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Cvii

INTRODUCCTON

Las empresas en la actualidad basan su &xito o fracaso en las-
actividades desarrolladas por el elemente humano, y ante esta-
situacifn los empresarios tratan de encontrar al elemento huma
no capaz para desempefiar un determinade puesto, ya sca Este a-
nivel operativo o directivo, con la finalidad de disminuir los
posibles fracasos que pudiesen sobrevenir con la persona incom
petente o descenocedora de las funcicnes inherentes a cada ---—
puesto, va sean administrativos, contables, t€ecnicos, operati-

VOS.

La solucidn de dicho problema radica en reclutar un persomnal -
adecuado, bisicamente con la experiencla, ya que Esto hard sen
tir a la empresa mids segura al momento de asignarle a una per-
sona un determinade puesto, ya que la administracién o direc--
cidn de un negocio a otro son diferentes, pero el propGsito es

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

Esto tendrd &xito si se cuenta com el personal adecuado y ca--
paz en cada uno de los puestos que engloba la estructura orgd-

nica de la empresa.

El presente trabajo de investigacidno comprenderd las técnilcas-
del reclutamiento y seleccién de personal aplicadas por la ban
ca, asi como las diferenmclas que actualmente adn existen para-
llegar a lograr su mixima eficiencla en su aplicacidn. Cabe ha

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

gulente serd el reflejo de una imigen buena o mala de la misma.



CAPITULO 1

SELECCION Y RECLUTAMIENTO DE PERSONAL
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1.1. ANTECEDENTES

Posteriormente de iniciada la Reveolucién Industrial, en las of
ganizaclones lucrativas la seleccifn de personal se llevaba a-
caebo por el super&isor basindose dnicamente en observaciones e
informacidén subjetiva, y puede decirse que era intuitiva como-
la que sc realiza aln en muchas organizaciones; cabe hacer no-
tar que gran nlmero de recursos humanos (habilidades, inteli--
gencia, intereses vocacionales, motivacidn, etec.) mo son apre-
ciables a simple vista, por lo cual se hace necesaria una se--
lecciBn t&cnica de personal gque utilice mftodos ideados por psi

c8logos vy administradores.

En el &rea laberal, es hasta principios de este sigle cuando -
se inicia la selecciéﬁ t8cnica y, particularmente, es la prime
ra guerra mundial la que plantea la necesidad de seleccionar -
grandes conglomerados de personas destinadas a tareas especifi
cas valifndose de las aportaciones cientificas legradas hasta-
esa época en diversas ramas del conocimiento que tienen como -

finalidad de estudio al hombre.

%n la actualidad con la prosperidad en el usc de tales aporta-
ciones, ha permitido que las t&cnicaz de selecclidn de perscnal
tien&an a ser menos subjetivas y mds refinadas, determinando -
los requerimientos de los recursos humanos, aumentar las fuen-
tes mids efectivas que permitan acercarse a los candidatos 1d&6-
neos, evaluando la potencialidad fisica y mental de los solici

tantes, asl como su capacidad hacla el trabajo; utilizando pa-
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ra ello una serie de tEcnicas comoe la entrevista, las pruebas-

psicolBgicas, los exfimenes mé&dicas, ete.

Lo anterfor 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 Sptima-
de los recursos (técnicos, materiales, humanos) de que se dis-—
pone, siendo el recurso humano el mi#s valiosc con gque cuenta -
una empresa, ya que &ste viene a darle sentido y valor a los -
otros recursos en el alcance de los objetivos preestablecidos.
De ahf la importancia de encontrar los potenciales humanos y -

la capacidad para el trabajo.

La seleccidn de personal no es algo nueve; constituye una de -
las &reas que, en términos generales, presenta una mayor uni--
formidad en las distintas empresas; sin embargo, se hace men--

cidn que aln es un tema no completamente comprendide y utiliza

do,
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1.2, QUE ES EL RECLUTAMIENTO Y LA SELECCION DE PERSONAL

Para un buen reclutamiento 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 3e

requieren y la forma en que se ha de llegar a Estas.

Por consiguiente el reclutamiento consiste en localizar e inte
resar a personas ajenas a nuestra organizacidén para gue sean -

consideradas como candidatos a formar parte de la misma.

En su mayorfa las empresas o industrias tiemen 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, gque el reclutamiente pue-

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

Las personas que han de desempefiar cualquier funecifén dentro de
un organismo social deben buscarse bajo el criterioc de que rel
ran los requisitos minimos para desempefilarla adecuada y eficien
temente, es decir, debe preocuparse en Yadaptar los hombres a-

las funciones y no las funciones a los hoabres”.

Tradicionalmente la seleccifn de persconal tiene como finalidad
elegir entre varios candidatos aquellos que para cada puesto -
especifico sean los mds aptos, es decir, de acuerdo & los per-

files del puesto, eliminando asi, a las candidatos inadecuados
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hasta dejar al candidato idéneo. Dicho sistema técnice de se-
leccidn de person;l se ﬁeri influenciado por las caracteristi
cas del reclutamliento de personal de 1as distintas empresas,-
ahora bien, una buena seleccidn de personal implica una inver
si8n de tiempo y dinero, la precipitacién en la decisidén de -
la seleccidn del elemento humano produce un Tfndice elevado de
rotacida y cambios del personal, es declr, que se debe hacer-
una seleccidn a conciencia para asi evitar consecuencias pos-
teriores que pudiesen traer pérdidas econdmicas a la organiza
cidn; o sea, que debemos analizar perfectamente las cualida-—-
des, aptitudes y actitudes del elementec 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 meras generales, departamenta
les, secclonales, etc.,, de la misma, o bien, conocer las mnece
sidades actuales y futuras con el ebjeto de contratar @nmica--
mente al personal capaz y necesarioc para asi llegar a alcan-~
zar los objetivos, es decir, elegir a las persomnas mis id6-~~
neas o capaces para el empleo y asI colocarlos en los puestos

en que se adapten mejor,

1.2.1. DEFINICICNES DEL RECLUTAMIENTO ¥ LA SELECCION DE PERSQ

NAL

£l reclutamiento "consiste en buscar o tener candidatos que -~

refinan las caracterfsticas adecuadas para cubrir las vacantes
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por bajas, tenuncias, retiros, enfermedades y muertes o por -
la creacidn de nuévos puestos debido al crecimiento de la or-
ganizacidn, disponiendo de los recursos humanes en el momento
oportuno y para elegir a los candidatos iddnecos teniendo en -

cueata las polfticas y reglas establecidas". (1)

12 seleccifn de personal "consiste en identificar y elegir ég
tre los solicitantes a ocupar unm puesto vacante, & quien 0 ==

quienes rednan las mejores caracterfsticas para desempeilarlo',

(2)

Otra definicidn nos dice que es: "la seleccidn de la persona-
adecuada para un puesto adecuado y a un costo adecuado que -=-
permita 1la realizacidn del trabajador en el desempefio de su -
puestoc y el desarrollo de sus habilidades y potencialidades a
Fin de hacerlo mis satisfactorio a sf mismo y a la comunidad-
en gque se desenvuelve para contribuir, de esta manera a los -

propbsitos de la organizacidn™. (3)
1.3. FUENTES DE RECLUTAMIENTO

De no existir dentro del inﬁentario de Recursos Humanos el ~--
candidato idéneoc se acudird a la cartera de candidatos que se
encuentran en espera de una opertunidad y, al no localizarlo-
tampoco, se recurriri a las fuentes de reclutamiento, las cua
les deben entenderse como: "los medies de que se vale una or-

ganlzacidn para atreer candidatos adecuados a sus necesidades”,

(4)




15

La fuente de abasfacimiento mis cercana es la propia organiza
cifn y se refiere-a las amistades, parientes o familiares del
proploc personal. Las ventajas que reporta esta fuente de re--
clutamiento, llamada interna, se manifiesta en la integracidn
del personal de nuevo ingreso; sin embargo, algunos expertos—
consideran que son mayores sus desventajas por las fricciones
y confliecos que surgen con €l personal cuando no es aceptado
el candidato o cuando, ya en el desempefic 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, etec,

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 ce-
mo Mé&xico, con grandes problemas de subempleo (o sea el trabgz
jo por temporadas o por horas en un dfa) y con grandes caren-
cias de personal altamente calificado es de importancia capi-

tal prestar atencidén a las fuentes de reclutamiento.

Algo que se lleva a cabo muy frecuentemente y que Vemos én la
actualidad es el de atraerse personas que estdn laborando en-~
otros lugares pero Bsto 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 1a persona que &acepta-
separarse de su trabajo actual, perec en un mundo donde los in

dividuos valen por el dinero gue atesoran, esto es lo usual -
porque los mediocs de que se valen estas organizaciones desho-

nestas son principalmente el ofrecimiento de mayores sueldos,
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ascensos, prestaciones, promocidn a altos niveles, etc.,, &5 =

decir, hacen sofiar a las personas enfocindolos en una utopia.

Se hace hincapi& que no debe pasar por alto que el recluta~--
miento implica un costo que no siempre se justifica por la --
magnitud de la organizacidn y la rotacidn del personal que és

ta tiene.

Es conveniente hacer la distincifn de lo que es un medio de -
reciutamiento y una fuente de abastecimiento, ya que un medio
de reclutamiento es la forma de atraer al personal a la empre
sa; mientras que una fuente de abastecimiento son los lugares

donde vames a encontrar al personal.

FUENTES DE ABASTECIMIENTO

1. Sindicato,- Suele constituir la principal fuente de abaste
cimiento para las empresas donde existe, en wvirtud de la cléu
sula de admisidn exclusiva, salvo para el personal de confianp

za que la empresa libremente contrata.

2. Escuelas.- Universidades, tecnoldgicos, escuelas comercia-
les, etc. Suelen ser la fuente de abastecimiento para perso--

nal calificado, como secretarias, mecfnicos y contadores,

3, Familiares o recomendados de los trabajadores actuales.---
De ordinario pueden y suelen recomendar a personas que cono--

cen, y hay la presuncifn de que, si los recomendantes son bue
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nos trabajadores, no apoyarin a los malos. Debe cuidarse la cg
locacidn de los recomendados, para evitar colusicnes en el tra

bajo.

4, Oficinas de colocacidn (gratuitas y de paga).- La experien-
cia parece demostrar que dan mejores resultados las primeras.
Las segundas cstin, tedricamente al menos prohibidas por la --

Comstitucidn.

5, Otras empresas.- Pueden recomendar al personal que no pudie
ron ocupar por politicas de edad, parentezco con los actuales-
trabajadores, etc., o bien, personal que tiene que reajustar -

por reduceidn de trabajo.

6. "La puerta de la ecalle".- Con esta expresidn suele denotar-
se a los candidatos que espontineamente se presentan, atrafdos

per el prestipgic de la empresa.

MEDIOS DE RECLUTAMIENTO

1. Requisicién al sindicate.-~ Hay que procurar la reglamenta-—-
ciBn adecuada de la cliusula de admisién exclusiva., Esta debe-~
ria comprender: a) Los requisitos que debe reunir el candidato,
de acuerdo con la especificacién del Art. 37, fracciBn I de la
Ley Federal del Trabajo. b) Fijacidn de un plazo en el cual el
sindicato deba llehar la vacante, y la fijacidn de que, si no-
o hace, la empresa podrd llenmarle, con la condicidn de que el

trabajador se sindicalice. ¢) La determinacidn de que el sindi
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cato presentard dos o mds candidatos, para poder seleccionmar -
entre elles. d) El convenioc de que, tan pronto coms el candida
to no llenare los requisitos, deba abandonar el puesto (antes-
afin de que termine el perfodo de prueba), y presentar otro, 0O~
bien que la empresa lo llene con el requisito de sindicaliza--
¢i8n sefialado en b}. e) De ser posible el reconocimiento del -
sindicato de los trdmites de seleccidn (pruebas, entrevistas,-

etc.)

2. Solicitud oral o escrita (por tableroc 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 prege

ferible la solicitud oral, que permite apreclar estos datos.

3. Carta o teléfone.- Para solicitar a bolsas de trabajo, a ~--
otras empresas, etc., es convenlente emplear ambos medios: el-
primero con el fin de asegurar la precisidn, y el segundo para

aclaraciones y complementar datos,

L, Periddico, radio, televisidn.- 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 fécilmeg
te pueden precisarse los requisitos necesarios, y en que no ha

brd un nimero exagerado de solicitantes.

5. Nuestro archive de solicitudes muertas.- Puede ecurrir que-
en un determinade momento el solicitante no pudo ser admitido-

pero en otras circunstancias nos sea Gtil,
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6. Folletos.- Ciertas emptresas les editan, sefalando las posi-
bilidades de empleo en esa empresa, beneficios que ofrece, =~-=

etcs
1.4, IMPORTANCIA DE LA SELECCION DE PERSONAL

La seleccifn de personal desempefia un papel muy importante den
tro de la integracidn de personal, ya que em ella recae la res
ponsabilidad de obtener la energfa humana mis calificada y ade
cuada para el puesto que ha de desempefiar dentro de la organi-

zacidn,

Cabe hacer mencidn que la seleccidn de personal es un tema de-
los mAs divulgados; sin embargo, a pesar de lc expuesto ante--=
riormente resulta tambi&n uno de los temas mds dificiles e in-

comprensibles a tratar.

Pata el desempeifio de cualquier funcifn de una organizacidn de~
be buscarse a los candidatos bajo el criterio de gque reiinan ~-
los requisitos minimes para desempefiarlo adecuadamente, quien~
no refina dichos requisitos minimos (ffsicos, intelectuales y -~
sociales) para desempefiar una funcidn por sencilla que sea, la
realizard mal y por lo tanto el resultade serd 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 culdarse es el de no bus-

car candidatos con cualidades altamente superiores a las que -
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el puesto requieré, ya que si esto se llevara adelante, el can
didato que 11egaré a ocupar el puesto, carecerfa de interé&s pa
ra desempefiarlo, desertando en la primera oportunidad que se -

le presente,

La organizaciéﬁ tendri que mantenerse en condiciones de compe-
tencia, lo cual depende en gran parte de la combinacidn adecua
da de los recursos tfcnicos, materiales y humanos de que se -=
dispone; siendo el elemento humano el mds valicso con que pue-
de contar la organizacidn, debido a que dicho elemento dard --
sentido y valor a los otros recursos en la consecucidn de los-

objetivos establecidos con anticipacidn.

De ahi la gran importancia de detectar los potenciales humanos

y la capacidad para el desarrolle del trabajo.
1.5. PRINCIPIOS DE LA SELECCION DE PERSONAL
"Ubicacidn

Es muy comin seleccionar a los candidatos tenlendo en cuenta -

solamente un puesto pavticular.

Parte de la actividad del seleccionador es tratar de aumentar-
los recursos humanocs de la organizacidén, por medic del descu--
brimiento de habilidades o actitudes que puedan asimilar los -

candidatos en su propio beneficic y en el de la organizacidn,
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81 un candidato no.cuenta con las habilidades requeridas para-
un puesto, pero si se le considera un buen prospecto por otras
caracteristicas personales, es necesario descubrir otras habi~
lidades las cuales pueden ser requeridas para ocupar otre puesg

to dentro de la organizacidn.

Es decir, debcmes cunsiderar a los candidatos para varios pues
tos mis que para uno solo. De esta manera la organizacién aheo-
rrari en costos de reclutamiento porque varios de los candida- -
tos rechazados pudiesen ser colocades en otres puestos dentro-

de la organizacifn,
Orientacidn
Lz podemos enfocar desde los siguientes puntos de vista:

a) Cuande un candidate es rechazado,- Frecuentemente cuande un
candidato no es aceptado, simplemente se le rechaza, pero no -
se debe olvidar que la organizacidn se encuentra dentro de un-
sistema econdmico, politico, cuultural y social que por tanto-
deberd cumplir con sus objetivos sociales, es decir, ayudar a-
solucionar los problemas de desempleo y subocupacidn en el ---

pais.

En caso de que no se acepte a un candidato es de suma importan
cia orientarlo y dirigirlo a otras fuentes de empleo, esto im-
plica un cambio reciproco de la informacidn a este respecto en

tre diversas organizaciones, perc en la actualidad y en la -—-
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prictica suele suceder lo contrario. Si un candidato no es cod
gsiderade el adecuado a un determinade puesto, sencillamente ge
le miente y se le dice gue se estd estudiande su selicitud v -

que posteriormente se le notificard el resultado.

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

espera gquc la persona se dé cuenta por si mismo de su rechaze.

Ante tal situacidn el seleccionador deberi tener la habilidad-
y capacidad necesaria para informar al candidato de la causa -
de su rechazo. Al informar de cualguier decisidn tomada por le
que ha sido rechazada una persana deberi hacerse de una forma-
cordial e ingeniosa, tratando sobre todo de no herir al candi-
dato., Se le puede enviar una carta agradeci&ndole en ella su -
stencidén al haber asistido a la empresa, o en su defecto lla--

marle por telé&fono.

b) Al nuevo empleado.- La empresa debe proporcionar una adecua
da orientacidn al empleade, con la finalidad de obtener la —-~-
mixima eficiencia en el desempefio de su trabajo enm un perfado-

corto.

De lo expuesto anteriormente podemos decir que el nuevo emplea
do requiere de un completo comocimiento de las condiciones de-~
trabajo, las reglas generales de conducta que deberd llevar --
adelante con el fin de que conozca con exactitud el cdmo, cuéﬂ

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 orgaﬁizaciﬁn plensa que la orientacifn es s8lo pa
ra los nuevos empleados, siendo que E€sta es de gran importan--—
cia para aquellos que se encuentran dentro de la organizacidn,
ya que permite comunicarles: nuevas politicas, cambies en la -
estructura orgdnica, aumento de responsabilidades, objetivos -
de produccidn, objetivos de ventas, proyectos de expansidn, --

etc,

Etlca profesional

Los c¢Sdigos morales y &ticos en una organizacién son fundamen-
tales y bdsicos para el cumplimiente de las responsabilidades-
sociales, Una organizacidn deberd proporcionar satisfacclones-
a sus empleados, asf como a los individuos o grupos de cuya —-

cooperacidn depende,

En conclusifn, busca obligar e 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 comiin,
ya que una buena moral y un buen Enimo se transforman en exXce-

lentes negocios u organizaciones", (5)
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CAPITULO 2

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 organizacifén es necesario, que las decisiones es-
t&n debidamente fundamentadas sobre técnicas légicamente es---
tructuradas, siguiendc un procedimiento cientifico, ya que es-
necesaric sefdalar que las corazonadas, las intulciones ¥y ia --
buena voluntad ne pueden suplir a los instrumentos cientificos
para que el selecclonador cumpla con su responsabilidad profe-

sional y humana.

El procesoc se 1lnicia cuando se presenta una vacante, cuya defl

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

El puesto puede estar creado con anterioridad o ser de nueva -

creacidn.

En el puesto creado con anterioridad, la vacante puede ocurrir
en cuanto a la imposibilidad temporal o permanente de la perso
na que venfa desempefidndelo; ahora bien, puede ser de nueva =~--
creacldn cuande las necesidades de crecimiente o reestructura-

cidn asf lo requieran.

Antes de proceder a cubrilr una vacante con personas externas ~
de nuevo ingreso, deberd tomarse en cuenta el inventaric de rge
cursos humanos, eé decir, localizar entre las perscnas que ac-
tualmente se encuentran prestandc sus servicios en la organilzsa

ci8n, aquella que cubra los requisitos establecides, lo cual ~
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serd un gran beneficio, ya que se van a proporcionar elementos
que conocen la organizacidn 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 organizacifén al permitir que cada -
vacante signifique una valiosa oportunidad de un ascenso.

2.2, Requigicidn

El reemplazo ¥y el puesto de nueva creacidn, se notificanm por -~
medio de una requisicidn al departamento de seleccidn de perso
nal o en su defecto, a la seccidn encargada de dichas funcio--
nes, sefialandc las causas que los estin ocasionando,

Datos que integran una requisicidn de personal

1, Nombre de la institucién

2, Nembre del departamento que estd solicitando personal

3, Escolaridad para ocupar el puesto

4, Edad y sexo

5, Experiencia minima requerida

6. Causa que grigina la requilsicidn
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7. Observaciones

8. Firma del jefe del devartamente requeriente

9. Fecha en que debe estar cubierta la vacante

Dos aspectos de Impurtancia que debemos tomar en consideracién

son los siguientes:

1} Que estd bien especifico, es decir, tenlendo en cuenta las-

demandas exactas del puesto (andlisis de puestos}.

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

presentes y futuras de la organizacifn.

2.3. Andlisis y valuacidn de puestos

Recibida la requisicidn de personal, se recurrird al andlisis~
y valuacidn de puestos, con la finalidad de determinar los re-
querimientos gque debe satisfacer la persona, para ocupar el -~

puesto exitosamente, asi como el salario a devengar.

En caso de que no existiese dicho andlisis y valuacién, deberd
procederse a su elaboracién para poder precisar qué se necesi-
ta y cuanta se pagard, Ahora bien, puediera decirse gque una va
cante es una pleza faltante en una maquinariaj si no se tiene~

idea de la forma de la refaceidn, ni de sus funciones, geria -

imposible llenar el hueco, Siguiende con esta metdfora el and-
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lisis de puestos y su valuacidn nos dirdn la forma de la pieza

que falta y su valor,

Por otra parte, un puesto, "es el conjunto de operaciones, cua
iidades, responsabilidades v condiciocnes que forman una unidad
de trabajo especifica e impersonal que debe ser desempenada --—

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

El andlisis de puestos consiste "en el estudio y degscripcidn -
de las actividades que se desarrollan en un conjunto de opera-
ciones que constituyen una unidad especifica de trabajo (pues-
ta), 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 obtencidn, evaluacidn y organizacidn de in

formacidn sobre los puestos de una arganizacidn". (9}

Su finalidad es determinar los requisitos minimos que deberd -
satisfacer una petsona para desempefiar con éxito un puesto. ~-
(Habilidades, aptitudes, responsabilidades, conccimientos, ex-
periencias, planeacidn ¥y rapidez para tomar decisiones, facili
dad para hablar en pidblico, o sea, debe contener las demandas-~

exactas del puesto).

El andlisis de puestos como una té&cnica, es til para obtener-—

toda la informacidn necesaria que nos describa en forma senci-

1la vy clara cada uno de los puestos que integran una organiza-
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cidn . La téenica del andlisis de puestos consta de cinco pa--—

s08 y estos sont

1. Recabar metddicamente todos los datos con integridad y pre-
cisidén, esto quiere decir, que se debe entrevistar a la perso-—
na que degsempefia el puesto en forma mds eficiente segdn los re
querimientos de la organlzacidn. El analista debe procurar ob-
tener toda la informacifén sobre las actividades del puesto —-
con la mayor precisidn posible, sea er dicha entrevista o por-
medio de otros métodos como la observacifn directa, cuestiona-

rios, cintas de video o métodos mixtos.

2. Separar los elementos objetives que comstituyan el trabajo-
de los objetivos que el trabajador guiere alcanzar con su tra-
bajo. Es decir, las perspectivas del trabaje en la organiza---

cién y las del trabajador.

3. Ordenar por escrito en forma clara y precisa los datos obte
nidos en los apartados de un formato especialmente diseflado pa

ra llevar a cabo el andlisis del puesto,

4, Realizar un infoerme final con leos datos ebtenidos en el ani

lisis de puestos,

5, Archivar los resultados de los andlisis de puestos para lao-
grar un maneio y éprovechamiento dptimo de estos datos; siem--~

pre serd de gran utilidad para cuando se requiera de algdn es-

tudie, Por lo gue esta informacidn deberd ser actualizada per-
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lo menos cada afio.

Metodologla

La metodologia del andlisis de puestos debe permitir que se ob
tengan los mejores resultados por medio de la utilizacidn &pti
ma de los recursos humanos, materiales, financieros y tecnold-

gicos. Los pasos para tal efecto son:

a) La determinacidn de objetivos; (o sea, a db6nde se quiere -=-

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

b) Establecimiento de un programa de trabajo; se debe evitar -
la improvizacidn procediendo con orden; meticulosidad y antici

pacidn.

¢) Fijacidn del presupuesto g determinacién del métods a utili

zar segin tiempe y costo.

Para este dltimo inciso es importante considerar diversos métg
dos y técnicas para recopilar la informacién que se requiere -
al analizar un puestc, de modo que, por ejemplo, si se dispone
de poco tiempo y un presupuesto reducido, es recomendable reca
bar los datos necesarlos peor medio de cuestiocnarios. Pero si -
se cuenta con un presupuesto mids amplic y tiempo suficiente, -

se pueden utilizar técnicas como:

- Observacidn directa
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- Entrevista

- Fotografias

- Videos

También se pueden utilizar métodos mixtos como entrevista-vi--
deo, cuestionaric-entrevista, cuestionario-video, fotograffas-

entrevista y cuestionario-fotografias,

Requisitos para realizar el andlisis de puestos

a) Contar con laautcrizacidon ¢ aprobacidn de dicho estudio por

parte de las miximas autoridades de la organlzacidn.

b) Contar con los recursos humanos necesaries para llevar a ca
bo el andlisis de puestos {personal mds capacitado en el desem

pefic de los puestos que se van a acalizar),

¢) Las personas que realizardn el andlisis de puestos (analis-
tas), deberdn estsr capacitadas. De no ser asi, se deberdn en-

trenar para tal fin,

d) Contar com una campafia de informacidén y motivacidn para los

trabajadores invelucrados en el andlisis de puestos,

e) En su caso, la participacidn 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 cubrixr estos requisitos para -

obtener perfiles de puestos 8ptimos para la organizacién.

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

nos y los externos,

Lec analistas internos son aquellas personas que laboran den--
tre de la organizacidén, sea que tengan conocimiento 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 organizacidn (con respecto al trabajo) ¥
las tareas que comprende cada uno de los puestos, de esta mang
ra &1 puede hacer una observacién mds directa sin que la persg
na que ocupa el puesto sienta la presencia de un extrano y se-—
vean afectadas sus funciones. Sin embargo, una estrecha rela--
cién entre el ocupante del puesto y el analista puede afectar—

la imparcialidad cen que se remita la informacidn obtenida.

lLos analistas externos son personas contratadas por la organi-
zacldn para analizar los puestos dentro de la misma, La desven
taja que existe al contratar analistas extermos es que E€stos -
desconocen las tareas y funciones de la organizacidn, ademds -
de que son personas extrafias al personal que con su observa---
cifn pueden provocar el entorpecimiento en el desempeno de --
las tareas del puesto. La ventaja es que la informacidn obteni

da no estard contaminada por los sentimienteos del analista.

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

2. Identificacidén del puesto

3. Descripcidn genérica

4. Descripcidn especifica

5. Especificacidn del puesto

6, Perfil

Encabezado.—- En el encabezado se debern anotary les datos genera

les de la organizacidn o empresa, tales como:

a) Razdn social o nombre de la empresa,

b) Rama o giro (a quf se dedica la empresa).

¢) Domiecilio legal (lugar donde se ubica la empresa).,

Identificacidn del puesto.~ Este apartedo contilene taodos los -

datos necesarios para la f&cil identificacidn del puesto © de=-

los puestos que conforman una organizacifn. 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) Ubicacidn 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 determinade o tiempo indefinide).,
i) Tipe de puesto (sindicalizado o de confianzal.

j) Nimero de empleados en &l puesto (cudntos trabajadores rea-

lizan la misma actividad).

k) Jornada de trabhajo (dfas y horas en las cuales se desempefa

el trabajo).

1) Puesto inmediato superior.

n) Puesto inmediato inferior,
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n) Supervisidn recibida (tipo de supervisidn que recibe el --=~

puesto).

Descripcidn genérica.- En la descripcidn genérica se definen =
en forma de objetivo (s) todas las actividades que se realizan

en &1 puesto en forma general.

Descripcidn especifica.- En la descripcidn especifica se hace-
una exposicidn detallada de las actividades que el trabajador-

realiza en un puesto determinado.
Todas y cada una de las actividades deben ser registradas en -
orden cronoldgico segiin la importancia de cada una. Ademis, es

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

mas.,

Cuando el trabajo es un procesc largo se deben separar las ac—

tividades de la siguiente forma:

- Actividades dlarias

- Actividades periddicas

- Actividades eventuales

Especificacidn del puesto.~ la especificacifin se deriva de la-

descripcifn del puesto que pone &nfasis en los requisitos mini

mos Gptimos para desempefiar el trabajo. A estoes requisitos tam




bidn se les llama "factores", gque a su vez estdn

en categorias,

1. Habilidad

2, Esfuerzo

los cuales sont

3. Responsabilidad

4, Condiciones

Habilidad,~ La

- Conocimiento

-~ Conocimiento

- Conocimiento

- Conocimiento

de trabajo

habilidad comprende;:

del equipo

de herramientas

de operaciones

de métodos

- Adaptabilidad a diversos puestos

- aAptitud analftice

- Capacidad de

- Ingenio

persuasidn

37

clasificados~
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~ Inieciativa

~ Destreza manual

- Instruccidn general

- Inveuliva

- Experiencila

Esfuerzo.~ El esfuerzo comprende factores como:

- Atencién continua

~ Esfuerzo fisico

- Esfuerzo mental

- Esfuerzo auditivo

-~ Esfuerzo visual

-~ Tensidn nerviosa

Responsabilidad.~ La responsabilidad comprende factores como:

- Calidad




- Cantidad

- Datos confidenciales

= Dinero

~ Costos

- Equipao

- Procesos

~ Trabajo de otres

~ Seguridad de otros

-~ Informes

Condiciones de trabajo.- Comprende

Ambiente

- Calor

- Humedad

~ Iluminacidn

factores como:

39
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- Polvo

- Ruido

- 0Dlores

Tambi&n se debe tomar en cuenta los accidentes de trabajo come:

- Cafdas

Cortadas

1

~ 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 ademis que cumplan con las debidas medidas de higiene dentro
de la empresa. Estas medidas tienen la finalidad de evitar o -
prevenir tanto les accidentes como las enfermedades profesiona

les,
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Perfil.- En el perfil del pueste se especifica el grado en que
se requieren las principales caracterfsticas que debe poseer =
el individuo para ocupar ese puesto en especial., Tales como:

~ Edad

- Sexo

- Estado civil

- Rasgos fisicos deseables

- Caracterfsticas psicoldgicas deseables

- Esceolaridad deseable

-~ Funclones del puesto

- Observaciones

~ Fetha de aprobacidn

Para llevar a caho un andlisis de puestos a nivel de mandos me
dios, se puede utilizar el protocelo anterior o, en su defecto,
- el que lz organizacifn, de acuerdo con sus necesidades, propon

ga paraz su elaboracidn.

Valuacidn de puestos
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La wvaluacitn de puéstas consiste "en resolver el problema de -
determinar cuales son las relaciones de importancia entre los-
.’ puestos para poder remunerar equitativamente a los trabajado--
| res por los servicios que prestan y reducir el elemento de sub

jecividad". (10)

De lo cxpuestu anteriormente podemos decir que la veluacidn de
‘ puestos consiste en dar valor a un determinado puesto en fun--
¢ifén de su importancia y jerarquizacidn dentro de la organiza=--

cién, con la fimalidad de otorgarle una justa remuneracidn.

Para llevar a cabo una valuacidén de los puestos, es necesario-
tener claros los objetivos de &sta con la finalidad de centar-
con la autorizacidn de los altos directivos para el estableci-

miento de alguno de los m&todos existentes.
Por otro lado, la organizacidn debe contar con un comité wvalua
dor, gque puede estar integrado por representantes de los dife-

@ rentes departamentos y POT directivos, independientemente del-

método a utilizar.

Dentro de los métocdos de valuaclén 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 puntés

4., MEtodo de comparacifn de factores

5. M&todo Hay

MEtodn de categowila,.- Este m&todo, también conocide como "métg
do de rangos" o "mftede de alineacifn™, fue el primero que se-
utilizé para medir el valor del pueste en una organizacién. La
valuacidn por este mEtodo puede llevarla a cabo el comité va--
luador integradc por supervisores y gerentes de la empresa y ~

el procedimiento a seguir es el siguiente:

1, Por medio del andlisis de puestos c¢ontar con la informacidn

de los puestos a valuar,

2, Contar con el comité valuador,

1, Por medioc de tarjetas en las que aparecen el nombre del ~-~
puesto, categorizar orderando los puestos de mayor a menor im-

portancia y haciendo una comparacidn por pares.

4, Una vez ordenados los puestos, se asignardn los niveles co-
rrespondientes que formardn la estructura salarial de la empre

54,

Es conveniente aclarar que este método es muy peoco utilizade -~

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

Las ventajas de este método son que se aplica a pequefias emprg

sas y el costo de implantacidn es bajo.

Las desventajas sen que es subjetivo y no indica la distancia-

entfre un pucsto y ovtro.

Método de clasificacidn.- También conocido como "método de gra
dos™ debido a la consideracidn de diferencias existentes den--
tro de las mismas categorias de puestos., Estas diferencias se-

miden en grades y se ordenan de minimo a miximo.,

Lo que se mide comunmente son los niveles de: responsabilidad,
hahilidad, destreza, conocimientos ¥y deberes, El procedimiento

a seguir es el siguiente:

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

puestos que serdn valuados.

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

asignarle valor monetario.

Las ventajas de este mEtodo son, al igual que el anterior, la-
facilidad de camprensidn, su sencillez y que es aplicable a pe

quefias empresas.

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

do cuando la organizacidn crece,

Método de puntos.- Este método consiste en la asignacifn de —-
los valores en puntos a cada uno de los factores gque Integran-
un puesto, Estos puntos representan la calificacidn de cada --
facter, que a su vez serd dividida entre ndmero de subfactores

que contenga,

Para efectuar la valuacién de los puestos se observardn las si

guientes caracterfsticas:

a) Los factores elegidos se comparan con modelos establecidos-

para una total aceptacidn empresa-sindicato.

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

nodelos.

¢) Colocar cada puesto valuado en la categorfa salarial corres

pondiente,

Para la valuacidn del m&todo de puntos se toman en cuenta los-

sliguientes factores:

- Responsabilidad

- Habilidad
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- Esfuerzo

~ Condiciones de trabaje

La calificacién otorgada a cada uno de los factores tiene un -
valor diferente, expresado en puntos y representado en porcen-
taje {%), asignando mayor puntuacifn al que se considera de -~

mds importancia segiin el puesto valuado. Por ejémplo:

Responsabilidad 50%
Habilidad 35%
Esfuerzo 10%
Cendiciones de trabaje 5%

100%

El procedimiento es el siguiente:

1. El comité valuadcor seleccionard y definird el niimero de fac

tores de acuerdo a cada nivel organizacional.

2. Los valuadores asignardn valores relativos a cada uno de --
los factores, mismos que se subdividen entre sus diferentes -~

subfactores.



3. E1 porcentaje de cada subfactor se divide entre cinco y el-
coclente serd el valor relativo en puntes para cada grado. Es-
to aumentard proporcionalmente representando al porcentaje --—-—

asignado a cada subfactor.

4, Obtenido el nimero total de puntos para cada puesto, se de-
terminardn les niveles (entre 10 y 15 se consideran adecuados)
por medio del método de divisidn aritmftica estableciendo in--
tervalos de puntos para cada nivel., El intervalo se determina-
de la siguiente manera: al puesto de mayor calificacién se le-
restan los puntos del que ohtuvo menos al ser calificado y la-

diferencia se divide entre el ndmero de los niveles asignados.

5, Para elaborar la estructura salarlal de la empresa se recu-
rre a la comparacidn 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 valuacidn mds equitativa y féd-
cil de ajustar cuando se requiere ya que establece una tasa ip

dividual que hace una distincién entre los diferentes puestos.

2. E1 rango de error disminuye debido al uso de un mayor niime-

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

cla con su uso.

3. Es aceptado por gerentes, empleados y sindicatos por la —~-
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flexibilidad comn que cuenta en la definicidn y seleccidn 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,

M&todo de comparacifn de factores.- En 1926, Eugene H. Benge -
cred el "método de comparacidn de factores". Su procedimientao-
esti basade en la ordenacifin de los puestos de acuerdo con sus

caracteristicas comunes a las que denomind "factores",

Para calificarles les asignd un valor monetario {(aunque tam---—
bién pueden ser valuados por medio de puntos), estableciendo -
asi rangos para la asignacifén de salarios. Una de las diferen-
cias con otros métodos es la de utilizar un nimero reducide de

factores para agilizar la wvaluazcifn de los puestos.

Para llevar a cabo la valuacidn, Benge utilizd cinco factores-
generales en los que englobd todas las actividades realizadas-

en el puesto, Estos factores son:

- Requisitos mentales

~ Habilidades regueridas
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Requisitos ffsicos

- Responsabilidad

Condiciones de trabajo

El procedimiente es el sigulente:

1, Se jerarquizan los puestos y se registran las series forma-

das en funcidn de los factores a valuar.

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

y se hace una comparacidn entre las diferentes jerarquifas de -

puestos,

1, Se valfian los puestos segiin su importancia,

Las ventajas son las sigulentes:

1, Analiza los puestos en forma individual y en funcidn de los

factores establecidos.

2. Toma en cuenta el esfuerze humano,

3. Su manejo es fieil debido al nGmero de factores utilizados-

para la valuacién,

4, Es mis objetivo en su slstema para graduar los puestos, fa-
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voreciendo asi pagos justos,
Las desventajas son las sigulentes:
1. Su comprensidn es diffcil para los trabajadores.

2. Crea dificultades al asignar vaiores monetarios a los facto

res en lugar de puntos.
3, Debe ser probado varias veces para segurar su confiabilidad

Método Hay.- Este métcdo fue creado por Edward N. Hay ¥y desa--
rrollade 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 sinnimero de pai-
ses en diferentes tipos de empresas con caracteristicas subs--
tancialmente diferentes asi como volimenes de operacifm alta--
mente dispares: pequefias, medianas, grandes, locales o globa--

les, etc.

Se aplica a puestos desde la mis alta direccidn hasta agquellos
netamente operativos, siendo un medio de comprensifn, comunica

¢i18n y diflogo, entre todos los elementos de la estructura or-

ganizaclonal,

Sus caracteristicas son:

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

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

aprioristico de la cuantificacidn de factores.
3, Compara elementos comunes a todos los puestos.

4, Adopta los lfmites y progresidn de los factores a las carac

teristicas objetivas de la empresa.

5. Asocia sistemas de control para determinar la correccidn de

la evaluacién de los puestos.

6. Puede evaluar una determinada situacién organizacicnal ea -

el "aquel y ahora'.

7, Requiere de la colaboracidn y consenso de las personas de -

la empresa,.

Los 3 componentes bdsicos que se consideran para esta evalua--
cidn son: el conocimiento, la solucidn de problemas y la res--

ponsabilidad,
2,4. Inventario de recursos humanos
E1 siguiente paso consiste en la localizacidn, en el inventa--

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

mente sus servicios en la organizacifn, refinen los requisitos-
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establecidos, lo cual permitird proporcionar elementes que coO-
nocen la organizacifBn, y de los cuales se conoce la actuacién-
que han tenido en el tiempo que tiemen que prestar sus servi--

cios.

Esto disminuiri el perfodo de entremamiento y, lo mfs importan
te, contribuiri a« mantener alta la moral del personal que ya -
trabaja en la organizacidn, al permitir que cada vacante signi

fique la opertunidad de uno o varics ascemnsos.
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3.1. La solicitud &e enpleo

Loecalizados los candi&atos, el ambiente en que sean recibidos,
asf{ como la manera en que sean tratados contribuird en alto --
grado a mejorar la impresidn que se formen de la organizacidn.
El espacio asignado a la oficina de reclutamiento y seleccidn-—
deberd proporcionar las racilidades 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 realizacidn de las dife-

rentes etapas del proceso de seleccidm,

Al localizar el Zrea de reclutamiente y seleccidn, es importan
te que sea accesible & 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 abarcard bisicamen

te:

1., Datos personales.- Nombre, edad, sexo, estado civil, IMSS,-
R.F.C., domicilio, tel&fono, licencia de manejo, nacionalidad,

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

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

pacidn del cdnyuge y de los hijos.



3. Datos de escolaridad.-~ Nombre y direccidn completos de las-
escuelas, universidades, perfodo, asi como certificado o titu-
lo obtenidos al té€rmino de los estudios vespectivos. Idiomas,-

cursos de capacitacidm.

4. Datos sobre experiencia laboral.- Nombre y direccidn de las
empresas o instituciones enm que haya prestadc sus serviclies; -
puestos y peridde en que los desempefid., Sueldo inicial y Glti-

mo, motivo de la separacidn.

5. Datos econfmicos.- Nimero de personas que dependen econdmi-

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 eandidato, es decir, que deberd sefilalarse si se -
obtuvo y se did la informacidn necesaria en la entrevista, y -
lo mAs importante, indicar si se pudo establecer el "rappert",
En los casos de los candidatos rechazados, hacer mencifn si &s
tos sienten que valid la pena la entrevista; esto resulta de -
vital importancia conocerlo, ya que esta informacién permitiri
2 la organizacidn saber si realmente estd cumpliende con su f1
nalidad, que es el de hacer sentir a estas personas no COmo sg
res indtiles, siné como seres que tienen un valor y que sus ha
bilidades, aptitudes y esfuerzos pueden dar una gran utilidad-

en la organizacifn o industria, Dicho de otra forma, orientar-—

56
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los hacia otras fﬁentes de trabajo, con lo cual estari cum---
pliendo con su fuﬁci6n social y obligacidn profesional para -
la cual es necesaric tener un cenocimlento actualizado del =~
mercade de trabajo de la zona, de la competencia y de las ra-

mas industriales similares.
3.2. Definicidn de enlrevista y tipos de entrevista

La entrevista "es una forma de comunicacifn interpersonmal que
tiene per objeto proporcionar o recabar informacién o modifi-
car actitudes, y en virtud de las cuales se toman determina--

das decisiomes™. {(11)

Cabe hacer notar que la entrevista tiene por cbjeto estable--
cer una comparacifn entre el solicitante y los requisitos es-
pecificos del puesto; con la entrevista se aclaran los puntos

que no hayan quedado claros en 1a solicitud.
Tipaes de entrevista

1) Entrevists de tensidn.- 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 €ste se ---
sienta molesto, frustrade y turbado. En términos generales, -
buscando al candidato m#s 1dSneo para desempefiar un trabajo -

tenso.

2) Entrevistas fermal.- Es una entrevista planeada y organiza-
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da cuyo objeto es conocer a fonde lo mds posible de la persona,

asi como los aspectoes profundos de su personalidad sobre:

-~ Familia, cardcter, motivaciones y actitudes

- Trabajos anteriores, intereses y cultura

Por 1o general se acostumbra realizarla posteriormente de ha--

ber aplicade las pruebas de aptitud y las pruebas psicolégicas.

Esta entrevista e¢s de importancia, por ser un factor determi--
nante en la decisidén que debe tomarse respecto al candidato, -
per lo que debe ser realizada por entrevistadores altamente en
trenados y capacitados para ello. Dichos entrevistaderes deben
tener conocimientos y habilidades para poder detectar el signi

ficado de muchas de las reacciones del candidato,

Limitaciones:

a) E1 entrevistador puede equivocarse al catalogar al candida-

to, desechando un buen elemento.

b)Y El entrevistador sdlo 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 serile de-
preguntas predeterminadas cuidadosamente, con lo cual se va a-

reducir la variabilidad de la informacibn obtenida, es declr,-
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el entrevistador dirige la entrevista hacia aspectos que son -

de su Iinterés.

Dicha entrevista presenta algunas ventajas, como son:

a) Elimina la posibilidad de olvidar algo de importancila.

b) Neutraliza las aversiomes y preferencias de los entrevista-

dores,

Esta entrevista es la que requiere de mis participacidn activa
del entrevistader y consecuentemente ¢l entrevistado se coloca

en una posicidn pasiva.

4) Entrevista no dirigida.- El entrevistador utiliza preguntas
comprensivas vy anima al candidate a que tenga mayor participa-
cidn en la entrevista, con el fin de obtener la mayor cantidad

de informacidn.

Fl entrevistador debe temer ciertas caracterfsticas para no --

caer en errores., A continuacidn se mencionan las siguientes:

a) Apoyo de la gerencla para realizar la entrevista {autoridad).

b) Agudeza en la observacidm,

¢) Capacidad para escuchar, seleccionar y conjuntar la informa

cidn obtenida.
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d) Adaptabilidad bara las circunstancias previstas e imprevis-

tas.

e) Cortesia.

f) Tacto.

g) Paciencia parz repetir las preguntas que no sean claras pa-

ra el entrevistado, cuantas veces sea mnecesario.

3J.2.1, La entrevista inicial o preliminar

Esta entrevista pretende '"detectar"” de manera gruesa y en el -
minimo de tiempo pesible los aspectos mds ostensibles del can-
didato y su relacidn con los requerimientos del puesto; por --
ejemplo: apariencia fisica, facilidad de expresidn verbal, ha-
bilidad para relaclonarse, etc., con el objeto de descartar -—-
aquellos candidatos que de manera manifiesta no reiinen los re-
querimientos del puesto que se pretende cubrir; debe informdr-
sele también la naturaleza del trabajo, el horario, la remune-
racifn ofrecida, las prestaciones, a fin de que &l decida si -

le interesa seguir adelante con el proceso.
3.2,2, La entrevista de seleccidn
Esta entrevista tiene por objeto obtener informacidn relevante

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

puesto que se desea cubrir; esto Implica una interrelacifn de~
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dos individuos, eﬁtrevistado y entrevistador, que van a ejer--
cer una accidn réciproca; y aunque es unco de los medios méAs &n
tiguos para allegar informacidn del solicitante (y de hecho du
rante mucho tiempo fue el dnico), sigue representando a la fe-
cha un instrumento c¢laro en el proceso de seleccidn, lo cual -
implica el conocimiento de diversas téfcnicas a utilizar en la-
misma dependiendo de las caracteristicas del entre%istado y -

del nivel a que se estd seleccionando,

Paralelamente, el entrevistador requiere, como profesional que
es, un adiestramiento y supervisidn adecuados y una autoeriti-
ca que le permita ir valorando los éxitos y limitaciones emn la
realizacidn de las mismas., Este entrenamiento y supervisidn im
cluye el conocimiento de sf misme que va a contribuir en la ob
jeti§idad, al valorar la informacidén recibida, disminuyende --
los prejuicios y la contaminacifn por limitaciomes, que le son

propias al entrevistador.

La tarea del entrevistador es preparar el amblente en que se -
realizard la entrevista y el cual puede condicicnarse, 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, préctica, '"mangas de camisa", relajada,-
facilita la actitud positiva del solicitante; mlientras que una

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

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

que realmente esti generando.

3,2.3. Fases de la entrevista

Rappeort

Este t&rmino significa concordancia, simpatfa; es una etapa de
la entrevista que tiene como prop8sito disminuir las tensiones
del solicitante y aungue en sentide estricto el rapport debe -
reinar durante toda &sta, un trato cordial ayuda a establecer-
lo, preguntas que no pongan en tensidn al candidato, interés -
en escucharle y, por lec contrario, lo dificulta el sarcasmo, -
la ironia, 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 organizacidn,
sug prestaciones, el horario, etc. El propdsito del rapport en
otras palabras, es "vowmper el hielo". TFrecuentemente este acer
camiento inicial no se realiza en el terreno verbal, sinoc mis-
bien a través de actitudes: mostrindose cordial y amistoso, en
virtud de que el candidate 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 coenfortables.

Cima

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

plamente y a través de ella van a explorarse las &reas que se=~
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mencionaron de manera gemeral y que sirven tambi&n para la ela

boracidn de la solicitud.

Historia laboral

Aquif se pretende conocer la ﬁelocidad de progreso del indivi--
duo, su estabilidad, sus ingresos econdmicos, su actitud hacia
la autoridad (jefes), sus habilidades para relacionarse, el ti
po de supervisiln que ejerce, en resumen, la manera general emn

que se desenvuelve en el ambiente de trabajo.

Historia educativa

Explorando del filtimo trabajo al primero, es mds factible lo--
grar continuidad en la entrevista pasando a les Gltimos afnos -~

de escolaridad,

En esta Area se pretende establecer si ha existide ceontinuidad
en sus estudios, duracidén de leos mismos, papel que jugd en es-
te ambiente (lfider, "aplicado", 'peleonero", etc.); relaciones
con la autoridad (profesores); relacidn entre sus calificacio-

nes, su potencial y su necesidad de reconccimiento.

Es posible obtener informacidn sobre sus intereses vocaciona--
les ¥y la relacidn con las tareas que ha venido desempefando, -
la objetividad en la decisifin para elegir carrera, y su grado-

de dependencia en cuante a la manutencidn de sus estudioes.
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Historia personal

La exploracifn de esta drea en una entrevista de seleccidn de-
personal ha sido objeto de crfticas severas, por considerarse-
que la informacifn respectiva corresponde a la vida privada -=-
del solicitante y que la organizacifn no tiene derecho =z inves
tigarla; empero, tratindcsc de aspectas directamente relaciona
dos con el trabajo a desempefiar, countande eon la anuencia del-
interesado y teniendo como propdsito ofrecerle up trabajo que-
pueda serle mds satisfactorio 2 la vez que mis productivo (en-—
lugar de un deseo malsano de enterarse de alguncs aspectos de-
su vida personal), la expleracifn de estos puntos no es &tica-
mente reprobable. No podemos pasar por alto que los conocimien
tos para un trabaje especifico pueden ser proporcionados por -
la organizacidn a la persona y nec son, por tanto, patrones de-
comportamiento que han sido aprendidos desde la infancia y mu-
chos de ellos tenderdn a repetirse en la vida adulta sino en -
forma radical, s8I con wvariaciones, las cuales en un momento da
do, pueden ser determinantes en el desempefio adecuado del tra-
bajo. La informacidén a obtener implica indicadores del concep-
to que el individuo tiene de si mismo, de sus padres, hermanocs
espesa, hijos, del mundo y de la vida en general; neos va a dar
la pauta en el manejo de sus relaciones interpersonales. Ejem-
plos: El hijo de padres autdcratas, puede generar este tipo de
autoridad; ser el primogé&nito, el segundo hijo, el més joven o
el hijo {inico, puede establecer una actitud de liderato, de =--
sentirse mérginado, de ser cooperativo, de preferir trabajar -

aislade, etc.
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En esta drea se explora también en forma verbal el-estado de -
salud del individuc (accidentes, enfermedades, operaciones qui
riirgicas) como uno de los varles indicadores de la forma c8mo-
maneja y hacia donde dirige su agresividad (hacia el ambiente-
o hacia sI mismo.) por ejemplo, una persona que informa no ha-
ber sufrido accidentes (fracturas, caidas, etc.) probablemente
serd mis tranquila y repocsadz mejor que una que dice haber su-

frido una fractura de la nariz jugando futbol americano.
Tiempo libre

Aqui se estd huscando obtener informaeidn 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 certo y large plazos

Bisicamente se desea conocer cdmo pretende proyectarsé al futu
ro, realizarse y autodeterminarse el entrevistado en sus metas.
Adicional a esta informacidn se estd tratando de conocer el «-
grada de objetividad que tiene en la evaluacién de sus metas =~
con relacién a sus recursos. Cuandc se ha llegado a este punto,
se inicia la tercera etapa de esta entrevista, gue se refiere-

al cierre, y que se menciona enseguida,

Cierre

Cincoe o diez minutos antes de dar por terminada la entrevista,
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Se anuncia el fin#l de la misma, dando oportunidad al solici--—
tante para que haga las preguntas gue estime pertinentes y ma-
nifieste sus impresiones sobye la entrevista misma y, finalmen
te, se le dé a2 conocer cuil es el siguiente pasc a realizar. -
81 el candidato no es aceptable, se le deberd orientar; lo ---
cual implica un conocimiento, por parte del entrevistador del-
mercado de trabaito, para lograr que su interlocutor obtemga un
teneficlo persomal; 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 mlds adecuado de sus recursos.

Se insiste en que la extensifn y profundidad de la entre%ista—
de seleccién, como en las otras fases del procesc de seleccidn,
esté condicionada al nivel que se selecciona; es decir, si se-
selecciona & nivel ejecutiveo, la entrevista es biAsicamente no-
dirigida, conocida también como entrevista libre o pasiva por-
que fundamentalmente &ste dltimo papel es el que desempeda el-
entrevistador permitiendo al entrevistado una mayer interven--—
cidén, en contraste con la entrevista dirigida, conocida tam-~-
bién como activa, en donde se orienta al entreQistado a través

de una serie de preguntas predeterminadas.
3.2.4, Informe de la entrevista
El resultado y conclusiones de la entrevista, en relacidn al -

objetivo de la misma, deben ser redactados inmediatamente des-

pués de conclufda, con objeto de no omitir ninguna informacidn
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gue distorcione el resultade logrado. El infarme debe ser cla-
ra, concreto e inteligible pars quien posteriormente tenga ne-—
cesidad de consultarlo. En algunas organizaciones estdn ya se-
fialados los puntos que debe contener dicha informacido en una-
forma disefiada al efecto,

La tarea del entrevistadeor no terwina com la redaccitn del in-
forme. Es aconsejable que para si misme realice una critica s0
bre la entrevista realizada, que conteste preguntas cocmo las -
sigulentes:

- i0btuve la informaci&n necesaria antes de la entrevista?

~ ¢(Pude establecer el rapport?

- iAlcancé el objetivo?

- ;La entrevista se realizd de acuerdo con lo planeado?

~ jLogré darle seguridad al entrevistado?

~ ¢(Consegul el acercamiento requerido?

~ ;Me mostr& tranguilo y sin presiones?

- ;Presiond al entrevistado cuando fue necesario?

-~ ;E1 entrevistado estima que valid la pena la entrevista?
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Adenfis de la autocritica, es tambi&n recomendable establecer -
un seguimiento del entrevistado, en caso de que se le haya con
tratado, comparando la valoracidén que se ha hecho del trabajo-
del mismo contra las conelusicones establecidas en el resumen -
de la entrevista. En los casos en que se hayan utilizado otros
recursos en la seleccifn, adicionales a la entrevista, como es
el caso de las pruebas psicniBgicas, se hard una comparacién -
entre la informacifn que ambas reportan para precisar los pun-

tos coincidentes y discrepantes.
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4.1, Introduccidn

En esta etapa del procesc tédcnice de seleccidn se hard una va-
loracifn de la habilidad y potencialidad del individuo, as{ cg
me de su capacidad en relacidn con los requerimientos del pues
to y las posibilidades de futuro desarrollec. Estas herramien-=-

tas han contribufdo plauvsiblemeutie en la seleccién de personal,

4.2, Definicién de los tests

El test "es un métcdo psicoléglco mediante el cual se provoca-
en ung persona uana forma de conducta que admite una aprecia--=-

cidn objetiva y cuantitativa", (12}

4,3, Caracteristicas

Lz tarea de laborar un test es larga y laboriosa, a fin de que
tal medio sea Gtil, debe cubrir los sigulentes requisitos bidsi
cos y estos son: estandarizacilfn, objetividad, confiabilidad y

validez,

Estandarizacidn

Consiste en la determinacidn estadistica de los minimos y mixi
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 regifn, nacionalidad, nivel cultural, etc., & quienes ha-

sido aplicada. De no hacer dicha estandarizacidn, corremos el-
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peligro de exigirlniveles 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 ficilmente supera
bles. 8e mide en cuartiles, deciles o percentiles fijados en =

la grdfica normal de Gauss:

Supcone, por lo mismo, que la prueba haya side aplicada en plan
de mera experiencia a ur niimerc 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 seleccidn y coloca--
cidn del personal, tienden a ser, en su mayoria, de naturaleza
objetiva. La calificacién que obtiene el candidato en estas ~-—
pruebas estd considerablemente libre de cualquier interpreta--
¢ién subjetiva por parte de la persona que califique. Otra ven
taja de las pruebas objetivas es que pueden ser calificadas £3

cil y rdpidamente por auxiliares con un entrenamiento minimo.

Confiabilidad

Se refiere a garantizarnos que Este mida siempre de una manera
consistente. Asf como una balanza, que al pesar un kile unas -
veces marca 1 kileo, y otras 950 gramos, no es cenfiable, un --
test que, aplicado a las mismas personas, 0 a personas de —=w-

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

Validez

Se refiere a que los resultades de su aplicacidn se reflejen -
en la caracteristica correspondiente dentro de la ejecucidn —--
del trabajo. Asf, =1 las persounuas que resultaron con los mids -
altos niveles de memoria, son las que en trabajoc concreto de--—
muestran tener buena memoria, el test ser& vadlido. De ordina--
ric, para hacer la medicifén de esta validez, se toma en cuenta
un criterio de la realizacidn del trabajo, y se mide en corre-
laciones que pueden ir desde +1 hasta -1. Es raro, en general,

encontrar un Indice de wvalidez superior a ,800.

4.4, Economfia y consigna

La economia es un factor muy relative en las pruebas, ya que -
el hecho de que resulten econdmicas ¢ no depende finalmente de

la combinacidn de laos siguientes factores:

~ Tiewmpo. En té&rminos genevales, podemos decir que entre mayor
tiempo se emplee en aplicar y calificar un test, mayor serd su

costo,

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

mente,

Entre mis vdlida sea, resultard mds econdmica, pues las deeci--
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siones que se tomen ser@n mids adecuadas.

~ Confiabilidad., Entre mds confiable, también seri mds econdémi

O

- Costo., Puede comprarse un test existente en el mercado, o --
elaborarse uno especial. En cl priwmer caso el costo inmediato-
es menor, pero puede ser muy conocido el test, o no ser valido

para nuestra organilzacién, etc..

- Estandarizacién. S5i los estandares que tiene la prueba son -
aplicables a nuestras sujetos, serd mis econfmico; de otra ma-

nera hay que realizar un estudio de estandarizacidn.

Lz consignaz es la instruccidn 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 rfgidas en cuanto a verbalizacifn y otras que

son bastante flexibles.

4,5, Clasificacidn de los tests (13)

Debide a que las pruebas psicoldgicas son muy variadas en cuan
to a su extensidn, calificacién, tiempo empleado en aplicarlas,
etc,, se hace necesario emplear mis de un criterio para clasi-

ficarlas. A continuacién se mencionan los principales de ellos:
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Ejecucidn
= Forma de realizacidn Lipiz y papel

Orales

Tndividualcs
Forwma de apldicacidn

olectivos

Clasificacidn

de los tests Velocidad
Tiempo

Potencia

[ Inteligencia

Aptitudes

. Caracteristicas medidas <4 Rendimiento

Personalidad

L_.Intereses

4.6. Tas pruebas

Torma de realizarlas

a) Pruebas de ejecucidn. En estas, la persona tiene que reali-
. zar clerto niimero de manipulaclones u operar algunos aparatos-
o equipo; por ejemplo reunir cubos, manejar un torno, un pantg

grafe, etc.



76
b) De papel y lépiz. En ellas la persona contesta por escrito-

las preguntas, hace marcas, traza lineas o dibuja.

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

otra, etc.

Forma de aplicarlas

a) Individual. La administracidn de una prueba de este tipo Tg
quiere que par cada sujeto est& presente un examinador, que se
realice individualmente y en aislawiento, Estos requisites se-
basan en la necesidad de controlar cuidadosamente la forma co-
mo se elaboran las respuestas, las conductas que las acompaidan

y el tiempo empleado en cada respuesta.

b) Colectiva. En este caso la ejecucidn de la prueba no tiene-
que ser controlada com tante rigor por lo que es gsuficiente -~

que un pequefio grupo de examinadores supervisen su aplicacidn.

Tiempo empleado en realizarlas

a} De velocidad., En este caso la prueba tiene un 1imite de --—-
tiempo para realizarse, llegado el cual el sujeto tiene que en
tregar la prueba aln 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 répida-
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mente, por lo que.sus resultados en ese tipo de pruebas son -—
mis bajos que los de los asujetos que s responden ripidamente,
para evitar esto, se han desarrollado pruebas que ne tienen 1I
mite de tiempo, pues el niimeroc de respuestas correctas no de--—

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

Caracteristica medida por ellas

a) De inteligencia., Resulta muy diffcil proponer una defini---
¢idn de inteligencia gque todes los psicdlogos acepten. En 1la -
prictica de los tests, los criterios sobre los que se han basa
do los de inteligencia, pueden esquematizarse del modo sigulen

te:

- Validacioenes sobre definiciones a priori; por ejemple, se ha
definido la inteligencia como la aptitud para resolver proble-
mas. Pueden eleborarse tests que comprendan preguntas consis--
tentes en resclver problemas, y coansiderarlos como tests de in
teligencia, Probablemente esta sea la definicidn mds ampliamen

te aceptada.

~ Validaciones sobre criterios objetivos, Puede admitirse que-
la inteligencia es la aptitud para el éxito escolar, y elabo--
rar tests validados de este modo. Muchos de los tests de inte-

ligencia para nifios se basan en este tipo de criterio.

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

cifn se basa en transformar un gran nimero de variables en un-
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ndmero menor de categorfas o factores. Thurstone identifica 7-
factores, aptitudes Primarias veveladas por los tests de inte-

ligencia. Estos 7 factores son:

1) Comprensidn verbal (los tests de vocabulario representan es

te factor).

2) Fluidez verbal (este factor requiere la sptitud de pensar -
las palabras r&pldamente, como resolver anagramas, o pensar =--

las palabras que riman),

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

requieren calculo).

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 captacidn de detalles visuvales y de

las similiteudes v diferencias entre objetos grabades).

7} Razonamiento (mejor representado por los tests que requie--
ren hallar una regla general basd@ndose en los modelos presenta
dos; por eijemplo, cfmo se coenstruye una serie de nimeros desde

una parte de la misma),
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El hecho de que lés pruebas de inteligencia persigan la medi-=-
cidn de la "capadidad“ de un sujete, en lo referente a comoci~
miento, significa gue una calificacién alta obtenida en tales-
pruebas no garantiza la posesidn satisfactoria del trabajo. Un
solicitante que obtiene en una prueba de inteligeneia una cali
ficacitn 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 comtaduria, pues
no ha hecho sino demostrar que tiene la capacidad de aprender-
estos conocimientos, con tal de que le proporcionen la oportu-
nidad necesaria., CQue la capacidad no se utilice al médximoc pue-
de traducirse en aburrimiento, descontento con el empleo, fal-
ta de asistencia, y hasta en una mayor propercién de acciden=-=-

tes,

b) De aptitudes. Otra funcidn que miden los tests, ademis de -
la inteligencia, es la aptitud. Las aptitudes son capacidades-
especificas para adquirir determinados conocimientos o habili-
dades y ejecutar asi determinada actividad o emplec. Un nifo -
que tiene aptjitud mecdnica tendrd posibilidad de ser hidblil en-
ella porque con el entrenamiente adecuado adquiriri la habili-
dad. Se puede considerar la relacidn que existe entre la inte-
ligencia y aptitud en el sentido de que la primera es una espg
cie de aptitud general. {Thurstone identificd 7 capacidades -
primordiales.,) Ultimamente se han senalado 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.

B T N
AN DE LA ISLTECA




80

Los tests que dicen lo que una persona puede hacer en este mMC-—
mento son pruebas de rendimiento. Tanto las de aptitud como --

las de realizacidn son pruebas de capacidad.

¢) De rendimiento, Las pruebas de realizacidn ¢ de rendimiento
se utilizan principalmente en instituciones educativas (y enr-
algunos pafses en el serviciec piiklico)., Proporcionan una norma
caracteristica sobre la que se basan los tests dée aptitud; es-
to quiere decir, por ejemple, que si se desea preparar y pre-
bar un test de aptitud mecanogrdfica, se necesita una buena -=-
notma de mecanograffa que sirva para medir la aptitud., Algunos
ejemplos de pruebas de realizacifn en las organizaciones soni-
tests que miden la eficiencia en la mecanografia, herramientas
para talleres de mecdnica, equipos y procedimientos, interpre-

tacifn de heliograffas y de electricidad industrial, etc.

d) De intereses. Interés es aquellsa tendencia persistente a --
prestar atencién y a disfrutar de alguna actividad o contenide
Los intereses son producto de la accién recfproca de los factpg
res hereditarios y ambientales. De dos solicitantes que posean
una experiencia potencial previa mds o menos igual, probable-~
mente serd miAs eficiente como empleado aquel que tenga intere-
ses vocacionales mids definidos; sin embargo, la evaluacién de-
los intereses presta una ayuda mis eficaz en el asesoramiento-
de los estudiantes que en la seleccidn del personal. Al uso -~
del inventario de intereses en el procedimiento de la selec—~-~
cifn, se le hace la objecibn fundamental de que los puntos com

prendidos en diches inventarios suelen traslucirse demasiado,
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El candidato puede, a menudce, con sdle leer laz pregunta, deter
minar cudl serd la respuesta que representari mejor sus intere
ses para el empleo de que se trata. De esta manera puede dar -
respuesta "mejor" o '"mds apropiada", aiin 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 trzba

jo en que tiene mag probabilidad de un buen éxito,

¢) De personalidad. Para la apreciacién de la personalidad se-
utilizan des medidas: a) los cuestionarios de papel y ldpiz, ¥y
b) las técnicas proyectivas. Los cuestionarios de personalidad
de papel y l3piz, estandarizados, son tan fdciles de adminis--
trar y calificar como cualquier otra clase de prueba objetiva-
para grupos; sin embargo, les resultados que se han obtenido -
de estos, en la seleccidn de personal, han sido negativos en =-
gran parte. Y la razén es que, ceomo los cuestionarios de papel
y 1ipiz referentes a la personalidad se transparentan demasia-
do, Una prueba "transparente', por su construccidn, deja ver--
que es lo que estd investigéndose y lo que se quiere averiguar
del sujeto; por tante, responderd lo que desea que se sepa de-
aquel; cuando esto sucede se dice que el sujeto "manipula" la-

prueba porque esta es transparente,

Les té8cnicas proyectivas presentan al examinade una serie rela

tivamente amblgua, o sin estructura, de estimulos que en la --
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prueba Rorschach ﬁarecen manchas de tinta, y en la prueba de -
apercepcin temética (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 somn proyecciones de-
los pensamientos, anhelos, deseos y necesidades del sujeto. -
(El t&rmino "proyecciBu" qulere decir que el sujeto ve en he--
chos y circunstancias externas, o en otras perscnas, aquello -

que en realidad es de &l.)

Los instrumentos de proyeccifn ne se transparentan. El sujeto-
no sabe qué respuestas se desea obtener y, por tante, no estd-
en condiciones de falsear sus respuestas intencionalmente {(ma-
nipulacidn); sin embargo la administracidn de estas pruebas y-
su interpretacidn reguieren un grado elevade de habilidad y ex
periencia. Pueden ser aplicadas e interpretadas sdlec por psicd
logos ampliamente entrenados. Es caracteristico de estas prue
bas que se administren individualmente; por lo que requleren -
de mucho tiempe y resultan caras. Ademds, se ha demestrsdo con
sistentemente que las pruebas de proyeccidn scn mencs confia--

bles que las objetivas.

La transparencia de los cuestionarios de papel y ldpiz, asi co
mo la relativa confiabilidad de las técnicas proyectivas, han-
contribuido a que se use poco en las organizaciones la evalua-
cifn de la personalidad. Se necesita una mayor investigacidn -
parz el desarrcllo de estas evaluaclones, especialmente para -

la prediccidn 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 futuroc una mayor cantidad de apre

claciones de esta clase, elleos son:
TEcnica de 7a seleccifu obligada

Fue diseflada para superar el elemento de la falsificacidn de--
los cuestionarios y las escalas de calificacifn de las pruebas
de papel y lipiz. En lugar de responder a cada afirmacidn, se-
pide al suvjeto gque escoja, entre dos o mds aseveraciones, la -
que mejor lo describa. El ejemplo siguiente, tomado de la ta--
bla de preferencias personales, de Edwards es tipico de la for

ma de seleccidn obligada:
1. Me siento deprimido cuando fracasec en alguna cosa.
2. Me sientc nervioso al dar una platica ante um grupo.

51 parece a la persona que zmbas aseveraciones describen su --
reaccidn, debe escoger la mis descriptiva. Si piensa que ningu
na es acertada, debe escoger la menos inexacta. E1l sujeto no -
puede responder deliberadamente a modo de producir una impre--
sién favorable, puesto que siempre estd obligado a escoger en-—
tre parejas de altermativas que parecen igualmente buenas ¢ ma

las; sin embargo, sd6lo una de las alternativas tiene puntua--—-

cidn y por tanto, contribuye pesitivamente a la calificacidn -
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Ténica de proyeccidn para grupes

Se han realizade muchas investigaciones con el propisito de ha
cer las té&cnicas de proyeccidn més accesibles a las organiza--
ciones. Dichos estudios se han orientado hacia la reestructura
cién de las técnicas para poder administrarlas a grupos y aiin-

para lograr su calificacibn objetiva.

La Prueba Rerschach de Estructura Objetiva (PREO) es una de --
tantas modificaciones: contiene 10 manchas de tinta, cada cual
acompafada 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 mis claramente algo que ellas distinguen., Esta for-
ma difiere notablemente del procedimiento usual de Rerschach,-
en el cual se muestra la mancha al sujeto y se le pide que con
teste con libertad, sin ninguna indicacidn o sugerencia de par
te del examinador. La PREO puede administrarse a grupos y cali
ficarse objetivamente. En la actualidad se estd 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 conclu-

.8186n de que ciertas técnicas proyectivas han mostrade validez,

por lo menos relativa, cuando han sido empleadas por personas-
muy experimentadas, lo cual representa una limitacitn de las -

prusbas.
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Ahora bien, el usa de las técnicas proyectivas se sitdia en la-
psicologia clinicé. En la industria ha habido hasta el momente
una serie de intentos que a todas luces hacen discutible su --
aprovechamiento, mé&xime por el peligroc de ser un material que-
puede perder su confidencialidad y la ioterpretacidn errfnea -
que pueden hacer de sus resultados aquellos funcionarios no em
papados del lenguaje clinico; por otro lado, su aplicacidn e -
interpretacidn lleva varias horas, por lo que su costo es ele-

vado.
4,7. Pruebas de trabajo

La realizacién de las pruebas de trabaje la hace el futuro je-
fe inmediato a fin de comprobar que el candidato tieme los co-
nocimientos y experiencia laboeral que el puesto exige. En caso
de que las pruebas de trabajoc se refieran a conocimientos que-
puedan ser valorados en el drea de reclutamiento y seleccidn,-
deberd tenerse toda una bateria de pruebas debidamente estanda
rizadas, evitande de esta manera que el futuro jefe inmediato-
tenga que distraerse de sus labores cotidianas. A este paso --
tambilé&n se le denmomina prueba prdctica. Algunas organizaclones
acostumbran hacerloc antes de aplicar las pruehas psicoldgicas~

y otras después,

_ Deberi estudiarse la secuencia a seguir en cada organizacidn -

en particular.
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CAPITULO 5

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

El examen médico de admisidn reviste una importancia bisica en
las organizaciones, al grado de llegar a influir en elementos-
tales como la calidad y czntidad de produccién, indices de —---
ausentismo y puntualidad y, siendo un poco mids extenso afecta-
los aspectos de desarrollo de dichs organizacidu, con repercu~

siones al desarrolle y progreso de un pais.

Todos estos argumentos han servido come apeoyo legal, econdmico
y soclal, para establecer unz serie de reglamentos ¥ politicas
que tienden a proteger al aspirante cuando ingresa a un traba-
jo, &l grupec laboral que estd en funcicnes y, en Gltima instan
clia, a evitar el desperdicio humano por ubicar al candidato en
trabajos que por su naturaleza fisica no desempefiard eficazmen
te al no satisfacer los requerimientes que necesitan determina

das actividades,

Los enunciados legales se encuentran en los reglamentos de hi-

giene y seguridad de la Secrataria del Trabajo y dicen:

~ Art. 15: "Laos patrones estdn obligados a mandar practicar ~-= '

examen médico de admisiBin y periddicos a sus trabajadores..."

-~ Art, 16: "Los trabajadores estdn obligados a someterse a los
eximenes médicos de admisidn y periddicos y a propercilonar cen

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

registro médico y serd legalizado par la autoridad,"

Le anotado demuestra que legalmente estd prevista la realiza--
cifn de un examen médico de admisidn, ya que &€ste redunda en -

beneficios individuales, colectivos y nacionales,

La realizacifn del examen m&dico de admisifn es financiada por
cada organizacifn y deberd ser llevada a efecto por un médico-
especializado en medicina del trabajo con el conccimiento del-
tipo de actividades que desempefiard 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 pobu-
lar, no se pretende descubrir enfermedades ocultas, sino deter
minar qué tipo de trabajo esti mis de acuerdo con las capacida

des del solicitante,
Con esto se cumplird una serie de metas particulares:

a) Contratar individuos capacitados para la realizacifn de un-

determinadeo trabajo.

b) Evitar que algiin aspirante con padecimlento infectocontagio

so pueda transmitir el mal.

¢) Propiciar el desarrollo al acoplar la capacidad fisica del-

trabajador al tipo de pueste & desempefar.



90

d) Proteger al aspirante de futuras enfermedades profesionales

al wvalorar su estado de salud,.

El rechazo es necesario cuando se descubre oportunamente una -
enfermedad contagiosa, un defecto ffsito o una perturbacidn =--
emocional gque por su naturaleza si se emplea al individuo se -
perjudique m&s su salud personal, o la de aquellos relaciona~-
dos con €1, o a las propiedades de la organizacidn. En tales -
casos, al sclicitante rechazado debe di3rsele la razén acepta=--
ble que llegd a tomar una decisidn adversa y aconsejdrsele so-

bre posibles fuentes de tratamiento.

La realizacidén del examen médico de admisifn comprende el as--
pecto clinico {(un Iinterrogatorio y una exploracidn fisica cui-
dadosa) que deberd ir compafiado de varios estudios de Iaboraté
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 cemunica al departamento-~
de seleccidn de personal, de acuerdo a una clasificacidn pre-~

determinada.

En resumen, en 2l proceso de seleccién de personal debe tener-
se en cuenta en relacidn al examen mEdico les siguientes pun-~

tos:

a) La capacidad fifsica no es igual en todos les trabajadores;~

b) E1 tipo de trabajo requiere capacidad y habilidad especifi-
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ca de determinados &rganeos,

c¢) Las condiciones generales de la organizacién presuponen un-—

riesgo para la adquisicifn de enfermedades profesionales. Todo

ello es necesarioc para evitar:

mayor Indice de ausentismo

aparicidn de enfermedades profesionales

disminucidn del rendimiento de trabajo

peligro de

- Trastornos en

- Déficit en la

- Menor calidad

contaglo de diversas enfermedades

la organizacién de la produccidn

calidad de sus productos

de produccidn

~ Mas elevados niveles de cesto

5.2,

Estudio socicecondmico

La investigacifn socioecondmica debe cubrir tres &dreas:

a) Proporciomar una informacifn de la actividad sociofamiliar-

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

b) Conocer lo mis detalladamente la posible actitud, responsa-
bilidad y eficacia en el trabajo en razfn de las actividades -

desarrolladas en trabajos anteriores.

c) Corroborar la honestidad y veracidad de la informacifn pro-

porcionada,

En esta fase se verifican los datos proporcionades por el can-
didato en la solicitud, y en la entrevista del proceso de se—-
leccidn. Asimismo, se investigan sus condicicnes 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 poelitica particular de cada organizacidn, la
fase apuntada queda reservada a una trabajadora social, a un -~
agente de investigaciones o a una rutina establecida en que la
informacidn se solicita por escrito, La veracidad de la infor-
macién proporcionada por la investigacidn sociocecondmica de -~
acuerdo con la experiencia, el nivel y puesto que se pretende-
cubrir, asi como el costo de la misma determinard el canal que
se utiliza para sﬁ realizacidén. De manera general, las &reas -~

que se exploran son:

~ Antecedentes personales; estade civil, nactonalidad, enfermE
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dades, estudios, antecedentes penales, pasatiempos, intereses,

ete.

- Antecedentes familiares: nombre, estudios y ocupacidn de los
padres, de leos hermanos, de la esposa, de los hijos; e integra
cién familiar(i;proviene de un hogar desavenidc o de unc bien -

integrado?), etc.

- Antecedentes labeorales: puestos desempefiados, salarics perci
bidos, causa de la baja, evaluacifn de su desempeno, comporta-—

miento, etc.

- Situacidn econdmica: presupuesto familiar, renta, colegiatu--

ras, propiedades, ingresos, etc.

A veces existe la tendencia a realizar um interrogatorio ex=-=
haustivo con respecto a la vida privada del candidato. Aparte-
de que en muchas situaciones resulta molesto para €L, parece ~
que en miltiples ocasiones la inforacidn obtenida carece de va
lidez y puede no tener ninguna influencia 18gica sobre la deci
518n de contratar o no al candidato. Organizaciones hay gue ~-
los someten a un interrogatorioc de dos horas aproximadamente,-~
en el cual se incluyen preguntas tales como: jes afecte al pi-
cante? jes afecte al café o al té&? icudl es su perscnaje histi
rico favorito?, etc. Resulta diffcil relacionar de una manera-
racional la respuesta a estas preguntas, con la decisién. En ~
algunos cases el informe que rinde la persona que realiza el -

estudio sociocecondmico se acumula en ocho o diez hejas que na-~
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die lee en su totalidad. Surge igualmente el problema &tico: -
ihasta donde tiene derecho la organizacidn a investigar la vi-

da privada del candidato?

En los casos de puestos que requieren profunda discrecidn, ma-
nejo que no siempre se obtiene con la rapidez deseada, existen
organizaciones que proceden a tomar la decisiédn final, condi--
cionfndola a que si el resultado de la informacifn es perjudi-
cial se procede a operar la baja del candidato en los primeros

treinta dias.

En los casos de puestos que requiere profunda discrecién, mane
jo de valores o informacifn dudosa por parte de su ocupante, -
resulta aconsejable contar con el resultade del estudic soccio-

econdmico antes de proceder & la decisidn final.
5.3. Decisién final

Con la informacidn obtenidaz en cada una de las diversas fases-
del proceso de seleccidn, se procede a evaluar comp&ratiﬁamenw
te los requerimientos del puesto con las caracteristicas de -~
los candidatos. Hecho esto, se presenta al jefe inmediato y, -
de ser necesario al jefe del departamento o gerente de drea, -~

para su consideracién y decisién final.

En este apartado resulta importante insistir en que es recomen

dable que la decisifn final corresponda al jefe o Jefes Llpnme--

diatos del futuro empleado, por ser el o los directo (S8} res--
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ponsable (s) del ﬁrabajo del futuro subordinade; al departamen
to de seleccildn de personal corresponde un papel asesor en di-
cha decisidn final., En casos especiales, resulta pertinente --
reunir a los candidatos entre los cuales va a recaer la deci--
sidn f£inal para que en una '"prueba de situacidn” se valore su-
habilidad para interrelacionarse, su reaccidn ante la presidn,
su manejo de problemas emocionales, etc,, facilitandn la toma-
de la decisidn y ayudando a los candidatos que noe se acepten,-
a percibir directamente los motivos de la decisidn adversa pa-
ra la vacante en particular, De no ser acomsejable ¢ necesartia
la prueba situacional con los "finalistas", deberd comunicarse
el resultado de la decisifn, procediféndose a la contratacidmn -
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 rechazadoes deber@n ser orlentados a fin de que-
&stos no se sientan seres in{itiles o que se sientan fracazados
es decir, la organizacifn debe cumplir con su funcidn 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, Induccidn

A continuacidn se sefialan los objetivos y los aspectos bidsicos
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gue se deben tomar en cuenta en la induccifn del personal de -

nuevo ingreso.

1, Objetivos:

- Establecer las relaciones que mantendrd el nuevo trabajador-

con la empresa.

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

- Lograr mayor identificacifn entre el nuevo empleado y la em-—

presa.

- Ayudarle a ajustarse al nueve ambiente de trabajo.

- Proporcionaxle la informacidn bdsica y general del puesto y-

de la empresa.

2. Aspectos bidsicos

Historia de 1la empresa

- Productos y servicios de la empresa

Polfticas de la empresa

Politicas de personal
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- Organizaeidn y funciones de la empresa

- Reglamentoc interdior de trabajo

~ Orientacidn hacia el trabajo y puesto

- Polfticas de seguridad e higiene

~ Servicios y prestaciones para el trabajo

~ Planes de capacitaciédn

~ Presentaci®n con jefes y compafieras

- Recorrido por la empresa

Cabe hacer notar que la induccidn a pesar de ser la fltima eta
pa del proceso de seleccifn, es una parte vital del misme, y -
de la administracidn de los recursos humanos, ya que es tarea-
de gran importancia, la adecuada integracifn de los nuevos ele
mentos en cualgquier organizacidn.

Muchas empresas a este aspecto no se le ha dade la importancia
requerida y se han pasado por alto los problemas que ocasiona,

credndose asf un elevado Indice de rotacidn entre los trabaja-

dores de diversos niveles,

Cuando no se presenta e integra debidamente al trabajador ante
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su nueva situaciéﬁ, se pueden distraer sus metas, impulsos ---—
creativos y en consecuencla convertirse en un trabajador medio
cre que se satisface con la tarea minima que se le encomienda.
Con facilidad pierde tcdo interés, y a la peostre se separa de-

la organizacidn.
3.5. Control del procesoc de seleccidn

Es muy comfin pensar que la contratacidn es el dltime punto del
proceso de seleccidn, pero no es asi, ya que la seleccidn im--
plica un problema de vaticinio; es decir, el seleccionador tra
ta de predecir si el candidato serd efectivo y si obtendrd sa-
tisfaccidn 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 estidn siendo
correctas o no, para que en este dltimo caso, se introduzcan =

los cembios correspondientes en el proceso de seleccidn,

En este procedimiento pueden utilizarse entrevistas de ajuste,
realizadas en un lapso determinado despu€s de la contratacidn,
durante el cual se recabardn las opiniones del jefe sobre el -
nueve empleado, por un lade, y las de &ste sobre su trabajo, =~
su satisfaccidn en el mismo, sus compafieros, su jefe, etc. Fos
teriormente, se comparan los resultados de estas entrevistas -
con las predicciones realizadas en la seleccifn y se hacen los
cambios y correcciones necesarios; ahora bien, se pueden em-—~-=~
plear las medidas de eficiencia y calificacidn de méritos, pa-

ra comptobar la eficacia de las predicciones,




CAPITULO 6

INVESTIGACION DE CAMPO

EL RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL EX LA BANCA
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6.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El problema que se plantea en este trabajo de investigacidn es:
como se llevan a cabo las técnlecas del reclutamiento y selec--

cidn de personal en la banca.

6.2, HIPOTESIS

Se pretenderd demostrar que en el reclutamiento y seleccidn de
personal aplicade por la banca hoy en dfa afin existen diferen-

cias para que se llegue a lograr una Sptima eficiencia en su ~

aplicacié&n.

6.3, UNIVERSO

Para efectos del presente trabajo de investigacibn nuestro uni

verso estarfi representade por 30 bancos del Distrito Federal,

6.4, MUESTRA

Cabe seftalar que la muestra estard representada también de la-

misma forma que nuestro universo. (Censo) Anexo 1

6.5. CUESTIONARIO

Los cuestionarios que se aplicaron en el presente trabajo de -

investigacién fueron del tipo de elececidn forzesa, con sus di-

ferentes clases: Anexo 2
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a) Dicotdémicos.~En donde se dan dos alternativas para que se -
marque una; por ejemplo: (Qué tipos de prueba se han estado --

aplicande actualmente en la organizacién?

Psicolégicas ( ) De trabajo ( )

b) Tricotdmicos.- En dunde se incluyen tres alternalivas; por-

ejemplo: JLa empresa cuenta con un departamento de personal?
s () No ( ) Por qu& ( )
c) Alternativas m{ltiples.- Como su nombre lo indica existen -
mds de tres posibilidades; por ejemplo: jActualmente qué profe
sionista lleva a cabe las funciones de reclutamiento?
L.A.E. ( ) Psicdlogo ( ) c.P. ()
L.R.I. ( ) Otros ¢ )

6.6. TABULACION

En esta fase los datos obtenidos se analizaron estadfisticamen~
te, haciéndolo de una forma manual, permitiendo asi rechazar o

verificar la hipbBtesis planteada,

6.7. ANALISIS DE RESULTADOS

Tomando en consideracifn la informacidn reunida de los cuestip
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narios aplicados, se analiz& lo siguiente: Anexo 3

a) El reclutamiento y seleccidn de personal en la banca es rea

lizado por personal internoc capacitado.

b} La banca cuenta con un departamento de reclutamiento y se--

leccidn de personal sdlido.

c) La banca utiliza las fuentes internas con la finalidad de =~

motivar & su personal.

d) El examen m&dico es realizado por médicos particulares.




1. NOMBRE Y ACTIVIDAD DE LA EMPRESA ANEXO 1 103

N OMBRE ACTTIVIDATD -
Banco Nacional de México, S.A,|Instituclén de Banca Midltiple
Bancomer, S.A. Institucidn de Banca Militiple
Banca Serfim, §.A. Institucidn de Banca Mialtiple
Inverlat, S.A. Institucidn de Banca Maltiple
Banco Internacional, S.A. Institucidn de Banca Miltiple
Bance Santander Mexicano, 5,A.|Institucibdn de Banca Miltiple
Banco Mercantil del Korte, S,AlInstitucifn de Banca Miiltiple
Banca Conffa, 5.4, Institucifn de Banca Miltiple
Banco Bilbao Vizecaya México, Institucidn de Banca Miltiple
S.A,
Banca Promex, S5.A. Institucidn de Banca Miltiple
Bancrecer, S.4, Institucidn de Banca Midltiple
Banpafs, S.A. Institucién de Banca Miltiple




1. NOMBRE Y ACTIVIDAD

DE LA EMPRESA ANEXO 1

NOMBRE

ACTIVIDATD

Macional Financiera, S5.N.C.

Banco Nacional de Comercio

Exterior, S,N.C,

Banco Nacicnal del Ejército

Fuerza Aérea y Armada, S.N.C.

Banco Naclonal de Crédito Ru~

ral, S.N.C.

Banco Promotor del Norte, S.A.

Banco Interacciones, S.A.

Banca Mifel, 5.A,

Banco del Sureste, S.A.

Banca Quadrum, S.A.

Banco Andhuac, S.A,

Institucidn

Institucidn

Institucidn

Institucidn

Institucidn

Institucién

Institucidn

Institucidn

Institucién

Institucidn

de

de

de

de

de

de

de

de

de

de

Banca

Banca

Banca

Banca

Banca

Banca

Banca

Banca

Banca

Banca

MGltiple

Miltiple

Maltiple

Midltiple

Miiltiple

Miltiple

Miltiple

Milciple

Maltiple

Miiltiple
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NOMBRE

ACTTIUV

I DAD

Citibank, §8.A.

Bank of Am&rica México, 5.A.

Republic National Bank of New

York Mé&xico, S.A.

Banco de Bosten, 5.A.

ABN~AMRO Bank, S.A.

American Express Bank (Mé&xico)

Banco Alianza, S.A.

Banca Afirme, S.A.

Institucidn

Institucién

Institucidn

Institucidn

Institucién

Institucifn

Institucidn

Institucibn

de

de

de

de

de

de

de

de

Banca

Banca

Banca

Banca

Banca

Banca

Banca

Banca

Miltiple

Miiltiple

Maltiple

£
[ =3

ltiple

Miltiple

Miltiple

Miltiple

Midltiple
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CUESTIONARIOQ ANEXO 2
Seria usted tana amable de contestar el presente cuestionario-
que tiene la finalidad de recabar informacidn para la formali~
zacién de un trabajo de investigacidn de administracién.

1. Nombre y actividad de la empresa

Varias

2. iLa empresa cuenta con un departamento de personal?

si (30) No { =)

LPor qué?

3. iActualmente qué profesionista lleva a cabo las funciones -

de reclutamiento?

L.A.E. (22) Psicdlogo { -)
c.P, =) L.R.I, { 8)
Oros

4, jActualmente qué profesionista Jleva a cabo las funciones »~

de seleccidn?
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L.A.E, (22) PsicSlogo ( =) ANWEXO0 2
c.P. ( =) L.R.I. ( 8)
Otros

5. iDe qué fuentes se estd valiendo la organizacidn para 1le—-

var a cabo el rclutamiento?

Perscnal interno {30)
Fuentes internas

Parientes de los empleados ( =)

Universidades { 2)

Sindicatos { —-)
Fuentes extermas Agencias de empleo ( 3)

Asociaciones profesicnales { =)

Escuelas técnicas { =)

6. :Qué medios de reclutamiento ha utilizade la empresa para -

llevar a cabo el reclutamienteo?
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Radio (=) ANEXO 2
Televisidn (=)
Prensa ( =)
Correo { 5)
Teléfono { 5)
Folletos ({ 5)
Periddicos (15)

7. (Dentro de la organizacidn existe el inventario de recurses

humanos?

si (30} No ( =)

8. :;Se ha estado llevando a cabe la descripcidn de puestos en-

la organizacidn?

si  (30) No ( -}

9, :Qué tipos de entrevistas se han estado aplicande actualmeg

te?

Entrevista de tensidn (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?

Psicoldgicas (30) De trabajo (30)

11. ¢Con respecto a las pruebas de trabajo han estado siendo --

realizadas por el futuro jefe inmediato?

51 (30} Neo ( =)

12. i(Dentro de la empresa se ha estado otorgando al personal-

cursocs de induccidn?

si (307} No ( -}
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ANEXQ 3

1. Nombre y actividad de la empresa

Varias

2. (La empresa cuenta con un departamento de persenal?

3. iActualmente qué profesionista Ileva a cabo las funciones~

de reclutamiento?

L.A.E. % C.P. %
22 73.32 - -
Psicdlogo % L,R.I. _A

- - 8 26,66

4, tActualmente qué profesionista lleva a cabo las funciones

de seleccidn?

22 73.32 - -




111
ANEXO 3

Psicdlogo % L.R.T. A

- - 8 26.66

5. ¢De qué fuentes se estd valiendo la organizaclén para lle--

wvar a cabo el reclutamiento?

FUENTES INTERNAS

PERSONAL INTERN( 4 PARIENTES DE LOS EMPLEADOQS 4

30 100 - -

FUENTES EXTERNAS

UNIVERSIDADES Z SINDICATOS A
2 6.66 - -
AGENCIAS DE ASOCIACIONES
EMPLEO _Z PROFESIONALES _E
3 9.99 - -
ESCUELAS TECNICAS %
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6. ¢Qué medios de reclutamiento ha utilizado la empresa para-

llevar a cabo el reclutamiento?

RADIO % TELEVISION % CORREQ .
- - - - 5 16.66

TELEFONG % FOLLETOS % PERIVODICOS %
5 16.66 5 16.66 15 50

7. (Dentro de la organizacidn existe el inventario de recur--

sos humanos?

30 1c0 - -

8. i¢Se ha estado llevando a cabo la descripcidn de puestos en

la organizacidn?

30 100 - -

9. (Qué tipos de entrevistas se han estado aplicando actyal-~

EFnCE?
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ANEXO 3
ENTREVISTA DE TENSION X ENTREVISTA FORMAL X
30 100 30 100

ENTREVISTA DIRIGIDA % ENTREVISTA NO DIRIGIDA X%

30 100 30 100

10. :Qué tipos de prueba se han estado aplicando actualmente-

en la organizacidn?

PRUEBAS PSICOLOGICAS % PRUEBAS DE TRABAJO A

30 100 30 100

11, iCon respecto a las pruebas de trabajo han estado siendo-

realizadas por el futuro jefe inmediato?

30 100 - -

12, ¢Dentro de la empresa se ha estado otorgando al personal-

cursos de induccidn?

e

30 100 - -
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CONCLUSIONES

1. E1 objetivo que persiguid el presente trabajo de investiga-
cién fue de dar a conocer las técnicas de reclutamienta y se=-
leccidn de persomnal aplicadas par la banca, ya que hoy en dia-
afin existen diferencias para que se llegue a lograr una éptima
eficiencia en su aplicacifn. Por otra patte, cabe sefalar que~
es conveniente adaptar el hombre a la funcién y no la funcidn-
al hombre, es decir, debe de buscarse el hombre adecuado para-

el puesto adecuado a un costo tambi&n adecuada,

Se debe hacer una seleccifn a ceonciencia para poder evitar a -
la postre grandes pé&rdidas econdmicas a la erganizacibn, com -
esto queremos decir que debemos de examinar perfectamente las-
cualidades del individuoc seleccionado, con el fin de no caer -

en el error de contratar hombres sin capacidad,

2, Un aspecto muy importante que debe cuidar la organizacifn -
es la de no buscar hombres comn excesivas cualidades superiores
a las del puesto, ya que esto al suceder traerfa camo comse---—
cuencis 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 organizacidén siempre tratard de mantenerse en competen—-—
cia, para lo cual dependen en gran forma la combinacifn Gptima
de los recursos materiales, técnicos y humanos, ya que é&stos -

dan sentido y significado a los otros recursos en el logro de~
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los objetivos préestablecidos.

4. La tarea del seleccionrador es la de incrementar los recur—-
gsos humancs de la organizacidn por medio del descubrimiento de
habilidades que pueden aprovechar los candidatos en su propio-
beneflcio y en el de la organizacién, De esta forma se ahorra-
rd en costos, ya que los candidatos rechazados podrdn ser colg

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-
ganizacidn, ya que es importante que se lleve a cabo de una ma
nera sutil a medida de que el individuo slenta que valid la pe
na el haberse presentado a solicitar um pussto y que sus habi-
lidades, aptitudes y esfuerzos puedan resultar de una gran ==

utilidad en cualquier otra organizacidn o industria.

6. Con la finalidad de no hacer sentir indtil al individuo o -
lastimarlo en su amor propio es recomendable que las organiza~-
ciones los orienten hacila otras Fuentes de trabajo de acuerdo=-
a su capacidad y conocimientos de cada individuoc para que pue~
dan desarrollarlo adecuadamente. Ya que no debemos olvidar que
la erganizacidn estd dentro de un sistema econdmico, politico,
sacial y cultural y por tanto deberd cumplir con sus obietivos
soclales, es decir, debe ayudar a solucionar el problema del -~
desempleo en el pafs, ya que en la actualidad no se estd optau
do por llevar a c¢abo lc que se menciond anteriormente con res-~

pecto a la orientacidn que se le debe dar al individuo,
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Con respecto al casc préctico se deduce lo siguiente:

1. Las actividades referentes al reclutamiento y seleccién de-~
personal deberdn segulr siendo realizadas por personal de la -
empresa altamente capacitado y asi poder evitar mds adelante -

grandes pé&rdidas 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 administracidn de em

presas o un licenciade en psicologia.

3. Las fuentes externas de reclutamiento deben ser considera--
das, debido a que contribuyen al desenvolvimiento de la organi

zacibn.

4, Las fuentes intermnas deberdn seguirse tomando en considera-
cidén debido a que resulta importante para el desarrollo normal
de las actividades, buscando &asi estimular al trabajador para-
que sea mAs positivo y eficiente en el desempefio de sus funcio

nes.
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RECOMENDACIONES

Apegindose a los cuestionarios aplicados se recomienda lo si--

guiente:

Se pude observar que el reclutamiento y seleccidn de personal-
en la banca es llevado a cahbo por persvual interno capacitado-
y adiestrado, y que ademis cuenta con un sélido departamento -
de reclutamiento y seleccidn de personal; sin embargo, se de-~
tectd 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; cuestidn que hasta clerto modo es bueno
por lo que se recomienda tomar en consideracidn las fuentes ex
ternas, ya que en unm memento dado estas nos pueden proporcio--
nar nuevas ideologfas, sistemas, procedimientos que ayudardn a
contribuir zln mds la efectividad de la organizacifn. Esto se-
debe a que hey en dia las crxganizaciones emplean ambas fuentes
de reclutamiento para llegar a obtener una mayor eficlencia en

su desarrollo.
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