), describe los puntos para generar un modelo de gestion de competencias. En
primer lugar, se debe definir la mision y vision de la organizacion, posteriormente se describen
operacionalmente las competencias que deben poseer todos los integrantes de la empresa, las
especificas por area y las propias de los directivos, a continuacién se les asignan los niveles en
los que deben estar presentes; en seguida se determinan las brechas entre las competencias
definidas por el modelo de gestion y las que poseen los integrantes de la organizacion y
finalmente se disefian los procesos por los que recursos humanos las identificara en los

trabajadores actuales y en los futuros.
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Por su parte Saracho (2005), describe una clasificacion novedosa para la gestion de
competencia, menciona que la competencia es una caracteristica (nica que se encuentra
relacionada con comportamientos exitosos en un puesto de trabajo, por lo que contempla dos
tipos, las competencias criticas y las umbral, las primeras son aquellas que distinguen a un
trabajador con actuacion superior y las umbral, son las necesarias para lograr una actuacion

media 0 minima adecuada.

En relacion con la entrevista por competencias, Gonzalez (2015, menciona que es la parte
del proceso de seleccion mas importante, sin embargo esta actividad supone que los candidatos
que pasen por esta evaluacidn son aquellos que cubren el perfil de conocimientos técnicos que el

puesto requiere, ya que de lo contrario esta seria una pérdida de tiempo.

De acuerdo con Gil (2007), la entrevista es el proceso mediante el cual se obtiene
informacion valiosa sobre las competencias que el candidato posee y se comparan con perfil de
competencias requerido, de tal manera que pueda obtenerse un juicio objetivo sobre el ajuste que

se tiene.

Werther y Davis (2008), argumentan que la entrevista por competencias es una
herramienta de reciente introduccion en el campo de la gestion de recursos humanos, cuyo uso
principal consiste no solo en asegurar que el personal que ingresa a laborar a una empresa esta
calificado para las tareas, sino que realmente es competente, lo anterior se logra cuestionando a

los candidatos sobre su actuar en incidentes criticos en sus anteriores empleos.

La entrevista por competencias esta compuesta en su mayoria por preguntas abiertas
enfocadas a identificar el actuar del aspirante ante situaciones conflictivas del pasado o bien con
las que podria enfrentarse en el futuro, de ser él el candidato elegido para la vacante, este tipo de
preguntas ayudan de igual manera a identificar si un candidato miente (Gonzélez, 2015).

Levy (2000, menciona a los “assessment center” (evaluaciones situacionales) como una
alternativa que las empresas pueden utilizar para seleccionar personal bajo un esquema de

competencias, el cual es definido por Grados (2004) como:

Es una evaluacion estandarizada de la conducta basada en mdltiples datos, varios

observadores entrenados (sombras) y diversas técnicas, donde los juicios hechos
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acerca de la conducta son en su mayor parte provenientes de simulaciones
especificamente desarrolladas para la evaluacion. Esta informacion se conjunta y
sintetiza en reuniones que tienen los observadores (sombras) o por procesos de

integracion estadistica. (Pautt, 2014: 21)

Pautt (2014), nos dice que especificamente los criterios para definir un assessment center
por competencias son 1) incluir dos o mas métodos de evaluacion individual y grupal, 2) uno o
mas asesores deben observar el comportamiento de los evaluados en al menos uno de los
ejercicios de simulacion, 3) las herramientas de evaluacion de desempefio deben contar con
estadisticos y los resultados entregados globalmente y 4) el procedimiento debe tener una

duracion de al menos dos horas.

A manera de conclusion, el assessment center es un método cuyos ejercicios de
evaluacion buscan que cada uno de los candidatos tenga la oportunidad de demostrar sus

habilidades y competencias a los observadores (Pautt, 2014).

Finalmente la evaluacion de las competencias, es un tema que no solo estd presente
durante la seleccién de los candidatos, sino en toda la vida laboral del sujeto dentro de la
organizacion, ya que gracias a este sistema se puede valorar el desempefio en el puesto e

identificar potenciales areas de desarrollo (Gil, 2007).



CAPITULO 5. EVALUACIONES EN EL PROCESO DE
SELECCION

La Psicologia es una disciplina que mediante el uso de procedimientos estadisticos ha
desarrollado técnicas y procedimientos técnicos-cientificos aplicables en los procesos de recursos
humanos, por lo que el presente capitulo esta destinado a describir los métodos que los
psicélogos utilizan para medir, correlacionar y predecir el desempefio de sus candidatos durante

la seleccion de personal.

5.1. Evaluacién psicolégica

La evaluacion psicoldgica tienen como principal objetivo la identificacion y prediccion de
capacidades conductuales, cognitivas y otras caracteristicas personales en los individuos a partir
de una expresion numérica de cantidad, asi por ejemplo, el nivel de medicion bajo indicara
ausencia de la variable psicoldgica, el intermedio su dominio en relacion a estandares
determinados y finalmente el alto representa su adquisicion fuera del promedio; todo lo anterior

son elementos que ayudan a contratar al candidato mas adecuado (Bautista y Ramirez, 2013).

Fernandez-Ballesteros (1996 citado en Aragén 2015) menciona que la evaluacion en
psicologia es una disciplina cientifica que busca explorar y analizar el comportamiento de un
sujeto en distintos niveles de complejidad (motor, fisiolégico, cognitivo), para conseguir un
objetivo (detectar, describir, diagnosticar, seleccionar, predecir, etc.), mediante el uso de técnicas,

procedimientos e instrumentos que le permitan tomar decisiones.

Por su parte Alles (2011) describe a la evaluacion psicolégica como un conjunto de
pruebas psicométricas, de conocimiento y entrevistas, aplicadas por profesionales de la psicologia
(titulados y con preparacion especifica), que buscan analizar variables como la personalidad de

un individuo dentro del ambito laboral.

En este sentido, de acuerdo con Sanz, Stragner y Solley (1997; 1980) “El conocimiento de
la conducta brindado por las ciencias humanas y sociales posiciona a los psicélogos como
especialistas calificados cuyo saber, aportado por la disciplina, les permite en su praxis hablar en
nombre de la sociedad” (Carvajal, Ulloa y Morales, 2007: 81).
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Carvajal, Ulloa y Morales (2007), complementan la premisa anterior al mencionar que
como teoria, la psicologia esta en constante busqueda del conocimiento cientifico, mientras que
como profesion y disciplina aplicada adapta esos conocimientos en ambito clinico,

organizacional y educativo.

Finalmente Nuria Cortada (citada en Lopez, 2003) menciona que en la actualidad existen
profesionales que se autonombran “tesistas”, los cuales son individuos cuya formacion dudosa se
basa en cursos aislados carentes de respaldo universitario, por ello menciona que el confiar en el
conocimiento de dichos individuos resultaria un error fatal, ya que la interpretacion de un

instrumento psicométrico exige el dominio de la teoria bajo la cual esta planteado.

Dentro de otros temas, es importante cuestionarse el momento en el que el psicologo debe
realizar la evaluacion psicoldgica, en este sentido Alles (2008), menciona que es un
procedimiento flexible que respondera a las necesidades del departamento de recursos humanos,
sin embargo debido a los grandes recursos de tiempo y dinero que su aplicacion conlleva,

recomienda su aplicacion solo a aquellos individuos que hayan pasado la entrevista inicial.

5.2. ¢(Qué es una prueba o test?

Toda disciplina que pretenda obtener el titulo de ciencia esta obligada a describir, explicar
y predecir los fendmenos que estudia, para ello debe recolectar y comparar datos que le permitan
fundamentar sus teorias, siendo la medicion una herramienta indispensable en este proceso
(Aragon, 2015).

De acuerdo con Nunally y Bertein (1995 citado en Cervantes, 2014) algunos de los
constructos que esta ciencia estudia y mide son motivacién, ansiedad, depresion, inteligencia,
afrontamiento, personalidad, etc., los cuales no pueden evaluarse de manera directa sino a traves

de indicadores especificos.

Dentro de los medios mas comunes para evaluar los atributos mencionados anteriormente
se encuentran la pruebas psicologicas, las cuales de acuerdo con Pichot (1991 citado en Llanos,
2005) consisten en situaciones experimentales estandarizadas que buscan medir una muestra de

comportamiento para clasificar a los individuos tipoldgica y cuantitativamente en un marco de
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referencia estadistico, ademas de ser una de las bases méas importantes para la toma de decisiones

en seleccidn, ascensos, capacitaciones, promociones y/o transferencias.

Por su parte (Chiavenato 2009 citado en Bautista y Ramirez, 2013) hace una distincion de
estos dos procesos, por una parte menciona que una prueba es un instrumento que mide el
desempefio mediante operaciones mentales o manuales, mientras que un test se utiliza para
identificar objetivamente variables como la toma de decisiones, estabilidad, diagnostico de
personalidad, entre otras, ya que constituyen medidas estandarizadas de modelos conductuales
que permiten la generalizacion y prondstico de un comportamiento determinado segun el tipo de

trabajo.

La utilidad de un método de medicidn se establece en funcion del grado en que los datos
obtenidos a) corresponden a un modelo matematico, b) miden un atributo individual, c) pueden
ser repetibles bajo circunstancias similares, d) son validos en diversos sentidos y e) producen
relaciones interesantes con otras medidas cientificas (Cervantes, 2014).

5.3. Clasificacién de las pruebas

En la ciencia de la psicologia la clasificacion de las pruebas esta en funcion del marco
tedrico que las respalde, la interpretacion que se brinde, la finalidad que se persiga, la aplicacion
y el constructo que mida, sin embargo para los fines de este capitulo usaremos la interpretacion

para describirlas.

5.3.1. Objetivas y subjetivas.

De acuerdo con Carvajal, Ulloa y Morales (2007), el fundamento de la psicometria
descansa en criterios universalmente aceptados, lo cual permite que sus estudios teoricos y
practicos puedan considerarse como cientificos, es decir, busca obtener mediciones objetivas y
estandarizadas de un comportamiento para compararlas con condiciones normativas que le

permitan identificar el desempefio de un individuo en un puesto de trabajo.

Las pruebas objetivas proporcionan tablas y medidas de comparacion de los sujetos

contra los cuales comparar su ejecucion; dichas tablas y medidas nos permiten interpretar
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los resultados de manera clara, objetiva, no ambigua y la interpretacién no depende del
juicio del evaluador. Asi, la ejecucion de un sujeto arrojaria los mismos resultados y por
tanto seria interpretada de la misma manera por dos evaluadores diferentes, esto es,

independientemente del evaluador (Aragon, 2004: 33).

Dichas pruebas se aplican en distintos contextos de la sociedad bajo acciones
rigurosamente controladas de las cuales depende su validez y confiabilidad. Su fin principal es
evaluar la conducta, capacidades mentales y otros constructos para obtener predicciones y con

ello tomar decisiones (Aiken 1996, Wadeley y Blasco 1995 citado en Carvajal, et al., 2007).

Con respecto a las pruebas proyectivas o subjetivas podemos decir que fue hasta el afio de
1939 cuando Lawrence Frank (citado en Aiken, 2003) acufio el término “técnica proyectiva" para
describir los procedimientos de evaluacion psicologica en los que las personas proyectan sus

necesidades, sentimientos internos y percepciones individuales de las cosas.

Uno de los métodos que ayudan a los psicologos a obtener informacién sobre los rubros
mencionados anteriormente, consiste en presentar un estimulo un tanto ambiguo (materiales o
tareas) para que la persona comience a describir o contar una historia al respecto, dicha premisa
descansa en que los materiales poco estructurados permiten el acceso a facetas importantes de la
personalidad (Aiken, 2003).

Referente a las pruebas subjetivas son aquellas en que la interpretacion de la
ejecucidn del evaluado descansa en los juicios del evaluador, que a su vez depende
de la teoria sobre la que la prueba descansa; aunque hay lineas generales de
interpretacion, los resultados de un mismo sujeto podrian ser interpretados de

diferente manera por diferentes evaluadores (Aragén, 2004: 33).

Por su parte Sabogal (2004), menciona que el interés basico de la psicometria en el
estudio de la personalidad radica en poder observarla, medirla y cuantificarla; sin embargo, las
técnicas proyectivas interpretan una faceta inconsciente de la personalidad por lo que buscar su
estandarizacion y validacion es un intento imposible e incluso inutil, ya que segln Bellak (1996

citado en Sabogal, 2004) el interés de estas pruebas es la individualidad.
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De acuerdo con Cervantes (2014). las pruebas psicoldgicas parten de medidas objetivas y
estandarizadas de modelos de conducta, lo cual permite compararlas con los resultados obtenidos
por el candidato, mientras que las pruebas de personalidad informan sobre el caracter y el

temperamento del sujeto, es decir de aquellos rasgos que los hacen diferente de los demas.

5.4. Disefio y seleccion de pruebas

Una vez que el psicdlogo ha recibido la requisicion de personal y ha estudiado a fondo la
descripcion del puesto, el siguiente paso consiste en elaborar el perfil psicolégico, cuya
informacion debe enfocarse en las caracteristicas, a) intelectual, la capacidad de resolver
problematicas a través de un factor general de inteligencia y de habilidades como el analisis,
sintesis y nivel de pensamiento, b) habilidad, capacidad desarrollada en el transcurso de la vida
de una persona que le permite una excelente comunicacién oral o vender productos, c) aptitud,
habilidad innata que puede o no desarrollarse en la préactica y d) personalidad, factores que
determinan el comportamiento de una persona para actuar de una forma u otra en la vida (Grados
2003 citado en Cervantes, 2014).

De acuerdo con la Sociedad de Psicologia Aplicada (SPA) las baterias de pruebas son un
conjunto de instrumentos que buscan obtener informacion sobre caracteristicas de un individuo
referente a su inteligencia, personalidad, interés y habilidades, estas pruebas son consideradas
como psicométricas y se caracterizan por ser una medida de desempefio 0 ejecucion ya sea
mediante operaciones intelectuales manuales de opcién multiple o escritas (Chiavenato 2002
citado en Preciado, 2006).

En el momento en el que el psicologo debe elegir por una u otra prueba, Grados (2003
citado en Bautista y Ramirez, 2013) propone tomar en cuenta los siguientes puntos:
e EIl puesto vacante: deben establecerse las caracteristicas o competencias psicologicas que el
aspirante debe poseer, mediante la revision de la descripcion y perfil del puesto.
e La eficacia y eficiencia: su administracion, calificacion e interpretacién debe requerir un
minimo de inversion economica y de tiempo.
e El nivel de aplicacion: se refiere a la posicion que el puesto ocupa jerarquicamente dentro de

la estructura de la empresa, es decir, a) nivel directivo o gerencial, son los niveles mas altos
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en la organizacion compuestos por directivos, accionistas o propietarios y gerentes, b) nivel
medio o intermedio, esta integrado por jefes y encargados de accionar las estrategias y
programas para la consecucién de los objetivos, y c¢) nivel operativo u obrero, son los

encargados de elaborar los productos y/o servicios que ofrece la empresa.

En este punto Patricio (2011), indica que con la seleccion de pruebas se inicia
formalmente el proceso de seleccion, y reitera que a este paso solo deben llegar aquellos
individuos cuyo perfil se considere idoneo.

5.5. Caracteristicas de las pruebas

En psicologia la teoria de la medicion responde al nombre de psicometria, cuyo desarrollo
fue liderado por Charles Edward Spearman y abarco de 1904 a 1913. Es una metodologia que
estudia las propiedades métricas de las mediciones psicoldgicas y a partir de ella establece
normas, es decir, transforma las respuestas de un individuo en valores numéricos confiables y
validos (Mufiz 1992 citado en Aragon, 2004).

5.5.1. Confiabilidad

Es la consistencia de cualquier tipo de medicién a lo largo del tiempo, es decir, los
resultados de la aplicacion de un instrumento en periodos de tiempo distintos y en condiciones
similares deben ser estrictamente los mismos; los factores que participan son la longitud de la
prueba, el rango de calificaciones, la dificultad de los reactivos y el limite de tiempo (errores
internos en una prueba) (Llanos, 2005).

En relacion con lo anterior, Mufiiz (1992 citado en Aragon 2004) describe que en sentido
estricto la confiabilidad representa la ausencia de errores, sin embargo en psicologia esto resulta
imposible por la naturaleza abstracta de sus variables, empero para resolver este problema utiliza
la estabilidad de la media y la consistencia interna que se describen a continuacion:

e Coeficiente de estabilidad: es la similitud de los resultados obtenidos en una prueba y su
posterior aplicacién, donde una mayor correspondencia entre los hallazgos de estas dos

aplicaciones evidenciard una mayor fiabilidad (Llanos, 2005).
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e Coeficiente de consistencia interna: busca relacionar el grado en que los reactivos de una
prueba miden un mismo constructo psicoldgico, asi por ejemplo los individuos que presenten
extroversion, deberdn puntuar alto en las preguntas que evallen esta variable y bajo en las

que no la miden (Aragon, 2004).

Finalmente Llanos (2005), propone la combinacion de ambos coeficientes a fin de obtener
mayores indicadores de confiabilidad; esto se lograra mediante un disefio de dos formas paralelas

de prueba y su reaplicacion pasados seis meses.

5.5.2. Validez

Es la exactitud con la que una prueba mide lo que pretende medir, consiste en un proceso
continuo que exige una exhaustiva investigacion empirica, para determinarla se deben considerar
aspectos como la adecuacion, capacidad de diagnostico, sensibilidad para detectar el objetivo,
seguridad de las inferencias y su utilidad (Martinez 1981 citado en Aragén 2004).

Con la finalidad de identificar lo anterior Llanos (2005) propone realizar las siguientes preguntas:
¢qué rasgo (s) mide la prueba?, ¢la prueba mide el criterio para el cual fue disefiada?, ¢qué se
puede predecir a partir de las calificaciones obtenidas? y ;otorga elementos para tomar

decisiones?.

Aragon y Silva (2002 citado en Aragon, 2004) describen tres tipos de validez, donde las
inferencias de la variable psicoldgica dependeran del tipo de validez que se posea
e Validez de criterio: a partir de la recoleccion de mediciones sobre un constructo psicolégico
se pretende predecir el comportamiento futuro de un individuo (Llanos, 2005).
De acuerdo con Cervantes (2014), existen cuatro tipos de validez orientada al criterio: a)
predictiva, determina el grado en el que una prueba puede predecir la variable que mide; b)
concurrente, son puntuaciones que pertenecen a dos grupos diferentes en el constructo y
obtiene distintos puntajes en las mediciones; c) convergente, las puntuaciones estan
relacionadas con otras medidas del mismo constructo o similares y d) discriminante, las

puntuaciones deben discriminar la variable de otras distintas.
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e Validez de contenido: es el grado en que los items de una prueba representa una habilidad o
una conducta, lo cual permite que los resultados de un sujeto puedan generalizarse a una
poblacion representativa (Aragon, 2004).

e Validez de constructo: el constructo es una variable abstracta que busca representar una
conducta observable, la cual debido a su naturaleza requiere la acumulacion de informacion
de todas aquellas fuentes que sean capaces de arrojar luz sobre ella, a fin de validar la teoria

sobre la que descansa (Aragon, 2004).

5.5.3. Estandarizacion

Se dice que una prueba esta estandarizada cuando las condiciones de una situacién son
iguales para todos los sujetos evaluados; su finalidad consiste en disminuir la influencia de
errores y obtener una estimacion precisa del constructo psicoldgico que se pretende medir a

través de la prueba (Llanos, 2005).

Por su parte Cervantes (2014), menciona que la estandarizacion se efectta cuando existen
métodos definitivos y especificados de manera muy clara para aplicar, calificar e interpretar una

prueba.

5.6. Tipos de evaluacién

Para que los datos de una prueba sean validos, las condiciones de aplicacién deben ser
Optimas, por ello el psicélogo debe cuidar tanto de las condiciones ambientales como un lugar
cémodo, bien iluminado, alejado de distractores visuales y auditivos, como las caracteristicas de
su persona que son puntualidad, aclaracion de dudas, brindar ejemplos y respetar los tiempos de
aplicacion para la evaluacion del aspirante (Aiken 1996 citado en Carvajal, Ulloa y Morales,
2007).

En relacion con lo anterior Storer y Wrigth (2001 citados en Carvajal, et al., 2007)
resaltan la importancia de el mismo psicélogo sea quien aplique e interpreté las pruebas ya que
esto brindara dos ventajas, una que ayudara a dar una buena realimentacion al aspirante sobre su

desempefio, y la otra contrastara los resultados con la informacion obtenida durante la entrevista.
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5.6.1. Técnica o de conocimientos

Consisten en ejercicios que simulan las condiciones y las tareas del puesto que se pretende
cubrir, estas deben ser lo mas completas posibles, poniendo principal cuidado en evaluar todo el
proceso que lleva a conseguir el resultado final; son pruebas Utiles en puestos de carécter

operativo y mandos medios (Patricio 2011).

De acuerdo con Llanos (2005) las pruebas de conocimientos técnicos se pueden agrupar
segun los siguientes criterios: a) grado escolar, primaria, secundaria, preparatoria, etc., y b)
contenido, quimica, fisica, arquitectura, ortografia, etc.
Su objetivo consiste en evaluar las fortalezas y debilidades de los candidatos a fin de integrarse a

la empresa o bien acceder a un puesto de mayor complejidad (Llanos, 2005).

5.6.2. Situacionales

Son pruebas de naturaleza estrictamente conductual que consisten en enfrentar a los
candidatos de manera simulada a una situacion semejante a aquellas que debe resolver en un
futuro, tales como son:

e Role playing: se observa el comportamiento del individuo bajo una situacion de interaccion
especifica del posible puesto de trabajo. Para realizarla es necesario establecer previamente
las posiciones, definir el objetivo y contemplar a un observador para que identifique las
competencias, las capacidades y los rasgos personales que el puesto requiere (Patricio, 2011).

e Juegos de empresa: cada grupo de trabajo representaran una empresa y se les asignan datos
de la competencia (mercado y productos), el juego consiste en que cada grupo debe realizar
los mejores manejos que beneficien a su organizacion, por ejemplo hacer mejores
cotizaciones de bolsa que su competencia. Su uso se recomienda cuando el candidato tiene
poca experiencia y un alto potencial de desarrollo (Garcia, Hierro y Jiménez, 2001).

e Assessment center: su uso es exclusivo para evaluar el desempefio de aspirantes a puestos
altos en la jerarquia de la organizacion, ya que estos centros buscan identificar rasgos de
personalidad, liderazgo, comunicacion o la resolucién de problemas y potencial de los

candidatos mediante el planteamiento de problemas complejos (Patricio, 2011).
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e In basket: se coloca al candidato frente a una mesa y se le plantean diversos problemas
complejos reales de la empresa mediante emails, faxes, contrato, etc., enfocados a identificar
la competencia de interés, la actividad concluye cuando todos estdn en la papelera “in
basket”, es decir, resueltos. Su finalidad descansa en la premisa de acercar al trabajador con
los documentos y formatos que utilizara en el futuro (Patricio, 2011).

e Simuladores virtuales: consisten en los avances en realidad virtual para crear escenarios de
trabajo, sin embargo los Unicos lugares en donde ha tenido éxito en su aplicacion son en

pruebas de vuelo para aviadores o astronautas (Garcia, et al., 2001).

5.6.3. Psicoldgicas

Una de las etapas mas importantes dentro del proceso de seleccion es la evaluacion
psicologica, la cual tiene como principal objeto clasificar, explicar y predecir variables como el
comportamiento, habilidades y capacidades de los individuos que aspiran a ser contratados
(Porret, 2010), sin embargo a pesar de que las pruebas reunen informacién valiosa sobre el
estado emocional y la capacidad intelectual de los individuos, aun hoy en dia algunos ejecutivos
siguen escépticos frente a sus resultados (Grados 2001 citado en Preciado 2006).

Ademas de los rasgos de personalidad, existen otras variables innatas y adquiridas que
deben ser tomadas en cuenta para la evaluacién, ejemplos de ellas son el razonamiento I6gico, el
manejo del lenguaje, la resistencia fisica, la destreza manual, en el célculo, el sentido de espacio
y la acumulacion de conocimientos y experiencias; incluso variables sociodemogréaficas como la

edad, el sexo, caracteristicas étnicas y de género, asi como la clase social (Alles, 2008).

De acuerdo con Zerilli (citado en Porret, 2010) los tests psicotécnicos pueden ser

clasificados en relacion a los factores que buscan medir, asi encontramos los siguientes:

5.6.3.1. Inteligencia

La inteligencia es una facultad poco concreta que por una parte se relaciona intimamente
con aptitudes, emociones, velocidad cognitiva y/o neuroldgica, y por la otra es resultado de una
construccién social, sin embargo en psicologia se contempla, como una capacidad de

razonamiento, espacio temporal, verbal para aprender de una experiencia y utilizar ese
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conocimiento para la resolucién de situaciones futuras, fomentando una mejor adaptabilidad
(Myers, 2006).

De acuerdo con lo anterior Llanos (2005), describe que estas pruebas buscan la medicién
de las experiencias de aprendizaje, de rendimiento y ejecucion, donde las primeras se enfocan en
categorias especificas como numérica, verbal, musical, mientras que las segundas miden
conocimientos especificos adquiridos a lo largo del tiempo y finalmente las de ejecucidn buscan
identificar la habilidad manipulativa y destreza en el logro de tareas.

5.6.3.2. Personalidad

De acuerdo con Pervin (1998) en el terreno psicologico definen este constructo de la

siguiente manera:

La personalidad es una organizacion compleja de cogniciones, emociones y conductas que
dan origen y pauta a la vida de una persona. Como el cuerpo, la personalidad est4
integrada tanto por estructuras como por procesos Y refleja tanto la naturaleza (genes)
como el aprendizaje (experiencia). Ademas, la personalidad engloba los efectos del
pasado, asi como construcciones del presente y del futuro (Bermudez, Pérez-Garcia, Ruiz,
Sanjuéan y Rueda, 2013: 32).

Por otra parte encontramos a Porret (2010), quien menciona que los test de personalidad e
interés/actitudes suelen ser considerados los mas importantes, ya que buscan evaluar aquellos
aspectos no cognoscitivos de la conducta tales como afectos, inclinaciones (a determinadas tareas
o profesiones), actitudes, caracter, temperamento y habitos sociales, ademas de rasgos como la

frustracion, ansiedad y agresividad.

De acuerdo con Pichot (1999 citado en Llanos, 2005) las pruebas proyectivas pueden
clasificarse de dos formas: la primera contempla a) Test de complementario, es una cadena de
asociaciones, b) test interpretativo, el sujeto interpreta un estimulo a partir de una historia, c) test
de produccion, el candidato dibuja, pinta o produce la instruccién, d) test de observacion, se

coloca al sujeto en una situacién relativamente estructurada y se toma nota de sus actividades;
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mientras que la segunda comprende a) técnicas constructivas, mediante material definido el
sujeto construye estructuras mas amplias, b) técnicas constitutivas, el sujeto organiza los
estimulos presentados, c) técnicas interpretativas, el sujeto interpreta un experiencia, d) técnicas
catarticas, se expresa un reaccion emocional resultado de un estimulo, d) técnicas refractivas, la

personalidad se interpreta mediante la comunicacion convencional.

Los inventarios de personalidad se conforman de preguntas que identifican los extremos
de la personalidad introversion-extroversion, autoridad- subordinacién, confianza- desconfianza,
etc., a partir de situaciones en las que el evaluado respondera de forma personal sin un limite de

tiempo (Hernandez, 2013).

Por su parte Dessler (2009 citado en Hernandez, 2013) sefiala que las personas que son
contratadas en las empresas debido a las calificaciones altas que obtienen en las pruebas a las que
son sometidos, son en su gran mayoria despedidas por un mal desempefio, resultado de
caracteristicas personales, por ello la informacion de la evaluaciones de personalidad debe ser
contrastada con los datos de habilidades técnicas, experiencia laboral y capacidad de aprendizaje
del solicitante, ya que, el nivel de éxito estd determinado por el interés y la motivacion que la

tarea despierte para resolverla.

5.6.3.3. Comportamiento

De acuerdo con Chiavenato (2004 citado en Hernandez, 2013) estas pruebas buscan
evaluar una serie de factores presentes en los individuos para determinar el grado de
adaptabilidad social que tienen en su entorno, por lo que predicen tendencias conductuales en
diferentes situaciones, asi como las caracteristicas que se requieren para desempefiar un puesto de
trabajo (Becerra, 2012).

5.6.3.4. Aptitud

Se entiende por aptitud a la habilidad innata que una persona demuestra en el desarrollo
de una actividad, tarea o trabajo, la cual se potencializa a través del desarrollo de la practica o

entrenamiento (Llanos, 2005).
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De acuerdo con Porret (2010), las pruebas de aptitud buscan identificar destrezas y

experiencias para trabajos especificos, pueden ser clasificadas de la siguiente manera:

Capacidad mecanica: miden la capacidad de comprension (razonamiento abstracto y
discernimiento mecanico) sobre el manejo maquinas, herramientas o situaciones reales que
requieren construccion o reparacion. Su aplicacion puede ser practica, mediante un
cuestionario o bien la combinacién de ambos.

Capacidad profesional: generalmente se usan para medir la aptitud en trabajos de oficina,
por ejemplo habilidad para escribir a maquina o bien manipular ordenadores, archivar,
registrar, controlar, percibir con rapidez las relaciones existentes entre simbolos numéricos y
verbales, asi como interpretar con exactitud su resultado.

Coordinacion psicomotora: evalla la destreza que el individuo tiene de sus movimientos
musculo-esquelético en relacion con su sistema sensorial, por ejemplo desplazamiento,

discriminacion de colores y sonidos, uso de herramientas, etc.

El caracter de la evaluacién psicologica es informativo, busca contrastar las impresiones

generadas en la entrevista y los datos obtenidos de la evaluacion técnica, con el fin de elegir al

candidato méas adecuado, por ello sus resultados no deben ser considerados como una verdad

absoluta ni como un criterio de eliminacidn, salvo en aquellos casos donde se evidencien estados

patoldgicos negativos y claramente incapacitantes para el desempefio laboral, ejemplos de ello

pueden ser cocientes intelectuales excesivamente bajos o rasgos de personalidad neurética o

psicotica con pocos niveles de control emocional (Alles, 2008).

Las evaluaciones son un elemento valido siempre y cuando sean empleados por personal

especializado y se tome como un elemento que debe combinarse con la revision del CV, la

entrevista simple y por competencias, etc. (Porret, 2010).

5.7. Baterias de pruebas

A continuacién se agrupan algunas de las pruebas psicoldgicas que pueden utilizarse en

la evaluacién de candidatos, se dividen por jerarquia organizacional, basados en la division

realizada por Grados (2003 citado en Bautista y Ramirez, 2013):



5.7.1. Personal operativo u obrero

Tabla 1: Compendio de pruebas psicologicas para personal operativo u obrero.
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Inteligencia

Nombre Constructo Aplicacion | Duracion
Test de inteligencia | Mide la capacidad intelectual, las habilidades no | Individual o 30
Beta Il verbales, el nivel de aprendizaje, la logica, la | colectiva minutos
(C.E. Kellog y N.M. | observacion y el nivel de atencion.
Morton)
Test de inteligencia | Mide la capacidad de aprendizaje, la logica, el | Individual o 30
Beta Il nivel de aprendizaje, observacion y nivel de | colectiva minutos
(C.E. Kellog y N.M. | atencion.
Morton)
Test rapido de Evalua el nivel intelectual, conocimientos | Individual o 10
barranquilla generales, comprension de  vocabulario, | colectiva minutos
Barsit razonamiento légico, verbal y numérico, asi
(Francisco Del Olmo) | como la aptitud de aprendizaje y adaptabilidad.
Test de Ddminos Mide la inteligencia, las aptitudes, el | Individual o 30
(Edgar Anstey) reconocimiento de semejanzas y diferencias, | colectiva minutos
nocion de ndmero, rapidez visual, atencion al
detalle, memoria visual y  capacidad de
descubrir equivalencias.
Test Otis Proporciona una apreciacion del desarrollo | Individual o 30
Arthur S. Otis) mental del sujeto y de su capacidad para adaptar | colectiva minutos

conscientemente su pensamiento a nuevas

exigencias.
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Personalidad

Test de colores Individual 10
Luscher ) _ . minutos
) Evalia la personalidad proyectiva, las
(Max Luscher) ) ) )
_ actitudes  habituales y las acciones
Todo tipo de ) ) S
inconscientes del individuo.
puesto
Inventario Individual 60
Multifasico de la 0 colectiva | minutos
personalidad Evalla un numero importante de tipos de
Minnesota personalidad y de trastornos emocionales
MMPI-2 como la depresion o la histeria, ademas de
(Starke P. detectar la mentira, los problemas
Hathaway y familiares, alcoholismo y drogadiccion.
Charnely
Mackinley)
Todo tipo de
puesto
Test de la figura | Puede ser una proyeccion de la imagen | Individual 5-10
humana de Karen | corporal, las cualidades, las actitudes, | o colectiva | minutos
Machover efectos de circunstancias  exteriores,
(Karen Machover) | tensiones emocionales-conflictos,

Todo tipo de

puesto

experiencia 0 modo organizativo, que un
individuo tiene sobre su persona, los demas

y la vida.
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mecanico
Deberan
realizarse dentro
dela

organizacion

para comprender mecanismos. Esta aptitud
se compone de un amplio abanico de
capacidades, cuyo comun denominador es
el conocimiento y manejo de los conceptos

Test de la Figura | Evalua aspectos de la personalidad como la | Individual 5-10
bajo la lluvia imagen corporal y sus reacciones frente a | o colectiva | minutos
(John Buck) elementos amenazantes (lluvia) que puede
Todo tipo de ser un indicador de presiones ambientales.
puesto
Test de Casa- Al relacionarse con otras pruebas, como la | Individual 30-90
Arbol-personal | entrevista, revela conflictos y | ocolectiva | minutos
HTP preocupaciones generales del individuo, asi
(Kernberg, Weiner | como aspectos especificos del ambiente que
y Bardenstein) encuentra problematicos.
Todo tipo de
puesto
Individual
Habilidad ) _ ) ) )
. Miden la rapidez para el calculo, resistencia
numérica . »
) al desgaste, atencion y concentracion.
Deberan
realizarse dentro
de la
N - -’
§ organizacion
£
<
Razonamiento ) ] ) ) o
Evalua la capacidad para manejar objetos y | Individual
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propios de la mecénica.

5.7.2. Personal medio o intermedio (jefes y administrativos)

Tabla 2. Compendio de pruebas psicologicas para personal medio o intermedio (jefes y

administrativos)

16 PF
(Raymond B. Cattell)

Mandos medios y

mismo, dominio, impulsividad, conformidad con

el grupo, audacia, idealismo, suspicacia,

imaginacion, astucia, propensién a la culpa,

Nombre Constructo Aplicacion | Duracion
Test Wonderlic Prueba de agilidad mental en la cual se pretende | Individual 12
(J.R. Wonderlic) que los individuos contesten correctamente el | o colectiva | minutos
o] - e - V _— ;s =
3 Nivel Técnicos mayor numero de preguntas utilizando la logica y
S la razon.
5
=
Test de matrices Individual | 30 -40
progresivas Raven Prueba de inteligencia no verbal, que evalla minutos
(J. C. Raven) factores como la observacion, comparacion vy
Nivel Técnicos pensamiento racional.
Estudio de Valoresde | Mide la importancia los intereses o motivos | Individual 20
Allport basicos en la personalidad: teérico, econdémico, | y colectiva | minutos
Gordon W. Allport estético, social, politico y religioso.
= Mandos medios y
2 directivos
©
c
o
2
a 16 Factores de Evaluan los factores primarios de personalidad, | Individual 30
personalidad tales como calidez, inteligencia, fortaleza de si | o colectiva | minutos
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directivos rebeldia, autosuficiencia, compulsividad,
ansiedad.
Inventario de Evalua la personalidad del vendedor mediante tres | Individual | 40
personalidad para pardmetros: disposicion general para la venta, | o colectiva | minutos
vendedores receptividad, agresividad, ademas de nueve
IPV factores adicionales, tales como, tolerancia a la
(Les Edition Du frustracion, empatia, control de si mismo,
CentreDe psychologie | combatividad, dominancia y seguridad.
Apiquée)
Nivel Ventas
Individual | Abierto
Hartman Mide la capacidad de una persona para hacer
(Robert’s Hartman) | juicios de valor concernientes al mundo y a uno
Mandos Intermedios | mismo
3
S| Testde preferencias | Mide los intereses actuales del examinado y | Individual | 50-55
personales permite conocer en qué areas ocupacionales se minutos
Kuder manifiestan los intereses y preferencias del No hay
(Frederic Kuder) examinado y los tipos de actividades a los cuales limite de
Mandos Intermedios | probablemente, le gustaria vincularse. tiempo
5.7.3. Personal directivo o gerencial
Tabla 3. Compendio de pruebas psicologicas para personal directivo y gerencial.
Nombre Constructo Aplicacion | Duracion

Test de apercepcion Evalua el coeficiente mental del individuo (CI)

Inteligenc

tematica manejando 10  sub-pruebas: cultura y | Individual o 40



Personalidad

Comportamiento

Terman
(Merril Terman)
Mandos Medios y

Personal directivo

Escala de Inteligencia
de Wechsler
Wais
(David Wechsler)
Mandos Medios y

Personal directivo

Perfil-Inventario de la
personalidad de Gordon
P-IPG
(Leonard V. Gordon)
Personal Directivo
Inventario de la
percepcion
Kostick liderazgo
(Max Martin Kostick)

Personal Directivo

conocimientos generales, juicio y sentido
comun, capacidad de razonamiento, aritmética,
juicio practico, habilidad para razonar, abstraer,
generalizar y pensar en forma organizada,
planeacion, comprension y organizacion de
conceptos verbales y analisis y sintesis en el

manejo de aspectos cuantitativos.

Evalua la inteligencia global, nivel intelectual,
educacion, origenes socioecondémicos,
culturales o niveles de lectura y edades entre
dieciséis y sesenta y cuatro afios, consta de dos

escalas la verbal y de ejecucion.

Identifica fortalezas, talentos y las formas en
que las que desarrolla sus tareas gerenciales.
Muestra como la persona puede incrementar su
efectividad mediante la administracion y

manejo de sus orientaciones vitales.

Proporciona informacién réapida y confiable
sobre veinte dimensiones de comportamiento
relacionadas con el desempefio en el trabajo. Se
obtiene una interpretacion cualitativa que
permita el pronostico del comportamiento que
el individuo tendra en su vida laboral, mediante

preguntas alternativas simples.

colectiva

Individual

Individual
0

colectivo

Individual
0

colectivo

73

minutos

Una o dos
se sesiones
de90a
120

minutos

20

minutos

20

minutos




Intereses

Técnica de
compatibilidad puesto
persona
Cleaver
(J.P. Cleaver)
Mandos Medios y

Personal Directivo

Estilos de mando
LIFO
Allan Katcher y Stuart
Atkins
Mandos Medios y

Personal Directivo

Cuestionario de
adaptabilidad social
MOSS
(Rudolf H. Moss y
Berenice L. Moss)
Mandos Medios y

Personal Directivo

Test de personalidad
sobre intereses y
valores
Zavic
Sociedad de psicologia

aplicada

Pronostica las reacciones de los individuos ante
determinadas circunstancias y también de sus
reacciones y actitudes tipicas bajo situaciones

de presion. Para realizar esta valoracion se basa

en cuatro escalas: empuje, influencia,
constancia y apego.
Una caracteristica esencial es la conexién

directa que uno puede hacer entre su funcion,
tarea, situacion de trabajo, problemas de trabajo
y cooperacién con los colegas y supervisores.

Evalla el grado en que una persona se adapta a
habilidad en

supervision, capacidad de decision en las

distintas situaciones sociales:

relaciones humanas, capacidad de evaluacion
de problemas interpersonales, habilidad para
establecer relaciones interpersonales, sentido
relaciones

comun, y tacto en las

interpersonales.

Evalua los intereses y valores a partir de veinte
preguntas con cuatro posibles respuestas; se
divide en moral,

a) valores: legalidad,

indiferencia y corrupcion y b) intereses:

econdmico, politico, social y religioso.

74

Individual 10
minutos
Individual 10
minutos
Individual 20a30
0 minutos
colectiva
Individual 20
0 minutos
Colectiva
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Mandos Medios y

Personal Directivo

5.8. Otras pruebas.

De acuerdo con Patricio (2011), otras pruebas utiles pueden ser:

Grafologia: es una técnica encargada de estudiar la personalidad de los individuos mediante
la caligrafia, evaluando la escritura y la firma para descubrir necesidades, deseos Yy
caracteristica psicoldgicas (Dessler 2009 citado en Hernandez, 2013), su buen uso puede
brindar una valoraciéon afiadida en los procesos de seleccion, por lo que su compleja
interpretacion requiere de auténticos expertos (Patricio, 2011).

Poligrafo o detector de mentiras: es una maquina encargada de medir las reacciones
cardiacas y del pulso de una persona cuando esta esta siendo deshonesta (Landy y Conte 2005
citado en Hernandez, 2013).

Ejercicios de analisis: se presenta al sujeto un conjunto complejo de informacién, el cual
debe analizar, estructurar y concluir, mientras que un grupo de expertos los califican; el
objetivo de cada actividad debe estar vinculado con las competencias necesarias para el
puesto (Patricio, 2011).

Pruebas de idiomas: estaran en funcién de las exigencias del puesto, las cuales pueden ser
efectuadas en el trascurso de la entrevista o bien realizando una conversacion adicional,
también resulta atil preparar algunos textos para su traduccién (Olleros, 2005).

Evaluacion médica: debe llevarse a cabo por un médico con formacion en medicina laboral
(Olleros, 2005), su objetivo consiste en verificar si el candidato cumple con los requisitos del
puesto, descubrir limitaciones médicas, asi como establecer una linea base entre la salud del
aspirante y los posibles riesgos del puesto que sean referentes para reclamos de seguros
médicos o indemnizaciones (Sastre y Aguilar 2003 citado en Hernandez, 2013).

En ese sentido Zepeda (1999 citado en Castillo, 2011) menciona que el examen médico ayuda
a prevenir sorpresas desagradables, tales como personas que recién ingresadas deben seguir
con tratamientos médicos prolongados que no les permiten cumplir con regularidad sus tareas

o individuos que ingresan con enfermedades cronicas y que a la larga pueden ser
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consideradas como enfermedades de trabajo, ante las cuales la organizacion debe responder
econdémicamente.

Deteccion de abuso de sustancias: consiste en solicitar a los candidatos una muestra de
orina o un foliculo de cabello (Radio Inmunoanalisis de Cabello (RIC) para evaluar la ingesta
de drogas, con el objetivo de evitar contrataciones que en un futuro puedan convertirse en
problemaéticas (Dessler, 2009 citado en Hernandez, 2013).

Estudio socioecondmico: como ya se mencionod en el capitulo 3, es una manera directa y
objetiva de verificar las condiciones en las que el individuo se desarrolla diariamente; ademas
se comprueba que posea los comprobantes de estudios que manifestdé haber concluido, asi
como cartas de recomendacion o algin documento que acredite que presto sus servicios a las
organizaciones mencionadas, en este caso las llamadas telefonicas a la empresa resultan
apropiadas a fin de corroborar las fechas de ingreso y de salida, las caracteristicas de su
desempefio y la posible existencia de problemas que haya vivido en esa época (Zepeda 1999
citado en Castillo, 2011).

Cuestionarios de informacion biogréafica: una forma de predecir la conducta de un
individuo es evaluar su conducta pasada, por lo que el pedirle un relato autobiografico en
relacién a su desarrollo y desempefio laboral puede ayudar con ello, en este sentido Grados
(1988 citado en Castillo, 2011) menciona que este tipo de relatos proporcionan una medida
indirecta de las diversas caracteristicas motivacionales del sujeto, caracteristicas que son
extremadamente dificiles de medir con los métodos tradicionales, ademas de que una persona
sera menos defensiva describiendo su comportamiento pasado que las motivaciones que le

han impulsado a cambiar de trabajo.



CAPITULO 6. PERFIL DEL PSICOLOGO EN EL AREA
ORGANIZACIONAL

En la actualidad la gestion de recursos humanos es una de las areas en donde el
profesional de la psicologia ha encontrado cabida realizando funciones como administrador del
talento humano, desarrollo de investigaciones y proyectos en pro de los objetivos de la
organizacion o con el firme objetivo de incrementar el bienestar psiquico y la calidad de vida de

los trabajadores, entre otras actividades.

En este sentido Perea (2006), menciona que la psicologia como disciplina juega un papel
de apoyo dentro de las empresas, resultado de un planteamiento estratégico que busca crear una
dinamica funcional entre la fuerza humana y la organizacién, la cual se obtiene mediante dos
lineas de trabajo, la administrativa y aquellas en las que el componente principal es el

psicolégico.

Por otra parte una de las razones por las que las empresas buscan la participacion activa
de los psicdlogos dentro de las organizaciones, es debido a la capacidad que tienen de aplicar sus
conocimientos cientificos en el ambiente organizacional, ademas de que este profesional puede
ser altamente competitivo en la gestioén de recursos, el andlisis para la solucién de conflictos e
incorporar y aportar sus conocimientos a la dindmica interna de las organizaciones (Enciso y
Perilla, 2004).

De acuerdo con las estadisticas proporcionadas por el Colegio Oficial de Psicologos de
Navarra (2011), las actividades que se describen a continuacién, son las que los profesionales de
esta disciplina realizan con mayor frecuencia en la gestion de recursos humanos, asi encontramos
que el 77% dedica su tiempo en realizar entrevistas, el 73% desarrolla técnicas de entrevistas,
selecciona, evalla y orienta al personal, el 69% aplica pruebas de personalidad, el 65% realiza
dindmicas de grupo, técnicas cualitativas y cuantitativas para evaluacién, disefio y aplicacién de
instrumentos y realizacion de informes de evaluacion de personas, el 62% aplica test psicologicos
enfocados a la valoracion de habilidades y aptitudes, el 54% realiza procesos de adecuacion al
puesto de trabajo, el 46% destina su tiempo a la seleccion por competencias, el 38% a la

evaluacion del desempefio, el 35% a la direccion e implementacion de programas de mejoras
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cualitativas de los recursos humanos, mientras que solo el 23% hace reconocimientos
psicologicos en puestos especiales y trabajos nocturnos sin mencionar otras actividades
administrativas en las que participa activamente, tales como la intervenciéon y reubicacion de

trabajadores, elaboracion de perfiles y descripciones de puestos.

Otra de las habilidades que el psicélogo posee y por la cual es solicitado en las
organizaciones es por los conocimientos tedricos y las habilidades emocionales que lo dotan de
facultades interpersonales para el trabajo en equipo, facilidad para dirigirse a un auditorio,
capacidad de liderazgo y adaptacion al cambio las cuales son importantes, requeridas y muy

buscadas en cualquier trabajo hoy en dia (Elizalde, Mollo y Flores, 2010).

Por su parte Stella, Aguilar y Aponte (2013), describen las principales actividades que el
psicélogo realiza dentro de las organizaciones:

e Fundamentacion teorica: la cual se enfoca en 1) la elaboracién y uso de teorias para
satisfacer las necesidades de la empresa, 2) el estudio de acciones humanas en el espacio
laboral y su influencia social, 3) el andlisis del contexto global, politico, econémico, juridico
y social que afectan a las organizaciones en dinamicas, interacciones y comportamientos de
sus trabajadores, 4) la comprension, estudio y analisis de los grupos sociales que conforman
la organizacién (codigos, valores y costumbres), y 5) se apoya en los conocimientos de otras
disciplinas para cumplir con los objetivos, incrementar el desarrollo personal y profesional de
sus colaboradores.

e Evaluacién e intervencion: busca, a) utilizar el conocimiento para evaluar, diagnosticar e
intervenir el contexto laboral en el que se encuentra, hace uso de los principios basicos de la
psicometria para seleccionar instrumentos validos y confiables, b) ser riguroso, exhaustivo y
ético en el manejo e interpretacion de la informacién, c) hacer un manejo adecuado de los
datos empleando herramientas tecnoldgicas que faciliten su labor y analiza los resultados
mediante la estadistica y d) disefiar estrategias de intervencion coherentes con la realidad de

los escenarios organizacionales donde se desarrolla como profesional.

De acuerdo con una investigacion realizada por Cabrera, et al., (2010) el perfil

psicolégico que las organizaciones requieren esta determinado por variables socioeconémicas,
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demograficas y culturales, ya que los resultados evidenciaron que més del 70% de las vacantes,
se ofertaban en entidades con alto bienestar socioecondémico, el 25% para estados con un nivel

medio y el 5% para los bajos.

Con base en lo anterior se determin6 que del total de las publicaciones para los niveles
socioecondémicos alto y medio el 15% solicitaba exclusivamente psicélogos, mientras que 50%
requeria tanto a psicologos como profesionales de carreras afines; referente a los niveles bajos el
70% de las publicaciones no especificaban carrera. Referente a las actividades que se espera que
el psicélogo resuelva en las empresas se encontrd que en las poblaciones con altos niveles
econdmicos el 50% de estos realizan actividades de reclutamiento y seleccién, el 20% hacen
actividades administrativas y el 10% brindan capacitaciones y ejecutan planes de desarrollo;
mientras que en los lugares con recursos econdmicos bajos el 40% de los psicdlogos realiza

funciones administrativas y el 30% reclutamiento y seleccion.

En relacion con afios anteriores, el rol que el psicélogo juega dentro de las organizaciones
ha ido evolucionando, sin embargo como profesion aun requiere obtener un mayor
posicionamiento dentro de las empresas y debe enfrentarse al mercado que dia a dia es mas

competitivo, en este sentido Forero y Perilla (2004) exponen lo siguiente:

El personal encargado del desarrollo del talento humano del siglo XXI debe
adaptarse a la gestion del talento humano por competencias, debe basarse en el
cambio constante, no en la estabilidad; organizarse alrededor de redes, no
jerarquias rigidas; crearse sobre la base de sociedades y alianzas cambiantes, no de
la autosuficiencia y constituirse sobre ventajas tecnoldgicas, sobre conocimientos,
el tamafio de la empresa ya no sera el reflejo del éxito, se valorard mas la capacidad
de desplegar eficientemente los activos. Las organizaciones tendran que crear una
reserva profunda de talento incluyendo empleados y agentes libres. (citado en
Correa, 2013 :42)

A partir de la revision teorica realizada hasta el momento cabe preguntarse, ¢cuél es el
quehacer del psicélogo dentro de las organizaciones?
Diaz (2000), describe los siguientes puntos como las funciones a las que el psicologo destina su

tiempo dentro de las organizaciones.
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Investigacion y diagnostico: brinda respuesta a situaciones como el impacto que una
variable organizacional tiene sobre el rendimiento, productividad y bienestar del trabajador y
por ende en la eficiencia, eficacia y desarrollo de la empresa, ejemplos de estos estudios son
la motivacion, la satisfaccion, relaciones interpersonales, liderazgo, toma de decisiones,
trabajo en equipo, condiciones de trabajo, estilo de direccion, imagen, identidad y validacion
de test psicoldgicos.

Intervencidn: involucra proyectos a corto y largo plazo, por ejemplo, la realizacion de
entrevistas, el diagndstico de los temas mencionados anteriormente, la evaluacion y el
seguimiento del desempefio de los trabajadores.

Perfiles y analisis de puestos: consiste en realizar una descripcion detallada de las
actividades de cada puesto de trabajo y del perfil que se requiere para cubrirlo. Una buena
descripcion no solo debe incluir el perfil, sino el disefio ergonémico, lugar de trabajo y
ambiente laboral (condiciones de trabajo, equipos de trabajo, relaciones de informacion y
autoridad), los cuales en conjunto aumentaran la calidad de vida y los resultados que el
trabajador le brinde a la organizacion.

Estudios de personal: su funcion principal consiste en buscar, elegir e incorporar empleados
a la organizacion basandose en la premisa de encontrar el puesto adecuado para la persona y
la persona idonea para el puesto.

Capacitacion y desarrollo: el papel del psicdlogo en esta area consiste en diagnosticar las
necesidades de capacitacion, el desarrollo estratégico de todos los subsistemas, la gestion de
los planes de entrenamiento de la empresa, asi como gestionar o bien impartir el
entrenamiento de competencias, actitudes y valores necesarios para el desempefio eficaz de la
persona en el puesto, acordes con los objetivos y la cultura de la organizacion.

Consultoria: asesora a los empresarios en la resolucion de problematicas presentes en sus
organizaciones contemplando las politicas, programas, reglamentos, etc., en el desarrollo de
estrategias para la solucién de conflictos.

Seguridad y salud laboral: actividades enfocadas en desarrollar y mantener la proteccion,
seguridad y salud de las personas en el trabajo, tales como la prevencién de accidentes,

enfermedades por afectacion de sustancias neurotdxicas, fatiga, monotonia, carga psiquica,
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estrés, asi como la toma de medidas de seguridad para evitar que estos se conviertan en
obstéaculos para el méximo rendimiento y la satisfaccion personal.

e Orientacion psicologica: es una de las actividades que se le demandaran al psicologo sin
importar el area en la que labore, esta consiste en brindar atencion a problematicas como los
conflictos interpersonales (jefe-trabajador), preparacion para la jubilacion, la pérdida u
obtencion de mandos con mayores responsabilidades, conflicto de roles en la mujer (madre,
esposa Yy trabajadora), implicacion del hombre en sus responsabilidades (padre, esposo y
trabajador), resistencias al cambio, estrés laboral, entre otros.

e Evaluacién del desempefio: periddicamente se hace uso de la critica constructiva para hacer
que el trabajador conozca sus avances en el puesto y areas de oportunidad.

e Estimulacion y compensacion: este procedimiento se compone de criterios y practicas que la
empresa usa para retribuir a sus empleados por la adecuada realizacion de sus funciones, se
utilizan principalmente incentivos econdémicos.

e Trabajo Interdisciplinar: hace referencia al trabajo interdisciplinario que el psicélogo debe
realizar con los deméas profesionales de la organizacion, por ejemplo, ingenieros,
economistas, abogados, administradores, pedagogos, etc., perfiles que son clave para el
abordaje de los problemas que surgen en la empresa.

De acuerdo con Koontz y Weihnrich (citado en Perea, 2006) las funciones administrativas
de una organizacion deben orientarse a la integracién de individuos capacitados que puedan
realizar las actividades organizacionales solicitadas, por lo que contar con una clara definicion de
los requerimientos ayudard a mejorar las técnicas que se empleen para su seleccion, evaluacion y

capacitacion, afianzando con ello una mayor calidad administrativa para la empresa.

A fin de que el psicélogo pueda incursionar de la mejor manera dentro del ambito de los
recursos humanos, este debe poseer no solo diversos conocimientos tedricos de su disciplina, sino
contar con competencias y actitudes especificas, por ello en los siguientes parrafos se describen
puntualmente dichos puntos.

Con lo que respecta a los conocimientos tedricos que deben formar parte del repertorio del
psicologo organizacional Enciso, Cardona y Ruiz (2000, citados en Enciso y Perilla 2004)

enlistan los siguientes:
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Desarrollo del talento humano: se refiere a los conocimientos de los aspectos fisioldgicos y
psicoldgicos que un individuo necesita no solo para construir y perfeccionar sus cualidades,
habilidades y actitudes, sino garantizar su mé&ximo potencial para la consecucion de los
objetivos organizacionales.

Comportamiento Organizacional: consiste en la descripcion, entendimiento, habilidades de
prediccion y modificacion de conductas individuales y grupales dentro de la organizacion.
Salud Ocupacional: contar con herramientas que permitan mantener el mas alto grado de
bienestar fisico, mental y social de los colaboradores mediante la prevencion y promocion de
habitos, estilos de vida y trabajo saludables.

Marketing y comportamiento del consumidor: alude a conocimientos de los movimientos
cualitativos y cuantitativos que tiene el mercado a fin de generar estrategias y estudios sobre
la imagen de productos y servicios y de su consumo.

Informatica: se refiere al dominio de programas y tecnologias computacionales.

Idioma Inglés. facilita la comunicacion cientifica y comercial.

Derecho laboral: conocimiento y manejo de normas legales y consideraciones juridicas

referentes al contexto organizacional.

Referente a las competencias profesionales del psicdlogo organizacional, Stella, Aguilar y

Aponte (2013), enlistan las siguientes:

Relacién con otras areas: el trabajo interdisciplinario busca el logro de los objetivos
organizaciones, mediante el estudio de procesos, atributos, alcances y estrategias de otras
disciplinas como, la administracion de empresas, la ingenieria industrial, el trabajo social, el
marketing, la salud ocupacional, etc.

Para poder llevar a cabo lo anterior el psicdlogo debe contar con diversas competencias, una
de ellas es el pensamiento estratégico, que le permite comprender rapidamente los cambios
del entorno (oportunidades del mercado, amenazas competitivas, fortalezas y debilidades de
la organizacion) y la otra esta relacionada con el contacto interpersonal, el cual alienta la
comunicacion abierta entre los individuos del grupo, demuestra atencién, sensibilidad y
especial interés por los trabajadores, ademas de comprender y comunicar temas complejos

con claridad; logra la cooperacion de las personas y genera vinculos positivos.
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Conocimiento teorico: busca que el conocimiento fluya dentro de la organizacion a partir de
la coordinacidn, comunicacion y control de los procesos de aprendizaje, capacitacion y
entrenamiento orientado a cambios de conducta en los trabajadores.

Ayuda a las personas a mantener el bienestar psicoldgico, fisico y social: busca
implementar las estrategias de evaluacion, diagnostico, prevencion e intervencion de eventos
indeseados o desfavorables para el bienestar de los trabajadores, se refiere a su competencia
como facilitador de bienestar y desarrollo personal mediante monitoreo, establecimiento de
relaciones causa y efecto (ausentismo o accidentabilidad), ejecucion de estrategias
interdisciplinares que apuntan al bienestar y desarrollo personal de los trabajadores,
asesoramientos y capacitacion (higiene, auto cuidado y proteccién personal (Stella, Aguilar y
Aponte, 2013).

En esta linea Castro (2004), describe las siguientes competencias, redaccién de reportes

psicolégicos, elaboracion y andlisis de perfiles de puestos, tareas de seleccion de personal,

evaluacion psicométrica y proyectiva, capacitacion, manejo de programas informaticos y trabajo

con equipos interdisciplinarios.

Por su parte Enciso, Cardona y Ruiz (2000, citados en Enciso y Perilla 2004) mencionan

las siguientes habilidades:

Liderazgo: capacidad para influir, orientar, conducir y persuadir a las personas para alcanzar
las metas fijadas.

Toma de decisiones: consiste en evaluar los pros y contras de una situacion a fin de elegir la
mejor alternativa.

Vision prospectiva de su entorno: habilidad para manejar la informacion del entorno en
favor de la organizacion y de sus trabajadores.

Trabajo en equipo: capacidad de integrar equipos para trabajar con altos estandares de
rendimiento a través de la deteccién de las habilidades que cada integrante tiene a fin de
ajustarlas a las exigencias de la organizacion.

Negociacion: persuasion que busca guiar a la persona en la consecucion de objetivos

mediante el analisis aquello que se obtendra y lo que se debe invertir.
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e Resolucion de problemas: anélisis de las variables que permite la resolucion de procesos
complejos.

e Creatividad: consiste en desarrollar ideas y propuestas innovadoras, generar respuestas y
soluciones efectivas para el trabajo diario siempre bajo la lupa de las exigencias de la
empresa.

e Comunicacion oral: habilidad para transmitir informacion clara y coherente para cada uno
de los miembros de la empresa.

e Administracion del tiempo: habilidad para fijar y cumplir metas de manera efectiva y

estratégica.

Alvarez, Gémez y Ratto (2004), mencionan que dentro de las competencias necesarias
para el actuar de los psicélogos en el area organizacional se destacan adaptabilidad, generacion
de confianza, trabajo en equipo, vision global, innovacion, analisis, evaluacion de problemas,
conocimientos técnico-profesionales, energia, compromiso, planificacion, organizacion, toma de
decisiones, tolerancia al estrés, delegacion de responsabilidades, desarrollo de alianzas, disefio
estratégico de los puestos y habilidad de persuasion y venta.

Dentro de las variables actitudinales, Enciso y Perilla (2004), describen que no solo son
necesarias para incursionar en las organizaciones, sino que se han convertido en parametros para

evaluar el desempefio de los trabajadores:

e Servicio: disposicion para atender al cliente interno y externo eficiente y eficazmente.

e Calidad: brindar excelencia, cuidado, previsiéon y seguimiento en el disefio y desarrollo de
procesos internos.

e Etica profesional: Actitud deliberadora que busca velar por los intereses comunes en lugar
de los individuales mediante la equidad y responsabilidad de afrontar las consecuencias de los
propios actos.

e Motivacion laboral: estado interno de activacion que lleva a la persona a una bdsqueda y

consecucion constante de situaciones desafiantes para ella.
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Sobre los elementos éticos Castro (2004), menciona que el psiclogo debe tener altos
estandares de confidencialidad, respeto y honestidad, asimismo se resalta la necesidad de contar
con un dominio amplio de herramientas tecnolégicas, informaticas, administrativas y financieras,
ya que en la mayoria de las organizaciones actividades como el pago por némina, forman parte de

los quehaceres que el psicdlogo debe atender (Uribe, Aristazabal, Barona y Lopez, 2009).

En relacion con lo anterior, una de las “competencias” con las que todo profesional de la
psicologia debe contar, es la que Diaz (2010)m define como “Indefinicion de rol”, la cual es
entendida como la habilidad de adaptarse a todas aquellas actividades que la empresa le mande,
mas que ser una competencia, esto es un realidad a la que los psicélogos se enfrentan por la
carencia que la gran mayoria de las empresas tiene de puestos bien definidos, por ello en muchas
ocasiones cuando se entrevista a un psicologo este menciona: “ yo hacia sélo lo que mi jefe

indicaba” o bien “no sabia qué hacer y cudles eran realmente mis actividades, etc.

A manera de conclusiébn Gonzalez (2002), menciona que la gran mayoria de las
competencias mencionadas anteriormente son adquiridas durante la formacion académica del
psicologoy su Optimo desarrollo depende de su practica constante; ademas describe que estas
habilidades hoy en dia se han convertido en uno de los principales parametros de medicion que
las empresas utilizan para acoger o excluir a los aspirantes, por ello una de las tareas que el
psicologo tiene con su persona es el invertir sus recursos para capacitarse, actualizarse y

aprovechar los elementos le ayuden en la consecucion de esta meta.

En relacién con lo anterior es importante que el psicélogo identifique que algunas
habilidades son propias de la practica y su adquisicion depende de las caracteristicas de
personalidad del individuo, independientemente de los conocimientos tedricos que este tenga, por
ejemplo en el caso de la entrevista de seleccion basada en o no en competencias, Gonzalez (2015)
menciona que a mayor nimero de entrevistas realizadas mayor sera la eficacia con las que se

realizaran.

Referente al reclutamiento Gonzalez (2015), recomienda que a fin de atraer a los mejores
candidatos, el psicologo debe en un inicio empaparse de la mayor informacion posible sobre el
puesto vacante, incluso consultar al jefe inmediato si se tiene dudas, posteriormente con esta

informacidn debe plasmar de manera clara los requerimientos del puesto, especificando el sueldo
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y las prestaciones (la mayoria de los aspirantes se mueven por lo atractivo de la propuesta
econdmica), finalmente, a fin de estar seguros que se han cubierto todas las bases en la
publicacion, se recomienda realizar un guion de preguntas donde se plasmen las inquietudes que
el psicélogo tendria de ser un aspirante, las cuales pueden plantearse de manera real a los

candidatos.

En este sentido Perea (2006), menciona que a fin de mejorar la planificacion de recursos
humanos el psicologo debe realizar delimitaciones en las lineas de trabajo, por ejemplo, 1)
procesos de trabajo de naturaleza administrativa: corresponden a aplicacion de reglamentos y
seguimiento de normas, aumentar la eficacia de los trabajadores y la adaptacion de nuevas
tecnologias y 2) procesos de trabajo con componente psicolégico: depende de las relaciones
sociales laborales.

Conforme la carrera profesional del psicélogo va avanzando, este se percata de
circunstancias que le hacen cuestionarse el porqué, el cuando y el como de conceptos propios de
una organizacion, tales como el ambiente de trabajo, el estrés, la motivacién, el compromiso,
aumento en el rendimiento, la empatia con la institucion, entre otros, los cuales exigen
respuestas, por ello el profesional de la psicologia debe conocer los marcos tedricos que en la
literatura se abordan (Elizalde, Mollo y Flores, 2010).

Finalmente es importante mencionar que el actuar del psicélogo, sin importar el area de
trabajo a la que se dedique debe estar regido bajo las reglas estrictas de la ética y competencia
profesional, de esta forma para el primer rubro debe contemplar que su ejercicio profesional es
responsable de reconocer la trascendencia de sus actos y aplicar la normatividad y regulaciones
que reglamentan las relaciones laborales, mientras que para el segundo punto, el psicdlogo debe
reconocer la importancia de su formacion continua y actualizacion no solo en las areas y

tematicas propias de la disciplina sino en los otros campos de formacién que enriquezcan su



CONCLUSIONES

Con base en la revision de la literatura que se ocupd para esta tesis se ha llegado a la
conclusién de que independientemente de los aportes que las guerras mundiales brindaron a la
psicologia, ésta ya existia como ciencia, solo que no habia participado en el estudio del
comportamiento humano, por lo que, gracias a la intervencion que ingenieros y sociologos
tuvieron en los periodos bélicos, la psicologia organizacional pudo hacerse de un nombre como

rama de especializacion de la psicologia.

Dicha rama de especializacion figura hoy en dia como la principal fuente de insercion
para los egresados de esta licenciatura, esto con base en las estadisticas mencionadas en la parte
introductoria de esta tesis en donde se habla de un estudio realizado por Cabrera, et al., (2009
citado en Cabrera, et al. , 2010) quienes encontraron que de las ofertas de trabajo para psicologos
universitarios del area metropolitana en México, las enfocadas para reclutamiento y seleccion
cubren un 30%, las referentes a la capacitacion un 10% y un 40% para realizar actividades

administrativas.

La participacion que el psicologo tiene dentro de las organizaciones es principalmente
para el estudio de las variables del comportamiento individual en relacion con las normas, reglas,
actividades y otros individuos dentro del ambiente laboral, en la mayoria de los casos son los
psicologos quienes representan el area de reclutamiento y seleccion de personal al ser los
profesionistas que poseen un dominio en cuanto a conocimientos, habilidades y competencias
que son adquiridos durante su formacion académica, entre ellas destacan el realizar entrevistas,
aplicar e interpretar pruebas psicométricas y proyectivas, elaborar reportes psicométricos, analisis
cualitativos y cuantitativos de desempefio laboral de cada uno de los miembros de la organizacién
o0 bien de manera grupal, perfiles y descripciones de puesto, deteccion, evaluacion y seleccion de

competencias que son afines a la cultura organizacional de la empresa en cuestion.

Por otra parte y con base en la experiencia laboral vemos la participacion del psicélogo en
actividades de las cuales se habla poco o nulo durante la formacion académica, entre las que
destacan la planeacién y desarrollo de programas de capacitacion y on boarding, actualizacion de
planes de desarrollo, vida y carrera, disefio de programas de incentivos (usando técnicas

conductistas de estimulo respuesta principalmente), colaboracion activa en el disefio y la
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imparticion de cursos, talleres y dindmicas con grupos sobre ciertas tematicas psicologicas entre
las que destacan inteligencia emocional, valores, manejo de estrés, liderazgo, trabajo en equipo,
etc., entrega de diplomas, elaboracidn de indicadoras clave de desempefio por sus siglas en inglés
(Key Performance Indicators, KPI'S) que nos ayudan a medir y a cuantificar el rendimiento del
progreso en funcion de metas y objetivos planteados para las distintas actividades que se llevan a
cabo dentro de la organizacion, estos son principalmente de rotacion, productividad de
candidatos, ingresos y egresos mensuales, desempefio laboral y también el psicologo realiza
actividades de disefio, aplicacion y deteccion de clima laboral de toda la organizacion en
cuestion, elaboracién de estudios socioeconémicos y laborales, altas y bajas de IMSS, redaccion
de diferentes tipos de contratos, credenciales, solicitud de referencias laborales, étc. También se
atribuyen actividades de disefio, busqueda y publicacidn de vacantes en periddicos, revistas, redes
sumamente transitadas en la ciudad para publicacion de las mismas, etc.
Actualmente la mayoria de las organizaciones esta incorporando sistemas de alta tecnologia en
recursos humanos que es el area en donde participa el psicélogo con la actividad de reclutamiento
y seleccion de personal que sustituyen la actividad del ser humano por maquinas denominados
softwares, en donde los psicélogos que son seleccionados para permanecer en la organizacion
tiene que dominar estos sistemas y actualizar sus métodos de lapiz y papel que se han venido
mencionando en este parrafo por acciones logicas y concretas en dichos sistemas.
Existen actividades administrativas que no son propias de la profesién, sin embargo la mayoria
de las organizaciones no hacen distinciones de actividades entre una profesion y otra solo
atribuyen actividades al psicologo que consideran parte de su colaboracion dentro de la
organizacion como por ejemplo, archivo de expedientes y documentos que complementan el
ingreso de una persona o curso que haya recibido, bisqueda y cotizacion de proveedores de
estudios socioeconomicos, de periodicos, papeleria, cafeteria, fiestas de fin de afio, eventos
mensuales, cursos, uniformes, viajes, reservaciones, administracion de viaticos, etc., suelen ser
las actividades mas comunes que le son requeridas a un psicélogo en el campo laboral hoy en dia
y que podemos visualizar desde el momento en que encontramos una vacante publicada en
medios electronicos y/o bolsas de trabajo.

Hoy en dia también se ha solicitado de manera activa la participacion del psicologo en el

area de ndmina o tambien llamada por algunas organizaciones beneficios y compensaciones en
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donde las principales actividades son elaboracion de ndminas, altas y bajas de personal,
incidencias, calculos de finiquitos y liquidaciones, elaboraciéon de contratos, etc. Competencias
como la observacién, analisis cuantitativo, sintesis de informacién, negociacion, tolerancia a la
frustracion, trabajo en equipo, integracion de informes y/o reportes son las que le permiten al
psicdlogo participar en este rubro al mismo tiempo que desarrolla conocimientos en areas afines,

sin dejar de lado la observacion y el andlisis del comportamiento humano.

Esto ultimo ha generado diversas situaciones que ponen a prueba dia con dia las
habilidades del psicologo en el campo de las organizaciones, en primer lugar dicho profesional
debe lidiar con el escepticismo que sus métodos (entrevista y evaluacion psicométrica) generan a
los demaés profesionales y en especial a los mandos gerenciales; en segundo lugar la carencia de
procedimientos bien establecidos y elaborados en el departamento de recursos humanos, tales
como la inexistencia de descripciones, perfiles de puestos, baterias de pruebas, programas para
elevar la productividad, motivacién, compromiso, etc., que en conjunto brindan herramientas
para evitar los indices de rotacion; en tercero, la desvalorizacion de los procesos, por creencias
como “esos procesos son actividades basicas que no requieren esfuerzo ni la inversion de
recursos humanos y econdmicos” y donde variables como la empatia y extroversion son
suficientes para llevarlas a cabo; cuatro, las empresas se rigen por lemas como ‘el hacer mas con
menos” y, el quinto punto corresponde a que cualquier profesional o persona no capacitada para
ello (asistentes, ingenieros, contadores, mercadoldgos, recepcionistas, etc.) pueden entrevistar,
evaluar, aplicar psicometria e incluso decidir quién debe ocupar un puesto de trabajo.

Es claro que este tipo de ideologias no solo entorpecen el trabajo del psicologo, sino el
funcionamiento adecuado de una organizacion, ya que estas prefieren invertir sus recursos en
publicidad y mercadotecnia, que en generar métodos de atraccion y seleccion de talento efectivos
que permitan el crecimiento y posicién de su marca en el mercado laboral, ya que el talento
humano resulta ser una pieza fundamental en cada una de las organizaciones, entre mejor
capacitado, actualizado y con sentido de pertenencia se siente una persona para la empresa que

laboré mas productivo sera y con ello se reduce su indice de rotacion.
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La importancia de los procesos de reclutamiento y seleccion radica en que de ellos
depende contar con recursos calificados en conocimientos técnicos, tedricos, précticos,
experiencia, intelecto, inteligencia emocional, estabilidad familiar, social, laboral, asi como en
salud fisica y mental, lo cual en conjunto le permitiran tanto al candidato como a la organizacion
tener una relacion equitativa de desarrollo y estabilidad, evitando con ello problemas, gastos
econdmicos y de tiempo en materias de ausentismo, baja productividad, impuntualidad, rotacion,
incapacidades por problemas de salud, accidentabilidad, etc., que de presentarse afectan de
manera significativa a la organizacion generando pérdidas en productividad y aumentando su

indice de rotacion lo cual finalmente se traduce en un tema de costo beneficio laboral.

Por lo anterior reafirmamos que los profesionales en psicologia son los méas indicados
para realizar las actividades que conllevan a la busqueda atraccién y seleccion de talento, ya que
son quienes poseen los conocimientos, habilidades, competencias teéricas y practicas para
identificar estas caracteristicas de personalidad que seran aplicadas en un campo determinado de
insercion laboral. El plan de estudios que brinda la Facultad de Estudios Superiores lIztacala (plan
1976) en la carrera de psicologia permite que el psicélogo sea competente y egrese con una
solida formacidn cientifica, tecnoldgica y humanistica, un elevado sentido de responsabilidad y
con capacidad para proponer soluciones pertinentes e innovadoras en las areas de oportunidad y
emergentes que sitian la demanda social en el campo de su disciplina.

Hablamos de un psicélogo organizacional competente poseedor de un perfil que
comprende:

e Investigar el comportamiento humano asi como las diversas manifestaciones
psicopatoldgicas, dificultades adaptativas o incapacidades para afrontar problemas, conflictos
emocionales, etc.

e Disefiar, desarrollar y evaluar acciones, planes y programas encaminados a la deteccion,
prevencion, promocién y desarrollo.

e Diagnosticar e intervenir en situaciones que vulneren la organizacion y la integridad de la
persona.

e ldentificar los problemas y las demandas de una organizacién, reclutar, seleccionar y

capacitar al personal de la misma.
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e Evaluar, diagnosticar e intervenir en problemas del comportamiento desde una perspectiva

cientifica.

Por lo anterior mencionado y la complejidad que el mismo proceso de atraer y seleccionar
personal idoneo a la organizacion representa, es que enfatizamos que dichos procesos no pueden
ser llevados a cabo por secretarias, contadores, administradores, ingenieros, mercadolégos,
pedagogos, recepcionistas, auxiliares administrativos, etc., ya que no desarrollan competencias
como las que se acaban de mencionar. Es una competencia exclusivamente de los psicologos, ya
que la actividad de reclutamiento y seleccion de personal se efectia haciendo uso de marcos
tedricos propios de la ciencia de la psicologia y la psicometria, reiterando la observacion,
hipotesis, comprobacion, propias del método cientifico cuya efectividad ha sido demostrada
innumerables veces y se sustentan con en el respaldo matematico de la estadistica, definiendo
validez y confiabilidad de los procesos de evaluacion psicométrica en congruencia con un

determinado marco teérico.

Asi, podemos decir que desde el primer momento en que un estudiante de psicologia
ingresa a la facultad, empieza a recibir un entrenamiento en habilidades, competencias,
conocimientos y sobre todo a desarrollar la escucha y observacion que son de suma importancia
durante la entrevista y evaluacién psicolédgica propias del area de reclutamiento y seleccion de
personal, con el fin de identificar variables que puedan comprometer el inapropiado desempefio
de un individuo en un puesto de trabajo y de esta forma poder hacer un cambio en la idea que
tienen hoy en dia las organizaciones al creer que con la experiencia plasmada en un CV (muchas
veces inventada por el postulante) o el éxito del resultado de una prueba son evidencias
suficientes de como se desempefiara el individuo en su ambiente de trabajo, ya que estas no
consideran situaciones de tipo, familiar, social, etc., relevantes para tomar la decision de

integrarlo a la plantilla de la organizacion.

Ademas las técnicas y metodos de evaluacion empleados por los psicologos descansan en
marcos teoricos que han sido estudiados y comprobados exhaustivamente de manera empirica en

las aulas de clases y en las préacticas profesionales.
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Una de las técnicas que mayor debate causa en las organizaciones por su efectividad es el
uso de las pruebas psicoldgicas, las cuales brindan informacion valiosa sobre el comportamiento
de los individuos en su ambiente natural; sin embargo a fin de que los datos sean mas fructiferos
es necesario que se combine con la entrevista y su efectividad estara en funcion de su adecuada
eleccion e interpretacion, ya que estas no pueden ser aplicadas de manera deliberada, por ejemplo
si alguien busca medir el factor inteligencia, debe buscar que la prueba sea valida, confiable,
mida el constructo que se desea, adecuada para el rango de edad, sexo y escolaridad del individuo
que se pretende evaluar, ademas de que el aplicador cuente con la formacion necesaria para
comprender el marco tedrico de dicha prueba y de esta forma pueda realizar una adecuada

interpretacion.

Sin embargo en el campo laboral, esta teoria pocas veces es aplicada. En su mayoria las
pruebas se aplican de manera electrdnica a través de Enterprise Resource Planning (ERP’S) como
Psicosoft, Psicoweb, Psicowin, Intelisis o plataformas de recursos humanos (Intelexion, People
Soft, Intersofware, étc) que no consideran ninguna de las caracteristicas antes mencionadas,
generalmente estan desarrolladas para ser aplicadas de manera undnime y los resultados estan
generalizados alineados a ciertas puntuaciones, calificando a todos los candidatos como

excelente, regular y deficiente para el puesto.

Por otro lado es importante mencionar que el proceso de seleccion tampoco debe ser
cerrado, donde el psicélogo sea el Unico participante, siempre sera un trabajo en equipo y
dependeréa del puesto en cuestion, asi por ejemplo, si se requiere cubrir una vacante que necesite
de una evaluacién de conocimientos como es contabilidad, néminas, mercadotecnia, finanzas,
etc., el psicologo puede aplicar la prueba psicoldgica necesaria; sin embargo requerira de la
participacion de un profesional con conocimientos especializados en esos temas y a su vez el
candidato debe ser entrevistado por el responsable de poseer los conocimientos técnicos
requeridos para el puesto, la valoracion del estado de salud del aspirante es realizada en su
mayoria por un médico laboral y el estudio socioeconémico por el trabajador social, es decir, este
proceso es resultado de un trabajo multidisciplinario, donde el psicélogo es el encargado de
reunir toda esta informacion e integrarla en un expediente final y participar como guia para que

los directivos tomen la mejor decision de contratacion.
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Finalmente se hace mencion de las herramientas, conocimientos, competencias y
habilidades, que la carrera de psicologia impartida en la Facultad de Estudios Superiores lztacala
de la UNAM (FESI), brinda para el ejercicio profesional:

La extensa formacion tedrica y practica en las diversas areas de insercion de dicha
ciencia, como lo es el &rea clinica, educativa, educacion especial y rehabilitacion, organizacional,
educativa, social, forense, del deporte, étc.

El estar inmerso en el area organizacional no deja de lado el ocupar la participacion de
todas las demas ramas de esta ciencia. Como egresado de la FESI desarrollas fuertemente las
competencias que ya se mencionaron en parrafos anteriores del perfil del psicélogo
organizacional y que sera de suma utilidad en todo momento del dia a dia. Dentro del campo
laboral se observa que son competencias que no poseen psicologos egresados de otras
universidades quienes basan su toma de decisiones y acciones en suposiciones o hipotesis
empiricas, debido al enfoque social y psicoanalitico en el cual descansan sus programas de
estudio.

Las habilidades de observacién, escucha, empatia han sido fomentadas y practicadas
desde el primer dia de formacién en la FESI y son un auxiliar para conducirnos con rectitud y
objetividad en la préctica y en la toma de decisiones laborales y personales. Valores como
responsabilidad, compromiso, honestidad, respeto, tolerancia, constancia, calidad, creatividad,
profesionalismo, eticidad y cultura que se adquieren durante la formacion académica y
posteriormente se aplican en todas las esferas de la vida para sensibilizar la comprension de las
necesidades méas apremiantes de nuestro pais y en las cuales la mayor parte de tiempo nos

encontramos inmersos.

A lo largo de nuestra formacion psicolégica desarrollamos también una actitud critica,
constructiva con tolerancia que permite tener apertura y respeto a la diversidad tanto de las
diferentes perspectivas psicolégicas como de las formas de vida de las personas asi como
sensibilidad social y actitud de servicio. Reafirmamos un comportamiento ético para el ejercicio

profesional dentro del marco de la legalidad y los derechos de las personas, ya que en el campo



94

organizacional y en la vida diaria estamos en constante relacion con infinidad de situaciones,

personalidades, problemaéticas, etc.

Con base en la autonomia que caracteriza a la UNAM se forja también un aprendizaje
continuo y auto dirigido, habilidades y habitos de lecto-escritura, ademas de analisis y reflexion
para comprender lenguajes especializados, capacidad de critica para discriminar informacion
relevante y abstraccion de conceptos y el desarrollo de habilidades sociales, asertividad, fluidez
verbal, habilidad para hablar y discutir; pensamiento critico y razonamiento l6gico matematico,
estas Ultimas habilidades que con participacion activa van generando los docentes de dicha
institucion, ya que su participacion dentro de esta formacion es de suma importancia para que al
egresar de la carrera el psicologo tenga la capacidad de autodirigirse y ser funcional en su

ambiente natural sin depender de que un tercero lo guie.

Si bien es cierto que la formacidén con la que egresamos en cuanto a conocimientos
tedricos y practicos nos ha permitido incursionar en el &mbito organizacional ya que es el campo
laboral en donde se concretan estas competencias y se van generando nuevas como son alto grado
de iniciativa, trabajo por objetivos, orientacion a resultados, improvisacion, alta tolerancia a la
frustracion, resolucion de conflictos, etc., al ser el area de reclutamiento y seleccion de personal
un area versatil en constante cambio y adaptacién a nuevas tecnologias como son software y
diversas plataformas de recursos humanos, no es comparable lo aprendido con lo ejercido en el
campo laboral sin embargo podemos afirmar que nos sensibiliza y orienta hacia una formacion

continua para incursionar en esta area y enfrentar los retos que se presenten.

Con el fin de orientar a los psicologos que opten por desarrollarse en el campo
organizacional como linea de estudio y ejercicio profesional nos dimos a la tarea de anexar
algunos formatos esenciales para una buena practica de reclutamiento y seleccién de personal, en
este sentido el anexo 1) contempla la requisicion de personal, el anexo 2) el cuestionario para
realizar un analisis de puesto, el anexo 3) la descripcion y el perfil del puesto, anexo 4) formato
de solicitud de empleo, anexo 5) formato de entrevista inicial y por competencias, anexo 6) como
realizar un reporte de evaluacion psicoldgica y finalmente el anexo 7) una guia para solicitar

referencias.



95

REFERENCIAS

1. Aamodt, M. (2010). Un enfoque aplicado a la psicologia industrial / organizacional.
Espafa: Cengage learning.
Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=9SReh8PWY JOC&dg=Aamodt,+M.+%282010
%29+Un+enfoque+aplicado+psicolog%C3%ADa+industrial+/organizacional.&hl=es-
419&sa=X&redir_esc=y

2. Acevedo, I. A.y Lopez, M. A. F. A. (1986). El proceso de la entrevista. México: Limusa.
Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=VWi4_aHMKAC&pg=PA7&dg=entrevista+de+s
eleccion+de+personal&hl=es-419&sa=X&ved=0ahUKEwjcvubL-
d_MAhVD32MKHTOFC4Q6AEIZjAJ#v=0nepage&q=entrevista%20de%?20seleccion%2
0de%20personal &f=false

3. Aiken, L. R. (2005). Tests psicoldgicos y evaluacion. México: Pearson Educacion.
Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=2LvyL8JEDmMQC&pg=PA412&dg=el+t%C3%A
9rmino+%22t%C3%A9cnica+proyectiva%?22+para+describir+procedimientos+de+evalua
Ci%C3%B3n+psicol%C3%B3gicaten+los+que+las+personas+proyectan+sus+necesidade
s,++sentimientos+internos+y+percepciones+individuales&hl=es419&sa=X&ved=0ahUK
Ewjorep9InNAhUp34MKHfmM7Bb0Q6AEIGjAA#V=0nepage&q=el%20t%C3%A9rmino
%20%22t%C3%A9cnica%20proyectiva%22%20para%?20describir%20procedimientos%
20de%20evaluaci%C3%B3n%20psicol%C3%B3gica%20en%2010s%20que%201las%20p
ersonas%20proyectan%20sus%20necesidades%2C%20%20sentimientos%20internos%20
y%20percepciones%20individuales&f=false

4. Alles, M. A. (2006). Seleccién por competencias. Argetina: Granica.


https://books.google.com.mx/books?id=9SReh8PWYJ0C&dq=Aamodt,+M.+%282010%29+Un+enfoque+aplicado+psicolog%C3%ADa+industrial+/organizacional.&hl=es-419&sa=X&redir_esc=y
https://books.google.com.mx/books?id=9SReh8PWYJ0C&dq=Aamodt,+M.+%282010%29+Un+enfoque+aplicado+psicolog%C3%ADa+industrial+/organizacional.&hl=es-419&sa=X&redir_esc=y
https://books.google.com.mx/books?id=9SReh8PWYJ0C&dq=Aamodt,+M.+%282010%29+Un+enfoque+aplicado+psicolog%C3%ADa+industrial+/organizacional.&hl=es-419&sa=X&redir_esc=y
https://books.google.com.mx/books?id=VWi4_aHmKAC&pg=PA7&dq=entrevista+de+seleccion+de+personal&hl=es-419&sa=X&ved=0ahUKEwjcvubL-d_MAhVD32MKHT0FC4Q6AEIZjAJ#v=onepage&q=entrevista%20de%20seleccion%20de%20personal&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=VWi4_aHmKAC&pg=PA7&dq=entrevista+de+seleccion+de+personal&hl=es-419&sa=X&ved=0ahUKEwjcvubL-d_MAhVD32MKHT0FC4Q6AEIZjAJ#v=onepage&q=entrevista%20de%20seleccion%20de%20personal&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=VWi4_aHmKAC&pg=PA7&dq=entrevista+de+seleccion+de+personal&hl=es-419&sa=X&ved=0ahUKEwjcvubL-d_MAhVD32MKHT0FC4Q6AEIZjAJ#v=onepage&q=entrevista%20de%20seleccion%20de%20personal&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=VWi4_aHmKAC&pg=PA7&dq=entrevista+de+seleccion+de+personal&hl=es-419&sa=X&ved=0ahUKEwjcvubL-d_MAhVD32MKHT0FC4Q6AEIZjAJ#v=onepage&q=entrevista%20de%20seleccion%20de%20personal&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=2LvyL8JEDmQC&pg=PA412&dq=el+t%C3%A9rmino+%22t%C3%A9cnica+proyectiva%22+para+describir+procedimientos+de+evaluaci%C3%B3n+psicol%C3%B3gica+en+los+que+las+personas+proyectan+sus+necesidades,++sentimientos+internos+y+percepciones+individuales&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjorep9JnNAhUp34MKHfm7Bb0Q6AEIGjAA#v=onepage&q=el%20t%C3%A9rmino%20%22t%C3%A9cnica%20proyectiva%22%20para%20describir%20procedimientos%20de%20evaluaci%C3%B3n%20psicol%C3%B3gica%20en%20los%20que%20las%20personas%20proyectan%20sus%20necesidades%2C%20%20sentimientos%20internos%20y%20percepciones%20individuales&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=2LvyL8JEDmQC&pg=PA412&dq=el+t%C3%A9rmino+%22t%C3%A9cnica+proyectiva%22+para+describir+procedimientos+de+evaluaci%C3%B3n+psicol%C3%B3gica+en+los+que+las+personas+proyectan+sus+necesidades,++sentimientos+internos+y+percepciones+individuales&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjorep9JnNAhUp34MKHfm7Bb0Q6AEIGjAA#v=onepage&q=el%20t%C3%A9rmino%20%22t%C3%A9cnica%20proyectiva%22%20para%20describir%20procedimientos%20de%20evaluaci%C3%B3n%20psicol%C3%B3gica%20en%20los%20que%20las%20personas%20proyectan%20sus%20necesidades%2C%20%20sentimientos%20internos%20y%20percepciones%20individuales&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=2LvyL8JEDmQC&pg=PA412&dq=el+t%C3%A9rmino+%22t%C3%A9cnica+proyectiva%22+para+describir+procedimientos+de+evaluaci%C3%B3n+psicol%C3%B3gica+en+los+que+las+personas+proyectan+sus+necesidades,++sentimientos+internos+y+percepciones+individuales&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjorep9JnNAhUp34MKHfm7Bb0Q6AEIGjAA#v=onepage&q=el%20t%C3%A9rmino%20%22t%C3%A9cnica%20proyectiva%22%20para%20describir%20procedimientos%20de%20evaluaci%C3%B3n%20psicol%C3%B3gica%20en%20los%20que%20las%20personas%20proyectan%20sus%20necesidades%2C%20%20sentimientos%20internos%20y%20percepciones%20individuales&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=2LvyL8JEDmQC&pg=PA412&dq=el+t%C3%A9rmino+%22t%C3%A9cnica+proyectiva%22+para+describir+procedimientos+de+evaluaci%C3%B3n+psicol%C3%B3gica+en+los+que+las+personas+proyectan+sus+necesidades,++sentimientos+internos+y+percepciones+individuales&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjorep9JnNAhUp34MKHfm7Bb0Q6AEIGjAA#v=onepage&q=el%20t%C3%A9rmino%20%22t%C3%A9cnica%20proyectiva%22%20para%20describir%20procedimientos%20de%20evaluaci%C3%B3n%20psicol%C3%B3gica%20en%20los%20que%20las%20personas%20proyectan%20sus%20necesidades%2C%20%20sentimientos%20internos%20y%20percepciones%20individuales&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=2LvyL8JEDmQC&pg=PA412&dq=el+t%C3%A9rmino+%22t%C3%A9cnica+proyectiva%22+para+describir+procedimientos+de+evaluaci%C3%B3n+psicol%C3%B3gica+en+los+que+las+personas+proyectan+sus+necesidades,++sentimientos+internos+y+percepciones+individuales&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjorep9JnNAhUp34MKHfm7Bb0Q6AEIGjAA#v=onepage&q=el%20t%C3%A9rmino%20%22t%C3%A9cnica%20proyectiva%22%20para%20describir%20procedimientos%20de%20evaluaci%C3%B3n%20psicol%C3%B3gica%20en%20los%20que%20las%20personas%20proyectan%20sus%20necesidades%2C%20%20sentimientos%20internos%20y%20percepciones%20individuales&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=2LvyL8JEDmQC&pg=PA412&dq=el+t%C3%A9rmino+%22t%C3%A9cnica+proyectiva%22+para+describir+procedimientos+de+evaluaci%C3%B3n+psicol%C3%B3gica+en+los+que+las+personas+proyectan+sus+necesidades,++sentimientos+internos+y+percepciones+individuales&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjorep9JnNAhUp34MKHfm7Bb0Q6AEIGjAA#v=onepage&q=el%20t%C3%A9rmino%20%22t%C3%A9cnica%20proyectiva%22%20para%20describir%20procedimientos%20de%20evaluaci%C3%B3n%20psicol%C3%B3gica%20en%20los%20que%20las%20personas%20proyectan%20sus%20necesidades%2C%20%20sentimientos%20internos%20y%20percepciones%20individuales&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=2LvyL8JEDmQC&pg=PA412&dq=el+t%C3%A9rmino+%22t%C3%A9cnica+proyectiva%22+para+describir+procedimientos+de+evaluaci%C3%B3n+psicol%C3%B3gica+en+los+que+las+personas+proyectan+sus+necesidades,++sentimientos+internos+y+percepciones+individuales&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjorep9JnNAhUp34MKHfm7Bb0Q6AEIGjAA#v=onepage&q=el%20t%C3%A9rmino%20%22t%C3%A9cnica%20proyectiva%22%20para%20describir%20procedimientos%20de%20evaluaci%C3%B3n%20psicol%C3%B3gica%20en%20los%20que%20las%20personas%20proyectan%20sus%20necesidades%2C%20%20sentimientos%20internos%20y%20percepciones%20individuales&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=2LvyL8JEDmQC&pg=PA412&dq=el+t%C3%A9rmino+%22t%C3%A9cnica+proyectiva%22+para+describir+procedimientos+de+evaluaci%C3%B3n+psicol%C3%B3gica+en+los+que+las+personas+proyectan+sus+necesidades,++sentimientos+internos+y+percepciones+individuales&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjorep9JnNAhUp34MKHfm7Bb0Q6AEIGjAA#v=onepage&q=el%20t%C3%A9rmino%20%22t%C3%A9cnica%20proyectiva%22%20para%20describir%20procedimientos%20de%20evaluaci%C3%B3n%20psicol%C3%B3gica%20en%20los%20que%20las%20personas%20proyectan%20sus%20necesidades%2C%20%20sentimientos%20internos%20y%20percepciones%20individuales&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=2LvyL8JEDmQC&pg=PA412&dq=el+t%C3%A9rmino+%22t%C3%A9cnica+proyectiva%22+para+describir+procedimientos+de+evaluaci%C3%B3n+psicol%C3%B3gica+en+los+que+las+personas+proyectan+sus+necesidades,++sentimientos+internos+y+percepciones+individuales&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjorep9JnNAhUp34MKHfm7Bb0Q6AEIGjAA#v=onepage&q=el%20t%C3%A9rmino%20%22t%C3%A9cnica%20proyectiva%22%20para%20describir%20procedimientos%20de%20evaluaci%C3%B3n%20psicol%C3%B3gica%20en%20los%20que%20las%20personas%20proyectan%20sus%20necesidades%2C%20%20sentimientos%20internos%20y%20percepciones%20individuales&f=false

96

Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=Vsmq568qZ7sC&pg=PA174&dqg=proceso+de+se
leccion+de+personal+por+competencias&hl=es-
419&sa=X&ved=0ahUKEwjloLLiXNPMAhVHxoMKHd1bDvgQ6AEIIzAA#v=0nepage
&Qg=proceso%20de%20seleccion%20de%20personal%20por%20competencias&f=false

5. Alles, M. A. (2008). Direccion estratégica de recursos humanos. Gestion por
competencias. Argentina: Granica.
Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=jozhbgMukZsC&printsec=frontcover&dqg=Direcc
1%C3%B3n+estrat%C3%A9gica+de+recursos+humanos&hl=es419&sa=X&ved=0ahUK
EwiCpZzZ1pnNAhUROVIKHc6cDYgQ6AEIKjAA#v=0nepage&q=Direcci%C3%B3n%
20estrat%C3%A9gica%20de%20recursos%20humanos&f=false

6. Alles, M. (2011). Diccionario de términos de recursos humanos. Argentina: Granica.
Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=SXZfAAAAQBAJ&pg=PT14&dg=Diccionario+
de+t%C3%A9rminos+de+recursos+humanos&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwigppQ6z
PNNAhVKE1IKHZOVAQEQGAEIJTAA#v=0nepage&qg=Diccionario%20de%20t%C3%A
9rmino0s%20de%20recursos%20humanos&f=false

7. Alles, M. A. (2013). Social media y recursos humanos. Argentina: Granica.
Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=AZtFAAAAQBAJ&printsec=frontcover&dg=Al
les,+M.A.+%282013%29.+Social+media+y+recursos+humanos.&hl=es419&sa=X&ved
=0ahUKEwiMs5SeiMTMAhVGDbR4KHCcJEBYIQ6AEIKDAA#v=0nepage&q&f=false

8. Alvarez, E., Gomez, J. y Ratto, P. (2004, Mayo-Junio). Competencias requeridas por el
mercado laboral chileno y competencias actuales de estudiantes de psicologia con
orientacion laboral / organizacional en una universidad privada. PHAROS Arte Ciencia y
Tecnologia, 11(1), 11, 113-133. Recuperado de:
http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=20811109


https://books.google.com.mx/books?id=Vsmq568qZ7sC&pg=PA174&dq=proceso+de+seleccion+de+personal+por+competencias&hl=es-419&sa=X&ved=0ahUKEwjloLLixNPMAhVHxoMKHd1bDvgQ6AEIIzAA#v=onepage&q=proceso%20de%20seleccion%20de%20personal%20por%20competencias&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=Vsmq568qZ7sC&pg=PA174&dq=proceso+de+seleccion+de+personal+por+competencias&hl=es-419&sa=X&ved=0ahUKEwjloLLixNPMAhVHxoMKHd1bDvgQ6AEIIzAA#v=onepage&q=proceso%20de%20seleccion%20de%20personal%20por%20competencias&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=Vsmq568qZ7sC&pg=PA174&dq=proceso+de+seleccion+de+personal+por+competencias&hl=es-419&sa=X&ved=0ahUKEwjloLLixNPMAhVHxoMKHd1bDvgQ6AEIIzAA#v=onepage&q=proceso%20de%20seleccion%20de%20personal%20por%20competencias&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=Vsmq568qZ7sC&pg=PA174&dq=proceso+de+seleccion+de+personal+por+competencias&hl=es-419&sa=X&ved=0ahUKEwjloLLixNPMAhVHxoMKHd1bDvgQ6AEIIzAA#v=onepage&q=proceso%20de%20seleccion%20de%20personal%20por%20competencias&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=jozhbqMukZsC&printsec=frontcover&dq=Direcci%C3%B3n+estrat%C3%A9gica+de+recursos+humanos&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiCpZzZ1pnNAhUROVIKHc6cDYgQ6AEIKjAA#v=onepage&q=Direcci%C3%B3n%20estrat%C3%A9gica%20de%20recursos%20humanos&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=jozhbqMukZsC&printsec=frontcover&dq=Direcci%C3%B3n+estrat%C3%A9gica+de+recursos+humanos&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiCpZzZ1pnNAhUROVIKHc6cDYgQ6AEIKjAA#v=onepage&q=Direcci%C3%B3n%20estrat%C3%A9gica%20de%20recursos%20humanos&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=jozhbqMukZsC&printsec=frontcover&dq=Direcci%C3%B3n+estrat%C3%A9gica+de+recursos+humanos&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiCpZzZ1pnNAhUROVIKHc6cDYgQ6AEIKjAA#v=onepage&q=Direcci%C3%B3n%20estrat%C3%A9gica%20de%20recursos%20humanos&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=jozhbqMukZsC&printsec=frontcover&dq=Direcci%C3%B3n+estrat%C3%A9gica+de+recursos+humanos&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiCpZzZ1pnNAhUROVIKHc6cDYgQ6AEIKjAA#v=onepage&q=Direcci%C3%B3n%20estrat%C3%A9gica%20de%20recursos%20humanos&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=SXZfAAAAQBAJ&pg=PT14&dq=Diccionario+de+t%C3%A9rminos+de+recursos+humanos&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwigppq6zpnNAhVkE1IKHZ0vAqEQ6AEIJTAA#v=onepage&q=Diccionario%20de%20t%C3%A9rminos%20de%20recursos%20humanos&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=SXZfAAAAQBAJ&pg=PT14&dq=Diccionario+de+t%C3%A9rminos+de+recursos+humanos&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwigppq6zpnNAhVkE1IKHZ0vAqEQ6AEIJTAA#v=onepage&q=Diccionario%20de%20t%C3%A9rminos%20de%20recursos%20humanos&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=SXZfAAAAQBAJ&pg=PT14&dq=Diccionario+de+t%C3%A9rminos+de+recursos+humanos&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwigppq6zpnNAhVkE1IKHZ0vAqEQ6AEIJTAA#v=onepage&q=Diccionario%20de%20t%C3%A9rminos%20de%20recursos%20humanos&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=SXZfAAAAQBAJ&pg=PT14&dq=Diccionario+de+t%C3%A9rminos+de+recursos+humanos&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwigppq6zpnNAhVkE1IKHZ0vAqEQ6AEIJTAA#v=onepage&q=Diccionario%20de%20t%C3%A9rminos%20de%20recursos%20humanos&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=AZtfAAAAQBAJ&printsec=frontcover&dq=Alles,+M.A.+%282013%29.+Social+media+y+recursos+humanos.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiMs5SeiMTMAhVGbR4KHcjEByIQ6AEIKDAA#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=AZtfAAAAQBAJ&printsec=frontcover&dq=Alles,+M.A.+%282013%29.+Social+media+y+recursos+humanos.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiMs5SeiMTMAhVGbR4KHcjEByIQ6AEIKDAA#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=AZtfAAAAQBAJ&printsec=frontcover&dq=Alles,+M.A.+%282013%29.+Social+media+y+recursos+humanos.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiMs5SeiMTMAhVGbR4KHcjEByIQ6AEIKDAA#v=onepage&q&f=false
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=20811109

97

9. Aragbn, B. E. L. (2004). Fundamentos psicométricos en la evaluacion psicolégica.
Revista Electronica de Psicologia Iztacala, 7 (4), 23-43. Recuperado de:
www.ojs.unam.mx/index.php/repi/article/download/21668/20420

10.Aragon, B. L. E. (2015). Evaluacion Psicologica. Historia, fundamentos tedrico-
conceptuales y psicometria. México: EI Manual Moderno. Recuperado
de:http://es.slideshare.net/ManualModerno/evaluacin-psicolgica-historia-fundamentos-
tericoconceptuales-y-psicometra

11.Arguelles, A. (2005). Competencia laboral y educacion basada en normas de
competencia. México: Limusa.

12.Bautista, A. G. y Ramirez, M. R. (2013). Proceso de reclutamiento y seleccién en
docentes del subsistema de telepreparatoria. Nayarit. México: Universidad Nacional
Auténoma de México, Facultad de Psicologia. Tesis de Licenciatura.

13.Becerra, S. M. T. (2012). El psicologo como experto en el reclutamiento y seleccion de
personal. México: Universidad Nacional Autonoma de México, Facultad de Estudios
Superiores Iztacala. Tesis de licenciatura.

14.Bermudez, M. J., Pérez-Garcia, A. M., Ruiz Caballero, R. J. A., Sanjuén, S. P. y Rueda,
L. B. (2013). Psicologia de la personalidad. Espafia: Universidad Nacional de Educacion
a Distancia.

Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=QEWWBAAAQBAJ&printsec=frontcover&dg=
Berm%C3%BAdez,+P%C3%A9rezGarc%C3%ADa,+Ruiz,+Sanju%C3%Aln+y+Rueda
,+2012%29.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiTtgHDhZzNAhUZE1IKHdzeDWQQ6A
EIGjAA#v=0nepage&q&f=false

15.Cabrera, R., Hickman, H. y Mares, G. (2010). Perfil profesional del psic6logo requerido
por empleadores en entidades federativas con diferente nivel socioecondémico en
México. Ensefianza e investigacion en psicologia, 15 (2), 257-271.

Recuperado de: http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=29215980002

16.Capuano A. M. (2004). Evaluacién de desempefio: desempefio por competencias.
Redalyc, 7(13), 139-142.

Recuperado de: http://www.redalyc.org/pdf/877/87713710.pdf


http://www.ojs.unam.mx/index.php/repi/article/download/21668/20420
http://es.slideshare.net/ManualModerno/evaluacin-psicolgica-historia-fundamentos-tericoconceptuales-y-psicometra
http://es.slideshare.net/ManualModerno/evaluacin-psicolgica-historia-fundamentos-tericoconceptuales-y-psicometra
https://books.google.com.mx/books?id=QEWwBAAAQBAJ&printsec=frontcover&dq=Berm%C3%BAdez,+P%C3%A9rezGarc%C3%ADa,+Ruiz,+Sanju%C3%A1n+y+Rueda,+2012%29.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiTtqHDhZzNAhUZE1IKHdzeDWQQ6AEIGjAA#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=QEWwBAAAQBAJ&printsec=frontcover&dq=Berm%C3%BAdez,+P%C3%A9rezGarc%C3%ADa,+Ruiz,+Sanju%C3%A1n+y+Rueda,+2012%29.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiTtqHDhZzNAhUZE1IKHdzeDWQQ6AEIGjAA#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=QEWwBAAAQBAJ&printsec=frontcover&dq=Berm%C3%BAdez,+P%C3%A9rezGarc%C3%ADa,+Ruiz,+Sanju%C3%A1n+y+Rueda,+2012%29.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiTtqHDhZzNAhUZE1IKHdzeDWQQ6AEIGjAA#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=QEWwBAAAQBAJ&printsec=frontcover&dq=Berm%C3%BAdez,+P%C3%A9rezGarc%C3%ADa,+Ruiz,+Sanju%C3%A1n+y+Rueda,+2012%29.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiTtqHDhZzNAhUZE1IKHdzeDWQQ6AEIGjAA#v=onepage&q&f=false
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=29215980002
http://www.redalyc.org/pdf/877/87713710.pdf

98

17.Carvajal, M. L. M., Ulloa, U. I. y Milena, M. S. (2007). La utilizacion de pruebas
psicométricas: ¢un absurdo en una EST?. Universidad de psicologia de Bogota, 6 (1), 79-
87. Recuperado de: http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1657-
92672007000100009

18.Castillo, A. J. (2006). Administracion de personal: un enfoque hacia la calidad.
Colombia: ECOE. Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=1aXmDqJpEc8C&printsec=frontcover&dg=Ad
ministraci%C3%B3n+de+personal:+un+enfoque+hacia+la+calidad.&hl=es419&sa=X&
ved=0ahUKEwifuZGC7cHMAhVC_WMKHR6SBjoQ6AEIKDAA#v=0nepage&q=Ad
ministraci%C3%B3n%20de%20personal%3A%20un%20enfoque%20hacia%?20la%20c
alidad.&f=false

19.Castillo, C.F.A. (2011). EI papel del psicologo en el reclutamiento y seleccion para
disminuir la rotacion del personal en una cadena de proyeccion cinematografica.
México: Universidad Nacional Autonoma de México, Facultad de psicologia. Tesis de
Licenciatura.

20.Castro, A. (2004). Las competencias profesionales del psicélogo y las necesidades de
perfiles profesionales en los diferentes ambitos laborales. Buenos Aires. Interdisciplinaria
Revista de Psicologia y Ciencias Afines, 21 (2). p. 117-152.Recuperado de

21.Cervantes, J. M. (2014). La evaluacion en seleccion de personal como campo de accién y
dominio del psicologo. México: Universidad Nacional Autonoma de México, Facultad de
Psicologia. Tesis de Licenciatura.

22.Chavez, P. N. B y Huerta, Z.R. O. (2009). Propuesta de un modelo de reclutamiento y
seleccidn para el personal docente de la licenciatura en administracion de la Universidad
Latina. México: Universidad Latina. Tesis de Licenciatura.

23.Chiavenato, I. (2000). Administracion de recursos humanos. Colombia: Mc Graw Hill, p.
238 — 257. Recuperado de:
https://ingenieriapetroquimicaunefazulia.files.wordpress.com/2011/04/administracic3b3n-
de-recursos-humanos-5-ed-idalberto-chiavenato2.pdf

24.Chiavenato, 1. (2007). Administracion de recursos humanos. Colombia: Mc Graw Hill.

Recuperado de:


http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1657-92672007000100009
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1657-92672007000100009
https://books.google.com.mx/books?id=1aXmDqJpEc8C&printsec=frontcover&dq=Administraci%C3%B3n+de+personal:+un+enfoque+hacia+la+calidad.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwifuZGC7cHMAhVC_WMKHR6SBjoQ6AEIKDAA#v=onepage&q=Administraci%C3%B3n%20de%20personal%3A%20un%20enfoque%20hacia%20la%20calidad.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=1aXmDqJpEc8C&printsec=frontcover&dq=Administraci%C3%B3n+de+personal:+un+enfoque+hacia+la+calidad.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwifuZGC7cHMAhVC_WMKHR6SBjoQ6AEIKDAA#v=onepage&q=Administraci%C3%B3n%20de%20personal%3A%20un%20enfoque%20hacia%20la%20calidad.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=1aXmDqJpEc8C&printsec=frontcover&dq=Administraci%C3%B3n+de+personal:+un+enfoque+hacia+la+calidad.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwifuZGC7cHMAhVC_WMKHR6SBjoQ6AEIKDAA#v=onepage&q=Administraci%C3%B3n%20de%20personal%3A%20un%20enfoque%20hacia%20la%20calidad.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=1aXmDqJpEc8C&printsec=frontcover&dq=Administraci%C3%B3n+de+personal:+un+enfoque+hacia+la+calidad.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwifuZGC7cHMAhVC_WMKHR6SBjoQ6AEIKDAA#v=onepage&q=Administraci%C3%B3n%20de%20personal%3A%20un%20enfoque%20hacia%20la%20calidad.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=1aXmDqJpEc8C&printsec=frontcover&dq=Administraci%C3%B3n+de+personal:+un+enfoque+hacia+la+calidad.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwifuZGC7cHMAhVC_WMKHR6SBjoQ6AEIKDAA#v=onepage&q=Administraci%C3%B3n%20de%20personal%3A%20un%20enfoque%20hacia%20la%20calidad.&f=false

99

https://books.google.com.mx/books?id=5PXRPgAACAAJ&dg=El+reclutamiento+es+un
a+actividad+de+divulgaci%C3%B3n,+de+llamado+de+atenci%C3%B3n,+de+increment
o+en+la+entrada,+es+una+actividad+positiva+y+de+invitaci%C3%B3n,+mientras+que+l
a+selecci%C3%B3n+consiste+en+una+comparaci%C3%B3n+o+confrontaci%C3%B3n,
+de+elecci%C3%B3n,+de+opci%C3%B3n+y+decisi%C3%B3n,&hl=es419&sa=X &ved
=0ahUKEW]jJ6LfEZtDMAhXDTSYKHRs2AdQQ6AEIKzAB

25.Chiavenato, I. (2009). Gestion del talento humano. México: Mc Graw Hill.

26.Correa, P. E. (2013). Psicologia Organizacional y del trabajo: aproximacion historica,
conceptual y principales tendencias. Colombia: Universidad ICESI, Facultad de Derecho
y Ciencias Sociales. Recuperado de:
https://bibliotecadigital.icesi.edu.co/biblioteca_digital/bitstream/10906/71574/1/psicologi
a_organizacional_trabajo.pdf

27.Cruz, L.L. (2015). La funcion del psicologo en el proceso de reclutamiento y seleccion
de personal en la organizacion. México: Universidad Nacional Autbnoma de México,
Facultad de Estudios Superiores Zaragoza. Tesis de Licenciatura.

28.Dessler, G. (2001). Administracion de personal. México: Pearson Educacion.
Recuperado de: http://es.slideshare.net/kvonstauffenberg/administracin-de-personal-6ta-
edicin-gary-dessler-byprialefl

29.Dessler, G. y Varela, R. (2004). Administracion de recursos humanos enfoque
latinoamericano. México: Prentice Hall. Recuperado de:
http://www.url.edu.gt/PortalURL/Biblioteca/Contenido.aspx?0=6216&s=49

30.Delgado, G.S. y Ena, V. B (2011). Recursos Humanos. Espafia: Paraninfo. Recuperado
de:
https://books.google.com.mx/books?id=kAY dKIws6qQC&pg=PA72&dq=estructura+de+
la+entrevista+en+recursos+humanos&hl=es-
419&sa=X&ved=0ahUKEWIE8meuOHMAhWhyoMKHbBGAJAQG6AEIUzAF#v=0nepa
ge&q=estructura%20de%201a%20entrevista%20en%20recursos%20humanos&f=false

31.Devayle, R. (2012). Conseguir empleo, en tiempos dificiles: lo importante no es lo que
vendes sino cémo lo vendes. México: Aguilar. Recuperado
de:https://books.google.com.mx/books?id=APxZVIPB4DUC&pg=PT85&dq=Conseguir


https://books.google.com.mx/books?id=5PXRPgAACAAJ&dq=El+reclutamiento+es+una+actividad+de+divulgaci%C3%B3n,+de+llamado+de+atenci%C3%B3n,+de+incremento+en+la+entrada,+es+una+actividad+positiva+y+de+invitaci%C3%B3n,+mientras+que+la+selecci%C3%B3n+consiste+en+una+comparaci%C3%B3n+o+confrontaci%C3%B3n,+de+elecci%C3%B3n,+de+opci%C3%B3n+y+decisi%C3%B3n,&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjJ6LfEztDMAhXDTSYKHRs2AdQQ6AEIKzAB
https://books.google.com.mx/books?id=5PXRPgAACAAJ&dq=El+reclutamiento+es+una+actividad+de+divulgaci%C3%B3n,+de+llamado+de+atenci%C3%B3n,+de+incremento+en+la+entrada,+es+una+actividad+positiva+y+de+invitaci%C3%B3n,+mientras+que+la+selecci%C3%B3n+consiste+en+una+comparaci%C3%B3n+o+confrontaci%C3%B3n,+de+elecci%C3%B3n,+de+opci%C3%B3n+y+decisi%C3%B3n,&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjJ6LfEztDMAhXDTSYKHRs2AdQQ6AEIKzAB
https://books.google.com.mx/books?id=5PXRPgAACAAJ&dq=El+reclutamiento+es+una+actividad+de+divulgaci%C3%B3n,+de+llamado+de+atenci%C3%B3n,+de+incremento+en+la+entrada,+es+una+actividad+positiva+y+de+invitaci%C3%B3n,+mientras+que+la+selecci%C3%B3n+consiste+en+una+comparaci%C3%B3n+o+confrontaci%C3%B3n,+de+elecci%C3%B3n,+de+opci%C3%B3n+y+decisi%C3%B3n,&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjJ6LfEztDMAhXDTSYKHRs2AdQQ6AEIKzAB
https://books.google.com.mx/books?id=5PXRPgAACAAJ&dq=El+reclutamiento+es+una+actividad+de+divulgaci%C3%B3n,+de+llamado+de+atenci%C3%B3n,+de+incremento+en+la+entrada,+es+una+actividad+positiva+y+de+invitaci%C3%B3n,+mientras+que+la+selecci%C3%B3n+consiste+en+una+comparaci%C3%B3n+o+confrontaci%C3%B3n,+de+elecci%C3%B3n,+de+opci%C3%B3n+y+decisi%C3%B3n,&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjJ6LfEztDMAhXDTSYKHRs2AdQQ6AEIKzAB
https://books.google.com.mx/books?id=5PXRPgAACAAJ&dq=El+reclutamiento+es+una+actividad+de+divulgaci%C3%B3n,+de+llamado+de+atenci%C3%B3n,+de+incremento+en+la+entrada,+es+una+actividad+positiva+y+de+invitaci%C3%B3n,+mientras+que+la+selecci%C3%B3n+consiste+en+una+comparaci%C3%B3n+o+confrontaci%C3%B3n,+de+elecci%C3%B3n,+de+opci%C3%B3n+y+decisi%C3%B3n,&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjJ6LfEztDMAhXDTSYKHRs2AdQQ6AEIKzAB
https://books.google.com.mx/books?id=5PXRPgAACAAJ&dq=El+reclutamiento+es+una+actividad+de+divulgaci%C3%B3n,+de+llamado+de+atenci%C3%B3n,+de+incremento+en+la+entrada,+es+una+actividad+positiva+y+de+invitaci%C3%B3n,+mientras+que+la+selecci%C3%B3n+consiste+en+una+comparaci%C3%B3n+o+confrontaci%C3%B3n,+de+elecci%C3%B3n,+de+opci%C3%B3n+y+decisi%C3%B3n,&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjJ6LfEztDMAhXDTSYKHRs2AdQQ6AEIKzAB
https://bibliotecadigital.icesi.edu.co/biblioteca_digital/bitstream/10906/71574/1/psicologia_organizacional_trabajo.pdf
https://bibliotecadigital.icesi.edu.co/biblioteca_digital/bitstream/10906/71574/1/psicologia_organizacional_trabajo.pdf
http://es.slideshare.net/kvonstauffenberg/administracin-de-personal-6ta-edicin-gary-dessler-byprialefl
http://es.slideshare.net/kvonstauffenberg/administracin-de-personal-6ta-edicin-gary-dessler-byprialefl
http://www.url.edu.gt/PortalURL/Biblioteca/Contenido.aspx?o=6216&s=49
https://books.google.com.mx/books?id=kAYdKIws6qQC&pg=PA72&dq=estructura+de+la+entrevista+en+recursos+humanos&hl=es-419&sa=X&ved=0ahUKEwiE8meuOHMAhWhyoMKHbBGAdAQ6AEIUzAF#v=onepage&q=estructura%20de%20la%20entrevista%20en%20recursos%20humanos&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=kAYdKIws6qQC&pg=PA72&dq=estructura+de+la+entrevista+en+recursos+humanos&hl=es-419&sa=X&ved=0ahUKEwiE8meuOHMAhWhyoMKHbBGAdAQ6AEIUzAF#v=onepage&q=estructura%20de%20la%20entrevista%20en%20recursos%20humanos&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=kAYdKIws6qQC&pg=PA72&dq=estructura+de+la+entrevista+en+recursos+humanos&hl=es-419&sa=X&ved=0ahUKEwiE8meuOHMAhWhyoMKHbBGAdAQ6AEIUzAF#v=onepage&q=estructura%20de%20la%20entrevista%20en%20recursos%20humanos&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=kAYdKIws6qQC&pg=PA72&dq=estructura+de+la+entrevista+en+recursos+humanos&hl=es-419&sa=X&ved=0ahUKEwiE8meuOHMAhWhyoMKHbBGAdAQ6AEIUzAF#v=onepage&q=estructura%20de%20la%20entrevista%20en%20recursos%20humanos&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=APxZVIPB4DUC&pg=PT85&dq=Conseguir+empleo,+en+tiempos+dif%C3%ADciles:+lo+importante+no+es+lo+que+vendes+sino+c%C3%B3mo+lo+vendes&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjbwKyB8cHMAhVM8GMKHS5yDNoQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Conseguir%20empleo%2C%20en%20tiempos%20dif%C3%ADciles%3A%20lo%20importante%20no%20es%20lo%20que%20vendes%20sino%20c%C3%B3mo%20lo%20vendes&f=false

100

+empleo,+en+tiempos+dif%C3%ADciles:+lo+importante+no+es+lo+que+vendes+sino
+c%C3%B3mo+lo+vendes&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjbwKyB8cHMAhVM8G
MKHS5yDNoQ6AEIGzAA#v=0nepage&q=Conseguir%20empleo%2C%20en%20tiem
p0s%20dif%C3%ADciles%3A%2010%20importante%20n0%20es%2010%20que%20ve
ndes%20sin0%20c%C3%B3mo0%2010%20vendes&f=false

32.Diaz, V. L. (1998). Psicologia del Trabajo y las Organizaciones. Concepto, Historia y
Método. Departamento de Psicologia Cognitiva, Social y Organizacional, Universidad
de La Laguna. Recuperado de: https://Idiazvi.webs.ull.es/pstro.pdf

33.Diaz, P. M. (2000). ¢Qué puede ofrecerle un psicologo a la empresa?. Apuntes para un
dialogo entre psicélogos y empresarios. Revista Cubana de Psicologia, 17 (2), 194 -202.
Recuperado de: https://www.nodo50.org/cubasigloXXl/economia/diazp_310507.pdf

34.Diaz, P. M. (2010). La gestion del potencial humano en las organizaciones, una propuesta
metodologica  desde la  psicologia.  Tesis  doctoral.  Recuperado  de:
http://tesis.repo.sld.cu/527/1/DiazPerez.pdf

35.Elizalde, R., Mollo., F. M. y Flores, V. J. (2010). Psicologia organizacional: aplicacion en
la vida profesional. Revista IIPSI, 13 (2), 243-248. Recuperado de:
https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/3751621.pdf

36.Enciso, F. E. y Perilla, T. L. E. (2004). Vision retrospectiva, actual y prospectiva de la
psicologia organizacional. Acta colombiana de Psicologia, 11 (4), 5-22. Recuperado de:
https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/3181847.pdf

37.Farfan, P. L. (2010). Reclutamiento y seleccion de personal. Un manual préactico para el
psicologo dentro de una consultoria de recursos humanos. México: Universidad Nacional
Autdénoma de México, Facultad de Estudios Superiores Zaragoza. Tesis de Licenciatura.

38.Gan, F. y Triging, J. (2012). Seleccion de personal. Espafia: Ediciones Diaz de Santos.
Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=MmXDnTY TeU8C&printsec=frontcover&dg=en
trevista+de+seleccion+de+personal&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwirmeOV99 _MAhU
QAWMKHWCcjDK4QuwUIUjAF#v=0nepage&q&f=false


https://books.google.com.mx/books?id=APxZVIPB4DUC&pg=PT85&dq=Conseguir+empleo,+en+tiempos+dif%C3%ADciles:+lo+importante+no+es+lo+que+vendes+sino+c%C3%B3mo+lo+vendes&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjbwKyB8cHMAhVM8GMKHS5yDNoQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Conseguir%20empleo%2C%20en%20tiempos%20dif%C3%ADciles%3A%20lo%20importante%20no%20es%20lo%20que%20vendes%20sino%20c%C3%B3mo%20lo%20vendes&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=APxZVIPB4DUC&pg=PT85&dq=Conseguir+empleo,+en+tiempos+dif%C3%ADciles:+lo+importante+no+es+lo+que+vendes+sino+c%C3%B3mo+lo+vendes&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjbwKyB8cHMAhVM8GMKHS5yDNoQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Conseguir%20empleo%2C%20en%20tiempos%20dif%C3%ADciles%3A%20lo%20importante%20no%20es%20lo%20que%20vendes%20sino%20c%C3%B3mo%20lo%20vendes&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=APxZVIPB4DUC&pg=PT85&dq=Conseguir+empleo,+en+tiempos+dif%C3%ADciles:+lo+importante+no+es+lo+que+vendes+sino+c%C3%B3mo+lo+vendes&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjbwKyB8cHMAhVM8GMKHS5yDNoQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Conseguir%20empleo%2C%20en%20tiempos%20dif%C3%ADciles%3A%20lo%20importante%20no%20es%20lo%20que%20vendes%20sino%20c%C3%B3mo%20lo%20vendes&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=APxZVIPB4DUC&pg=PT85&dq=Conseguir+empleo,+en+tiempos+dif%C3%ADciles:+lo+importante+no+es+lo+que+vendes+sino+c%C3%B3mo+lo+vendes&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjbwKyB8cHMAhVM8GMKHS5yDNoQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Conseguir%20empleo%2C%20en%20tiempos%20dif%C3%ADciles%3A%20lo%20importante%20no%20es%20lo%20que%20vendes%20sino%20c%C3%B3mo%20lo%20vendes&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=APxZVIPB4DUC&pg=PT85&dq=Conseguir+empleo,+en+tiempos+dif%C3%ADciles:+lo+importante+no+es+lo+que+vendes+sino+c%C3%B3mo+lo+vendes&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjbwKyB8cHMAhVM8GMKHS5yDNoQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Conseguir%20empleo%2C%20en%20tiempos%20dif%C3%ADciles%3A%20lo%20importante%20no%20es%20lo%20que%20vendes%20sino%20c%C3%B3mo%20lo%20vendes&f=false
https://ldiazvi.webs.ull.es/pstro.pdf
https://www.nodo50.org/cubasigloXXI/economia/diazp_310507.pdf
http://tesis.repo.sld.cu/527/1/DiazPerez.pdf
https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/3751621.pdf
https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/3181847.pdf
https://books.google.com.mx/books?id=MmXDnTYTeU8C&printsec=frontcover&dq=entrevista+de+seleccion+de+personal&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwirmeOV99_MAhUQ4WMKHWcjDK4QuwUIUjAF#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=MmXDnTYTeU8C&printsec=frontcover&dq=entrevista+de+seleccion+de+personal&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwirmeOV99_MAhUQ4WMKHWcjDK4QuwUIUjAF#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=MmXDnTYTeU8C&printsec=frontcover&dq=entrevista+de+seleccion+de+personal&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwirmeOV99_MAhUQ4WMKHWcjDK4QuwUIUjAF#v=onepage&q&f=false

101

39. Garcia, N. M., Hierro D. E. y Jiménez, B. J. J. (2001). Seleccion de personal: sistema
integrado. Espafa: ESIC. Recuperado
de:https://books.google.com.mx/books?id=L307zpfKuwC&pg=PA161&dq
Simulaciones+y+pruebas+de+grupo&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiFruaO8JvNAh
VCVFIKHQgaC6cQ6AEIGjAA#v=0nepage&g=Simulaciones%20y%20pruebas%20de
%20grupo&f=false

40.Garcia, R. M. C., Yaguez, I. M., Jurado, G. P. L., Garcia, R. M. C. y Casanovas, R, M.
(2007). Guia préctica de economia de la empresa I1: Areas de gestion y produccion.
Espafia: Universidad de Barcelona. Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=ru5AstCv80AC&printsec=frontcover&dg=Gu%
C3%ADa+pr%C3%Alctica+de+econom%C3%ADa+de+la+empresa+11:+%C3%81reas
+de+gesti%C3%B3n+y+producci%C3%B3n.&hl=es419&sa=X&redir_esc=y#v=onepa
0e&0q=Gu%C3%ADa%20pr%eC3%Alctica%20de%20econom%C3%ADa%20de%?20la
%20empresa%2011%3A%20%C3%81reas%20de%20gesti%C3%B3n%20y%20producc
1%C3%B3n.&f=false

41.Gil, F. J. (2007). La evaluacion de competencias laborales. Redalyc.org: Educacion XXI,
10, 83-106. Recuperado de: http://www.redalyc.org/pdf/706/70601006.pdf
Gonzélez, V. (2002). ¢Qué significa ser un profesional competente? Reflexiones desde
una perspectiva psicoldgica. Revista Cubana de Educacion Superior, 22 (1), 45-53.
Recuperado de: http://file:///C:/Users/acer%?20one/Downloads/Maura%20(1).PDF

42.Gonzalez, M. D. (2015). La entrevista por competencias en una empresa farmacéutica.
México: Facultad de Estudios Superiores Iztacala. Tesis de Licenciatura.

43.Hatum, A. (2009). Alineando la organizacion: estrategias y practicas de Recursos
Humanos para managers. Argentina. Granica.

44.Hernandez, R. D. M. (2013). Propuesta de reclutamiento y seleccion de personal para
empresa areas Meéxico del aeropuerto internacional de la ciudad de México. México:
Universidad Nacional Auténoma de México, Facultad de Estudios Superiores lztacala.

Tesis de Licenciatura.


https://books.google.com.mx/books?id=L3o7zpfKuwC&pg=PA161&dqSimulaciones+y+pruebas+de+grupo&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiFruaO8JvNAhVCVFIKHQgaC6cQ6AEIGjAA#v=onepage&q=Simulaciones%20y%20pruebas%20de%20grupo&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=L3o7zpfKuwC&pg=PA161&dqSimulaciones+y+pruebas+de+grupo&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiFruaO8JvNAhVCVFIKHQgaC6cQ6AEIGjAA#v=onepage&q=Simulaciones%20y%20pruebas%20de%20grupo&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=L3o7zpfKuwC&pg=PA161&dqSimulaciones+y+pruebas+de+grupo&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiFruaO8JvNAhVCVFIKHQgaC6cQ6AEIGjAA#v=onepage&q=Simulaciones%20y%20pruebas%20de%20grupo&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=L3o7zpfKuwC&pg=PA161&dqSimulaciones+y+pruebas+de+grupo&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiFruaO8JvNAhVCVFIKHQgaC6cQ6AEIGjAA#v=onepage&q=Simulaciones%20y%20pruebas%20de%20grupo&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=ru5AstCv8oAC&printsec=frontcover&dq=Gu%C3%ADa+pr%C3%A1ctica+de+econom%C3%ADa+de+la+empresa+II:+%C3%81reas+de+gesti%C3%B3n+y+producci%C3%B3n.&hl=es419&sa=X&redir_esc=y#v=onepage&q=Gu%C3%ADa%20pr%C3%A1ctica%20de%20econom%C3%ADa%20de%20la%20empresa%20II%3A%20%C3%81reas%20de%20gesti%C3%B3n%20y%20producci%C3%B3n.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=ru5AstCv8oAC&printsec=frontcover&dq=Gu%C3%ADa+pr%C3%A1ctica+de+econom%C3%ADa+de+la+empresa+II:+%C3%81reas+de+gesti%C3%B3n+y+producci%C3%B3n.&hl=es419&sa=X&redir_esc=y#v=onepage&q=Gu%C3%ADa%20pr%C3%A1ctica%20de%20econom%C3%ADa%20de%20la%20empresa%20II%3A%20%C3%81reas%20de%20gesti%C3%B3n%20y%20producci%C3%B3n.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=ru5AstCv8oAC&printsec=frontcover&dq=Gu%C3%ADa+pr%C3%A1ctica+de+econom%C3%ADa+de+la+empresa+II:+%C3%81reas+de+gesti%C3%B3n+y+producci%C3%B3n.&hl=es419&sa=X&redir_esc=y#v=onepage&q=Gu%C3%ADa%20pr%C3%A1ctica%20de%20econom%C3%ADa%20de%20la%20empresa%20II%3A%20%C3%81reas%20de%20gesti%C3%B3n%20y%20producci%C3%B3n.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=ru5AstCv8oAC&printsec=frontcover&dq=Gu%C3%ADa+pr%C3%A1ctica+de+econom%C3%ADa+de+la+empresa+II:+%C3%81reas+de+gesti%C3%B3n+y+producci%C3%B3n.&hl=es419&sa=X&redir_esc=y#v=onepage&q=Gu%C3%ADa%20pr%C3%A1ctica%20de%20econom%C3%ADa%20de%20la%20empresa%20II%3A%20%C3%81reas%20de%20gesti%C3%B3n%20y%20producci%C3%B3n.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=ru5AstCv8oAC&printsec=frontcover&dq=Gu%C3%ADa+pr%C3%A1ctica+de+econom%C3%ADa+de+la+empresa+II:+%C3%81reas+de+gesti%C3%B3n+y+producci%C3%B3n.&hl=es419&sa=X&redir_esc=y#v=onepage&q=Gu%C3%ADa%20pr%C3%A1ctica%20de%20econom%C3%ADa%20de%20la%20empresa%20II%3A%20%C3%81reas%20de%20gesti%C3%B3n%20y%20producci%C3%B3n.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=ru5AstCv8oAC&printsec=frontcover&dq=Gu%C3%ADa+pr%C3%A1ctica+de+econom%C3%ADa+de+la+empresa+II:+%C3%81reas+de+gesti%C3%B3n+y+producci%C3%B3n.&hl=es419&sa=X&redir_esc=y#v=onepage&q=Gu%C3%ADa%20pr%C3%A1ctica%20de%20econom%C3%ADa%20de%20la%20empresa%20II%3A%20%C3%81reas%20de%20gesti%C3%B3n%20y%20producci%C3%B3n.&f=false
http://www.redalyc.org/pdf/706/70601006.pdf
../Downloads/Maura%20(1).PDF

102

45.Jiménez, M. S., Montero, B. C., Rodriguez, C. A y Trejos, G. S. (2010). Antologia:
Psicologia Laboral-Organizacional, Educativa y Criminal-Forense.  Universidad
Autonoma De Centro América. p.18.
Recuperado de: http://myslide.es/documents/antologia-de-seminarios-i-licenciatura-en-
psicologia-uaca.html

46.Lazaro, A. M. (2014). Linkendin para empresas. Claves y estrategias para sacarle el
maximo partido en marketing corporativo. www.hablando en corto.com. Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=7TIaBQAAQBAJ&printsec=frontcover&dg=Lin
kedin+para+tempresas.+Claves+y+estrategias+para+sacarle+el+m%C3%A1ximo+partido
+en+marketing+corporativo&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwi6nNDMicTMAhXJJh4K
He85AK0Q6AEIIzAA#v=0nepage&q=Linkedin%20para%20empresas.%20Claves%20y
%?20estrategias%20para%20sacarle%20el%20m%C3%A1ximo%20partido%20en%20ma
rketing%20corporativo&f=false

47.Levy, L. C. (2000). Gestion de las competencias. Barcelona: Mac Graw Hill. pp. 356

48.“Ley Federal del Trabajo. (2012). México. Recuperado de:
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/125.pdf.

49.Llano, F. y Calvo J. (2014). Hoy es Marketing. Liderando en la incertidumbre:
innovacion y marketing en estado puro. Espafia: ESIC. Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=MKagnSKTxCMC&printsec=frontcover&dg=Ho
y+es+Marketing.+Liderando+en+la+incertidumbre:+innovaci%C3%B3n+y+marketing+e
n+estado+puro&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwj5m9uSi8SsTMAhURXGMKHe7eA0cQ
6AEIGzAA#v=0nepage&q=Hoy%20es%20Marketing.%20Liderando%20en%?20la%?20in
certidumbre%3A%?20innovaci%C3%B3n%20y%20marketing%20en%20estado%20puro
&f=false

50.Llanos, R.J. (2005). Como entrevistar en la seleccion del personal. México: Pax
México. Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=0EEduhpbrLwC&pg=PA8&dqg=proceso+de+sel
ecci%C3%B3n+de+personal &hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjQ392k99DMAhWC70
MKHQu7BpY Q6AEIVDAG#v=0nepage&q=proceso%20de%20selecci%C3%B3n%20
de%?20personal &f=false


http://myslide.es/documents/antologia-de-seminarios-i-licenciatura-en-psicologia-uaca.html
http://myslide.es/documents/antologia-de-seminarios-i-licenciatura-en-psicologia-uaca.html
https://books.google.com.mx/books?id=7TIaBQAAQBAJ&printsec=frontcover&dq=Linkedin+para+empresas.+Claves+y+estrategias+para+sacarle+el+m%C3%A1ximo+partido+en+marketing+corporativo&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwi6nNDMicTMAhXJJh4KHe85AK0Q6AEIIzAA#v=onepage&q=Linkedin%20para%20empresas.%20Claves%20y%20estrategias%20para%20sacarle%20el%20m%C3%A1ximo%20partido%20en%20marketing%20corporativo&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=7TIaBQAAQBAJ&printsec=frontcover&dq=Linkedin+para+empresas.+Claves+y+estrategias+para+sacarle+el+m%C3%A1ximo+partido+en+marketing+corporativo&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwi6nNDMicTMAhXJJh4KHe85AK0Q6AEIIzAA#v=onepage&q=Linkedin%20para%20empresas.%20Claves%20y%20estrategias%20para%20sacarle%20el%20m%C3%A1ximo%20partido%20en%20marketing%20corporativo&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=7TIaBQAAQBAJ&printsec=frontcover&dq=Linkedin+para+empresas.+Claves+y+estrategias+para+sacarle+el+m%C3%A1ximo+partido+en+marketing+corporativo&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwi6nNDMicTMAhXJJh4KHe85AK0Q6AEIIzAA#v=onepage&q=Linkedin%20para%20empresas.%20Claves%20y%20estrategias%20para%20sacarle%20el%20m%C3%A1ximo%20partido%20en%20marketing%20corporativo&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=7TIaBQAAQBAJ&printsec=frontcover&dq=Linkedin+para+empresas.+Claves+y+estrategias+para+sacarle+el+m%C3%A1ximo+partido+en+marketing+corporativo&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwi6nNDMicTMAhXJJh4KHe85AK0Q6AEIIzAA#v=onepage&q=Linkedin%20para%20empresas.%20Claves%20y%20estrategias%20para%20sacarle%20el%20m%C3%A1ximo%20partido%20en%20marketing%20corporativo&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=7TIaBQAAQBAJ&printsec=frontcover&dq=Linkedin+para+empresas.+Claves+y+estrategias+para+sacarle+el+m%C3%A1ximo+partido+en+marketing+corporativo&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwi6nNDMicTMAhXJJh4KHe85AK0Q6AEIIzAA#v=onepage&q=Linkedin%20para%20empresas.%20Claves%20y%20estrategias%20para%20sacarle%20el%20m%C3%A1ximo%20partido%20en%20marketing%20corporativo&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=7TIaBQAAQBAJ&printsec=frontcover&dq=Linkedin+para+empresas.+Claves+y+estrategias+para+sacarle+el+m%C3%A1ximo+partido+en+marketing+corporativo&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwi6nNDMicTMAhXJJh4KHe85AK0Q6AEIIzAA#v=onepage&q=Linkedin%20para%20empresas.%20Claves%20y%20estrategias%20para%20sacarle%20el%20m%C3%A1ximo%20partido%20en%20marketing%20corporativo&f=false
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/125.pdf
https://books.google.com.mx/books?id=MKaqnSKTxCMC&printsec=frontcover&dq=Hoy+es+Marketing.+Liderando+en+la+incertidumbre:+innovaci%C3%B3n+y+marketing+en+estado+puro&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwj5m9uSi8TMAhURxGMKHe7eA0cQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Hoy%20es%20Marketing.%20Liderando%20en%20la%20incertidumbre%3A%20innovaci%C3%B3n%20y%20marketing%20en%20estado%20puro&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=MKaqnSKTxCMC&printsec=frontcover&dq=Hoy+es+Marketing.+Liderando+en+la+incertidumbre:+innovaci%C3%B3n+y+marketing+en+estado+puro&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwj5m9uSi8TMAhURxGMKHe7eA0cQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Hoy%20es%20Marketing.%20Liderando%20en%20la%20incertidumbre%3A%20innovaci%C3%B3n%20y%20marketing%20en%20estado%20puro&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=MKaqnSKTxCMC&printsec=frontcover&dq=Hoy+es+Marketing.+Liderando+en+la+incertidumbre:+innovaci%C3%B3n+y+marketing+en+estado+puro&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwj5m9uSi8TMAhURxGMKHe7eA0cQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Hoy%20es%20Marketing.%20Liderando%20en%20la%20incertidumbre%3A%20innovaci%C3%B3n%20y%20marketing%20en%20estado%20puro&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=MKaqnSKTxCMC&printsec=frontcover&dq=Hoy+es+Marketing.+Liderando+en+la+incertidumbre:+innovaci%C3%B3n+y+marketing+en+estado+puro&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwj5m9uSi8TMAhURxGMKHe7eA0cQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Hoy%20es%20Marketing.%20Liderando%20en%20la%20incertidumbre%3A%20innovaci%C3%B3n%20y%20marketing%20en%20estado%20puro&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=MKaqnSKTxCMC&printsec=frontcover&dq=Hoy+es+Marketing.+Liderando+en+la+incertidumbre:+innovaci%C3%B3n+y+marketing+en+estado+puro&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwj5m9uSi8TMAhURxGMKHe7eA0cQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Hoy%20es%20Marketing.%20Liderando%20en%20la%20incertidumbre%3A%20innovaci%C3%B3n%20y%20marketing%20en%20estado%20puro&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=MKaqnSKTxCMC&printsec=frontcover&dq=Hoy+es+Marketing.+Liderando+en+la+incertidumbre:+innovaci%C3%B3n+y+marketing+en+estado+puro&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwj5m9uSi8TMAhURxGMKHe7eA0cQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Hoy%20es%20Marketing.%20Liderando%20en%20la%20incertidumbre%3A%20innovaci%C3%B3n%20y%20marketing%20en%20estado%20puro&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=0EEduhpbrLwC&pg=PA8&dq=proceso+de+selecci%C3%B3n+de+personal&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjQ392k99DMAhWC7oMKHQu7BpYQ6AEIVDAG#v=onepage&q=proceso%20de%20selecci%C3%B3n%20de%20personal&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=0EEduhpbrLwC&pg=PA8&dq=proceso+de+selecci%C3%B3n+de+personal&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjQ392k99DMAhWC7oMKHQu7BpYQ6AEIVDAG#v=onepage&q=proceso%20de%20selecci%C3%B3n%20de%20personal&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=0EEduhpbrLwC&pg=PA8&dq=proceso+de+selecci%C3%B3n+de+personal&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjQ392k99DMAhWC7oMKHQu7BpYQ6AEIVDAG#v=onepage&q=proceso%20de%20selecci%C3%B3n%20de%20personal&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=0EEduhpbrLwC&pg=PA8&dq=proceso+de+selecci%C3%B3n+de+personal&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjQ392k99DMAhWC7oMKHQu7BpYQ6AEIVDAG#v=onepage&q=proceso%20de%20selecci%C3%B3n%20de%20personal&f=false

103

51.Lo6pez, B. A. R. (2003). La orientacion vocacional. Teoria, técnica y practica. Argentina:
Bonum. Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=vbgfclvsYaQC&pg=PA109&dq=Nuria+Cortada
+testistas&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiBtpqL1IJnNAhVOE1IKHZhqCgIQ6AEIHD
AA#v=0nepage&q=Nuria%?20Cortada%?20testistas&f=false

52.L06pez-F¢, F.C.M. (2002). Persona y profesion: procedimientos y técnicas de seleccion y
orientacion. Espana: TEA. Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=xP4ZuF0OCUC&printsec=frontcover&dqg=Pers
ona+y+profesi%C3%B3n:+procedimientos+y+t%C3%A9cnicas+de+selecci%C3%B3n
+y+orientaci%C3%B3n.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjW7t3ylsHMAhVY0OGMK
HQWCAXMQBAEIGzAA#v=0nepage&q=Persona%20y%20profesi%C3%B3n%3A%20
procedimientos%20y%20t%C%A9cnicas%20de%20selecci%C3%B3n%20y%20orienta
Ci%C3%B3n.&f=false

53.Martinez, G. X. (2013). Factores psicosociales que afectan la salud laboral. México:
Universidad Nacional Auténoma Meéxico, Facultad de Estudios Superiores lztacala.
Tesis de licenciatura.

54.Mercado, H. S. (2004). Administracién aplicada. Teoria y practica. México: LIMUSA.

55.Mondy, R.W. y Noe, R.M (2005). Administracién de recursos humanos. México:
Pearson Educacion. Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=UkWaAvHmMBswC&printsec=frontcover&dg=
Mondy,+R.W.+y+Noe,+R.M+%282005%29+Administraci%C3%B3n+de+recursos+hu
manos.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiPwu7xuMHMAhVJzz4KHQJ6BbQQG6AEIN
TAB#v=0nepage&q&f=false

56.Montes, A. Ma. J. y Gonzalez R. P. (2006). Seleccién de personal. La busqueda del
candidato adecuado. Espafia: Ideas propias. Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=0jkELI2nfVWC&pg=PA87&dq=Selecci%C3%
B3n+de+personal.+La+b%C3%BAsqueda+del+candidato+adecuado.&hl=es419&sa=X
&ved=0ahUKEwijg6brMHMAhRURXGMKHe7eAOcQBAEIMzAA#v=0nepage&q=Sele
cci%C3%B3n%20de%20personal.%20La%20b%C3%BAsqueda%20del%20candidato
%20adecuado.&f=false


https://books.google.com.mx/books?id=vbqfc1vsYaQC&pg=PA109&dq=Nuria+Cortada+testistas&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiBtpqL1JnNAhVOE1IKHZhqCgIQ6AEIHDAA#v=onepage&q=Nuria%20Cortada%20testistas&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=vbqfc1vsYaQC&pg=PA109&dq=Nuria+Cortada+testistas&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiBtpqL1JnNAhVOE1IKHZhqCgIQ6AEIHDAA#v=onepage&q=Nuria%20Cortada%20testistas&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=vbqfc1vsYaQC&pg=PA109&dq=Nuria+Cortada+testistas&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiBtpqL1JnNAhVOE1IKHZhqCgIQ6AEIHDAA#v=onepage&q=Nuria%20Cortada%20testistas&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=xP4ZuF0OCUC&printsec=frontcover&dq=Persona+y+profesi%C3%B3n:+procedimientos+y+t%C3%A9cnicas+de+selecci%C3%B3n+y+orientaci%C3%B3n.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjW7t3y1sHMAhVY0GMKHQwcAxMQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Persona%20y%20profesi%C3%B3n%3A%20procedimientos%20y%20t%C%A9cnicas%20de%20selecci%C3%B3n%20y%20orientaci%C3%B3n.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=xP4ZuF0OCUC&printsec=frontcover&dq=Persona+y+profesi%C3%B3n:+procedimientos+y+t%C3%A9cnicas+de+selecci%C3%B3n+y+orientaci%C3%B3n.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjW7t3y1sHMAhVY0GMKHQwcAxMQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Persona%20y%20profesi%C3%B3n%3A%20procedimientos%20y%20t%C%A9cnicas%20de%20selecci%C3%B3n%20y%20orientaci%C3%B3n.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=xP4ZuF0OCUC&printsec=frontcover&dq=Persona+y+profesi%C3%B3n:+procedimientos+y+t%C3%A9cnicas+de+selecci%C3%B3n+y+orientaci%C3%B3n.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjW7t3y1sHMAhVY0GMKHQwcAxMQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Persona%20y%20profesi%C3%B3n%3A%20procedimientos%20y%20t%C%A9cnicas%20de%20selecci%C3%B3n%20y%20orientaci%C3%B3n.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=xP4ZuF0OCUC&printsec=frontcover&dq=Persona+y+profesi%C3%B3n:+procedimientos+y+t%C3%A9cnicas+de+selecci%C3%B3n+y+orientaci%C3%B3n.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjW7t3y1sHMAhVY0GMKHQwcAxMQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Persona%20y%20profesi%C3%B3n%3A%20procedimientos%20y%20t%C%A9cnicas%20de%20selecci%C3%B3n%20y%20orientaci%C3%B3n.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=xP4ZuF0OCUC&printsec=frontcover&dq=Persona+y+profesi%C3%B3n:+procedimientos+y+t%C3%A9cnicas+de+selecci%C3%B3n+y+orientaci%C3%B3n.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjW7t3y1sHMAhVY0GMKHQwcAxMQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Persona%20y%20profesi%C3%B3n%3A%20procedimientos%20y%20t%C%A9cnicas%20de%20selecci%C3%B3n%20y%20orientaci%C3%B3n.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=xP4ZuF0OCUC&printsec=frontcover&dq=Persona+y+profesi%C3%B3n:+procedimientos+y+t%C3%A9cnicas+de+selecci%C3%B3n+y+orientaci%C3%B3n.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjW7t3y1sHMAhVY0GMKHQwcAxMQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Persona%20y%20profesi%C3%B3n%3A%20procedimientos%20y%20t%C%A9cnicas%20de%20selecci%C3%B3n%20y%20orientaci%C3%B3n.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=UkWaAvHmBswC&printsec=frontcover&dq=Mondy,+R.W.+y+Noe,+R.M+%282005%29+Administraci%C3%B3n+de+recursos+humanos.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiPwu7xuMHMAhVJzz4KHQJ6BbQQ6AEINTAB#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=UkWaAvHmBswC&printsec=frontcover&dq=Mondy,+R.W.+y+Noe,+R.M+%282005%29+Administraci%C3%B3n+de+recursos+humanos.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiPwu7xuMHMAhVJzz4KHQJ6BbQQ6AEINTAB#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=UkWaAvHmBswC&printsec=frontcover&dq=Mondy,+R.W.+y+Noe,+R.M+%282005%29+Administraci%C3%B3n+de+recursos+humanos.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiPwu7xuMHMAhVJzz4KHQJ6BbQQ6AEINTAB#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=UkWaAvHmBswC&printsec=frontcover&dq=Mondy,+R.W.+y+Noe,+R.M+%282005%29+Administraci%C3%B3n+de+recursos+humanos.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiPwu7xuMHMAhVJzz4KHQJ6BbQQ6AEINTAB#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=0jkELJ2nfVwC&pg=PA87&dq=Selecci%C3%B3n+de+personal.+La+b%C3%BAsqueda+del+candidato+adecuado.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwijg6brMHMAhURxGMKHe7eA0cQ6AEIMzAA#v=onepage&q=Selecci%C3%B3n%20de%20personal.%20La%20b%C3%BAsqueda%20del%20candidato%20adecuado.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=0jkELJ2nfVwC&pg=PA87&dq=Selecci%C3%B3n+de+personal.+La+b%C3%BAsqueda+del+candidato+adecuado.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwijg6brMHMAhURxGMKHe7eA0cQ6AEIMzAA#v=onepage&q=Selecci%C3%B3n%20de%20personal.%20La%20b%C3%BAsqueda%20del%20candidato%20adecuado.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=0jkELJ2nfVwC&pg=PA87&dq=Selecci%C3%B3n+de+personal.+La+b%C3%BAsqueda+del+candidato+adecuado.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwijg6brMHMAhURxGMKHe7eA0cQ6AEIMzAA#v=onepage&q=Selecci%C3%B3n%20de%20personal.%20La%20b%C3%BAsqueda%20del%20candidato%20adecuado.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=0jkELJ2nfVwC&pg=PA87&dq=Selecci%C3%B3n+de+personal.+La+b%C3%BAsqueda+del+candidato+adecuado.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwijg6brMHMAhURxGMKHe7eA0cQ6AEIMzAA#v=onepage&q=Selecci%C3%B3n%20de%20personal.%20La%20b%C3%BAsqueda%20del%20candidato%20adecuado.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=0jkELJ2nfVwC&pg=PA87&dq=Selecci%C3%B3n+de+personal.+La+b%C3%BAsqueda+del+candidato+adecuado.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwijg6brMHMAhURxGMKHe7eA0cQ6AEIMzAA#v=onepage&q=Selecci%C3%B3n%20de%20personal.%20La%20b%C3%BAsqueda%20del%20candidato%20adecuado.&f=false

104

57.Morales, P.M. (2014). Propuesta de un proceso de reclutamiento a través de las redes
sociales en una empresa en entretenimiento y tecnologia para facilitar la seleccion del
personal. México: Universidad Nacional Autonoma de Mexico, Facultad de Estudios
Superiores Cuautitlan. Tesis de Licenciatura.

58.Morga, R. L. E. (2012). Teoria y técnica de la entrevista. México: Red Tercer Milenios
S.C. Recuperado de:
http://www.aliat.org.mx/BibliotecasDigitales/salud/Teoria_y_tecnica_de_la_entrevista.pd
f

59.Moreno, D.M.J., Pelayo, D. Y. y Vargas, S. A. (2004). La gestion por competencias como
herramienta para la direccion estratégica de los recursos humanos en la sociedad del
conocimiento. Revista de la empresa, 10, (3), 56-72. Recuperado de:
http://www.copmadrid.org/webcopm/recursos/guiatecnicabuenaspracticas.pdf

60.Muchinsky, P.M. (2007). Psicologia aplicada al trabajo. Espafia: Thompson.

61.Myers, D. G. (2006). Psicologia. México: Panamericana. Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=1_OkN3KLPsAC&printsec=frontcover&dq=%28
Miyer,+2006%29.+++inteligencia&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwitiKU9ZvNAhULRI
IKHa3yCCsQ6AEIHDAA#v=0nepage&q=%28Miyer%2C%202006%29.%20%20%20in
teligencia&f=false

62.Nahoum, C. (1961). La entrevista psicolégica. Argentina: Kapelusz. Recuperado de:
http://biblio3.url.edu.gt/Libros/2011/la_entrePsico.pdf

63.Naranjo, A.R. (2012, Enero- Julio). El proceso de seleccidn y contratacion del personal en
las medianas empresas de la ciudad de Barranquilla (Colombia). Pensamiento y gestion,
32, 83-114. Recuperado de: http://www.redalyc.org/pdf/646/64623932005.pdf

64.0lleros, I. M. (2005). El proceso de capacitacion y seleccién de personal. Espafa:
Gestidn 2000. Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=H2_6eMV7egMC&printsec=frontcover&dg=EIl+
proceso+de+capacitaci%C3%B3n+y+selecci%C3%B3n+de+personal &hl=es419&sa=X&
ved=0ahUKEwjezv_91JzNAhVBEIIKHbC]JA7TWQ6AEIGjAA#v=0nepage&q=EI%20proc
e50%20de%20capacitaci%C3%B3n%20y%20selecci%C3%B3n%20de%20personal &f=f

alse


http://www.aliat.org.mx/BibliotecasDigitales/salud/Teoria_y_tecnica_de_la_entrevista.pdf
http://www.aliat.org.mx/BibliotecasDigitales/salud/Teoria_y_tecnica_de_la_entrevista.pdf
http://www.copmadrid.org/webcopm/recursos/guiatecnicabuenaspracticas.pdf
https://books.google.com.mx/books?id=I_OkN3KLPsAC&printsec=frontcover&dq=%28Miyer,+2006%29.+++inteligencia&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwitiKU9ZvNAhULRlIKHa3yCCsQ6AEIHDAA#v=onepage&q=%28Miyer%2C%202006%29.%20%20%20inteligencia&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=I_OkN3KLPsAC&printsec=frontcover&dq=%28Miyer,+2006%29.+++inteligencia&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwitiKU9ZvNAhULRlIKHa3yCCsQ6AEIHDAA#v=onepage&q=%28Miyer%2C%202006%29.%20%20%20inteligencia&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=I_OkN3KLPsAC&printsec=frontcover&dq=%28Miyer,+2006%29.+++inteligencia&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwitiKU9ZvNAhULRlIKHa3yCCsQ6AEIHDAA#v=onepage&q=%28Miyer%2C%202006%29.%20%20%20inteligencia&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=I_OkN3KLPsAC&printsec=frontcover&dq=%28Miyer,+2006%29.+++inteligencia&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwitiKU9ZvNAhULRlIKHa3yCCsQ6AEIHDAA#v=onepage&q=%28Miyer%2C%202006%29.%20%20%20inteligencia&f=false
http://biblio3.url.edu.gt/Libros/2011/la_entrePsico.pdf
http://www.redalyc.org/pdf/646/64623932005.pdf
https://books.google.com.mx/books?id=H2_6eMV7egMC&printsec=frontcover&dq=El+proceso+de+capacitaci%C3%B3n+y+selecci%C3%B3n+de+personal&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjezv_9lJzNAhVBElIKHbCjA7wQ6AEIGjAA#v=onepage&q=El%20proceso%20de%20capacitaci%C3%B3n%20y%20selecci%C3%B3n%20de%20personal&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=H2_6eMV7egMC&printsec=frontcover&dq=El+proceso+de+capacitaci%C3%B3n+y+selecci%C3%B3n+de+personal&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjezv_9lJzNAhVBElIKHbCjA7wQ6AEIGjAA#v=onepage&q=El%20proceso%20de%20capacitaci%C3%B3n%20y%20selecci%C3%B3n%20de%20personal&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=H2_6eMV7egMC&printsec=frontcover&dq=El+proceso+de+capacitaci%C3%B3n+y+selecci%C3%B3n+de+personal&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjezv_9lJzNAhVBElIKHbCjA7wQ6AEIGjAA#v=onepage&q=El%20proceso%20de%20capacitaci%C3%B3n%20y%20selecci%C3%B3n%20de%20personal&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=H2_6eMV7egMC&printsec=frontcover&dq=El+proceso+de+capacitaci%C3%B3n+y+selecci%C3%B3n+de+personal&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjezv_9lJzNAhVBElIKHbCjA7wQ6AEIGjAA#v=onepage&q=El%20proceso%20de%20capacitaci%C3%B3n%20y%20selecci%C3%B3n%20de%20personal&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=H2_6eMV7egMC&printsec=frontcover&dq=El+proceso+de+capacitaci%C3%B3n+y+selecci%C3%B3n+de+personal&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjezv_9lJzNAhVBElIKHbCjA7wQ6AEIGjAA#v=onepage&q=El%20proceso%20de%20capacitaci%C3%B3n%20y%20selecci%C3%B3n%20de%20personal&f=false

105

65.0rtiz, G.M. L. (2004). La participacion del psicélogo en la capacitacion del personal
conductor en la empresa Coordinados Colén, S.A de C.V. México: Universidad Nacional
Auténoma de Meéxico, Facultad de Estudios Superiores lztacala, México. Tesis de
Licenciatura.

66.Patricio, J. D. (2011). Manual de recursos humanos. Espafia: ESIC. Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=6GJyCwAAQBAJ&printsec=frontcover&dg=Ma
nual+de+recursos+humanos.+Patricio&hl=es419&sa=X &ved=0ahUKEwifk4LuyJvNAh
Uh_IMKHWKMDTMQG6AEILTAA#v=0nepage&q=Manual%20de%20recursos%20hum
anos.%20Patricio&f=false

67.Pautt, T. G. (2014). Los Assesment Center. Una metodologia para evaluar directivos.
USA: Revista de estudios avanzados de liderazgo, 1(3), 18. Recuperado de:
http://www.regent.edu/acad/global/publications/real/vol1no3/1-torres.pdf

68.Perea, R. J. (2006). Gestion de recursos humanos: enfoque sistematico en una perspectiva
global. Revistas 1IPSI facultad de psicologia UNMSM, 9(1), 109-122. Recuperado
de:https://www.google.com.mx/search?q=Gesti%C3%B3n+de+recursos+humanos:+enfo
quetsistem%C3%Altico+en+una+perspectiva+global. &ie=utf-8&oe=utf-
8&gws_rd=cr&ei=TaA-V4yAC80s-QHyuaaAAw

69.Pfeffer, J. (1993). La dindmica organizativa: las Ultimas tendencias en teoria
organizativa. Argentina: Ministerios para las administraciones publica.

70.Porret, G. M. (2007). Recursos humanos dirigir y gestionar personas en las
organizaciones.  Espafa:  ESIC. p .62 - 70. Recuperado de:
https://mx.casadellibro.com/libro-recursos-humanos-dirigir-y-gestionar-personas-en-las-
organizacio-nes-3-ed/9788473565691/1220498

71.Porret, G. M (2010). Gestion de personas. Manual para la gestion del capital humano
en las organizaciones. Espafia: ESIC. Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=30RXBAAAQBAJ&pg=PA440&dg=Gesti%C3
%B3n+de+personas.+Manual+para+la+gesti%C3%B3n+del+capital+humano+en+las+o
rganizaciones.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwixi87G8HMAhUHYGMKHe1OD9YQ
6AEIGzAA#v=0nepage&q=Gesti%C3%B3n%20de%20personas.%20Manual%20para


https://books.google.com.mx/books?id=6GJyCwAAQBAJ&printsec=frontcover&dq=Manual+de+recursos+humanos.+Patricio&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwifk4LuyJvNAhUh_IMKHWkMDTMQ6AEILTAA#v=onepage&q=Manual%20de%20recursos%20humanos.%20Patricio&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=6GJyCwAAQBAJ&printsec=frontcover&dq=Manual+de+recursos+humanos.+Patricio&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwifk4LuyJvNAhUh_IMKHWkMDTMQ6AEILTAA#v=onepage&q=Manual%20de%20recursos%20humanos.%20Patricio&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=6GJyCwAAQBAJ&printsec=frontcover&dq=Manual+de+recursos+humanos.+Patricio&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwifk4LuyJvNAhUh_IMKHWkMDTMQ6AEILTAA#v=onepage&q=Manual%20de%20recursos%20humanos.%20Patricio&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=6GJyCwAAQBAJ&printsec=frontcover&dq=Manual+de+recursos+humanos.+Patricio&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwifk4LuyJvNAhUh_IMKHWkMDTMQ6AEILTAA#v=onepage&q=Manual%20de%20recursos%20humanos.%20Patricio&f=false
http://www.regent.edu/acad/global/publications/real/vol1no3/1-torres.pdf
https://www.google.com.mx/search?q=Gesti%C3%B3n+de+recursos+humanos:+enfoque+sistem%C3%A1tico+en+una+perspectiva+global.&ie=utf-8&oe=utf-8&gws_rd=cr&ei=TaA-V4yAC8Os-QHyuaaAAw
https://www.google.com.mx/search?q=Gesti%C3%B3n+de+recursos+humanos:+enfoque+sistem%C3%A1tico+en+una+perspectiva+global.&ie=utf-8&oe=utf-8&gws_rd=cr&ei=TaA-V4yAC8Os-QHyuaaAAw
https://www.google.com.mx/search?q=Gesti%C3%B3n+de+recursos+humanos:+enfoque+sistem%C3%A1tico+en+una+perspectiva+global.&ie=utf-8&oe=utf-8&gws_rd=cr&ei=TaA-V4yAC8Os-QHyuaaAAw
https://books.google.com.mx/books?id=3ORxBAAAQBAJ&pg=PA440&dq=Gesti%C3%B3n+de+personas.+Manual+para+la+gesti%C3%B3n+del+capital+humano+en+las+organizaciones.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwixi87G8HMAhUHyGMKHe1OD9YQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Gesti%C3%B3n%20de%20personas.%20Manual%20para%20la%20gesti%C3%B3n%20del%20capital%20humano%20en%20las%20organizaciones.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=3ORxBAAAQBAJ&pg=PA440&dq=Gesti%C3%B3n+de+personas.+Manual+para+la+gesti%C3%B3n+del+capital+humano+en+las+organizaciones.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwixi87G8HMAhUHyGMKHe1OD9YQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Gesti%C3%B3n%20de%20personas.%20Manual%20para%20la%20gesti%C3%B3n%20del%20capital%20humano%20en%20las%20organizaciones.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=3ORxBAAAQBAJ&pg=PA440&dq=Gesti%C3%B3n+de+personas.+Manual+para+la+gesti%C3%B3n+del+capital+humano+en+las+organizaciones.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwixi87G8HMAhUHyGMKHe1OD9YQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Gesti%C3%B3n%20de%20personas.%20Manual%20para%20la%20gesti%C3%B3n%20del%20capital%20humano%20en%20las%20organizaciones.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=3ORxBAAAQBAJ&pg=PA440&dq=Gesti%C3%B3n+de+personas.+Manual+para+la+gesti%C3%B3n+del+capital+humano+en+las+organizaciones.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwixi87G8HMAhUHyGMKHe1OD9YQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Gesti%C3%B3n%20de%20personas.%20Manual%20para%20la%20gesti%C3%B3n%20del%20capital%20humano%20en%20las%20organizaciones.&f=false

106

%201a%20gesti%C3%B3n%20del%20capital%20humano%20en%?20las%20organizaci
ones.&f=false

72.Preciado, S. A. C. (2006). Modelo de evaluacion por competencias laborales. México:
Publicaciones Cruz. Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=47aiKacwZrUC&printsec=frontcover&dg=Model
o+de+evaluaci%C3%B3n+por+competencias+laborales+la&hl=es419&sa=X&ved=0ahU
KEwjcpa26wpvNAhVD7YMKHbx0Aa8Q6AEIMjAA#v=0nepage&q=Model0%20de%2
Oevaluaci%C3%B3n%20por%20competencias%20laborales%20la&f=false

73.Robbins, S.P. y Coulter, M. (2005). Administraciéon. Espafia: Pearson Educacion.
Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=0VHIFmFi_ToC&printsec=frontcover&dq=15.
%09Robbins,+S.P+%26+Coulter,+M.+%282005%29+Administraci%C3%B3n.+Espa%
C3%B1la:+Pearson+Educaci%C3%B3n.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjgzL3x9cH
MAhVR6WMKHeS8DCXMQG6AEIIDAB#v=0nepage&q&f=false

74.Rodriguez, C. Ma de L. y Posadas, D. A. (2005). La psicologia en el escenario del
trabajo: Una revision. Revista electronica de Psicologia lIztacala, 8(2), 1-21.
Recuperado de:
http://campus.iztacala.unam.mx/carreras/psicologia/psiclin/vol8numz2/art4vol8no2.pdf.

75.Rojas, P. (2010). Reclutamiento y seleccion 2.0: La nueva forma de encontrar talento.
Espafia: UoC. Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=1A4jJgJcyWY C&printsec=frontcover&dqg=Recl
utamiento+y+selecci%C3%B3n+2.0:+La+nueva+forma+de+encontrar+talento&hl=es41
9&sa=X&ved=0ahUKEwWiIWxrWo98PMAhWLkx4KHXzVAVMQ6AEIMjAA#v=0nep
age&qg=Reclutamiento%20y%?20selecci%C3%B3n%202.0%3A%20La%20nueva%?20fo
rma%?20de%?20encontrar%20talento&f=false

76.Uribe, R, F., Aristizabal, M. A., Barona, H. A. y Ldpez, L. C. N. (2009). El psicélogo
javeriano en diferentes areas aplicativas: clinica, educativa, social y organizacional.
Psicologia desde el Caribe, 23, 21-45. Recuperado de:
http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=21311917003


https://books.google.com.mx/books?id=3ORxBAAAQBAJ&pg=PA440&dq=Gesti%C3%B3n+de+personas.+Manual+para+la+gesti%C3%B3n+del+capital+humano+en+las+organizaciones.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwixi87G8HMAhUHyGMKHe1OD9YQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Gesti%C3%B3n%20de%20personas.%20Manual%20para%20la%20gesti%C3%B3n%20del%20capital%20humano%20en%20las%20organizaciones.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=3ORxBAAAQBAJ&pg=PA440&dq=Gesti%C3%B3n+de+personas.+Manual+para+la+gesti%C3%B3n+del+capital+humano+en+las+organizaciones.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwixi87G8HMAhUHyGMKHe1OD9YQ6AEIGzAA#v=onepage&q=Gesti%C3%B3n%20de%20personas.%20Manual%20para%20la%20gesti%C3%B3n%20del%20capital%20humano%20en%20las%20organizaciones.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=47aiKacwZrUC&printsec=frontcover&dq=Modelo+de+evaluaci%C3%B3n+por+competencias+laborales+la&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjcpa26wpvNAhVD7YMKHbx0Aa8Q6AEIMjAA#v=onepage&q=Modelo%20de%20evaluaci%C3%B3n%20por%20competencias%20laborales%20la&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=47aiKacwZrUC&printsec=frontcover&dq=Modelo+de+evaluaci%C3%B3n+por+competencias+laborales+la&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjcpa26wpvNAhVD7YMKHbx0Aa8Q6AEIMjAA#v=onepage&q=Modelo%20de%20evaluaci%C3%B3n%20por%20competencias%20laborales%20la&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=47aiKacwZrUC&printsec=frontcover&dq=Modelo+de+evaluaci%C3%B3n+por+competencias+laborales+la&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjcpa26wpvNAhVD7YMKHbx0Aa8Q6AEIMjAA#v=onepage&q=Modelo%20de%20evaluaci%C3%B3n%20por%20competencias%20laborales%20la&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=47aiKacwZrUC&printsec=frontcover&dq=Modelo+de+evaluaci%C3%B3n+por+competencias+laborales+la&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjcpa26wpvNAhVD7YMKHbx0Aa8Q6AEIMjAA#v=onepage&q=Modelo%20de%20evaluaci%C3%B3n%20por%20competencias%20laborales%20la&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=oVHlFmFi_ToC&printsec=frontcover&dq=15.%09Robbins,+S.P+%26+Coulter,+M.+%282005%29+Administraci%C3%B3n.+Espa%C3%B1a:+Pearson+Educaci%C3%B3n.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjgzL3x9cHMAhVR6WMKHe8DCXMQ6AEIIDAB#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=oVHlFmFi_ToC&printsec=frontcover&dq=15.%09Robbins,+S.P+%26+Coulter,+M.+%282005%29+Administraci%C3%B3n.+Espa%C3%B1a:+Pearson+Educaci%C3%B3n.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjgzL3x9cHMAhVR6WMKHe8DCXMQ6AEIIDAB#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=oVHlFmFi_ToC&printsec=frontcover&dq=15.%09Robbins,+S.P+%26+Coulter,+M.+%282005%29+Administraci%C3%B3n.+Espa%C3%B1a:+Pearson+Educaci%C3%B3n.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjgzL3x9cHMAhVR6WMKHe8DCXMQ6AEIIDAB#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=oVHlFmFi_ToC&printsec=frontcover&dq=15.%09Robbins,+S.P+%26+Coulter,+M.+%282005%29+Administraci%C3%B3n.+Espa%C3%B1a:+Pearson+Educaci%C3%B3n.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwjgzL3x9cHMAhVR6WMKHe8DCXMQ6AEIIDAB#v=onepage&q&f=false
http://campus.iztacala.unam.mx/carreras/psicologia/psiclin/vol8num2/art4vol8no2.pdf
https://books.google.com.mx/books?id=IA4jJgJcyWYC&printsec=frontcover&dq=Reclutamiento+y+selecci%C3%B3n+2.0:+La+nueva+forma+de+encontrar+talento&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiWxrWo98PMAhWLkx4KHXzVAVMQ6AEIMjAA#v=onepage&q=Reclutamiento%20y%20selecci%C3%B3n%202.0%3A%20La%20nueva%20forma%20de%20encontrar%20talento&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=IA4jJgJcyWYC&printsec=frontcover&dq=Reclutamiento+y+selecci%C3%B3n+2.0:+La+nueva+forma+de+encontrar+talento&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiWxrWo98PMAhWLkx4KHXzVAVMQ6AEIMjAA#v=onepage&q=Reclutamiento%20y%20selecci%C3%B3n%202.0%3A%20La%20nueva%20forma%20de%20encontrar%20talento&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=IA4jJgJcyWYC&printsec=frontcover&dq=Reclutamiento+y+selecci%C3%B3n+2.0:+La+nueva+forma+de+encontrar+talento&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiWxrWo98PMAhWLkx4KHXzVAVMQ6AEIMjAA#v=onepage&q=Reclutamiento%20y%20selecci%C3%B3n%202.0%3A%20La%20nueva%20forma%20de%20encontrar%20talento&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=IA4jJgJcyWYC&printsec=frontcover&dq=Reclutamiento+y+selecci%C3%B3n+2.0:+La+nueva+forma+de+encontrar+talento&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiWxrWo98PMAhWLkx4KHXzVAVMQ6AEIMjAA#v=onepage&q=Reclutamiento%20y%20selecci%C3%B3n%202.0%3A%20La%20nueva%20forma%20de%20encontrar%20talento&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=IA4jJgJcyWYC&printsec=frontcover&dq=Reclutamiento+y+selecci%C3%B3n+2.0:+La+nueva+forma+de+encontrar+talento&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiWxrWo98PMAhWLkx4KHXzVAVMQ6AEIMjAA#v=onepage&q=Reclutamiento%20y%20selecci%C3%B3n%202.0%3A%20La%20nueva%20forma%20de%20encontrar%20talento&f=false
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=21311917003

107

77.Sabogal, T. L. F. (2004). Pruebas proyectivas: Acerca de su validez y confiabilidad.
Universidad de Magdalena Fondo Editorial, 1 (2) ,134- 138.
Recuperado de: https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/4788105.pdf

78.Salmerdn, L., Fajardo, I. y Cafos, J.J. (2004). Sobre la relacion entre la ergonomia y
psicologia cognitivas. Anuario de Psicologia, 35 (4), 507-5109.
Recuperado de
http://www.raco.cat/index.php/anuariopsicologia/article/viewFile/61802/88586

79.Saracho, J. M. (2005). Un modelo general de gestion por competencias. Chile: RIL
editores. Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=gTX24ti91ygC&printsec=frontcover&dg=Sarach
o+Un+modelo+general+de+gesti%C3%B3n+por+competencias&hl=es&sa=X&ved=0ah
UKEwintJbzuTMAhUJWD4KHY QOBL4Q6AEIGjAA#v=0nepage&g=Saracho%20Un%
20model0%?20general%20de%20gesti%C3%B3n%20por%20competencias&f=false

80.“Seleccion de personal”.(2008). Espafa: Vértice.
Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=0ollghsxUs4C&printsec=frontcover&dg=selecc
1%C3%B3n+de+personal &hl=es-
419&sa=X&s(qi=2&ved=0ahUKEwiitIXincHMAhVDzz4KHZaEDrUQ6AEIMjAA#v=
onepage&q=selecci%C3%B3n%20de%20personal &f=false

81.Spector, P. (2002). Psicologia industrial y organizacional. Investigacion y practica.
México: Manual Moderno. Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=1g3QygAACAAJ&dg=inauthor:%22Paul+E.+S
pector%22&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiclgCFIrTMAhVHt4AMKHTL6CuAQGAE
ISDAG

82.Stella, A. G., Aguilar, B. M. C. y Aponte, H. E. (2013). Perfiles por competencias del
profesional en psicologia. Colombia: Colegio colombiano de Psicologia. Recuperado de:
https://issuu.com/colpsic/docs/perfiles_por_competencia_del profes

83.Fortia Business Software. (2014). Timbrado de némina. Recuperado de:
http://www.fortia.com.mx/index.php/easyblog/entry/que-es-timbrado-recibo-de-nomina-
cfdi/


http://www.raco.cat/index.php/anuariopsicologia/article/viewFile/61802/88586
https://books.google.com.mx/books?id=gTX24ti91ygC&printsec=frontcover&dq=Saracho+Un+modelo+general+de+gesti%C3%B3n+por+competencias&hl=es&sa=X&ved=0ahUKEwintJbzuTMAhUJWD4KHYQ0BL4Q6AEIGjAA#v=onepage&q=Saracho%20Un%20modelo%20general%20de%20gesti%C3%B3n%20por%20competencias&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=gTX24ti91ygC&printsec=frontcover&dq=Saracho+Un+modelo+general+de+gesti%C3%B3n+por+competencias&hl=es&sa=X&ved=0ahUKEwintJbzuTMAhUJWD4KHYQ0BL4Q6AEIGjAA#v=onepage&q=Saracho%20Un%20modelo%20general%20de%20gesti%C3%B3n%20por%20competencias&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=gTX24ti91ygC&printsec=frontcover&dq=Saracho+Un+modelo+general+de+gesti%C3%B3n+por+competencias&hl=es&sa=X&ved=0ahUKEwintJbzuTMAhUJWD4KHYQ0BL4Q6AEIGjAA#v=onepage&q=Saracho%20Un%20modelo%20general%20de%20gesti%C3%B3n%20por%20competencias&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=gTX24ti91ygC&printsec=frontcover&dq=Saracho+Un+modelo+general+de+gesti%C3%B3n+por+competencias&hl=es&sa=X&ved=0ahUKEwintJbzuTMAhUJWD4KHYQ0BL4Q6AEIGjAA#v=onepage&q=Saracho%20Un%20modelo%20general%20de%20gesti%C3%B3n%20por%20competencias&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=OolIgbsxUs4C&printsec=frontcover&dq=selecci%C3%B3n+de+personal&hl=es-419&sa=X&sqi=2&ved=0ahUKEwiitIXincHMAhVDzz4KHZaEDrUQ6AEIMjAA#v=onepage&q=selecci%C3%B3n%20de%20personal&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=OolIgbsxUs4C&printsec=frontcover&dq=selecci%C3%B3n+de+personal&hl=es-419&sa=X&sqi=2&ved=0ahUKEwiitIXincHMAhVDzz4KHZaEDrUQ6AEIMjAA#v=onepage&q=selecci%C3%B3n%20de%20personal&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=OolIgbsxUs4C&printsec=frontcover&dq=selecci%C3%B3n+de+personal&hl=es-419&sa=X&sqi=2&ved=0ahUKEwiitIXincHMAhVDzz4KHZaEDrUQ6AEIMjAA#v=onepage&q=selecci%C3%B3n%20de%20personal&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=OolIgbsxUs4C&printsec=frontcover&dq=selecci%C3%B3n+de+personal&hl=es-419&sa=X&sqi=2&ved=0ahUKEwiitIXincHMAhVDzz4KHZaEDrUQ6AEIMjAA#v=onepage&q=selecci%C3%B3n%20de%20personal&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=1g3QygAACAAJ&dq=inauthor:%22Paul+E.+Spector%22&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiclqCF9r7MAhVHt4MKHTL6CuAQ6AEISDAG
https://books.google.com.mx/books?id=1g3QygAACAAJ&dq=inauthor:%22Paul+E.+Spector%22&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiclqCF9r7MAhVHt4MKHTL6CuAQ6AEISDAG
https://books.google.com.mx/books?id=1g3QygAACAAJ&dq=inauthor:%22Paul+E.+Spector%22&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiclqCF9r7MAhVHt4MKHTL6CuAQ6AEISDAG
https://issuu.com/colpsic/docs/perfiles_por_competencia_del_profes
http://www.fortia.com.mx/index.php/easyblog/entry/que-es-timbrado-recibo-de-nomina-cfdi
http://www.fortia.com.mx/index.php/easyblog/entry/que-es-timbrado-recibo-de-nomina-cfdi

108

84.Valenzuela, B y Ortiz, P. M. (2004). Analisis de puestos de trabajo. Meéxico:
Universidad de Sonora. Recuperado de:
https://books.google.com.mx/books?id=iajmBul8vcC&pg=PA9&dq=An%C3%ALllisis+
de+puestos+de+trabajo.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiA69ulhsTMAhUKFx4KHb
1IBOIQ6AEILjAB#v=0nepage&q=An%C3%A1lisis%20de%20puestos%20de%20traba
jo.&f=false

85.Vargas, B.J.A. (2006). Brevisima historia de la psicologia: la psicologia interconductual.
Revista electronica de psicologia lztacala, 9, (3), 43-50.
Recuperado de:
http://www.revistas.unam.mx/index.php/repi/article/viewFile/19029/18053

86.Werther, W. B. y Davis, K. (2008). Administracion de recursos humanos: el capital

humano de las empresas. México. Mc Graw Hill.


https://books.google.com.mx/books?id=iajmBul8vcC&pg=PA9&dq=An%C3%A1lisis+de+puestos+de+trabajo.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiA69ulhsTMAhUKFx4KHb1lBOIQ6AEILjAB#v=onepage&q=An%C3%A1lisis%20de%20puestos%20de%20trabajo.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=iajmBul8vcC&pg=PA9&dq=An%C3%A1lisis+de+puestos+de+trabajo.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiA69ulhsTMAhUKFx4KHb1lBOIQ6AEILjAB#v=onepage&q=An%C3%A1lisis%20de%20puestos%20de%20trabajo.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=iajmBul8vcC&pg=PA9&dq=An%C3%A1lisis+de+puestos+de+trabajo.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiA69ulhsTMAhUKFx4KHb1lBOIQ6AEILjAB#v=onepage&q=An%C3%A1lisis%20de%20puestos%20de%20trabajo.&f=false
https://books.google.com.mx/books?id=iajmBul8vcC&pg=PA9&dq=An%C3%A1lisis+de+puestos+de+trabajo.&hl=es419&sa=X&ved=0ahUKEwiA69ulhsTMAhUKFx4KHb1lBOIQ6AEILjAB#v=onepage&q=An%C3%A1lisis%20de%20puestos%20de%20trabajo.&f=false
http://www.revistas.unam.mx/index.php/repi/article/viewFile/19029/18053

ANEXOS



110

Anexo 1: Formato de requisicion de personal

Numero de requisiciéon Dia Mes Afio

Departamento Gerencia Fecha de ingreso prevista

Puesto NUmero de recursos

Tipo de contratacibn Permanente
Temporal specifique periodo

1. Causade la solicitud

Nuevo puesto Ausencia temporaria

Renuncia Traslado

Mayor cantidad Despido

Otras

Se puede cubrir con persona de la organizacién ( )Si ( )No
¢ Quién?

Puesto

Empresa

2. Condiciones de trabajo

Descripcion de las tareas mas importantes




Puesto al que reporta

Personal a cargo

Puestos que le reportan

Frecuencia ( ) Diario
Horario de trabajo
Objetivo del puesto

( ) Semanal

() Mensual

3. Requerimientos del puesto de trabajo

Edad

Escolaridad

Estado civil

Sexo ()F ()M

Estudios formales

Estudios no formales

Conocimientos o habilidades especiales

Técnicos

Informaticos

Tecnologicos

Herramientas/oficina

Zona de residencia

Idiomas

Idiomas

Necesidad de viajar () Si

Experiencia laboral ¢en?

Porcentaje

Porcentaje

() No Frecuencia

ARos minimos
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4. Observaciones

Nombre y puesto del solicitante




Director de la empresa Gerente de Recursos Humanos

112

Jefe de area

Anexo 2: Formato de analisis de puesto

Folio: Fecha:

1. Puesto
¢, Cudl es el nombre del puesto que ocupa
actualmente?

¢,Cuanto tiempo lleva en el puesto

actual?

¢,Cual es el nimero de empleados en este

puesto?

¢ Cudl es el numero de empleados en esta

area?

¢, Cuanto tiempo lleva usted laborando en esta

empresa?

¢ Hay en la empresa otros puestos semejantes al

suyo?

¢ Cudles son esos puestos? ¢, Cudl es la diferencia?

2. Ubicacion
¢En qué departamento, seccion o taller esta ubicado su
puesto?

¢, Cudl es el puesto inmediato superior al suyo?




¢ Cual es el puesto inmediato inferior al suyo?
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¢,Cudles son los puestos bajo su
mando?

¢, Qué numero de trabajadores tiene bajo su mando?

¢, Cual es su jornada de trabajo?

3. Reporta
¢A quién reporta diariamente su trabajo?
Jefe inmediato

Para

Jefe Superior

Para

Ademas reporta a

Para

4. Relaciones ¢Con quién?
internas (Nombre y puesto)

¢ Para qué?

Frecuencia (numero
de veces por dia)

Ascendente

Descendente

Horizontal

¢,Con quién?
(Nombre y puesto)

¢Para qué?

Frecuencia (nUmero
de veces por dia)

5. Relaciones externas
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6. Descripcion genérica
Describa brevemente en qué consiste su trabajo, cdmo lo hace y para qué lo hace.

7. Descripcion especifica
a. ¢Qué actividades diarias y constantes realiza en su puesto?
(Qué y como lo hace) Horas aproximadas que invierte

b. ¢Qué actividades periddicas realiza en su puesto?
(En un periodo de una a dos semanas)(Qué y cémo lo hace) Horas Frecuencia

c. ¢Qué actividades eventuales realiza en su puesto?

(En un periodo de un mes) (Qué y como lo hace) Horas Frecuencia
d. ¢Tiene usted otras obligaciones o] responsabilidades?
e. ¢Cuales son?

8. ¢Cudl(es) es (son) el (los) objetivo (s) general (es) del puesto?
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9. Especificacién del puesto: ¢Qué conocimientos requiere para desempefiar su puesto?

Grado de Domino

Operaciones aritméticas
¢Para qué?

25% 50% 75% 100%

() )y ) Q)

Manejo de paqueteria basica de office
¢Para qué?

() ) ) Q)

Contabilidad
¢Para qué?

(

) () () ()

Manejo de maquinas y/o herramientas
¢ Para qué?

() )y ) ()

Dibujo
¢Para qué?

(

) () () ()

Idiomas
¢Para qué?

() )y ) ()

Otros programas

10. Escolaridad

¢ Qué grado escolar minimo se requiere en el puesto?

Primaria

Secundaria

Preparatoria o equivalente
Carrera corta

Carrera profesional
Posgrado

Carrera técnica 1
Oficio (nmero de afios)

[ T S

NNDNMNDNDDN

W wwww

¢ Qué otras carreras son afines a este puesto?

(
(

)
)

() ) ()
() ) ()

11. Formas en que se reciben las instrucciones (acompafie formas utilizadas, en su

caso)

() Verbalmente

() Por escrito

() Con planos y especificaciones
() Con demostraciones

() Vvariadas
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12. Experiencia
a. ¢Cual es la experiencia previa que usted ha tenido?
¢En qué empresa? y ¢,Qué puesto ocupaba? ¢, Cuénto tiempo?

Fuera de la empresa

Dentro de la empresa

b. Basado en su experiencia ¢ Cuanto tiempo le tomaria a una persona ejecutar eficientemente
las funciones de su puesto?

Dias Meses Semanas ARos

c. ¢Qué tipo de experiencia se necesita para su puesto?

d. La experiencia para este puesto ¢ En qué areas se requiere?

e. ¢Cual ha sido el maximo y el minimo de personas que ha tenido bajo se cargo?

Maximo:
Minimo:

13. Criterio
Su trabajo exige que:

a. ¢lInterprete y aplique adecuadamente las 6rdenes recibidas dentro de la rutina
establecida?

¢Ante que situaciones?

b. ¢Usted mismo lo organice diariamente de forma distinta?

¢, Coémo lo hace?

c. ¢Organice o prepare diariamente el trabajo de otros?

.Cémo lo

hace?

d. ¢ Tome decisiones y resuelva problemas?




117

Cudles

f. ¢Con qué frecuencia toma decisiones para resolver problemas de tipo?

Rutinarios Importantes  Dificiles Trascendentales
Pocas veces () () () ()
Frecuentemente () () () ()
Siempre () () () ()

14. Iniciativa
¢ El puesto exige iniciativa?: Si () No ()
Seleccione cuales:

a. En ocasiones sugerir métodos, mejoras para su trabajo ( )
Aportar mejoras y procedimientos para otros puestos ( )
Aportacién parcial en la creacion de nuevos sistemas, métodos y procedimientos ( )
Dedicarse total y esencialmente a labores de creacion y nuevas ideas ( )
Otras (Especifique cuales)
En caso de que se le presente algun problema  ¢quién lo
resuelve?

~®ooo0CT

15. Requisitos para el puesto.
a. Exige el puesto algun requisito acerca de:
Sexo Edad Estado civil

b. ¢ Qué caracteristicas fisicas o psiquicas exige el puesto? y ¢ En qué situaciones se ocupan?

) Resistencia fisica
) Habilidad manual
) Percepcion
) Habilidad mecéanica
) Memoria
) Razonamiento
) Creatividad
) Expresion oral
) Expresion escrita
) Liderazgo
) Otras habilidades

AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN/

—

Exige el puesto:

Intermit  Constante ¢Ante qué situaciones?
Atencion concentrada () ()
Atencion dispersa () ()
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Esfuerzo visual
Esfuerzo auditivo

—~ ~
~— —
—~ ~
~— —

16. Responsabilidad
a. Bienes ¢ Qué o cuales? Cantidad $
Papeleria
Mobiliario
Despacho
Maquinaria y/o aparatos
Herramientas

Dinero

Documentos y/o archivos

b. Tramites

Mencione los posibles actos o tramites que debido a algun error involuntario podrian perjudicar
a su departamento, a otro o a la empresa en general.

Accibn o tipo de tramite

Causa del dafo

Probabilidad de que ocurra (poco probable, probable o muy probable)

c. Supervision
¢, Realiza usted en su puesto la supervisién de algin proyecto?
¢, Cual?

Numero de personas Frecuencia
Directa
Indirecta

c. Discrecion
¢ Tiene usted, en el desempefio de su puesto, acceso a datos confidenciales?

¢ Qué tanto puede acceder a la siguiente informacién? 25% 50% 75% 100%

Métodos y procesos de fabricacion y/o administracion
Proyectos nuevos

Cambio de materiales

Planos y disefios

Cambio de politicas generales de la empresa

—_ N AN A~
~_ — ~— — —
—_ N AN SN~
—_ — ~— — —
—_ N N A~
—_ — —
—_— N N AN~
s — — "
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Politicas de ventas
Cambios en la estructura y la administracion
¢ Qué clase de dafio podria causar su indiscrecion?

—~ o~
~

—~
~
—~ ~
~
~ o~
~

¢,Cémo podria remediarlo?

e. Contacto con el publico
En el desempefio de su puesto ¢tiene usted contacto con el publico?
¢,Con quiénes? Frecuencia

¢, Qué dafios puede ocasionar el dar un trato inadecuado a estas personas?

17. Area de trabajo
( ) En lugar cerrado ( ) De campo ( ) Otros

18. Clima de trabajo

a. ¢Qué tan agradable considera su area de trabajo (desagradable, agradable, muy
agradable)?
b. Considera que esta:

) Ventilado
) lluminado
) Frio

) Ruidoso
) Caliente
) Extremo

AN AN AN AN AN

o

Valore de 1 a 10 las condiciones necesarias para desempefar su trabajo

) Luz

) Temperatura

) Espacio

) Ruido ambiental

) Higiene

) Seguridad

) Horario de trabajo

AN AN AN AN AN AN/

19. Riesgos y enfermedades:



120

En el desempefio de sus labores, ¢a qué riesgos o0 accidentes considera usted que se expone?

Tipo de lesién

Causas

Director General Gerente de Recursos Humanos

Jefe de area
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Puesto Departamento
Horario fijo Horario de
guardia

Anexo 3: Formato de descripcion y perfil de puesto
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Ubicacion Ubicacién

Tipo de Jornada semanal
jornada

Grado

Reporta a Cargo

Salario Prestaciones
Fechade

verificacion

Descripcién de puesto
Descripcion general

Objetivos generales

Funciones y tareas

Competencias

Cardinales D/ C B | A Especificas D C B A

Organigrama
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Caracteristicas fisicas

Requerimientos del puesto

Escolaridad y/o areas de conocimiento
Nivel del estudios

Edad Presentacion
Sexo Complexién
Estado civil

Formacién complementaria

Area de conocimientos

Idiomas
Experiencia laboral
Minimo de afios de experiencia

Areas de experiencia
Condiciones de trabajo
Disponibilidad para desplazarse

Frecuencia

Cambio de residencia

Frecuencia

Periodos especiales de trabajo

Director General

Gerente de Recursos Humanos

Jefe de area

Anexo 4: Formato de solicitud de empleo

Fecha Puesto solicitado

Sueldo deseado

Fotografia
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1. DATOS PERSONALES

Apellido paterno Apellido Materno Nombre (s) Edad
Domicilio Colonia Cdédigo postal Estado civil Sexo

Lugar de nacimiento Fecha nacimiento | Nacionalidad
Vive con Estatura Peso
Vivienda Fijo Movil

Propia Familiar Renta Pension Otra

No. De Personas que dependen econémicamente de usted Correo electronico

2. DOCUMENTACION

Reg. Fed. De
Contribuyentes

No. seguro Social

elector

No. De credencial de

Siendo extranjero ¢qué
documento le permite
trabajar aqui?

Clave Gnica de registro poblacional (18 digitos)

manejo?

Tiene licencia de

Clase y namero de
licencia

3. ESTADO DE SALUD

¢Cémo considera su estado
de salud?

¢Padece alguna enfermedad
cronica?

¢ Practica algun deporte?

¢ Pertenece a algun club social
o deportivo?

¢ Cudl es su pasatiempo?

¢Cual es su meta en la vida?

4. DATOS FAMILIARES

Nombres

Vive

Finado Domicilio

Ocupacion

Padre

Madre

Esposo (a)

Nombre y edades de hijos
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5. REFERENCIAS PERSONALES

Nombre Tiempo de conocerlo Teléfono
Nombre Tiempo de conocerlo Teléfono
Nombre Tiempo de conocerlo Teléfono

6. ESCOLARIDAD

Nombre de la escuela | Domicilio De | A Afos Titulo o certificado

Primaria

Secundaria

Preparatoria

Licenciatura

Comercial u otras

Estudios efectuados en la actualidad

Escuela Horario Curso Grado

7. IDIOMAS Y HABILIDADES

Idiomas Centro de estudios % Hablado % Escritura | % Lectura
Maquinas de oficina Grado de dominio
Programas Grado de dominio

Otros

8. EXPERIENCIA DE TRABAJO

Institucién Puesto De/ a | Sueldo | Motivo de salida

Declaro bajo protesta de decir verdad que todos los datos que en relaciébn a mi solicitud de trabajo estoy
proporcionando datos verdaderos y reales a Nombre de la empresa, asimismo me doy por enterado que cualquier
falta a la verdad en lo anterior expuesto sera motivo suficiente para que la institucién no contrate mis servicios o bien

se me rescinda el contrato.

Anexo 5. Formato de entrevista inicial y por com

Nombre v firma del
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Ficha de identificacion

Nombre del candidato

Edad

Domicilio

Sexo

Escolaridad

Estado civil

Teléfono

Puesto

Instrucciones:

Esta es una guia de entrevista ayudara a obtener datos sobre los aspectos generales de la
vida del candidato, tales como la experiencia laboral, personal y escolar, las cuales te
ayudaran a decidir si el candidato es viable o no.

Primera parte: aspectos generales

Para el candidato

¢ Como te enteraste de la vacante?

¢, Qué edad tienes?

¢, Qué tan lejos esta tu domicilio de la empresa?

¢, Con que personas vives?

¢, Cuantos hijos tienes?

A que se dedican las personas con las que vives?
¢,Cudl es tu ultimo grado de estudios?

¢, Cudles son tus percepciones econémicas?
Hablame sobre tus dos ultimos empleos

Empleo 1

¢,Cudl fue la razon de salida de este empleo?
¢,Cudles eran los objetivos a cumplir en este empleo?
Menciona tres de las actividades que realizabas en este empleo

¢,Cual era tu sueldo y prestaciones?
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Empleo 2

¢ Cual fue la razon de salida de este empleo?

¢ Cuales eran los objetivos a cumplir en este empleo?
Menciona tres de las actividades que realizabas en este empleo
¢ Cudl era tu sueldo y prestaciones?

¢, Has tenido estado en alguna situacion legal o demanda?
Tienes tatuajes o perforaciones

¢, Como consideras tu estado de salud?

¢ Has sufrido algun accidente de trabajo?

¢, Te ha generado alguna incapacidad?

¢ Por cuanto tiempo?

¢,Cémo se manejo?

Menciona tus metas a corto plazo

Menciona tus metas a mediano plazo

Menciona tus metas a largo plazo

¢ Qué estas haciendo para conseguirlas?

¢Dominas algun idioma?

¢En qué grado?

¢, Qué te llamo la atencién de nuestra vacante?

¢ Habias escuchado hablar de la empresa?

Para el entrevistador
¢ El candidato contintia en el proceso?

¢ Por qué?

Segunda parte: Competencias

Instrucciones:

La siguientes preguntas te ayudaran a identificar si el candidato cuanta con las competencias
necesarias para desarrollarse en el puesto, para ello debes colocar una “x” en el recuadro
“Cumple” o “No cumple” y al finalizar debes sumar ambas columnas. El resultado se contrasta

con la tabla que se agrega al final.



Mejora continua Cumple No cumple
Originar acciones para mejorar las condiciones y procesos
existentes; utilizar métodos adecuados para identificar
oportunidades, implementar soluciones y medir el impacto.
1. Cuando te das cuenta de que algo estd mal en tus
actividades, ¢.como lo corriges?
2. Describe qué mejoraste o implementaste en tu
empleo anterior
3. Cuando te das cuenta de que algo estd mal en tus
actividades, ¢,cémo lo corriges?
Habilidad para persuadir y vender Cumple No cumple
Mediante el uso de estilos interpersonales y métodos de
comunicacion apropiados para lograr la aceptacion de una
idea, un plan, una actividad o un producto por parte de los
clientes actuales y potenciales.
1. Menciona tres acciones que te llevaron a vender un
producto o servicio en tu empleo anterior
2. ¢Qué harias para convencer a un cliente de tu
producto o servicio?
Integridad Cumple No cumple

Mantener y promover las normas sociales, éticas vy
organizacionales en la realizacibn de las actividades
comerciales internas y externas.

1. Si alguien te pidiera hacer algo incorrecto, ¢Qué
harias?

2. Hablame de una ocasion en a que viste a un
compaiiero de trabajo hacer algo indebido, ¢Qué hiciste?

3. Si tuvieras un hermano/hijo gravemente enfermo y no

tuvieras dinero para el medicamento, ¢Qué harias?

Los resultados se mediran de acuerdo con la siguiente escala

De 11 a 7= Apto
De 6 a 0= No apto

Conclusion:
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Anexo 6: Formato de reporte de evaluacién psicolégica

Nombre:

Puesto solicitado:
Edad:

Estado civil:

Sexo:

Escolaridad:

Puesto desempeifiado:

Experiencia laboral:
e Empresa (Periodo)
Descripcion general de actividades.

Conocimientos técnicos:
Describir los conocimientos que el candidato tiene en informética, idiomas, cursos y manejo de
instrumental y/o herramientas especializadas, que puedan ser Utiles en el puesto.

Evaluacién de la entrevista'y psicométrica:
Descripcion del comportamiento del candidato durante la entrevista.

Descripcion de los resultados obtenidos por prueba
e Conocimientos técnicos
¢ Inteligencia
e Personalidad
e Comportamiento
e Valores
¢ Competencias

Pruebas aplicadas: mencionar los nombres que componen la bateria de pruebas.
Conclusiones:

Hacer una conjuncion de toda la informacion mencionada anteriormente y hacer la
recomendacion de viabilidad del candidato

Realizada por:

Nombre, puesto, fecha y firma



Anexo 7: Formato de guia para solicitar referencias

| Fecha:

Nombre del candidato

Empresa

Persona con quién se hablo

Puesto

1. ¢ Por cuanto tiempo trabajo con ustedes?
¢ Qué clase de trabajo estuvo haciendo durante este tiempo?
3. ¢,Cémo era su rendimiento en este trabajo?

N

Excelente
Mas que normal
Normal

Menos que normal

4 ¢ Era organizado?

5. ¢,Coémo trabaja bajo presion?

6. ¢ Era colaborador?

7 ¢ Tenia iniciativa?

8 ¢, Se adaptaba facilmente a cambios en el trabajo?
9. ¢ Tenia a cargo el manejo de dinero?

10. ¢, Lo manejo correctamente?

11. ¢ Era puntual?

12. ¢, Con qué frecuencia pedia permisos?

13. ¢, COmo eran sus relaciones con sus compafieros?

14. ¢,Coémo era su conducta en general?

15. ¢, Recibia muchas llamadas personales?

16. ¢,Cudles considera sus virtudes y sus debilidades?

17. ¢ Por cual motivo dejé de trabajar para ustedes?

18. ¢ Volveria a trabajar nuevamente con esta persona? Y ¢ Por qué?

Observaciones: (todo lo que considere importante y que debamos conocer)

Realizada por:

Nombre, puesto, fecha y firma
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