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INTRODUCCTION 

Las empresas en la actualidad basan su éxito o fracaso en las- 

actividades desarrolladas por el elemento humano, y ante esta- 

situacién los empresarios tratan de encontrar al elemento huma 

no capaz para desempefiar un determinado puesto, ya sca Este a- 

nivel operativo o directivo, con la finalidad de disminuir los 

posibles fracasoa que pudiesen sobrevenir con la’ persona incom 

petente o desconocedora de las funciones inherentes a cada --- 

puesto, ya sean administrativos, contables, técnicos, operati-~ 

vos. 

La solucién de dicho problema radica en reclutar un personal - 

adecuado, basicamente con la experiencia, ya que ésto hara sen 

tir a la empresa m4s segura al momento de asignarle a una per- 

sona un determinado puesto, ya que la administracién o direc-- 

cién de un negocio a otro son diferentes, pero el propésito es 

el mismo, es decir, el de maximizar las utilidades. 

Esto tendrd éxito si se cuenta con el personal adecuado y ca-- 

paz en cada uno de los puestos que engloba la estructura orga- 

nica de la empresa. 

El presente trabajo de investigacién comprenderaé las técnicas- 

del reclutamiento y seleccién de personal aplicadas por la ban 

ca, asi como las diferencias que actualmente ain existen para~ 

llegar a lograr su maxima efictencia en su aplicacién. Cabe ha 

cer notar que el elemento humano viene siendo la fuerza motriz 
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tanto operativa como dindmica de la organizacién y por consi-- 

guiente serd el reflejo de una imagen buena o mala de la misma.



CAPITULO 1 

SELECCION Y RECLUTAMIENTO DE PERSONAL 
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1.1. ANTECEDENTES 

Posteriormente de iniciada la Revolucién Industrial, en las or 

ganizaciones lucrativas la seleccién de personal se llevaba a- 

cabo por el supervisor basA4ndose finicamente en observaciones € 

informacién subjetiva, y puede decirse que era intuitiva como- 

la que sc realiza atin en muchas organizaciones; cabe hacer no~ 

tar que gran némero de recursos humanos (habilidades, inteli-- 

gencia, intereses vocacionales, motivacién, etc.) no son apre- 

ciables a simple vista, por lo cual se hace necesaria una se~- 

leccién técnica de personal que utilice métodos ideados por psi 

célogos y administradores,. 

En el Srea laboral, es hasta principios de este siglo cuando - 

se inicia la seleceién técnica y, particularmente, es la prime 

ra guerra mundial la que plantea la necesidad de seleccionar - 

grandes conglomerados de personas destinadas a tareas especifi 

cas valiéndose de las aportaciones cientfficas logradas hasta- 

esa época en diversas ramas del conocimiento que tienen como - 

finalidad de estudio al hombre. 

fn la actualidad con la prosperidad en el uso de tales aporta- 

ciones, ha permitido que las técnicas de seleccién de personal 

tiendan a ser menos subjetivas y m&s refinadas, determinando ~ 

los requerimientos de los recursos humanos, aumentar las fuen- 

tes més efectivas que permitan acercarse a los candidatos id6- 

neos, evaluando la potencialidad fisica y mental de los solicit 

tantes, asf como su capacidad hacia el trabajo; utilizando pa- 
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ya ello una serie de técnicas camo la entrevista, las pruebas- 

psicolégicas, los exdmenes médicos, etc. 

Lo anterior responde a la necesidad imperativa de los organis~ 

mos en el sistema de libre empresa: sobrevivir en condiciones— 

de competencia, para lo cual depende de la combinacién 6ptima- 

de los recursos (técnicos, materiales, humanos) de que se dis-— 

pone, siendo el recurso humano el mas valioso con que cuenta ~ 

una empresa, ya que éste viene a darle sentido y valor a los - 

otros recursos en el alcance de los objetivos preestablecidos. 

De ahi la importancia de encontrar los potenciales humanos y — 

la capacidad para el trabajo. 

La seleccién de personal no es algo nuevo; constituye una de - 

las Sreas que, en términos generales, presenta una mayor uni--~ 

formidad en las distintas empresas; sin embargo, se hace men-- 

cién que adn es un tema no completamente comprendido y utiliza 

do. 

   



12 

1.2. QUE ES EL RECLUTAMIENTO Y LA SELECCION DE PERSONAL 

Para un buen reclutamtento de personal se deben tener los pues 

tos muy bien definidos, asi sabremos los requisitos, responsa~ 

bilidades y autoridad inherentes a cada puesto; teniendo di--~ 

chos requisitos sabremos donde localizar a las personas que se 

requieren y 1a forma en que se ha de llegar a éstas. 

Por consiguiente el reclutamiento consiste en localizar e inte 

resar a personas ajenas a nuestra organizacién para que sean - 

consideradas como candidatos a formar parte de la misma. 

En su mayorfa las empresas o industrias tienen un departamento 

de reclutamiento de personal ya establecido y la forma en que- 

se llega a dicho reclutamiento dependerd de las caracteristi-- 

cas especiales de las mismas, o sea, que el reclutamiento pue- 

de ser bueno o malo en base a la forma que se lleve a cabo. 

Las personas que han de desempefiar cualquier funci6én dentro de 

un organismo social deben buscarse bajo el criterio de que rei 

nan los requisitos mfnimos para desempefarla adecuada y eficien 

temente, es decir, debe preocuparse en “adaptar los hombres a- 

las funciones y no las funciones a los hombres". 

Tradicionalmente la seleccién de personal tiene como finalidad 

elegir entre varios candidatos aquellos que para cada puesto - 

especifico sean los mds aptos, es decir, de acuerdo a los per- 

files del puesto, eliminando asi, a los candidatos inadecuados 
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hasta dejar al candidato idéneo. Dicho sistema técnico de se- 

leccién de personal se verd4 influenciado por las caracterfsti 

cas del reclutamiento de personal de las distintas empresas,— 

ahora bien, una buena selecci6n de personal implica una inver 

sién de tiempo y dinero, la precipitaci6n en la decisién de ~- 

la seleccién del elemento humano produce un indice elevado de 

rotacidén y cambios del personal, es decir, que se debe hacer- 

una seleccién a conciencia para asf evitar consecuencias pos— 

teriores que pudiesen traer pérdidas econémicas a la organiza 

cién; o sea, que debemos analizar perfectamente las cualida-- 

des, aptitudes y actitudes dei elemento seleccionado, con la- 

finalidad de no caer en el error de contratar elementos huma~ 

nos incapaces, incompetentes e inadecuados. 

Esto indica que se debe conocer la filosofia y finalidad de - 

la organizacién asi como de las metas generales, departamenta 

les, seccionales, etc., de la misma, o bien, conocer las nece 

sidades actuales y futuras con el objeto de contratar énica-- 

mente al personal capaz y necesario para asi llegar a alcan-- 

zar los objetivos, es decir, elegir a las personas mas id6--- 

neas 0 capaces para el empleo y asi colocarlos en los puestos 

en que se adapten mejor. 

1.2.1. DEFINICIONES DEL RECLUTAMIENTO Y LA SELECCION DE PERSO 

NAL 

El reclutamiento “consiste en buscar o tener candidatos que ~ 

refnan las caracteristicas adecuadas para cubrir las vacantes 
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por bajas, renuncias, retiros, enfermedades y muertes o por — 

la creacién de nuevos puestos debido al crecimiento de la or- 

ganizacién, disponiendo de los recursos humanos en el momento 

oportuno y para elegir a los candidatos idéneos teniendo en —- 

cueuta las politicas y reglas establecidas". (1) 

La seleccién de personal "consiste en identificar y elegir en 

tre los solicitantes a ocupar un puesto vacante, a quien o -- 

quienes retinan las mejores caracteristicas para desempefiarlo". 

(2) 

Otra definicidn nos dice que es: "la seleccién de la persona-~ 

adecuada para un puesto adecuado y a un costo adecuado que -~ 

permita la realizacién del trabajador en el desempefio de su - 

puesto y el desarrollo de sus habilidades y potencialidades a 

fin de hacerlo mis satisfactorio a s{ mismo y a la comunidad- 

en que se desenvuelve para contribuir, de esta manera a los - 

propSsitos de la organizacién". (3) 

1.3. FUENTES DE RECLUTAMIENTO 

De no existir dentro del inventario de Recursos Humanos el -- 

candidato idéneo se acudird a la cartera de candidatos que se 

encuentran en espera de una oportunidad y, al no localizarlo~ 

tampoco, se recurrirdé a las fuentes de reclutamiento, las cua 

les deben entenderse como: "los medios de que se vale una or- 

ganizacién para atraer candidatos adecuados a sus necesidades", 

(4) 
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La fuente de abastecimiento mas cercana es la propia organiza 

cién y se refiere a las amistades, parientes o familiares del 

propio personal. Las ventajas que reporta esta fuente de re-- 

clutamiento, llamada interna, se manifiesta en la integraciéna 

del personal de nuevo ingreso; sin embargo, algunos expertos— 

consideran que son mayores sus desventajas por las fricciones 

y conflictos que surgen con el personal cuando no es aceptado 

el candidato o cuando, ya en el desempefio de sus labores, dis 

minuye la objetividad de los familiares en los casos en que — 

se sanciona a sus parientes, se les niega un ascenso, etc. 

Existen también las llamadas fuentes externas de reclutamien-~ 

to, como es el caso de las agencias de empleo, medios publici 

tarios, universidades, bolsas de trabajo, etc. En un pais co- 

mo México, con grandes problemas de subempleo (0 sea el traba 

jo por temporadas o por horas en un dia) y con grandes caren- 

cias de personal altamente calificado es de importancia capi- 

tal prestar atencién a las fuentes de reclutamiento. 

Algo que se lieva a cabo muy frecuentemente y que vemos en la 

actualidad es el de atraerse personas que est&n laborando en- 

otros lugares pero ésto a manera de verse no es un medio de - 

reclutamiento, sino que es una actitud deshonesta, tanto por~ 

parte de la empresa, como por parte de la persona que acepta- 

separarse de su trabajo actual, pero en un mundo donde los in 

dividuos valen por el dinero que atesoran, esto es lo usual - 

porque los medios de que se valen estas organizaciones desho- 

nestas son principalmente el ofrecimiento de mayores sueldos,



16 

ascensos, prestaciones, promocién a altos niveles, etc., es — 

decir, hacen sofiar a las personas enfoc&ndolos en una utopia. 

Se hace hincapié que no debe pasar por alto que el recluta~-~ 

miento implica un costo que no siempre se justifica por la -~ 

magnitud de 1a organizacién y la rotacién del personal que és 

ta tiene. 

Es conveniente hacer la distincién de lo que es un medio de - 

reclutamiento y una fuente de abastecimiento, ya que un medio 

de reclutamiento es la forma de atraer al personal a la empre 

ga; mientras que una fuente de abastecimiento son los lugares 

donde vamos a encontrar al personal. 

FUENTES DE ABASTECIMIENTO 

1. Sindicato,- Suele constituir la principal fuente de abaste 

cimiento para las empresas donde existe, en virtud de la cléu 

sula de admisién exclusiva, salvo para el personal de confian 

za que la empresa Libremente contrata. 

2. Escuelas.- Universidades, tecnolégicos, escuelas comercia~ 

les, etc. Suelen ser la fuente de abastecimiento para perso-~ 

nal calificado, como secretarias, mecanicos y contadores, 

3. Familiares o recomendados de los trabajadores actuales.--- 

De ordinario pueden y suelen recomendar a personas que cono-~ 

cen, y hay la presuncién de que, si los recomendantes son bue
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nos trabajadores, no apoyardn a los malos. Debe cuidarse la co 

locacién de los recomendados, para evitar colusiones en el tra 

bajo. 

4, Oficinas de colocacién (gratuitas y de paga).- La experien- 

cia parece demostrar que dan mejores resultados las primeras. 

Las segundas csta4n, tedéricamente al menos prohibidas por la -- 

Constitucién. 

5. Otras empresas.~ Pueden recomendar al personal que no pudie 

ron ocupar por polfticas de edad, parentezco con los actuales- 

trabajadores, etc., o bien, personal que tiene que reajustar - 

por reduccién de trabajo. 

6. "La puerta de la calle".- Con esta expresién suele denotar- 

se a los candidatos que espontdneamente se presentan, atrafdos 

por el prestigio de la empresa. 

MEDIOS DE RECLUTAMIENTO 

1. Requisicién al sindicato,~ Hay que procurar la reglamenta-- 

ci6n adecuada de la cl&usula de admisién exclusiva. Esta debe- 

ria comprender: a) Los requisitos que debe reunir el candidato, 

de acuerdo con la especificacién del Art. 37, fraccién I de la 

Ley Federal del Trabajo. b) Fijacién de un plazo en el cual el 

sindicato deba llenar la vacante, y la fijacién de que, si no~ 

lo hace, la empresa podra llenarlo, con la condicién de que el 

trabajador se sindicalice. c) La determinacién de que el sindi
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cato presentard dos o mas candidatos, para poder seleccionar - 

entre ellos. d) El convenio de que, tan pronto como el candida 

to no llenare los requisitos, deba abandonar el puesto (antes- 

ain de que termine el perfodo de prueba), y presentar otro, o~ 

bien que la empresa lo llene con el requisito de sindicaliza-- 

cién sefialado en b}. e) De ser posible el reconocimiento del - 

sinudicato de los trdmites de seleccién (pruebas, entrevistas,~- 

etc.) 

2. Solicitud oral o escrita (por tablero o carta) a los actua~ 

les trabajadores. Como la bondad de este medio radica en la ca 

lidad del recomendante y de la forma en que recomienda, es pre 

ferible la solicitud oral, que permite apreciar estos datos. 

3. Carta o teléfono.- Para solicitar a bolsas de trabajo, a -~ 

otras empresas, etc., es conveniente emplear ambos medios: el- 

primero con el fin de asegurar la precisién, y el segundo para 

aclaraciones y complementar datos. 

4. Periédico, radio, televisién.- Los anuncios por estos me--~ 

dios, tan usados hoy, sobre todo el primero, suelen ser itiles 

cuando se trata de personal muy calificado, en el que facilmen 

te pueden precisarse los requisitos necesarios, y en que no ha 

pra un niimero exagerado de solicitantes. 

53, Nuestro archivo de solicitudes muertas.- Puede ocurrir que- 

en un determinado momento el solicitante no pudo ser admitido- 

pero en otras circunstancias nos sea atailk. 
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6. Folletos.- Ciertas empresas los editan, seflalando las posi- 

bilidades de empleo en esa empresa, beneficios que ofrece, ~-~ 

etc. 

1.4. IMPORTANCIA DE LA SELECCION DE PERSONAL 

La seleccién de personal desempefia un papel muy importante den 

tro de la integracién de personal, ya que en ella recae la res 

ponsabilidad de obtener la energfa humana mas calificada y ade 

cuada para el puesto que ha de desempenar dentro de la organi- 

zacién. 

Cabe hacer mencién que la seleccién de personal es un tema de- 

los mas divulgados; sin embargo, a pesar de lo expuesto ante-- 

riormente resulta también uno de los temas m4s diffciles e in- 

comprensibles a tratar. 

Para el desempefio de cualquier funcién de una organizacién de- 

be buscarse a los candidatos bajo el criterio de que refinan ~- 

los requisitos minimos para desempefiarlo adecuadamente, quien~ 

no reéna dichos requisitos mfnimos (ffsicos, intelectuales y - 

sociales) para desempefar una funcién por sencilla que sea, la 

realizaraé mal y por lo tanto el resultado sera negativo. Debe 

de preocuparse por adaptar los hombres a las funciones y no -- 

las funciones a los hombres. 

Ahora bien, otro aspecto que debe de cuidarse es el de no bus- 

car candidatos con cualidades altamente superiores a las que ~ 
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el puesto requiere, ya que si esto se lievara adelante, el can 

didato que llegara a ocupar el puesto, carecerfa de interés pa 

ra desempefiarlo, desertando en la primera oportunidad que se — 

le presente. 

La organizacién tendr& que mantenerse en condiciones de compe- 

tencia, lo cual depende en gran parte de la combinacién adecua 

da de los recursos técnicos, materiales y humanos de que se -~ 

dispone; siendo el elemento humano el mas valioso con que pue- 

de contar la organizacién, debido a que dicho elemento dara -- 

sentido y valor a los otros recursos en la consecucién de los- 

objetivos establecidos con anticipacién. 

De ahf la gran importancia de detectar los potenciales humanos 

y la capacidad para el desarrollo del trabajo. 

21.5. PRINCIPIOS DE LA SELECCION DE PERSONAL 

"Ubicacién 

Es muy comin seleccionar a los candidatos teniendo en cuenta — 

solamente un puesto particular. 

Parte de la actividad del seleccionador es tratar de aumentar— 

los recursos humanos de la organizacién, por medio del descu-- 

brimiento de habilidades o actitudes que puedan asimilar los - 

candidatos en su propio beneficio y en el de la organizacién,
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Si un candidato no cuenta con las habilidades requeridas para- 

un puesto, pero si se le considera un buen prospecto por otras 

ecaracteristicas personales, es necesario descubrir otras habi- 

lidades las cuales pueden ser requeridas para ocupar otro pues 

to dentro de la organizacién, 

Es decir, debemos cunsiderar a los candidatos para varios pues 

tos m4s que para uno solo. De esta manera la organizacién aho~ 

rrar4 en costos de reclutamiento porque varios de los candida- 

tos rechazados pudiesen ser colocados en otros puestos dentro- 

de la organizaci6én. 

Orientacién 

La podemos enfocar desde los siguientes puntos de vista: 

a) Cuando un candidato es rechazado,- Frecuentemente cuando un 

candidato no es aceptado, simplemente se le rechaza, pero no — 

se debe olvidar que la organizacién se encuentra dentro de un- 

sistema econémico, politico, cuultural y social que por tanto- 

deberd cumplir con sus objetivos sociales, es decir, ayudar a- 

solucionar los problemas de desempleo y subocupacién en el --- 

pais. 

En caso de que no se acepte a un candidato es de suma importan 

cfia ortentarlo y dirigirlo a otras fuentes de empleo, esto im- 

plica un cambio recfproco de la informacién a este respecto en 

tre diversas organizaciones, pero en la actualidad y en la --- 

 



22 

practica suele suceder lo contrario. Si un candidato no es con 

siderado el adecuado a un determinado puesto, sencillamente sé 

le miente y se le dice que se est4 estudiando su solicitud y - 

que posteriormente se le notificard el resultado. 

Pero lo cierto es que ya se le ha rechazado y simplemente se — 

espera que la persona se dé cuenta por sf mismo de su rechazo. 

Ante tal situacién el seleccionador deberd tener la habilidad- 

y capacidad necesaria para informar al candidato de la causa - 

de su rechazo. Al informar de cualquier decisién tomada por le 

que ha sido rechazada una persona deberd hacerse de una forma- 

cordial e ingeniosa, tratando sobre todo de no herir al candi- 

dato. Se le puede enviar uma carta agradeciéndole en ella su - 

atencion al haber asistido a la empresa, Oo en su defecto lla-- 

marle por teléfono. 

b) Al nuevo empleado.- La empresa debe proporcionar una adecua 

da orientacién al empleado, con la finalidad de obtener la --- 

maxima eficiencia en el desempefio de su trabajo en un perfodo- 

corto, 

De lo expuesto anteriormente podemos decir que el nuevo emplea 

do requiere de un completo conocimiento de las condiciones de- 

trabajo, las reglas generales de conducta que debera llevar -- 

adelante con el fin de que conozeca con exactitud el cémo, cuan 

do, el por qué y dénde se realiza su trabajo. 
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c) A los empleados pertenecientes a la empresa.- En ciertas -- 

ocasiones la organizacidn piensa que la orientacién es sdlo pa 

va los nuevos empleados, siendo que ésta es de gran importan-~ 

cia para aquellos que se encuentran dentro de la organizacién, 

ya que permite comunicarles: nuevas polfticas, cambios en la - 

estructura orgdnica, aumento de responsabilidades, objetivos - 

de produccién, objetivos de ventas, proyectos de expansién, -- 

etc. 

Etica profesional 

Los cédigos morales y &éticos en una organizacién son fundamen- 

tales y basicos para el cumplimiento de las responsabilidades- 

sociales. Una organizacién deberd proporcionar satisfacciones~ 

a sus empleados, asf como a los individuos o grupos de cuya -- 

cooperacién depende, 

En conclusién, busca obligar a las personas en una forma auto- 

disciplinaria a normar su conducta en beneficio de la comuni~~ 

dad, o sea, tomar decisiones pensando siempre en el bien comin, 

ya que una buena moral y un buen 4nimo se transforman en exce- 

lentes negocios u organizaciones". (5) 
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ELEMENTOS DE LA SELECCION
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2.1. Vacante 

Para llevar a cabo la pesada tarea de cubrir las vacantes exis 

tentes en la organizacién es necesario, que las decisiones es- 

tén debidamente fundamentadas sobre técnicas légicamente es--~ 

tructuradas, siguiendo un procedimiento cientifico, ya que es- 

necesatio sefialar que las corazonadas, las intuiciones y la -- 

buena voluntad no pueden suplir a los instrumentos cientificos 

para que el seleccionador cumpla con su responsabilidad profe- 

sional y humana. 

El proceso se inicia cuando se presenta una vacante, cuya defi 

nicién literal es: "puesto que no tiene titular". (6) 

EL puesto puede estar creado con anterioridad o ser de nueva — 

creacién, 

En el puesto creado con anterioridad, la vacante puede ocurrir 

en cuanto a la imposibilidad temporal o permanente de la perso 

na que venia desempefidndolo; ahora bien, puede ser de nueva =~ 

creacién cuando las necesidades de crecimienta o reestructura- 

cién asi lo requieran. 

Antes de proceder a cubrir una vacante con personas externas ~ 

de nuevo ingreso, deberd tomarse en cuenta el inventario de re 

cursos humanos, es decir, localizar entre las personas que ac~ 

tualmente se encuentran prestando sus servicios en la organiza 

cién, aquella que cubra los requisitos establecidos, lo cual -
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serd un gran beneficio, ya que se van a proporcionar elementos 

que conocen la organizacién y de los cuales se conoce su desa- 

rrollo. Esto disminuird el aspecto de entrenamiento y, algo -- 

muy importante, contribuird a mantener alta la moral del perso 

nal que se encuentra en la organizacién al permitir que cada - 

vacante signifique una valiosa oportunidad de un ascenso. 

2,2, Requisicién 

El reemplazo y el puesto de nueva creacién, se notifican por —- 

medio de una requisicién al departamento de selecciGn de perso 

nal o en su defecto, a la seccién encargada de dichas funcio-- 

mes, senalando las causas que los estan ocasionando, 

Datos que integran una requisicién de personal 

1. Nombre de la institucién 

2, Nombre del departamento que est& solicitando personal 

3, Escolaridad para ocupar el puesto 

4, Edad y sexo 

5, Experiencia minima requerida 

6. Causa que origina la requisicién 
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7. Observaciones 

8. Firma del jefe del departamento requeriente 

9, Fecha en que debe estar cubierta la vacante 

Dos aspectos de impurtancia que debemos tomar en consideracién 

son los siguientes: 

1) Que esté bien especifico, es decir, teniendo en cuenta las- 

demandas exactas del puesto (andlisis de puestos),. 

2) Que sea realista, o sea, que se sujete a las necesidades -- 

presentes y futuras de la organizacién. 

2.3. Andlisis y valuacidén de puestos 

Recibida la requisicién de personal, se recurrird al andlisis- 

y valuacién de puestos, con la finalidad de determinar los re- 

querimientos que debe satisfacer la persona, para ocupar el -- 

puesto exitosamente, asi como el salario a devengar. 

En caso de que no existiese dicho analisis y valuacién, deberd 

procederse a su elaboracién para poder precisar qué se necesi- 

ta y cuanto se pagard, Ahora bien, puediera decirse gue una va 

cante es una pieza faltante en una maquinaria; si no se tiene~ 

idea de la forma de la refaccién, ni de sus funciones, serfa - 

imposible llenar el hueco. Siguiendo con esta metafora el ana- 
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lisis de puestos y su valuacién nos dirdn la forma de la pieza 

que falta y su valor. 

Por otra parte, un puesto, "es el conjunto de operaciones, cua 

lidades, responsabilidades y condiciones que forman una unidad 

de trabajo especifica e impersonal que debe ser desempefiada -— 

por una sola persona dentro de una organizacién". (7) 

El andlisis de puestos consiste “en el estudio y descripcién - 

de las actividades que se desarrollan en un conjunto de opera- 

ciones que constituyen uma unidad especifica de trabajo (pues- 

to), asi como de las obligaciones que implica y los requisitos 

de actitud y aptitud que requiere". (8) 

Segdn William B, Werther Jr. y Keith Davis el andlisis de pues 

tos "consiste en la obtencién, evaluacién y organizacién de in 

formacién sobre los puestos de una organizacién", (9) 

Su finalidad es determinar los requisitos minimos que deberd - 

satisfacer una persona para desempefiar con @xito un puesto. -- 

(Habilidades, aptitudes, responsabilidades, conocimientos, ex- 

periencias, planeacién y rapidez para tomar decisiones, facili 

dad para hablar en piblico, o sea, debe contener las demandas~ 

exactas del puesto). 

Bl andlisis de puestos como una técnica, es aril para obtener- 

toda la informacién necesaria que nos describa en forma senci- 

lla y clara cada uno de los puestos que integran una organiza~ 

 



30 

cidn . La técnica del andlisis de puestos consta de cinco pa-— 

sos y estos son: 

1. Recabar metédicamente todos los datos con integridad y pre- 

cisién, esto quiere decir, que se debe entrevistar a la perso~ 

na que desempefia el puesto en forma mas eficiente segiin los re 

querimientos de la organizacién. El analista debe procurar ob- 

tener toda la informacién sobre las actividades del puesto -- 

con la mayor precisién posible, sea en dicha entrevista o por- 

medio de otros métodos como la observaci6n directa, cuestiona- 

rios, cintas de video o métodos mixtos. 

2. Separar los elementos objetivas que constituyan el trabajo- 

de los objetivos que el trabajador quiere alcanzar con su tra- 

bajo. Es decir, las perspectivas del trabajo en la organiza--- 

cién y las del trabajador. 

3. Ordenar por escrito en forma clara y precisa los datos obte 

nidos en los apartadas de un formato especialmente disefiado pa 

ra llevar a cabo el an&lisis del puesto. 

4, Realizar un informe final con los datos obtenidos en el ana 

lisis de puestos, 

5. Archivar los resultados de los andlisis de puestos para lo- 

grar un manejo y aprovechamiento éptimo de estos datos; siem--~ 

pre sexé de gran utilidad para cuando se requiera de algiin es- 

tudio, Por lo que esta informacién deberd ser actualizada por-
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lo menos cada afio, 

Metodologfa 

La metodologfa del andlisis de puestos debe permitir que se ob 

tengan los mejores resultados por medio de la utilizacién 6pti 

ma de los recursos humanos, materiales, financieros y tecnolé- 

gicos. Los pasos para tal efecto son: 

a) La determinacién de objetivos; (o sea, a dénde se quiere -~ 

llegar) depende del resto del proceso de andlisis de puestos. 

b) Establecimiento de un programa de trabajo; se debe evitar - 

la improvizacién procediendo con orden; meticulosidad y antici 

pacién. 

c) Fijacién del presupuesto o determinacién del método a utili 

gar segtin tiempo y costo. 

Para este tiltimo inciso es importante considerar diversos méto 

dos y técnicas para recopilar la informaci6én que se requiere - 

al analizar un puesto, de modo que, por ejemplo, si se dispone 

de poco tiempo y un presupuesto reducido, es recomendable reca 

bar los datos necesarios por medio de cuestionarios, Pero si - 

se cuenta con un presupuesto mas ampiio y tiempo suficiente, - 

se pueden utilizar técnicas como: 

- Observacién directa 
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- Entrevista 

~ Fotografias 

- Videos 

También se pueden utilizar métodos mixtos como entrevista-vi-- 

deo, cuestionario-entrevista, cuestionario-video, fotograffas- 

eutrevista y cuestionario-fotograffas, 

Requisitos para realizar el andiisis de puestos 

a) Contar con la autorizacién o aprobacién de dicho estudio por 

parte de las madximas autoridades de la organizacién. 

b) Contar con los recursos humanos necesarios para llevar a ca 

bo el andlisis de puestos (personal m4s capacitado en el desem 

pefio de los puestos que se van a analizar). 

c) Las personas que realizardn el and&lisis de puestos (analis-— 

tas), deberdn estar capacitadas. De no ser asf, se deberdn en- 

trenar para tal fin, 

d) Contar con una campafia de informacién y motivacién para los 

trabajadores involucrados en el andlisis de puestos. 

e) En su caso, la participacién del sindicato o los sindicatos 

con el fin de que esto influya tanto en el trabajador como en- 
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jefes o gerentes. Es importante cubrir estos requisitos para —- 

obtener perfiles de puestos G6ptimos para la organizacién, 

Cabe mencionar que existen dos tipos de analistas, los inter-- 

nos y los externos, 

Les analistas internos son aquellas personas que laboran den-- 

tro de la organizacién, sea que tengan conaocimiento de la téc- 

nica o bien que sean entrenadas para realizarla, Esto tiene la 

ventaja de que al ser analizado un puesto, el analista conoce- 

los movimientos de la organizacién (con respecto al trabajo) y 

las tareas que comprende cada uno de los puestos, de esta mane 

va €1 puede hacer una observacién mas directa sin que la perso 

na que ocupa el puesto sienta la presencia de un extrafio y se- 

vean afectadas sus funciones, Sin embargo, una estrecha rela-- 

cién entre el ocupante del puesto y el analista puede afectar— 

la imparcialidad con que se remita la informacién obtenida. 

Los analistas externos son personas contratadas por la organi- 

zacién para analizar los puestos dentro de la misma, La desven 

taja que existe al contratar analistas externos es que €stos - 

desconocen las tareas y funciones de la organizacién, ademas - 

   de que son personas extrafias al personal que con su observa 

cién pueden provocar e1 entorpecimiento en el desempefio de -~ 

las tareas del puesto. La ventaja es que la informacién obteni 

da no estard contaminada por los sentimientos del analista, 

Partes en las que se divide el andlisis de puestos
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1. Encabezado 

2. Identificacién del puesta 

3. Descripeidn genérica 

4. Descripcién especifica 

5. Especificacién del puesto 

6. Perfil 

Encabezado,~- En el encabezado se deben anotar les datos genera 

les de la organizacién o empresa, tales como: 

a) Razin social o nombre de la empresa, 

b) Rama o giro (a qué se dedica la empresa), 

ec) Domicilio legal (lugar donde se ubica la empresa). 

Identificacién del puesto.- Este apartado contiene todos los - 

datos necesarios para la facil identificacidén del puesto o de- 

los puestos que conforman una organizacién. Estos datos son ~- 

los siguientes: 

a) Nombre del puesto. 
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b} Clave del puesto. 

c) Nivel jerdrquico (dentro de la empresa). 

d) Ubicacién del puesto (lugar donde se encuentra localizado ~ 

dentro de la empresa). 

e) Sueldo mensual,. 

f) Compensaciones. 

g) Otro nombre del puesto (otros nombres que se le den a un -- 

puesto en especial). 

h) Especificar tipo de contrato (por obra determinada, tiempo-~- 

indeterminado, tiempo determinado o tiempo indefinido). 

i) Tipe de puesto (sindicalizado o de confianza). 

j) Niimero de empleados en el puesto (cudntos trabajadores rea- 

lizan la misma actividad). 

k) Jornada de trabajo (dfas y horas en las cuales se desempefia 

el trabajo). 

1) Puesto inmediato superior. 

m) Puesto inmediato inferior, 
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n) SupervisiGén recibida (tipo de supervisi6n que recibe el --~ 

puesto). 

Descripcién genérica.- En la descripcién genérica se definen - 

en forma de objetivo (s) todas las actividades que se realizan 

en el puesto en forma general, 

Descripcién espec{fica.- En la descripcién especffica se hace- 

una exposicién detallada de las actividades que el trabajador- 

realiza en un puesto determinado,. 

Todas y cada una de las actividades deben ser registradas en - 

orden cronolégico segin la importancia de cada una. Ademds, es 

necesario registrar el tiempo en el cual se realizan las mis-~ 

mas, 

Cuando el trabajo es un proceso largo se deben separar las ac~ 

tividades de la siguiente forma: 

- Actividades diarias 

- Actividades periédicas 

~ Actividades eventuales 

Especificaci6n del puesto.- La especificacién se deriva de la- 

descripcién del puesto que pone énfasis en los requisitos mini. 

mos 6ptimos para desempefiar el trabajo. A estos requisitos tam 

 



bién se les llama "factores", que a su vez estan 

en categorias, los cuales son: 

1. Habilidad 

2. Esfuerzo 

3, Responsabilidad 

4, Condiciones 

Habilidad.- La 

- Conocimiento 

- Conocimiento 

- Conocimiento 

- Conocimtento 

de trabajo 

habilidad comprende: 

del equipo 

de 

de 

de 

- Adaptabilidad a 

herramientas 

operaciones 

métodos 

diversos puestos 

- Aptitud analftica 

- Capacidad de persuasién 

- Ingenio 
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clasificados~



~ Iniciativa 

~ Destreza manual 

- Instruccién general 

- Inveuliva 

- Experiencia 

Esfuerzo.~ El esfuerzo comprende factores como: 

- Atencién continua 

- Esfuerzo ffsico 

- Esfuerzo mental 

- Esfuerzo auditivo 

- Esfuerzo visual 

- Tensi6n nerviosa 

Responsabilidad.- La responsabilidad comprende 

- Calidad 
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factores como:



- Cantidad 

- Datos confidenciales 

- Dinero 

- Costos 

- Equipo 

- Procesaos 

~ Trabajo de otros 

- Seguridad de atros 

- Informes 

Condiciones de trabajo.- Comprende 

Ambiente 

- Calor 

- Humedad 

- Iluminacién 

factores como: 

39



40 

- Polvo 

- Ruido 

- Otfores 

También se debe tomar en cuenta los accidentes de trabajo como? 

- Cafdas 

- Cortadas 

~- Quemaduras 

- Torceduras 

- Fracturas 

En toda empresa debe existir un reglamento que se debe cumplir, 

Para cuidar que se cumpla, existen comisiones mixtas de higie- 

ne y seguridad que son las que se encargan de vigilar que los- 

trabajadores utilicen el equipo de seguridad en forma adecuada 

y adem&s que cumplan con las debidas medidas de higiene dentro 

de la empresa. Estas medidas tienen la finalidad de evitar o - 

prevenir tanto los accidentes como las enfermedades profesiona 

les. 
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Perfil.- En el perfil del puesto se especifica el grado en que 

se requieren las principales caracteristicas que debe poseer — 

el individuo para ocupar ese puesto en especial. Tales como: 

~ Edad 

- Sexo 

~ Estado civil 

- Rasgos ff{fsicos deseables 

- Caracterfsticas psicolégicas deseables 

- Escolaridad deseable 

- Funciones del puesto 

- Observaciones 

~ Fecha de aprobacién 

Para llevar a cabo un andlisis de puestos a nivel de mandos me 

dios, se puede utilizar el protocolo anterior o, en su defecto, 

el que la organizacién, de acuerdo con sus necesidades, propon 

ga para su elaboracién. 

Valuacién de puestos
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La valuacién de puestes consiste "en resolver el problema de - 

determinar cuales son las relaciones de importancia entre los- 

o: puestos para poder remunerar equitativamente a los trabajado-- 

| res por los servicios que prestan y reducir el elemento de sub 

jetividad". (10) 

De lo cxpuestu anteriormente podemos decir que la veluacién de 

‘ puestos consiste en dar valor a un determinado puesto en fun-~ 

cién de su importancia y jerarquizacién dentro de la organiza-—- 

cién, con la finalidad de otorgarle una justa remuneracién. 

Para llevar a cabo una valuacién de los puestos, es necesario- 

tener claros los objetivos de sta con la finalidad de contar- 

con la autorizacién de los altos directivos para el estableci-~ 

miento de alguno de los métodos existentes. 

Por otro lado, la organizacién debe contar con un comité valua 

dor, que puede estar integrado por representantes de los dife- 

e@ rentes departamentos y por directives, independientemente del- 

método a utilizar. 

Dentro de los métodos de valuacién de puestos podemos mencio-- 

nar, entre otros, a los siguientes: 

1. Método de categorias 

2, Método de clasificacién
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3. Método de puntos 

4. Método de comparacién de factores 

5. Método Hay 

Métodn de categorfa,- Este método, también conocido como "méto 

do de rangos" o "método de alineaci6én", fue el primero que se- 

utilizé para medir el valor del pueste en una organizacién, La 

valuacién por este método puede lievarla a cabo el comité va-- 

luador integrado por supervisores y gerentes de la empresa y - 

el procedimienta a seguir es el siguiente: 

1. Por medio del andlisis de puestos contar con la informacién 

de los puestos a valuar, 

2. Contar con el comité valuador, 

3. Por medio de tarjetas en las que aparecen el nombre del --~ 

puesto, categorizar ordenando los puestos de mayor a menor in- 

portancia y haciendo una comparacién por pares, 

4. Una vez ordenados los puestos, se asignaran Los niveles co- 

rrespondientes que formardn la estructura salarial de la empre 

Sa. 

Es conveniente aclarar que este método es muy poco utilizado - 

por la ambigtiedad de las categorfas presentadas, ya que no se-
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cuenta con estandares para justificarlas. 

Las ventajas- de este método son que se aplica a pequeflas empre 

sas y el costo de implantacidén es bajo. 

Las desventajas son que es subjetivo y no indica la distancta- 

entre un pucsto y otro, 

Método de clasificacién.- También conocido como "método de gra 

dos" debido a la consideracién de diferencias existentes den-- 

tro de las mismas categorias de puestos. Estas diferencias se- 

miden en grados y se ordenan de mfinimo a maximo. 

Lo que se mide comunmente son los niveles de: responsabilidad, 

habilidad, destreza, conocimientos y deberes, El procedimiento 

a seguir es el siguiente: 

1. Identificar y escribir las clases de grados de todos los -- 

puestos que serdn valuados. 

2. Clasificar cada puesto dentro de una clase determinada y -~ 

asignarle valor monetario,. 

Las ventajas de este método son, al igual que el anterior, la- 

facilidad de comprensién, su sencillez y que es aplicable a pe 

quefias empresas, 

Las desventajas son que la subjetividad en su forma de clasifi 
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car los puestos se hace presente, ademas de que resulta limita 

do cuando la organizacién crece. 

Método de puntos,~ Este método consiste en la asignacién de -- 

los valores en puntos a cada uno de los factores que integran- 

un puesto, Estos puntos representan la calificaci6én de cada -- 

factor, que a su vez serd dividida entre nimero de subfactores 

que contenga, 

Para efectuar la valuacién de los puestos se observardn las si 

guientes caracterfisticas: 

a) Los factores elegidos se comparan con modelos establecidos-— 

para una total aceptacién empresa-sindicato,. 

b) Otorgar la calificaci6én a los factores, de acuerdo con los- 

modelos. 

c) Colocar cada puesto valuado en la categorfa salarial corres 

pondiente, 

Para la valuaciGén del método de puntos se toman en cuenta los-~ 

siguientes factores: 

- Responsabilidad 

- Habilidad
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~- Esfuerzo 

- Condiciones de trabajo 

La calificacién otorgada a cada uno de los factores tiene un — 

valor diferente, expresado en puntos y representado en porcen~ 

taje (%), asignando mayor puntuacién al que se considera de -- 

mas importancia segtin el puesto valuado. Por ejemplo: 

Responsabilidad 50% 

Habilidad 35% 

Esfuerzo 10% 

Condiciones de trabajo __ 5% 

100% 

El procedimiento es el siguiente: 

1. El comité valuador seleccionard y definira el niimero de fac 

tores de acuerdo a cada nivel organizacional. 

2. Los valuadores asignarén valores relativos a cada uno de --~ 

los factores, mismos que se subdividen entre sus diferentes ~- 

subfactores.
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3. El porcentaje de cada subfactor se divide entre cinco y el- 

cociente serd el valor relativo en puntos para cada grado. Es- 

to aumentard proporcionalmente representando al porcentaje ~-- 

asignado a cada subfactor. 

4. Obtenido el nGmero total de puntos para cada puesto, se de- 

terminar4n les niveles (entre 10 y 15 se consideran adecuados) 

por medio del método de divisi6n aritm&tica estableciendo in-~ 

tervalos de puntos para cada nivel. El intervalo se determina-— 

de la siguiente manera: al puesto de mayor calificacién se le- 

restan log puntos del que obtuvo menos al ser calificado y la- 

diferencia se divide entre el nimero de los niveles asignados. 

5, Para elaborar la estructura salarial de la empresa se recu- 

rre a la comparacién de la curva salarial de la misma con los- 

salarios vigentes en el mercado de trabajo. 

Las ventajas son las siguientes: 

1, En términos numéricos es una valuacién m&s equitativa y fa- 

cil de ajustar cuando se requiere ya que establece una tasa in 

dividual que hace una distincién entre los diferentes puestos,. 

2. El rango de error disminuye debido al uso de un mayor nilme- 

ro de factores mejorando la habilidad, exactitud y consisten-— 

ela con su uso. 

3. Es aceptado por gerentes, empleados y sindicatos por la ---
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flexibilidad con que cuenta en la definicién y seleccién de ~~ 

factores y escalas. 

Las desventajas son las siguientes: 

1. Alto costo y proceso complejo. 

2. Consume mucho tiempo de gerentes, valuadores y personal de- 

oficina. 

Método de comparacién de factores.~ En 1926, Eugene H. Benge — 

cred el "método de comparacién de factores", Su procedimiento~ 

estd basado en la ordenacién de los puestos de acuerdo con sus 

caracteristicas comunes a las que denominéd "factores". 

Para calificarlos les asigné un valor monetario (aunque tam--— 

bién pueden ser valuados por medio de puntos), estableciendo - 

asi rangos para la asignacién de salarios, Una de las diferen- 

cias con otros métodos es la de utilizar un nimero reducido de 

factores para agilizar la valuacién de los puestos. 

Para llevar a cabo la valuacién, Benge utilizé cinco factores— 

generales en los que englobé todas las actividades realizadas- 

en el puesto, Estos factores son: 

- Requisitos mentales 

- Habilidades requeridas
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Requisitos fisicos 

- Responsabilidad 

~- Condiciones de trabajo 

El procedimiento es e1 siguiente: 

1. Se jerarquizan los puestos y se registran las series faorma- 

das en funcién de los factores a valuar. 

2. Asignar valores monetarios al factor o factores del puesto- 

y se hace una comparacién entre las diferentes jerarqufas de — 

puestos, 

3. Se valiian los puestos segiin su importancia. 

Las ventajas son las siguientes: 

1. Analiza los puestos en forma individual y en funcién de los 

factores establecidos, 

2. Toma en cuenta el esfuerzo humano, 

3. Su manejo es facil debido al nimero de factores utilizados~ 

para la valuactén. 

4. Es més objetivo en su sistema para graduar los puestos, fa-
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voreciendo asi pagos justos. 

Las desventajas son las siguientes: 

1. Su comprensién es diffcil para los trabajadores. 

2. Crea dificultades al asignar valores monetarios a los facto 

res en lugar de puntos. 

3. Debe ser probado varias veces para segurar su confiabilidad 

Método Hay.- Este método fue creado por Edward N. Hay y desa-- 

rrollado por Milton Rocky Dale Purvess entre otro grupo de des 

tacados profesionales y especialistas, Surge en 1944 en Phila- 

delphia U.S.A. difundiéndose mds tarde en un sinntimero de pai- 

ses en diferentes tipos de empresas con caracteristicas subs-- 

tanctalmente diferentes asi como voliimenes de operacién alta-- 

mente dispares: pequeiias, medianas, grandes, locales o globa-~ 

les, etc. 

Se aplica a puestos desde la mds alta direccién hasta aquellos 

netamente operativos, siendo un medio de comprensién, comunica 

cidén y didlogo, entre todos los elementos de la estructura or- 

ganizacional. 

Sus caracteristicas son: 

1. Es un sistema de comparacién por factores, no por titulos,—-
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a partir de las descripciones cualitativas de los puestos, 

2. Cuenta con un sistema de medicién universal, empirico y no- 

apriorfstico de la cuantificacién de factores,. 

3, Compara elementos comunes a todos los puestos. 

4, Adopta los limites y progresién de los factores a las carac 

teristicas objetivas de la empresa. 

5, Asocia gistemas de control para determinar la correccién de 

la evaluacién de los puestos, 

6. Puede evaluar una determinada situacién organizacional en ~ 

el “aguel y ahora". 

7, Requiere de la colaboracién y consenso de las personas de ~ 

la empresa. 

Los 3 componentes bdsicos que se consideran para esta evalua-- 

cién son: el conocimiento, la solucién de problemas y la res-~ 

ponsabilidad, 

2.4. Inventario de recursos humanos 

El siguiente paso consiste en la localizacién, en el inventa-- 

rio de recursos humanos, de las personas que, prestando actual 

mente sus servicios en la organizacién, reifinen los requisitos=
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establecidos, lo cual permitir4 proporcionar elementos que co- 

nocen la organizaci6én, y de los cuales se conoce la actuacién- 

que han tenido en el tiempo que tienen que prestar sus servi-- 

cios. 

Esto disminuird el perfodo de entrenamiento y, lo més importan 

te, contribuird a mantener alta la moral del personal que ya —~ 

trabaja en la organizacién, al permitir que cada vacante signi 

fique la oportunidad de uno o varios ascensos,.
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CAPITULO 3 

SOLICITUD DE EMPLEO Y LA ENTREVISTA
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3.1. La solicitud de empleo 

Localizados los candidatos, el ambiente en que sean recibidos, 

asi como la manera en que sean tratados contribuirad en alto -- 

grado a mejorar la impresién que se formen de la organizacién. 

El espacio asignado a la oficina de reclutamiento y seleccién- 

deberd proporcionar las tacilidades adecuadas a fin de que re- 

sulte funcional y reduzca al minimo las incomodidades que sur- 

jan ante la presencia de numerosos candidatos. Es aconsejable~ 

una sala de espera confortable, iluminada y suficientemente -~ 

ventilada, asf como cubfculos privados que permitan las condi- 

ciones ambientales necesarias para la realizacién de las dife- 

rentes etapas del proceso de seleccién. 

Al localizar el area de reclutamiento y seleccién, es importan 

te que sea accesible a los solicitantes y evite que estos tran 

siten por las dreas de trabajo. 

Determinada el drea donde serdn recibidos los candidatos, se - 

procede a llenar la solicitud de empleo que abarcaré basicamen 

te: 

1, Datos personales.- Nombre, edad, sexo, estado civil, IMSS,- 

R.F.C., domicilio, teléfono, licencia de manejo, nacionalidad, 

lugar y fecha de nacimiento, nimero de cartilla, etc. 

2, Datos familiares.- Nombre de los padres, nombre, edad y ocu 

pacién del cényuge y de los hijos.



3. Datos de escolaridad.~ Nombre y direccién completos de las- 

escuelas, universidades, perfodo, asf como certificado o titu-~ 

lo obtenidos al término de los estudios respectivos. Idiomas,- 

cursos de capacitacién. 

4. Datos sobre experiencia laboral.- Nombre y direccién de las 

empresas o instituciones en que haya prestado sus servicios; — 

puestos y pericdo en que los desempefié, Sueldo inicial y Glti- 

mo, motivo de la separacién. 

5. Datos econémicos.~ Nimero de personas que dependen econémi- 

camente del solicitante, casa o departamento; terrenos, etc. 

6. Referencias.- De particulares, de casas comerciales. 

7. Espacio destinado para uso exclusivo de la empresa.- En es- 

te espacio se deberdn anotar las impresiones que tuvo el entre 

vistador del candidato, es decir, que deberd sefialarse si se - 

obtuvo y se dié la informacién necesaria en la entrevista, y - 

lo m&s importante, indicar si se pudo establecer el "rapport", 

En los casos de los candidatos rechazados, hacer menci6n si és 

tos sienten que valié la pena la entrevista; esto resulta de - 

vital importancia conocerlo, ya que esta informacién permitira 

a la organizacién saber si realmente esta cumpliendo con su fi 

nalidad, que es el de hacer sentir a estas personas no como se 

res initiles, sino como seres que tienen un valor y que sus ‘ha 

bilidades, aptitudes y esfuerzos pueden dar una gran utilidad- 

en la organizacién o industria, Dicho de otra forma, orientar-— 
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los hacia otras fuentes de trabajo, con lo cual estara cum--- 

pliendo con su funcién social y obligacién profesional para - 

la cual es necesario tener un conocimiento actualizado del =~ 

mercado de trabajo de la zona, de la competencia y de las ra- 

mas industriales similares. 

3.2. Definicién de enicevista y tipos de entrevista 

La entrevista “es una forma de comunicacién interpersonal que 

tiene por objeto proporcionar o recabar informacién o modifi- 

car actitudes, y en virtud de las cuales se toman determina-- 

das decisiones". (11) 

Cabe hacer notar que la entrevista tiene por objeto estable-- 

cer una comparacién entre el solicitante y los requisitos es- 

pecfficos del puesto; con la entrevista se aclaran los puntos 

que no hayan quedado claros en la solicitud. 

Tipos de entrevista 

1) Entrevista de tensién,- En este tipo de entrevista el en-- 

trevistador adopta el papel de un interrogador, que trata de- 

poner a la defensiva al entrevistado buscando que Este se --- 

sienta molesto, frustrade y turbado. En términos generales, ~ 

buscando al candidato mas id6neo para desempefiar un trabajo ~ 

tenso. 

2) Entrevista formal.~ Es una entrevista planeada y organiza
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da cuyo objeto es conocer a fondo lo més posible de la persona, 

asi como los aspectos profundos de su personalidad sobre: 

- Familia, caradcter, motivaciones y actitudes 

- Trabajos anteriores, intereses y cultura 

Por lo general se acostumbra realizarla posteriormente de ha~- 

ber aplicado las pruebas de aptitud y las pruebas psicolégicas 

Esta entrevista es de itmportancia, por ser un factor determi-- 

nante en la decisién que debe tomarse respecto al candidato, - 

por lo que debe ser realizada por entrevistadores altamente en 

trenados y capacitados para ello. Dichos entrevistadores deben 

tener conocimientos y habilidades para poder detectar el signi 

ficado de muchas de las reacciones del candidato. 

Limitaciones: 

a) El entrevistador puede equivocarse al catalogar al candida- 

to, desechando un buen elemento. 

b) El entrevistador sélo juzga por las apariencias del candida 

to. 

3) Entrevista dirigida.- Se caracteriza por seguir una estruc~ 

tura previa, en la cual el entrevistador formula una serie de- 

preguntas predeterminadas cuidadosamente, con lo cual se va a- 

reducir la variabilidad de la informaci6én obtenida, es decir,- 
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el entrevistador dirige la entrevista hacia aspectos que son — 

de su interés. 

Dicha entrevista presenta algunas ventajas, como son: 

a) Elimina la posibilidad de olvidar algo de importancia. 

b) Neutraliza las aversiones y preferencias de los entrevista- 

dores. 

Esta entrevista es la que requiere de m&s participacién activa 

del entrevistador y consecuentemente el entrevistado se coloca 

en una posicién pasiva. 

4) Entrevista no dirigida.- El entrevistador utiliza preguntas 

comprensivas y anima al candidato a que tenga mayor participa- 

cién en la entrevista, con el fin de obtener la mayor cantidad 

de informacién, 

El entrevistador debe tener ciertas caracterfsticas para no -~ 

caer en errores. A continuaci6én se mencionan las siguientes: 

a) Apoyo de la gerencia para realizar la entrevista (autoridad), 

b) Agudeza en la observacién, 

c) Capacidad para escuchar, seleccionar y conjuntar la informa 

cién obtenida.
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d) Adaptabilidad para las circunstancias previstas e imprevis- 

tas. 

e) Cortesia. 

£) Tacto,. 

&) Paciencia para repetir las preguntas que no sean claras pa- 

va el entrevistado, cuantas veces sea necesario. 

3.2.1, La entrevista inicial o preliminar 

Esta entrevista pretende "detectar" de manera gruesa y en el ~ 

minimo de tiempo posible los aspectos mds ostensibles del can- 

didato y su relacién con los requerimientos del puesto; por -~ 

ejemplo: apariencia fisica, facilidad de expresién verbal, ha- 

bilidad para relacionarse, etc., con el objeto de descartar ~~ 

aquellos candidatos que de manera manifiesta no refinen los re- 

querimientos del puesto que se pretende cubrir; debe informar- 

sele también la naturaleza del trabajo, el horario, la remune- 

vracién ofrecida, las prestaciones, a fin de que 61 decida si - 

le interesa seguir adelante con el proceso, 

3.2.2. La entrevista de seleccion 

Esta entrevista tiene por objeto obtener informaci6én relevante 

del candidato, a fin de encontrar la persona m&s adecuada al ~ 

puesto que se desea cubrir; esto implica una interrelacién de~ 
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dos individuos, entrevistado y entrevistador, que van a ejer-- 

cer una accién recf{proca; y aunque es uno de los medios mas an 

tiguos para allegar informacién del solicitante (Cy de hecho du 

rante mucho tiempo fue el fnico), sigue representando a la fe- 

cha un instrumento claro en el proceso de seleccién, lo cual - 

implica el conocimiento de diversas técnicas a utilizar en la- 

misma dependiendo de las caracterfsticas del entrevistado yor 

del nivel a que se esta seleccionando, 

Paralelamente, el entrevistador requiere, como profesional que 

es, un adiestramiento y supervisién adecuados y una autoerfti- 

ca que le permita ir valorando los &xitos y limitaciones en la 

realizacién de las mismas, Este entrenamiento y supervisién i Is
 

cluye el conocimiento de sf mismo que va a contribuir en la o 

Io
 

jetividad, al valorar la informacién recibida, disminuyendo ~- 

los prejuicios y la contaminaci6n por limitaciones, que le son 

propias al entrevistador. 

La tarea del entrevistador es preparar el ambiente en que se - 

vealizaraé la entrevista y el cual puede condicionarse, depen-~ 

diendo esto de las reacciones del entrevistado que pretende co 

nocer. En dicho ambiente se incluye la actitud del entrevista- 

dor desde el momento en que recibe al solicitante, 

Una actitud informal, prdctica, "mangas de camisa", relajada,- 

facilita la actitud positiva del solicitante; mientras que una 

actitud agresiva, formal, reservada, puede ser deseable en --- 

otras circunstancias; lo importante es precisar qué clase de -
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reacciones desea provocar el entrevistador y cudles son las -- 

que realmente est& generando, 

3,2.3. Fases de la entrevista 

Rapport 

Este término significa concordancia, simpatfa; es una etapa de 

la entrevista que tiene como propésito disminuir las tensiones 

del solicitante y aunque en sentide estricto el rapport debe - 

reinar durante toda @sta, un trato cordial ayuda a establecer- 

lo, preguntas que no pongan en tensién al candidato, interés - 

en escucharlo y, por le contrario, lo dificulta el sarecasmo, - 

la ironfa, las interrupciones, etc. En la entrevista de empleo, 

puede ayudar a establecer el rapport el hecho de que el entre- 

vistador explique antes las caracteristicas de la organizacién, 

sus prestaciones, el horario, etc. El propésito del rapport en 

otras palabras, es “romper el hielo". Frecuentemente este acer 

camiento inicial no se realiza en el terreno verbal, sino mas-~ 

bien a través de actitudes: mostradndose cordial y amistoso, en 

virtud de que el candidato habitualmente es una persona a la - 

que no se conoce,. Tal vez el escritorio es una barrera; es me- 

jor emplear sillones de sala y confortables. 

Dicha etapa se refiere a la realizacién de la entrevista pro-- 

piamente y a través de ella van a explorarse las areas que se~ 

 



63 

mencionaron de manera general y que sirven también para la ela 

boracién de la solicitud. 

Historia laboral 

Aqui se pretende conocer la velocidad de progreso del indivi-- 

duo, su estabilidad, sus ingresos econémicos, su actitud hacia 

la autoridad (jefes), sus habilidades para relacionarse, el ti 

po de supervisiGn que ejerce, en resumen, la manera general en 

que se desenvuelve en el ambiente de trabajo. 

Historia educativa 

Explorando del fltimo trabajo al primero, es mais factible lo-- 

grar continuidad en la entrevista pasando a los Gltimos afios - 

de escolaridad, 

En esta A4rea se pretende establecer si ha existido continuidad 

en sus estudios, duracidén de los mismos, papel que jugé en es- 

te ambiente (lfder, “aplicado", "peleonero", etc.); relaciones 

con la autoridad (profesores); relacién entre sus calificacio- 

nes, su potencial y su necesidad de reconocimiento. 

Es posible obtener informacién sobre sus intereses vacaciona-— 

les y la relacién con las tareas que ha venido desempefiando, -— 

la objetividad en la decisiGn para elegir carrera, y su grado- 

de dependencia en cuante a la manutencién de sus estudios. 
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Historia personal 

La exploracién de esta drea en una entrevista de selecci6én de- 

personal ha sido objeto de crfticas severas, por considerarse~ 

que la informacién respectiva corresponde a la vida privada -~ 

del solicitante y que la organizaci6én no tiene derecho a inves 

tigarla; empero, tratAndose de aspectos directamente relaciona 

dos con el trabajo a desempefiar, contando con la anuencia del- 

interesado y teniendo como propésito ofrecerle un trabajo que- 

pueda serle mas satisfactorio a la vez que mas productivo (en- 

lugar de un deseo malsano de enterarse de algunos aspectos de- 

su vida personal), la exploracién de estos puntos no es ética~- 

mente reprobable. No podemos pasar por alto que los conocimien 

tos para un trabajo especffico pueden ser proporcionados por - 

la organizacién a la persona y no son, por tanto, patrones de- 

comportamiento que han sido aprendidos desde la infancia y mu- 

chos de ellos tenderan a repetirse en la vida adulta sino en ~ 

forma radical, s{ con variaciones, las cuales en un momento da 

do, pueden ser determinantes en el desempefio adecuado del tra- 

bajo. La informacién a obtener implica indicadores del concep- 

to que el individuo tiene de sf mismo, de sus padres, hermanos 

esposa, hijos, del mundo y de la vida en general; nos va a dar 

la pauta en el manejo de sus relaciones interpersonales. Ejem— 

plos: El hijo de padres autécratas, puede generar este tipo de 

autoridad; ser el primogénito, el segundo hijo, el mas joven o 

el hijo Gnico, puede establecer una actitud de liderato, de -- 

sentirse marginado, de ser cooperativo, de preferir trabajar - 

aislado, etc. 
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En esta drea se explora también en forma verbal el estado de — 

salud del individuo (accidentes, enfermedades, operaciones qui 

rirgicas) como uno de los varios indicadores de la forma cémo- 

maneja y hacia dinde dirige su agresividad (hacia el ambiente- 

o hacia si mismo.) por ejemplo, una persona que informa no ha- 

ber sufrido accidentes (fracturas, cafdas, etc.) probablemente 

seraé més tranquila y reposada mejor que una que dice haber su- 

frido una fractura de la nariz jugando futbol americano. 

Tiempo libre 

Aqui se esta buscando obtener informacién sobre el uso que ha- 

ce de su tiempo libre, para precisar la manera como canaliza - 

sus tensiones y hace uso de su responsabilidad personal, 

Proyectos a corto y largo plazos 

Basicamente se desea conocer cémo pretende proyectarsé al futu 

ro, realizarse y autodeterminarse el entrevistado en sus metas. 

Adicional a esta informacién se est& tratando de conocer el ~- 

grado de objetividad que tiene en la evaluacién de sus metas ~ 

con relaci6én a sus recursos. Cuando se ha llegado a este punto, 

se inicta la tercera etapa de esta entrevista, que se refiere- 

al cierre, y que se menciona enseguida. 

Cierre 

Cinco o diez minutos antes de dar por terminada la entrevista, 
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Se anuncfa el final de la misma, dando oportunidad al solici-- 

tante para que haga las preguntas que estime pertinentes y ma- 

nifieste sus impresiones sobre la entrevista misma y, finalmen 

te, se le dé a conocer cuél es el siguiente paso a realizar. ~ 

Siel candidato no es aceptable, se le deberd orientar; lo --- 

cual implica un conocimiento, por parte del entrevistador del- 

mercado de trabajo, para lograr que su interlocutor obtenga un 

beneficio personal; que sienta que "la entrevista valid la pe- 

na" y que el no ser aceptado no implica derrota sino, por el - 

contrario, un estimulo para buscar un empleo que le permita el 

aprovechamiento m&s adecuado de sus recursos. 

Se insiste en que la extensién y profundidad de la entrevista- 

de seleccién, como en las otras fases del proceso de seleccién, 

esté condicionada al nivel que se selecciona; es decir, si se~ 

selecciona a nivel ejecutivo, la entrevista es b&sicamente no- 

dirigida, conocida también como entrevista libre o pasiva por- 

que fundamentalmente @éste filtimo papel es e1 que desempetia el- 

entrevistador permitiendo al entrevistado una mayor interven-~ 

eién, en contraste con la entrevista dirigida, conocida tan--- 

pién como activa, en donde se orienta al entrevistado a través 

de una serie de preguntas predeterminadas, 

3.2.4. Informe de la entrevista 

El resultado y conclusiones de la entrevista, en trelacién al - 

objetivo de la misma, deben ser redactados inmediatamente des- 

pués de conclufda, con objeto de no omitir ninguna informacién 
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que distorcione el resultado logrado, El informe debe ser cla- 

ro, concreto e inteligible para quien posteriormente tenga ne- 

cesidad de consultarlo. En algunas organizaciones estan ya se- 

fialados los puntos que debe contener dicha informacién en una- 

forma disefiada al efecto, 

La tarea del entrevistador no termina con la redaccién del in- 

forme, Es aconsejable que para si mismo realice una critica so 

bre la entrevista realizada, que conteste preguntas como las - 

siguientes: 

- ~Obtuve la informacién necesaria antes de la entrevista? 

= §Pude establecer el rapport? 

- gAleancé el objetivo? 

- ila entrevista se realizé de acuerdo con lo planeado? 

- jLogré darle seguridad al entrevistado? 

~ gConsegui el acercamiento requerido? 

~ jMe mostré tranquilo y sin presiones? 

- Presioné al entrevistado cuando fue necesario? 

~ gEl entrevistado estima que valid la pena la entrevista? 

 



68 

Ademas de la autocritica, es también recomendable establecer —- 

un seguimiento del entrevistado, en caso de que se le haya con 

tratado, comparando la valoracién que se ha hecho del trabajo- 

del mismo contra las conclusiones establecidas en el resumen — 

de la entrevista. En los casos en que se hayan utilizado otros 

recursos en la seleccién, adicionales a la entrevista, como es 

el caso de las pruebas psicntégicas, se hara una comparacién - 

entre la informacién que ambas reportan para precisar los pun- 

tos coincidentes y discrepantes. 
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CAPITULO 4 

PRUEBAS PSICOLOGICAS 
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4,1. Introduccién 

En esta etapa del proceso técnico de seleccién se hard una va- 

loracién de la habilidad y potencialidad del individuo, asf co 

mo de su capacidad en relacién con los requerimientos del pues 

to y las posibilidades de futuro desarrollo. Estas herramien-- 

tas han contribufdo plausiblemeute en ta seleccién de personal. 

4,2, Definicién de los tests 

El test “es un método psicol6gico mediante el cual se provoca- 

en une persona una forma de conducta que admite una aprecia--- 

cidn objetiva y cuantitativa". (12) 

4.3, Caracterfsticas 

La tarea de laborar un test es larga y laboriosa, a fin de que 

tal medio sea ftil, debe cubrir los siguientes requisitos basi 

cos y estos son: estandarizacién, objetividad, confiabilidad y 

validez. 

Estandarizacién 

Consiste en la determinacién estadfstica de los minimos y maxi 

mos para el grupo concreto de personas a quienes habrd de apli 

carse, ya que ese grupo puede no ser igual a otros grupos de - 

otra regién, nacionalidad, nivel cultural, etc., a quienes ha- 

sido aplicado. De no hacer dicha estandarizacién, corremos el-~ 
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peligro de exigir niveles de aptitudes o capacidades imposi--~- 

bles de encontrar en el grupo al que lo aplicamos, o bien con- 

tentarnos con minimos que para ese grupo son f4cilmente supera 

bles. Se mide en cuartiles, deciles o percentiles fijados en - 

la grdfica normal de Gauss: 

Supone, por lo mismo, que la prueba haya sido aplicada en plan 

de mera experiencia a un niimero muy considerable de personal,- 

o de solicitantes. 

Objetividad 

Por razones de economia (de tiempo, dinero, etc.}, los tests ~ 

que se emplean en las organizaciones para seleccién y coloca-- 

ci6n del personal, tienden a ser, en su mayoria, de naturaleza 

objetiva. La calificacién que obtiene el candidato en estas ~~ 

pruebas esta considerablemente libre de cualquier interpreta-- 

cién subjetiva por parte de la persona que califique. Otra ven 

taja de las pruebas objetivas es que pueden ser calificadas fa 

cil y raépidemente por auxiliares con un entrenamiento minimo. 

Confiabilidad 

Se refiere a garantizarnos que éste mida siempre de una manera 

consistente. Asi como una balanza, que al pesar un kilo unas - 

veces marca l kilo, y otras 950 gramos, no es confiable, un -- 

test que, aplicado a las mismas personas, o a personas de s--- 

igual nivel en la cualidad que se mide, da resultados diversos,
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no es confiable tampoco. 

Validez 

Se refiere a que los resuitados de su aplicacién se reflejen - 

en la caracterfstica correspondiente dentro de la ejecucién -- 

del trabajo. Asf, si las personas que resultaron con los mas —- 

altos niveles de memoria, son las que en trabajo concreto de-- 

muestran tener buena memoria, el test seré valido. De ordina-- 

rio, para hacer la medicién de esta validez, se toma en cuenta 

un criterio de la realizacién del trabajo, y se mide en corre- 

laciones que pueden ir desde +l hasta ~1. Es raro, en general, 

encontrar un indice de validez superior a .800. 

4.4, Economfa y consigna 

La economia es un factor muy relativo en las pruebas, ya que - 

el hecho de que resulten econdmicas o no depende finalmente de 

la combinaci6n de los siguientes factores: 

- Tiempo. En términos generales, podemos decir que entre mayor 

tiempo se emplee en aplicar y calificar un test, mayor sera su 

costo, 

- Validez. Si mide lo que se desea medir exacta o aproximada~— 

mente. 

Entre mis valida sea, resultard més econémica, pues las deci-~ 
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siones que se tomen seran m&s adecuadas. 

~ Confiabilidad, Entre m&s confiable, también sera mdés econémi 

£08 

- Costo. Puede comprarse un test existente en el mercado, o -- 

elaborarse uno especial, En cl primer caso el costo inmediato- 

es menor, pero puede ser muy conocido el test, o no ser vAlido 

para nuestra organizacién, etc.. 

- Estandarizacién. Si los estandares que tiene la prueba son — 

aplicables a nuestros sujetas, serd mas econémico; de otra ma- 

nera hay que realizar un estudio de estandarizacién. 

La consigna es la instruccién o serie de instrucciones que se- 

proporcionan a la persona a fin que realice una prueba. 

Hay consignas muy breves y otras muy amplias y minuciosas, asi 

como algunas muy rigidas en cuanto a verbalizacién y otras que 

son bastante flexibles. 

4.5. Clasificacién de los tests (13) 

Debido a que las pruebas psicolégicas son muy variadas en cuan 

to a su extensién, calificacién, tiempo empleado en aplicarlas, 

etc., se hace necesario emplear mas de un criterio para clasi- 

ficarlas, A continuacién se mencionan los principales de ellos:
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Ejecucién 

f—Forma de realizacién Lapiz y papel 

Orales 

TIndividuales 
Forma de aplicacién 

olectivos 

Clasificaci6n 

de los tests Velocidad 
Tiempo { 

Potencia 

Inteligencia 

Aptitudes   |_caracteristicas medidas Rendimiento 

Personalidad 

Intereses 

4.6. Las pruebas 

Forma de realizarlas 

a) Pruebas de ejecucién, En estas, la persona tiene que reali-~ 

zar cierto nimero de manipulaciones u operar algunos aparatos- 

o equipo; por ejemplo reunir cubos, manejar um torno, un panté 

grafo, etc.
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b) De papel y 14piz. En ellas la persona contesta por escrito- 

las preguntas, hace marcas, traza lineas o dibuja. 

c) Orales. En estas, la persona responde, asocia una palabra a 

otra, etc. 

Forma de aplicarlas 

a) Individual. La administracién de una prueba de este tipo re 

quiere que por cada sujeto esté presente un examinador, que se 

realice individualmente y en aislamiento, Estos requisitos se- 

basan en la necesidad de controlar cuidadosamente la forma co~ 

mo se elaboran las respuestas, las conductas que las acompafian 

y el tiempo empleado en cada respuesta. 

b) Colectiva. En este caso la ejecucién de la prueba no tiene- 

que ser controlada con tanto rigor por lo que es suficiente -~ 

que un pequefo grupo de examinadores supervisen su aplicacién. 

Tiempo empleado en realizarlas 

a) De velocidad. En este caso la prueba tiene un limite de --- 

tiempo para realizarse, llegado el cual el sujeto tiene que en 

tregar la prueba atin cuando no haya contestado todas las pre-- 

guntas. 

b) De capacidad o potencia. Una de las desventajas de las prue 

bas de velocidad es que no todos los sujetos responden taépida-
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mente, por lo que sus resultados en ese tipo de pruebas son ~~ 

m&s bajos que los de los sujetos que sf responden raépidamente, 

para evitar esto, se han desarrollado pruebas que no tienen li 

mite de tiempo, pues el niimero de respuestas correctas no de-- 

pende del tiempo sino de la habilidad que posea la persona. 

Caracterfistica medida por ellas 

a) De inteligencia, Resulta muy diffcil proponer una defini--- 

cién de inteligencia que todos los psicélogos acepten, En la - 

practica de los tests, los criterios sobre los que se han basa 

do los de inteligencia, pueden esquematizarse del modo siguien 

te: 

- Validaciones sobre definiciones a priori; por ejemplo, se ha 

definido la inteligencia como la aptitud para resolver proble- 

mas. Pueden eleborarse tests que comprendan preguntas consis-—- 

tentes en resolver problemas, y considerarlos como tests de in 

teligencia, Probablemente esta sea la definicién mas ampliamen 

te aceptada, 

= Validaciones sobre criterios objetivos, Puede admitirse que~ 

la inteligencia es la aptitud para el éxito escolar, y elabo-- 

var tests validados de este modo. Muchos de los tests de inte- 

ligencia para nifios se basan en este tipo de criterio. 

- Validaciones por el andlisis factorial. Este tipo de valida- 

cién se basa en transformar un gran niimero de variables en un-~
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nimero menor de categorfas o factores. Thurstone identifica 7- 

factores, aptitudes primarias reveladas por los tests de inte- 

ligencia. Estos 7 factores son: 

1) Comprensién verbal (los tests de vocabulario representan es 

te factor). 

2) Fluidez verbal (este factor requiere la aptitud de pensar ~ 

las palabras r4pidamente, como resolver anagramas, o pensar -— 

las palabras que riman), 

3) Numérico (simples tests aritméricos, especialmente los que- 

requieren cdleulo). 

4) Espacial (los tests de este factor tratan de las relaciones 

de las formas visuales, como dibujar de memoria). 

5) Memoria (se encuentra este factor en los tests que la re--- 

quieren para los pares de detalles), 

6) Perceptivo (requiere la captacién de detalles visuales y de 

las similitudes y diferencias entre objetos grabados). 

7) Razonamiento (mejor representado por los tests que requie-- 

ren hallar una regla general bas&ndose en los modelos presenta 

dos; por ejemplo, cémo se construye una serie de ntimeros desde 

una parte de la misma), 
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El hecho de que las pruebas de inteligencia persigan la medi-~ 

cidn de la "“capacidad" de un sujata, en lo referente a conoci- 

miento, significa que una calificacién alta obtenida en tales- 

pruebas no garantiza la posesién satisfactoria del trabajo. Un 

solicitante que obtiene en una prueba de inteligencia una cali 

ficacién suficientemente alta para ser considerao para el car- 

go de contador por ejemplo, puede en realidad saber muy poco - 

de los procedimientos de la contabilidad o la contaduria, pues 

no ha hecho sino demostrar que tiene la capacidad de aprender- 

estos conocimientos, con tal de que le proporcionen la oportu- 

nidad necesaria. Que la capacidad no se utilice al mAximo pue- 

de traducirse en aburrimiento, descontento con el empleo, fal- 

ta de asistencia, y hasta en una mayor proporci6én de acciden-- 

tes, 

b) De aptitudes. Otra funcidn que miden los tests, ademés de - 

la inteligencia, es la aptitud. Las aptitudes son capacidades- 

especfficas para adquirir determinados conocimientos o habili- 

dades y ejecutar asf determinada actividad o empleo. Un nifio - 

que tiene aptitud mecanica tendrd posibilidad de ser habil en- 

ella porque con el entrenamiento adecuado adquirird la habili- 

dad, Se puede considerar la relacién que existe entre la inte- 

ligencia y aptitud en el sentido de que la primera es una espe 

cie de aptitud general. (Thurstone identific6é 7 capacidades ~ 

primordiales.) Ultimamente se han sefialado hasta 40 dimensio--~ 

nes de la inteligencia. Los tests de aptitudes se destinan a ~ 

medir capacidades; es decir, a predecir lo que puede adquirir- 

se con el adiestramiento. 

ETA TESS RO ORE 
AMLIB DE LA BIBLIOTECA 
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Los tests que dicen lo que una persona puede hacer en este mo~ 

mento son pruebas de rendimiento. Tanto las de aptitud como -- 

las de realizacién son pruebas de capacidad. 

c) De rendimiento. Las pruebas de realizacién o de rendimiento 

se utilizan principalmente en instituciones educativas (y en=- 

algunos pafses en el servicio piiblico), Proporcionan una norma 

caracteristica sobre la que se basan los tests de aptitud; es- 

to quiere decir, por ejemplo, que si se desea preparar y pro- 

bar un test de aptitud mecanogr4fica, se necesita una buena -~ 

norma de mecanograffa que sirva para medir la aptitud, Algunos 

ejemplos de pruebas de realizacién en las organizaciones son:- 

tests que miden la eficiencia en la mecanograffa, herramientas 

para talleres de mecdnica, equipos y procedimientos, interpre- 

tacién de heliograffas y de electricidad industrial, etc. 

d) De intereses. Interés es aquella tendencia persistente a -- 

prestar atencién y a disfrutar de alguna actividad 0 contenido 

Los intereses son producto de la accién recfproca de los facto 

res hereditarios y ambientales, De dos solicitantes que posean 

una experiencia potencial previa mas o menos igual, probable-- 

mente sera mfis eficiente como empleado aquel que tenga intere~ 

ses vocacionales mAs definidos; sin embargo, la evaluacién de- 

los intereses presta una ayuda mas eficaz en el asesoramiento~ 

de los estudiantes que en la seleccién del personal. Al uso ~~ 

del inventario de intereses en ei procedimiento de la selec-~~ 

cién, se le hace la objecién fundamental de que los puntos com 

prendidos en dichos inventarios suelen traslucirse demasiado, 
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El candidato puede, a menudo, con sélo leer la pregunta, deter 

minar cuél serf la respuesta que representaraé mejor sus intere 

ses para el empleo de que se trata. De esta manera puede dar - 

respuesta "mejor" o “mds apropiada", atin cuando en realidad no 

indique sus verdaderos intereses. 

Una vez accptadu, es probable que pueda inducirse al empleado- 

a responder con toda sinceridad en un inventario de intereses, 

con el aliciente de que podrd ser asignado a la clase de traba 

jo en que tiene maS probabilidad de un buen éxito, 

e) De personalidad. Para la apreciacién de la personalidad se- 

utilizan dos medidas: a) los cuestionarios de papel y lapiz, y 

b) las técnicas proyectivas. Los cuestionarios de personalidad 

de papel y la&piz, estandarizados, son tan fdciles de adminis-- 

trar y calificar como cualquier otra clase de prueba objetiva- 

para grupos; sin embargo, los resultados que se han obtenido - 

de estos, en la seleccidn de personal, han sido negativos en - 

gran parte. Y la razén es que, como los cuestionarios de papel 

y ldpiz referentes a la personalidad se transparentan demasia— 

do, Una prueba "“transparente", por su construccién, deja ver-- 

que es lo que est4 investigdndose y lo que se quiere averiguar 

del sujeto; por tanto, respondera lo que desea que se sepa de- 

aquel; cuando esto sucede se dice que el sujeto "manipula" la-~ 

prueba porque esta es transparente, 

Las técnicas proyectivas presentan al examinado una serie rela 

tivamente ambigua, o sin estructura, de estimulos que en la --
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prueba Rorschach parecen manchas de tinta, y en la prueba de - 

apercepcién tematica (TAT) de Murray, son escenas, Se le indu- 

ce a contestar con toda libertad y a decir lo que ve en las -~- 

manchas o relatar lo que le sugieren las fotografias. Se supo 

ne que las respuestas a dichos estimulos son proyecciones de- 

los pensamientos, anhelos, deseos y necesidades del sujeto. - 

(El término "proyecci6éu" quiere decir que el sujeto ve en he~- 

chos y circunstancias externas, o en otras personas, aquello —- 

que en realidad es de 61.) 

Los instrumentos de proyeccién no se transparentan, El sujeto- 

no sabe qué respuestas se desea obtener y, por tanto, no esta- 

en condiciones de falsear sus respuestas intencionalmente (ma- 

nipulacién); sin embargo la administracién de estas pruebas y- 

su interpretacién requieren-un grado eleyado de habilidad y ex 

periencia. Pueden ser aplicadas e interpretadas sdlo por psicd 

logos ampliamente entrenados. Es caracterfistico de estas prue 

bas que se administren individualmente; por lo que requieren - 

de mucho tiempo y resultan caras. Ademas, se ha demostrado con 

sistentemente que las pruebas de proyeccién son menos confia-- 

bles que las objetivas. 

La transparencia de los cuestionarios de papel y lépiz, asi co 

mo la relativa confiabilidad de las técnicas proyectivas, han- 

contribufdo a que se use poco en las organizaciones la evalua- 

cién de la personalidad. Se necesita una mayor investigacién - 

para el desarroilo de estas evaluaciones, especialmente para ~ 

la prediccién del éxito en diversos empleos de alto nivel den-
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tro de una esfera profesional determinada. 

Es probable que dos adelantos relativamente recientes en este~ 

campo permitan realizar en el futuro una mayor cantidad de apre 

ciaciones de esta clase, ellos son: 

Técnica de Ja selecciéu obligada 

Fue disefiada para superar el elemento de la falsificacién de-- 

tos cuestionarios y las escalas de calificacién de las pruebas 

de papel y lapiz. En lugar de responder a cada afirmaci6n, se- 

pide al sujeto que escoja, entre dos o mas aseveraciones, la - 

que mejor lo describa. £1 ejemplo siguiente, tomado de la ta-- 

bla de preferencias personales, de Edwards es tipico de la for 

ma de seleccién obligada: 

1. Me siento deprimido cuando fracaso en alguna cosa. 

2. Me siento nervioso al dar una pl&tica ante un grupo. 

Si parece a la persona que ambas aseveraciones describen su -- 

reaccién, debe escoger la m&és descriptiva. Si piensa que ningu 

na es acertada, debe escoger la menos inexacta. El sujeto no - 

puede responder deliberadamente a modo de producir una impre--— 

sién favorable, puesto que siempre esta obligado a escoger en- 

tre parejas de alternativas que parecen igualmente buenas o ma 

las; sin embargo, sélo una de las alternativas tiene puntua--~ 

cién y por tanto, contribuye positivamente a la calificacién - 
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Ténica de proyeccién para grupos 

Se han realizado muchas investigaciones con el propésito de ha 

cer las técnicas de proyeccién mas accesibles a las organiza-~ 

eiones. Dichos estudios se han orientado hacia la reestructura 

cién de las téenicas para poder administrarlas a grupos y adn-— 

para lograr su calificaci6én objetiva. 

La Prueba Rorschach de Estructura Objetiva (PREQ) es una de ~-- 

tantas modificaciones: contiene 10 manchas de tinta, cada cual 

acompafiada de 10 series de 3 alternativas que representan co-~ 

sas que podrfan verse en la mancha. Se indica a las personas - 

que escojan en cada grupo con nimero de 3 alternativas la que- 

representa més claramente algo que ellas distinguen. Esta for- 

ma difiere notablemente del procedimiento usual de Rorschach,- 

en el cual se muestra la mancha al sujeto y se le pide que con 

teste con libertad, sin ninguna indicacién o sugerencia de par 

te del examinador. La PREO puede administrarse a grupos y cali 

ficarse objetivamente. En la actualidad se esta estudiando cui 

dadosamente la validez de esta prueba y otras similares, como- 

la de Holtzman. 

En general la validez de los tests proyectivos es muy discuti- 

da; pero de los estudios publicados, se puede sacar la conciu- 

sién de que ciertas técnicas proyectivas han mostrado validez, 

por lo menos relativa, cuando han sido empleadas por personas-— 

muy experimentadas, lo cual representa una limitacién de las - 

pruebas.
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Ahora bien, el uso de las técnicas proyectivas se sitda en la- 

psicologfa clinica. En la industria ha habido hasta el momento 

una serie de intentos que a todas luces hacen discutible su -- 

aprovechamiento, maéxime por el peligro de ser un material que- 

puede perder su confidencialidad y la interpretacién errénea ~ 

que pueden hacer de sus resultados aquellos funcionarios no em 

papados del lenguaje clinico; por otro lado, su aplicacién e - 

interpretacién lleva varias horas, por lo que su costo es ele- 

vado. 

4,7. Pruebas de trabajo 

La realizacién de las pruebas de trabajo la hace el futuro je-~ 

fe inmediato a fin de comprobar que el candidato tiene los co- 

nocimientos y experiencia laboral que el puesto exige. En caso 

de que las pruebas de trabajo se refieran a conocimientos que- 

puedan ser valorados en el area de reclutamiento y seleccién,- 

deberd tenerse toda una baterfia de pruebas debidamente estanda 

rizadas, evitando de esta manera que el futuro jefe inmediato-~ 

tenga que distraerse de sus labores cotidianas. A este paso -- 

también se le denomina prueba prdctica. Algunas organizaciones 

acostumbran hacerlo antes de aplicar las pruebas psicolégicas~ 

y otras después, 

Deberd estudiarse la secuencia a seguir en cada organizacién — 

en particular.
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CAPITULO 5 

FASE FINAL DE LA SELECCION E INDUCCION
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5.1. Examen médico de admisién 

El examen médico de admisién reviste una importancia bdsica en 

las organizaciones, al grado de llegar a influir en elementos~ 

tales como la calidad y cantidad de produccién, indices de --- 

ausentismo y puntualidad y, siendo un poco mas extenso afecta~ 

los aspectos de desarrollo de diche organizacioOu, con repercu~ 

siones al desarrollo y progreso de un pafs. 

Todos estos argumentos han servido como apoyo legal, econémica 

y social, para establecer una serie de reglamentos y polfiticas 

que tienden a proteger al aspirante cuando ingresa a un traba- 

jo, al grupo laboral que esta en funciones y, en Gltima instan 

cia, a evitar el desperdicio humano por ubicar al candidato en 

trabajos que por su naturaleza fisica no desempefiard eficazmen 

te al no satisfacer los requerimientos que necesitan determina 

das actividades. 

Los enunciados legales se encuentran en los reglamentos de hi- 

giene y seguridad de la Secretarfa del Trabajo y dicen: 

~ Art. 15: "Los patrones est&n obligados a mandar practicar ~- 

examen médico de admisiGn y periddicos a sus trabajadores..," 

-~ Art. 16: “Los trabajadores est&n obligados a someterse a los 

exdmenes médicos de admisién y periGdicos y a proporcionar con 

toda veracidad los informes que el médico le solicite."
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- Art. 17: "En cada centro de trabajo es obligatorio llevar un 

registro médico y sera legalizado por la autoridad." 

Le anotado demuestra que legalmente est& prevista la realiza-- 

cién de un examen médico de admisién, ya que éste redunda en - 

beneficios individuales, colectivos y nacionales, 

La realizacién del examen médico de admisi6n es financiada por 

cada organizacién y deberd ser llevada a efecto por un médico- 

especializado en medicina del trabajo con el conocimiento del- 

tipo de actividades que desempefiara4 el futuro trabajador y las 

exposiciones a los agentes nocivos para la salud, a fin de de- 

terminar si las condiciones fisicas permiten al trabajador --- 

desempefiar eficientemente su trabajo. Contra la creencia popu- 

lar, no se pretende descubrir enfermedades ocultas, sino deter 

minar qué tipo de trabajo esta mas de acuerdo con las capacida 

des del solicitante, 

Con esto se cumplird una serie de metas particulares: 

a) Contratar individuos capacitados para la realizacién de un- 

determinado trabajo. 

b) Evitar que algiin aspirante con padecimiento infectocontagio 

so pueda transmitir el mal. 

c) Propictar. el desarrollo al acoplar la capacidad fisica del- 

trabajador al tipo de puesto a desempefiar.
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d) Proteger al aspirante de futuras enfermedades profesionales 

al valorar su estado de salud. 

El rechazo es necesario cuando se descubre oportunamente una - 

enfermedad contagiosa, un defecto ffsico o una perturbacién -- 

emocional que por su naturaleza si se emplea al individuo se - 

perjudique mas su salud personal, o la de aquellos relaciona~-- 

dos con 1, o a las propiedades de la organizacién. En tales - 

casos, al solicitante rechazado debe d&rsele la razén acepta-- 

ble que llegé a tomar una decisién adversa y aconsejarsele so- 

bre posibles fuentes de tratamiento, 

La realizacién del examen médico de admisién comprende el as-- 

pecto clinico (un interrogatorio y una exploracién fisica cui- 

dadosa) que deberd ir compafiado de varios estudios de laborato 

rio y de rayos X para confirmar el estado de salud o el supues 

to padecimiento. El registro de los resultados se mantiene co- 

mo “estrictamente confidencial" y se comunica al departamento- 

de seleccién de personal, de acuerdo a una clasificacién pre~~ 

determinada, 

En resumen, en el proceso de seleccién de personal debe tener- 

se en cuenta en relacién al examen médico los siguientes pun-- 

tos: 

a) La capacidad ffisica no es igual en todos los trabajadores;~ 

b) El tipo de trabajo requiere capacidad y habilidad especifi-
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ca de determinados 6rganos, 

c) Las condiciones generales de la organizacién presuponen un- 

riesgo para la adquisicién de enfermedades profesionales. Todo 

ello es necesario para evitar: 

mayor indice de ausentismo 

aparicién de enfermedades profesionales 

disminucién del rendimiento de trabajo 

peligro de 

- Trastornos en 

- Déficit en la 

- Menor calidad 

contagio de diversas enfermedades 

la organizacién de la produccién 

calidad de sus productos 

de produccién 

- Mas elevados niveles de costo 

5.2, Estudio socioecondmico 

La investigacién socioeconémica debe cubrir tres dreas: 

a) Proporcionar una informacién de la actividad sociofamiliar~ 

a efecto de conocer las posibles situaciones conflictivas que- 
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influyan directamente en el rendimiento del trabajo. 

b) Conocer lo més detalladamente la posible actitud, responsa- 

bilidad y eficacia en el trabajo en razén de las actividades — 

desarrolladas en trabajos anteriores. 

ce) Corroborar la honestidad y veracidad de la informacién pro- 

porcionada. 

En esta fase se verifican los datos proporcionados por el can- 

didato en la solicitud, y en la entrevista del proceso de se-- 

leccién, Asimismo, se investigan sus condiciones actuales de ~ 

vida y se verifican sus antecedentes a través de las opiniones 

expresadas por las personas con las que ha tenido interrela--- 

cién: compafieros de estudio, de trabajo, jefes en los mismos,- 

etc. 

Dependiendo de la politica particular de cada organizacién, la 

fase apuntada queda reservada a una trabajadora social, a un -— 

agente de investigaciones 0 a una rutina establecida en que la 

informaci6én se solicita por escrito, La veracidad de la infor- 

macién proporcionada por la investigacién socioeconémica de -- 

acuerdo con la experiencia, el nivel y puesto que se pretende- 

cubrir, asi como el cesto de la misma determinara el canal que 

se utiliza para su realizacién. De manera general, las dreas - 

que se exploran son: 

- Antecedentes personales; estado civil, nacionalidad, enferme
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dades, estudios, antecedentes penales, pasatiempos, intereses, 

ete. 

- Antecedentes familiares: nombre, estudios y ocupacién de los 

padres, de los hermanos, de la esposa, de los hijos; e integra 

ci6n familiar(gproviene de un hogar desavenido o de uno bien - 

integrado?), etc. 

- Antecedentes laborales: puestos desempefiados, salarios perci 

bidos, causa de la baja, evaluacién de su desempefio, comporta- 

miento, etc, 

- Situacién econémica: presupuesto familiar, renta, colegiatu-- 

tas, propiedades, ingresos, etc. 

A veces existe la tendencia a realizar un interrogatorio ex=-< 

haustivo con respecto a la vida privada del candidato. Aparte- 

de que en muchas situaciones resulta molesto para 61, parece ~ 

que en miltiples ocasiones la inforacién obtenida carece de va 

lidez y puede no tener ninguna influencia légica sobre la deci 

sién de contratar o no al candidato, Organizaciones hay que -- 

los someten a un interrogatorio de dos horas aproximadamente,- 

en el cual se incluyen preguntas tales como: ies afecto al pi- 

cante? jes afecto al café o al té? gcudl es su personaje histé 

rico favorito?, etc. Resulta diffcil relacionar de una manera~ 

racional la respuesta a estas preguntas, con la decisién. En ~ 

algunos casos el informe que rinde la persona que realiza el ~ 

estudio sociceconémico se acumula en ocho o diez hojas que na~
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die lee en su totalidad. Surge igualmente el problema ético: - 

ghasta dénde tiene derecho la organizacién a investigar la vi- 

da privada del candidato? 

En los casos de puestos que requieren profunda discrecién, ma- 

nejo que no siempre se obtiene con la rapidez deseada, existen 

organizaciones que proceden a tomar la decisidén final, condi-~- 

ciondndola a que si el resultado de la informacién es perjudi- 

cial se procede a operar la baja del candidato en los primeros 

treinta dfas. 

En los casos de puestos que requiere profunda discrecion, mane 

jo de valores o informaci6én dudosa por parte de su ocupante, — 

resulta aconsejable contar con el resultado del estudio socio- 

econémico antes de proceder a la decisién final. 

5.3. Decisién final 

Con la informacién obtenida en cada una de las diversas fases- 

del proceso de seleccién, se procede a evaluar comparativamen- 

te los requerimientos del puesto con las caracterfsticas de -- 

los candidatos., Hecho esto, se presenta al jefe inmediato y, - 

de ser necesario al jefe del departamento o gerente de dfrea, ~ 

para su consideracién y decisién final. 

En este apartado resulta importante insistir en que es recomen 

dable que la decisién final corresponda al jefe o jefes inme~- 

diatos del futuro empleado, por ser el o los directo (s} res-- 
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ponsable (s) del trabajo del future subordinado; al departamen 

to de seleccién de personal corresponde un papel asesor en di- 

cha decisién final. En casos especiales, resulta pertinente -- 

reunir a los candidatos entre los cuales va a recaer la deci-- 

sién final para que en una "prueba de situacién” se valore su- 

habilidad para interrelacionarse, su reaccién ante la presién, 

su manejo de problemas emocionales, etc., facilitando la toma- 

de la decisién y ayudando a los candidatos que no se acepten,- 

a percibir directamente los motivos de la decisién adversa pa~ 

ra la vacante en particular. De no ser aconsejable o necesaria 

la prueba situacional con los "finalistas", deberd comunicarse 

el resultado de la decisién, procediéndose a la contratacién - 

del seleccionado, al registro de los candidatos que deberdn -- 

ser considerados para futuras vacantes y a los que por cual--- 

quier circunstancia no tengan ninguna posiblidad futura. 

Los candidatos rechazados deber&n ser orientados a fin de que- 

€stos no se sientan seres infitiles o que se sientan fracazados 

es decir, la organizacién debe cumplir con su funcién social y 

obligacién profesional orientando a estas personas para el me-~ 

jor aprovechamiento de sus recursos, para lo cual es menester- 

tener un conocimiento actualizado sobre el mercado de trabajo~- 

de la zona de la competencia y de las ramas industriales simi- 

lares,. 

5.4, Induecién 

A continuacién se sefialan los objetivos y los aspectos basicos
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que se deben tomar en cuenta en la induccién del personal de - 

nuevo ingreso, 

1. Objetivos: 

- Establecer las relactones que mantendrd el nuevo trabajador—~ 

con la empresa, 

- Crear una actitud favorable hacia la empresa y sus objetivos. 

- Lograr mayor identificacién entre el nuevo empleado y la en- 

presa. 

- Ayudarle a ajustarse al nuevo ambiente de trabajo. 

- Proporcionarle la informacién basica y general del puesto y- 

de la empresa. 

2. Aspectos bAsicos 

- Historia de la empresa 

- Productos y servicios de la empresa 

Polfticas de la empresa 

Polfticas de personal
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- Organizacién y funciones de la empresa 

- Reglamento interior de trabajo 

~ Orientacién hacia el trabajo y puesto 

- Polfticas de seguridad e higiene 

- Servicios y prestaciones para el trabajo 

- Planes de capacitacién 

- Presentacién con jefes y compajieros 

+ Recorrido por la empresa 

Cabe hacer notar que la induccién a pesar de ser la Gitima eta 

pa del proceso de seleccién, es una parte vital del mismo, y ~ 

de la administraci6én de los recursos humanos, ya que es tarea- 

de gran importancia, la adecuada integracién de los nuevos ele 

mentos en cualquier organizacién, 

Muchas empresas a este aspecto no se le ha dado la importancia 

requerida y se han pasado por alto los problemas que ocasiona, 

credindose asf un elevado fndice de rotacién entre los trabaja- 

dores de diversos niveles. 

Cuando no se presenta e integra debidamente al trabajador ante 
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su nueva situacién, se pueden distraer sus metas, impulsos 

  

ereativos y en consecuencia convertirse en un trabajador medio 

cre que se satisface con la tarea minima que se le encomienda. 

Con facilidad pierde todo interés, y a la postre se separa de- 

la organizacién. 

5.5. Control del proceso de seleccifn 

Es muy comin pensar que la contratacién es el dltimo punto del 

proceso de seleccién, pero no es asi, ya que la seleccién im-- 

plica un problema de vaticinio; es decir, el seleccionador tra 

ta de predecir si el candidato serd efectivo y si obtendra sa- 

tisfaccién en el trabajo. Entonces, urge establecer un procedi 

miento para no perder de vista a los candidatos seleccionados, 

con la finalidad de verificar si las predicciones estan siendo 

correctas o no, para que en este filtimo caso, se introduzcan ~ 

los cambios correspondientes en el proceso de seleccién. 

En este procedimiento pueden utilizarse entrevistas de ajuste, 

realizadas en un lapso determinado después de la contratacién, 

durante el cual se recabardn las opiniones del jefe sobre el - 

nuevo empleado, por un lado, y jas de &ste sobre su trabajo, - 

su satisfaccién en el mismo, sus compafieros, su jefe, etc. Pos 

teriormente, se comparan los resultados de estas entrevistas - 

con las predicciones realizadas en la seleccién y se hacen los 

cambios y correcciones necesarios; ahora bien, se pueden em~-~ 

plear las medidas de eficiencia y calificacién de mérttos, pa~ 

ra comprobar la eficacia de las predicciones,. 

 



CAPITULO 6 

INVESTIGACION DE CAMPO 

EL RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL EN LA BANCA 

 



100 

6.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

El problema que se plantea en este trabajo de investigacién es: 

como se llevan a cabo las técnicas del reclutamiento y selec-- 

cién de personal en la banca. 

6.2. HIPOTESIS 

Se pretenderd demostrar que en el] reclutamiento y seleccién de 

personal aplicado por la banca hoy en dfa afin existen diferen- 

cias para que se llegue a lograr una Gptima eficiencia en su ~ 

aplicacién. 

6.3, UNIVERSO 

Para efectos del presente trabajo de investigacién nuestro uni 

verso estar& representado por 30 bancos del Distrito Federal, 

6.4, MUESTRA 

Cabe sefialar que la muestra estard representada también de la-~ 

misma forma que nuestro universo, (Censo) Anexo 1 

6.5. CUESTIONARIO 

Los cuesttonarios que se aplicaron en el presente trabajo de - 

investigacién fueron del tipo de eleccién forzosa, con sus di-~- 

ferentes clases: Anexo 2
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a) Dicotémicos.-En donde se dan dos alternativas para que se - 

marque una; por ejemplo: jQué tipos de prueba se han estado -- 

aplicando actualmente en la organizaci6n? 

Psicolégicas { )} De trabajo ( ) 

b) Tricotémicos.—- En donde se incluyen tres alternalivas; por- 

ejemplo: jLa empresa cuenta con un departamento de personal? 

Si ( ) No ¢ ) Por qué ( ) 

c) Alternativas miltiples.- Como su nombre lo indica existen ~- 

mis de tres posibilidades; por ejemplo: gActualmente qué profe 

sionista lleva a cabo las funciones de reclutamiento? 

L.A.E. (€ ) Psic6élogo ( ) c.P. (¢ +?) 

L.R.I. € ) Otros « ) 

6.6. TABULACION 

En esta fase los datos obtenidos se analizaron estadisticamen-~ 

te, haciéndolo de una forma manual, permitiendo asf rechazar o 

verificar la hipdtesis planteada. 

6.7. ANALISIS DE RESULTADOS 

Tomando en consideracién la informacién reunida de los cuestio
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narios aplicados, se analiz6 lo siguiente: Anexo 3 

a) El reclutamiento y seleccién de personal en la banca es rea 

lizado por personal interno capacitado. 

b) La banca cuenta con un departamento de reclutamiento y se-- 

leccién de personal sdlido. 

c) La banca utiliza las fuentes internas con la finalidad de ~ 

motivar a su personal. 

d) El examen médico es realizado por médicos particulares,. 
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NOMBRE ACTIVIDAD _— 

Banco Nacional de México, S.A.|Institucién de Banca Maltiple 

Bancomer, S.A. Instituci6n de Banca Miltiple 

Banca Serfin, S.A. Institucién de Banca Multiple 

Inverlat, S.A. InstituciGn de Banca Mailtiple 

Baneo Internacional, S.A. Institucién de Banca Mailtiple 

Banco Santander Mexicano, S.A./Institucién de Banca Miiltiple 

Banco Mercantil del Norte, S.A}Institucién de Banca Méltiple 

Banca Conffa, S.A, InstituciGén de Banca Miltiple 

Banco Bilbao Vizcaya México, Instituci6én de Banca Miltiple 

S.A. 

Banca Promex, S.A. Institucién de Banca Miltiple 

Bancrecer, S.A. InstituciGn de Banca Miltiple 

Banpafs, S.A, Institucién de Banca Miltiple       
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NOMBRE TIVIDAD 
  

Nacional Financtera, S.N.C. 

Banco Nacional de Comercio 

exterior, S.N.C. 

Banco Nacional del Ejé@ército 

Fuerza Aérea y Armada, S.N.C. 

Banco Nacional de Crédito Ru- 

ral, S.N.C. 

Banco Promotor del Norte, S.A. 

Banco Interacciones, S.A, 

Banca Mifel, S.A. 

Banco del Sureste, S.A. 

Banca Quadrum, S.A. 

Banco Andhuac, S.A,     

Institucién de Banca Miltiple 

Institucién de Banca Miltiple 

Institucién de Banca MGltiple 

Institucién de Banca Miltiple 

Institucién Banca Miltiple 

Institucién de Banca Méltiple 

Institucién de Banca Miltiple 

Institucién de Banca Méltiple 

Instituci6én de Banca Miltiple 

Institucién de Banca Miltiple   
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NOMBRE ACTIVIDAD 
  

Citibank, S.A. 

Bank of América México, S.A. 

Republic National Bank of New 

York México, S.A. 

Banco de Boston, S.A. 

ABN~AMRO Bank, S.A. 

American Express Bank (México) 

Banco Alianza, S.A. 

Banca Afirme, S.A, 

  

Institucién 

Institucién 

Institucién 

Institucién 

Institucién 

Institucién 

Institucién 

Institucién 

de 

de 

de 

de 

de 

de 

de 

de 

Banca 

Banca 

Banca 

Banca 

Banca 

Banca 

Banca 

Banca 

MGitiple 

Miltiple 

Maltiple 

~ a ltiple 

Miltiple 

Méltiple 

Maltiple 

Miltiple 
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CUESTIONARIO ANEXO 2 

Serfa usted tana amable de contestar el presente cuestionario- 

que tiene la finalidad de recabar informacién para la formali-~ 

zacién de un trabajo de investigacién de administracién. 

1, Nombre y actividad de la empresa 

Varias 
  

2. gla empresa cuenta con un departamento de personal? 

Si (30) No ( -) 

éPor qué? 
  

3. gActualmente qué profesionista lleva a cabo las funciones - 

de reclutamiento? 

LAE. (22) Psic6logo {( -) 

c.P. ( -) LRT. ( 8) 

Oros 
  

4, gActualmente qué profesionista lleva a cabo las funciones ~ 

de seleccién? 
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L.A.E, (22) Psicélogo (-)  ANEXO 2 

c.P. ( -) LRT. ¢ 8) 

Otros 
  

5. éDe qué fuentes se estd4 valiendo la organizacién para 11e-- 

var a cabo el relutamiento? 

Personal interno (30) 

Fuentes internas 

Parientes de los empleados ( -) 

Universidades ( 2) 

Sindicatos (=) 

Fuentes externas Agencias de empleo ( 3) 

Asociaciones profesionales ( -) 

Escuelas técnicas ( -) 

6. 2Qué medios de reclutamiento ha utilizado la empresa para — 

llevar a cabo el reclutamiento? 
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Radio (-) ANEXO 2 

Televisién ( =) 

Prensa ( -) 

Correo ( 5) 

Teléfono { 5) 

Folletos € 5) 

Periédicos (15) 

7. gDentro de la organizacién existe el inventario de recursos 

humanos? 

Si (30) No ( -) 

8. gSe ha estado llevando a cabo la descripcién de puestos en- 

la organizacién? 

Si (30) No ( -) 

9. 4Qué tipos de entrevistas se han estado aplicando actualmen 

te? 

Entrevista de tenstén (30) 
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Entrevista formal (30) ANEXO 2 

Entrevista dirigida (30) 

Entrevista no dirigida (30) 

10. £Qué tipos de prueba se han estado aplicando actualmente - 

en la organizacién? 

Psicolédgicas (30) De trabajo (30) 

11. gCon respecto a las pruebas de trabajo han estado siendo -- 

realizadas por el futuro jefe inmediato? 

St (30) No (=) 

12. gDentro de la empresa se ha estado otorgando al personal- 

cursos de induccién? 

Si (309 No (¢-) 
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ANEXO_3 
  

  

1. Nombre y actividad de la empresa 

Varias 
  

2, jLa empresa cuenta con un departamento de personal? 

Si 4. No 4 

30 100 - ~ 

3. gActualmente qué profesionista lleva a cabo las funciones4 

de reclutamiento? 

L.A.E. aa coe. fz 

22 73.32 - - 

Psicdlogo 4) L.R.I. 4 

- - 8 26.66 

4, ¢gActualmente qué profesionista lleva a cabo las funciones 

de seleccién? 

LVALE. & c.P. &   

22 73.32 - -     

 



Psicélogo 

PERSONAL INTERNO 

30 

UNEVERSIDADES 

AGENCIAS DE 

EMPLEO 

ESCUELAS TEGNICAS   

ara cabo el reclutamiento? 

ANEXO 3 

  

8 26.66 

5. ¢De qué fuentes se est& valiendo la organizacién para lle-- 

FUENTES INTERNAS 

% 

100 

PARIENTES DE LOS EMPLEADOS a 

FUENTES EXTERNAS 

6.66 

9.99 

SINDICATOS x 

ASOCIACLIONES 

PROFESIONALES 4 

111 
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ANEXO 3 
6. 2Qué medios de reclutamiento ha utilizado la empresa para- 

llevar a cabo el reclutamiento? 

RADIO ft TELEVISION 4 CORREO =a 

- - - - 5 16.66 

TELEFONO 2% FOLLETOS & PERIQDICOS _%_ 

5 16.66 5 16.66 15 50 

7. gDentro de la organizacién existe el inventario de recur-- 

sos humanos? 

30 100 - - 

8. gSe ha estado lievando a cabo la descripcién de puestos en 

lla organizaci6n? 

30 100 - -   ente?   L éQué tipos de entrevistas se han estado aplicando actual-- 
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10. 

1. 

12, 

cursos de inducciGn?   

en la organizacién? 

realizadas por el futuro jefe inmediato? 

  

ANEXO 3 

ENTREVISTA DE TENSION % ENTREVISTA FORMAL % 

30 100 30 1900 

ENTREVISTA DIRIGIDA & ENTREVISTA NO DIRIGIDA 

30 100 30 100 

2Qué tipos de prueba se han estado aplicando actualmente-— 

PRUEBAS PSICOLOGICAS % PRUEBAS DE TRABAJO % 

30 100 30 100 

éCon respecto a las pruebas de trabajo han estado siendo- 

30 100 - - 

gDentro de la empresa se ha estado otorgando al personal- 

30 100 - -    
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CONCLUSIONES 

1. El abjetivo que persiguié el presente trabajo de investiga- 

cidn fue de dar a conocer las técnicas de reclutamiento y se-- 

leccién de personal aplicadas por la banca, ya que hoy en dia- 

atin existen diferencias para que se Tlegue a lograr una éptima 

eficitencia en su aplicacién. Por otra Patte, cabe sefialar que- 

es conveniente adaptar el hombre a la funcién y no la funcién- 

al hombre, es decir, debe de buscarse el hombre adecuado para~ 

el puesto adecuado a un costo también adecuado, 

Se debe hacer una seleccién a conciencia para poder evitar a ~ 

la postre grandes pérdidas econémicas a la erganizacién, con - 

esto queremos decir que debemos de examinar perfectamente las- 

cualidades del individuo seleccionado, con el fin de no caer - 

en el error de contratar hombres sin capacidad, 

2, Un aspecto muy importante que debe cuidar la organizacién - 

es la de no buscar hombres con excesivas cualidades superiores 

a las del puesto, ya que esto al suceder traerfa como conse--~ 

cuencia que el individuo no va a tener ningiin interés por des- 

empefiar dicho puesto y a la primera oportunidad que se le pre- 

sente desertaria, 

3. La organizacién siempre tratard de mantenerse en competen-- 

cia, para lo cual dependen en gran forma la combinaci6én Optima 

de les recursos materiales, técnicos y humanos, ya que éstos - 

dan sentido y significado a los otros recursos en el logro de~ 
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los objetivos preestablecidos, 

4. La tarea del seleccionador es la de inerementar los recur-- 

sos humanos de la organizacién por medio del descubrimiento de 

habilidades que pueden aprovechar los candidatos en su propio- 

beneficio y en el de la organizacién, De esta forma se ahorra- 

ré en costos, ya que los candidatos rechazados podran ser colo 

cados en otros puestos de la organizacién. 

5. Otro aspecto de suma importancia que debe tomarse en cuenta 

es el del rechazo del individuo en forma definitiva por la or~ 

ganizacién, ya que es importante que se lieve a cabo de una ma 

nera sutil a medida de que el individuo sienta que valié la pe 

na el haberse presentado a solicitar un puesto y que sus habi- 

lidades, aptitudes y esfuerzos puedan resultar de una gran -~ 

utilidad en cualquier otra organizacién o industria, 

6. Con la finalidad de no hacer sentir inditil al individuo o - 

lastimarlo en su amor propio es recomendable que las organiza- 

ciones los orienten hacia otras fuentes de trabajo de acuerdo- 

a su capacidad y conocimientos de cada individuo para que pue- 

dan desarrollarlo adecuadamente. Ya que no debemos olvidar que 

la organizaci6n est4 dentro de un sistema econémico, politico, 

social y cultural y por tanto deberd cumplir con sus objetivos 

sociales, es decir, debe ayudar a solucionar el problema del — 

desempleo en el pafs, ya que en la actualidad no se esta optan 

do por llevar a cabo lo que se menciond anteriormente con res-~ 

pecto a Ja orientacién que se le debe dar al individuo, 
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Con respecto al caso prdctico se deduce lo siguiente: 

1. Las actividades referentes al reclutamiento y selecci6én de- 

personal deberdn seguir siendo realizadas por personal de la - 

empresa altamente capacitado y asi poder evitar mds adelante — 

grandes pérdidas econdmicas a la organizacién. 

2. Dichas actividades deben ser delegadas a profesionales con~ 

gran capacidad para realizarlas, tales como: un licenciado en- 

relaciones industriales, un licenciado en administracién de em 

presas o un licenciado en psicologfa, 

3. Las fuentes externas de reclutamiento deben ser considera-- 

das, debido a que contribuyen al desenvolvimiento de la organi 

zacién. 

4. Las fuentes internas deberdn seguirse tomando en considera- 

cién debido a que resulta importante para el desarrollo normal 

de las actividades, buscando asf estimular al trabajador para- 

que sea mds positivo y eficiente en el desempefio de sus funcio 

nes.
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RECOMENDACIONES 

Apegdndose a los cuestionarios aplicados se recomienda lo si-~ 

guiente: 

Se pudo observar que el reclutamiento y seleccién de personal- 

en la banca es llevado a cabo por persunal interno capacitado- 

y adiestrado, y que ademas cuenta con un sélido departamento - 

de reclutamiento y seleccién de personal; sin embargo, se de-~ 

tect6 que la banca utiliza las fuentes internas fundamentando- 

de que esto lo llevan a cabo con la finalidad de estimular y - 

motivar a su personal; cuestién que hasta cierto modo es bueno 

por lo que se recomienda tomar en consideraci6én las fuentes ex 

ternas, ya que en un momento dado estas nos pueden proporcio-- 

nar nuevas ideologias, sistemas, procedimientos que ayudardn a 

contributr atin mds la efectividad de la organizacién. Esto se- 

debe a que hoy en dia las organizaciones emplean ambas fuentes 

de reclutamiento para llegar a obtener una mayor eficiencia en 

su desarrollo.
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