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1 N T R o o u e e I o N. 

La realizaci6n del tema • El Reclutamiento y li S! 

lección de Personal, como pasos esenciales para una buena -

Administraci6n ". Fué por la inquietud que he llegado a se! 

tir de conocer profundamente este proceso el cual se prese! 

ta como una gran problemática en el medio empresarial. 

Actualmente las empresas mexicanas están pasando -

por tlna gran crisis económica, el rendimiento en la produc~ 

ción de las mismas es bajo, una de las principales causas ~ 

de este problema, es la que parte, del personal que labora

en ellas, ya que en la mayorfa de los casos no son persa~-, 

nas que se les haya sel~ccionado debi~amente, gran parte de 

ellos están realizando laboras que no se relacionan con sus 

aptitudes, por lo tanto su capacidad no ha sido debidamente 

aprovechada para que laboren dando lo mejor de si mismos, -

lo cual reflejarfa el éxico de la empresa. 

El objetivo de este seminarios de investigación es 

que este sirva como instrumento de apoyo a todas aquellas -

personas que deseen tener acceso al mismo, y asf puedan ad

quirir un mayor conocimiento de este proceso. 

El seleccionar a la persona adecuada para desempe-
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~ar actividades, en·un· determinado puesto, es al~o que impl! 

ca gran r~sponsabilidad·y conocimientos. 

Este tema ha sido _div-idjdo" enS é~1i~iu1os, el pri-

mer éapitulo habl~ d.e. la ad1n6~ .. de'personal, ei segúndo capf 
. ,, • :: .,. ,: .. ' ' . ' ~:. '. ' ·1 '' :·· ~ ,' ' 

tul o del: recliit'ámieli'to;.eh.Úré:er 'capít"u"lo del reclutador, -

el ciiat1'0 caprtifo,.de•:1a' ~-~",ectÍd~: d~ personal y el quinto -

_e~t)~_~f'¿t~ .•. •-· 

~edlo de lodos estos pasos técnicos mencionados 

:a~terio~nnente vamos a buscar inquietudes, aptitudes, concci

~!ento~. experiencias del solicitante, todo esto se hace con 

el.f~n de que la persona que .va ~prestar sus servicios par= 

bna 6~g~nización lo haga satisfactoriamente, ya que de no -

ser esto posible, se creari un~ frustración en el individuo, 

y es precisamente esto'lo que se busca evitar, para que este 

labore dando su· mayor rendimiento en beneficio propio y de -· 

la empresa. 



CAPITULO 

ADMINISTRACION DE PERSONAL 

A.- QUE ES LA ADHINISTRACION DE PERSONAL 

B.- LA COMPLEJIDAD DE LA EMPRESA ACTUAL 
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' . , - - . ' . ~ " . - - -
A. - QUE ES LA ADMIIHSTRAC'!OW DE PERSONAL. 

Pa.ra 'e.l ;~0~·~1;dL1: desarróllo de la Administración de 

Personai,.'Tuvd'.~r~n'"importáncia el acontecimiento de la Se-

gÜ~daGue~r~flundlal, así como las investigaciones que se --
·- '.,,:_.:"··.:. ,:.· .·. 

tian:·realiÚdo' entre las relaciones obrero-patronales y entre 

pai·rone~:}'trabajadores, lo cual se ha llevado a cabo con la 
-· - ---~ ., 

utili~ición de las ciencias de la Sociología, la Antropolo--

.~lay'Ja Econo~ia. 

··un~•dmi~is~rado~ .con ~xi to consigue que sus subordi 

na.dos traba~.~ll;diib(damente, .no. porque tenga sobre ellos la -

aú_t.oi:Tci~ci;qÚejle.' !lace dar órdenes, sino porque él encierra -

cÚaljdcldtt,i~,ª}e~;.~u~·n~ce posible que sus trabajadores labo

ren a sl/'~'á~·1~1~\;;~icldad. 
:·:·>~;:.,_:,,··. -

1: .. 0.bJeLlvo principal de la Administración de Persg_ 

na'1 'es' el de llevar a cabo una buena organización y t;·atar a 

los· trabajadores de modo que se pueda conse~uir la utlliza-

ci6n ~~xima de sus capacidades en el trabajo que desempeftan, 
' ' ' 

al mis~~ tl~mpo que. ellos obtengan la máxima satisfacción --

posible dentro de las circunstancias definidas, tanto en el

aspecto indJvidual como en el de grupo. 

La defiriic)ón.iJA úna. pol ftiGJ de personal se podrfa-



a.- Llevar a cabo un aumento en la producción y en -

las ventas, mejorar los servicios, reducir costos, y· tratar -

de.mejorar la calidad del producto, mediante una eficiencia -

mayor, en la fuerza de trabajo. 

b.- Velar por 

de los trabajadores. 

c.- Ayudar a 

sí mismos con 

tunidades. 

Para poder 

_poner en práctica tres conceptos fundamentales: 

a.- Las políticas de personal tienen que contar· con 

el apoyo de 'la alta gerencia, ya que como se sabe tiene gran· 

importancia para el departamento de personal el respaldo que 

reciba de los altos ejecutivos. 

b.- Es necesario que todos los representantes de la 

administración en todos los niveles, pongan en marcha tanto

las polfticas como las prácticas de personal, no es preci~a

mente la de aplicar las polfticas que ha elaborado, sino que 

más bien tiene como designación el vigilar el cumplimiento -

de las políticas por todos los que participan el la adminis-
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ción. 

c.- Siempre que se quiera establecer una polftica ~ 

de personal es necesario tener bien informados a los emplea~

dos para que de esta manera no vayamos luego a encontrarnos -

con lós problemas que cotidianamente se presentan en que unos 

.están de· acuerdo y otros no, lo que quizás lograrfamos evitar 

si .e~l~tier~ una comunicación entre la gerencia y el person•l. 

que permit~ dar a los trabajadores sus respectivas sugeren -

ciaS. En· mucho la efectividad de cualquier operación depende

cl~~las ~f~s disponibles para el intercambio de ideas y opini~ 

nes entre las distintas jerarqufas de una empresa. 

En -sí, una p"r)l fticá de personal, por buena que sea' no 

.tend~á ·éxlto si .no existe una buena comunicación entre la ge-

renc"iá y.Jos ·eri1pleados. Es necesario recurrir a todos los me-

.. di°os p~sú;'{e·s qu~ de una u otra forma nos van a ayudar a evi--
'. ,- .. '" ·. _.-. "-~' - . , 

tar la mal repr"e·scntación o .la mala interpretación, para ello-

n_os pod_emos a_uxiliar de los diversos medios conocidos tales c~ 

mo: _toda clase de material impreso, artfculos en periódicos 

_que publique la empresa para sus empleados, avisos puestos en 

el ~izarrón de boletines y carteles, también se puede~ emplear 

los medios. audio-visuales tales como los que se utilizan en -

pel fculas de corto y largo ~etraje; reuniones de los diferen-

tes niveles de superación, de la gerencia y los representantes 

de obreros, y de los obreros y sus supervisores. 

1 

,/ 

1 

11 



La Administración de Personal la encontramos en cual 

quier organizacion sin tomar en cuenta su envergadura o campo 

de actividades. Siempre veremos que una o varias personas son 

responsables de la contratación, entrenamientos, disciplina,-

vigilancia y despido de sus trabajadores, de preparar la in--

formación requerida por dependencias gubernamentales, etc. 

En empresas pequeñas, una o varias personas desempeñan estas

funciones al mismo tiempo que se dedican con un mayor nGmero

de trabajadores, es menester designar supervisores intermedi~ 

rios entre la gerencia y los obreros. Y aan, en empresas de -

tamaño considerable, se hace necesario el establecimiento de-

un departamento especializado en Administracion de Personal -

para mantener buenas relaciones con sus empleados. 

Ahora, bien, Thomas G. Spates, define a la Administr~ 

ción de Personal como "un código sobre las formas de organiz~ 

clón y trata a los individuos en el trabajo, de manera que -

cada uno de ellos pueda llegar a la mayor realización posible 

de sus habilidades intrfnsecas, alcanzando de esta manera una 

eficiencia m§xima para ellos mls~os y para su grupo, dando --

asf, a la empresa de la que forman parte, una ventaja competl 

tiva determinante y, por ende, sus resultados óptimos". 

Otra definición es la que nos da Lawrence A. Appley

cuando no dice: El manejo es el desarrollo de la gente Y no -

la direc~ión de las cosas •.. El manejo es la Administración de 

Personal". 
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·yor consiguiente, la buena Administración de Pers~ 

n~l ayuda a. los individuos a que desarrollen sus capacida-

des hast~ donde sea humanamente posible, asf como también -

a qui se encuentren satisfechos en el trabajo individualme~ 

te y que se sientan formando parte de un grupo de trabajo. 



B.- LA COMPLEJIDAD DE LA EMPRESA ACTUAL. 

El aumento progresivo en la complejidad de las ide

as, de las formas y de los objetos físicos que se presentan

al control humano constituyen uno de los factores constantes 

en la evolución de la humanidad. 

Como es sabido, las empresas industriales, de servj_. 

cio y comerciales, df a a d ia tienden a desarrollarse más, --
siendo este el motivo por lo que se requiere personal técni-

co especial izado tanto en lo referente a los aspectos mate--

rlales como a los humanos. 

Por consiguiente, aparejado el desarrollo del conoc 

cimiento general que está al alcance de las personas, se h,~"'. :.: " 

desarrollado la especialización mediante la cual un indivi:~. 

duo se va a dedicar exclusivamente a una sola función, sien-

do casi imposible que abarque todas las formas 

to, a tal grado que se considera una hazaña el llegar a ser

un especialista competente. Sin embargo, el especialista no 

pasa de ser un hombre parcial en el sentido de que no se en

cuentra capacitado para tomar decisiones políticas o económi. 

cas si no cuenta de antemano con datos adicionales aún en --

forma elemental. 

Con los conocimientos que poseemos podemos afirmar-
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que actualmerite ninguna organización tiene una estructura -

sincilla, lo ~ue no ha pasado desapercibiendo por la Adminl! 

~~ación y~ que nos damos cuenta que trata de poner en marcha 

fu,ncioneS coordinadoras pensando en 'lograr sus metas . 

. La:e'mpresa ac,tual cuenta con un número considerable 

de co~f1}e:'fci~ ,' i~p6rtai1do por consiguiente toda clase de in

flüencicisJyé~re~~¡¡1lesi ~indicales y jurídicas, la competen--
; .. -:-.- "~·.\.¡;.::-~,-~·.-:.·:".~.-:;~e:.?.'.:'· .. ·::·:~·~·:··.·- :--,; . 

ciá. éle'}osi.'.a~cill,¡isTas; del mercado, de la sociedad y de la-
. ;.;·- <,~~i(<::,'0;f;.:C:;,~7··=-= -'- ·•• ,-{ • --

f é c n ic ii .: 'B~'¡:Q'': rj'o'.:'.s'ó 1éJ. e S t O. forma parte de los problemas de -
. . . ,·· " ·.<: '·· '.~:---- "-· . -,.~ . - . : 

una organfzaciÓn',::,ipí:ies debemos de tomar en consideración la-

complejT~a~ 'd(;:A-~s;.r·~rsonas que lo integran: de las capacid~ 
des cdn qiie·cu~ritan•en. un· momento dado, de los ideales y de

la influenc{a ,qu:Ei';eTercen en el grupo .. En relación con el 

element~ 'humá~b\~"factor muy importante que forma parte ·de 

la complefid,1cld~cc1a:empresa es el que se refiere a la obte!!. 

ción de· un~,;vd}~~·d·¿:;a'colaboración entre los trabajadores y 

la organi.Íac'tón:cla+o está, lograr dicha c0hhor~ción 110 es 

:ª ::¡..:~~,f~~{~t.!f lrr:-~~t·;:~~~ i:~: ::ª:e:::;: :::s q:: i :: : :: :::'":::e~ 
!,· -·'····-··· .,;,, .. , 

:::):,;;;~~~~\~l~f ~:,:::·: ;,::_:::. :::· .:·;:·:.:::::. ';.-:: 
que l.a.s:;~n~P,{e"~;.,.,.,.§:.n",tiiít'es que nada complejos de interaccio

nes indf~icluales<' tb'i'r}bf}ó Íado, debemos de ciinsiderar que -
,: .. ·., '\,'::~:,,·.·'\Ó f"··:· ·/·.>.''!:·::-..,:J . . : .... '~ ·: · ... 

el prciblenia:~(oli'c:~rnfé.nte a'].a colaboración no sólo estriba -

en lo psiquico'si,~o ~;1: tórn~ también a lo administrativo, lo 
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cual está integramente a cargo de la Administración de.Pers~ 

nal la que a su vez ~iene como obligación eúár.coordin.ando

todas las actividades referentes al trabajo: hacer que el -

empleado le tome cariño ~l puesto a fin que ·aumente su rendi

miento. En otras palabras, conseguir colaboración activa,pl! 

cer y satisfacción hacia el trabajo, lo que se lograría si -

se establecieran políticas de personal llenando sus requisi

tos: que sea precisa, clara, consistente y flexible. Ahora -

bien, todos sabemos que el éxito depende fundamentalmente -

del entusiasmo y cooperación con que se lleva a cabo una ta

rea, por más dificil y extensa que esta sea. Asf pues, la d! 

rección tiene la obligación de que exista una armonía entre

el interés del grupo y el de la empresa, a fin de obtener m~ 

jores resultados, teniendo como conocimientos la dign~dad y 

el respeto de 1 a persona humana. 

El trabajo en equipo o en grupo es también importa~ 

te en la cooperación, debido a que las fuerzas del grupo in

fluyen en el individuo, así por ejemplo, si una persona rec1. 

be mal trato, todos sus compañeros lo van a sentir, De aquí, 

que la conducta del grupo debe ser orientada hacia las metas 

que persigue la Dirección y si es posible hacer que partici

pen activamente en ellas con el fin de darle una cierta res

ponsabilidad como lo es el hacerlos participes en la elabor! 

ción de programas en donde todos van a tratar de implantar -

los conocimientos que posean. 
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L~s .cualidades más valiosas dentro de una empresa,~ 

son las que·pos'een l_as personas, tanto individúa! como colef. 

tivament~:>rela,cionadas al grado de cooperación e iniciativa 

atributos)4
1

úe''iderit'Hfcan plenamente a los trabajadores con 
·. ·· ... ···"'".<•'•'- .·- .. _.·.. . .. . ' . 

los pl~nes1'.~d~·.oirei:dón, lo que demuestra que existe una re-
. ' ·.. ¡: . :·-.. --:. ;1.·•/'i~_-/''·:: -~~ ···. ~- -, : :'' --· .. ' .'' ',: ,;. ' 

;:;¡~: ~¡~~~~íli;!~f~!,:!;:::.:: :::::,::· .::. :·:, ':,::·: 
q'ú~:.); Dire.écióif1'éstá-:obli_gada <Lproceder con toda cordura. a 

fín':,rJ1e5'.{_fJ'~t'~'¿;~'~;~·5;f~~~-f}~~~ifr ~atrón y trabajador ya que es 

e.lla·: qid,e_n:1::·P .... e.e1,1una.~'.ig,t1~·n1.'fé'sponsabilidad en las relaciones- . 

. :: ::~}~lt:?~f ~~i~i~~:::·:::::: :: : . ::::::::": :::: .:::: 
ra 

1

ven1b{q~6 l
1

a:.~'.d~1(i~\~tr~ci6n de Personal tiene como propó

sito fund~;nent~Í ú.:obt~n~r la niayor eficiencia y coopera -

c i ón de 5 u personal'. · ' 

cer 

.-~ .... -

Los iib·j·~·¡r~~·~ '~;~j~· organización constituyen el ter. 

factor·de>i:~1n~
1

Í~¡JfÚ~ d~ la, entidad social ya que la 
··<-'°. 

emp1·csa mod~:l·na'i.~ e;:~¡j:,;·~~n·t~rse a. una gama de objeti--

• ·' .:·:.'.'1·' é1ia'·,:1hs 1.1dé ~~Üerdo a su importancia. Con!!_ 

cem~~ ~ariXW:~l~~J!'.~:fl;f,ñi:~~;'''º son: o bj e u vo socia 1 • objetivo -

ético-adtílini.s.tr,ati.vo.:y'el dbjet.ivo técnico administrativo. 
··. ·> "< '" í.;; ·.~··:' \<:r·~:: 

' ))···, 

'·. ::· :~·. 
Como es sa'bido la previsión cuenta con tres etapas: 

a;~ Los objetivos, que representan lo que se espera 
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alcanzar en el futuro como consecuencia del proceso adminis

trativo. Es la materialización de la unidad de fin, esencial 

en todo grupo humano. Asl mismo, los objetivos dan la razón

de ser de la empresa, al lograr resultados de máxima eficie!!. 

cia, se observa automáticamente que se está dirigiendo acer, 

tadamente la entidad social. 

b.- .Las inve~tigaciones, que no son otra cosa que -

los descubrimi~~~~s f~análisis de los me~ios con que se pue

da contare 

c.- ·Las recursos alternativos que son la adaptación 

de los medios encontrados a los fines propuestos, para deter 

minar las distintas posibilidades de. acción existentes. 

Observando lo anterior, llegaremos a la conclusión-

de que los objetivos constituyen el primer plano, y en una -

forma más concreta podemos decir que las demás etapas del -

Rroceso administrativo giran alrededor de los objetivos, los 

cuáles tienen que ser éticos. Los objetivos siempre van a -

estar acompañados de numerosos actos para lograrlos. 

La división del trabajo constituye otro factor de -

complejidad con que se enfrenta la empresa ~ctualmente. Se-

gún la Sociologfa el trabajo se divide por tres causas: 



a. -

b;-

d.-

e. - La 

14 

trabajo surgió 

los cuales ---

importante que debe 

trabajador

la forma más-

consigo la -

, las cu~ 

empresa, · \ 

ón de ar. 

se emplea--



- ..... - . :.:_ ·- .:.- ~ ~ __ -

l~ 

f.- Se logra un mejor aprovechamiento de los. deriv! 

dos. 

g.~ Se.logra una mayor eficiencia 

h.- Se obtiene una gran economía 

equipo. 

i .-Reduce los 

se dedica a una 

j.- Hace posble que 

especializado. 

k.- Reduce los 

sible la 

lizados. 

Como desventajas 

1 as:. 

ac- Una gran dependencia mutua. 

b.- Impersonalización. 

c.- Inflexibilidad. 

señ! 

d.- Inestabilidad en relación al grado de coopera-

ción económico. 

e.- Complejidad en las relaciones humanas. 

f.- Los empleados aprenden a identificarse con su -

propia especialización y en ocasiones pierden 

~e vista la organización en general. 
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g.- La especialización excesiva aumenta la probabi

lJdad de los embotellamientos en la circulación 

del trabajo. 

Diversas :·~~rnpaílías .han encontrado que al despojar a 

sus emplead'~s d~:t:idri'.;::~~'.t'ivldad discrecional, han transfqrm! 

do el triha.ib .~RJ1M~~;~tJJ;f~ue quizás sea demasiado laboriQ_ 

sa y monót~~t,¿t~t~; ··~~é;.'Urclo de igual manera a la inicia~ 
ti va: Ycª3l0).'.~,t~¡'.d;'~\~;';i(~5;:l~:~T~~in'embargo, cuando se habla de _ 

especia·li'ia·c··i.ó.if')'En:er.·ii:fiiten·t_e ·Se hace para referirse a la di-
• · .. :·~ ·-~->.-·,:: ;<;~--~!:?t~~{!;~~~:;¡~f{.~1~I\~~'.F.t:~~/·~'-·:-~:~~--- -:- , 

v T s To n.:de .. u rfa>.J.a 1i·o r.:•.ew.;d H t T n tas 1 abo res sepa radas. 
·,-·- :~·2· :5:~;.:·c-' 

; ;f~?-~ lecc'iónÚJ'~~e~són'~l: aquí es donde tiene que -
.... _,. -D~,.. , ,, :,:~~~- ·~~ ~ , 

traba~a/ ~-ir,?,~a)/r;;3g;.&9ré1 ·objeto de buscar al hombre con -

las c'apac.idÚcii:•.Y.''.ápt\tudes,necesarias para que de esta man~ 
ra püeda' ·~~~~,;¿;;~t·~ú~· puesto en forma óptima. 

·:'.Vi;,"i~~;:;>_:. ~:;z;\' '"• . -
. ':·;:~:):!·::.:> ,:·:)-;·.· ::<.'·_:·,~~·.,::: 

IÍés'~~{(i¡{(fb\ ~~cleÍnos dec.ir que a la división del tr! 
·":'.:'. «'.-,._- .. 

bajo se l.Ícpub:~K <o'rit~erar cb~10 un .elemento fundamental de -

la o rga,n Íz ac'i6~· acf1~{nis ri~ di~á; 
-. '' '._' :'.;'.~::' ;'k ~»:f-::~·-~.:~ ... ·;~ ··'t5: l ,'.-'." _ _ " .. ,;;, .... :\.::.·.:·~~:_: > 

;v.~--;;· -

El 0Úirnbjaftor 'que .consideraré, como causa de CO!!i. 
- ¡-... _', .--· ,_ .. _·:::-';.' ... ·,. .. '·.·: --:-

plejidad ,de ·1-a 'r.rnpr:es'ií .. ác.t'ual es ei que se refiere al es fuer: 

"' zo individual. si· u~a persona no ejecuta algQn trabajo está

derrochando sus propias riquezas y las ajenas, así es q~e 

una persona que trabaja constantemente se está esforzando 

.J, 
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por obtener una superación y perfección en ~ª;::t;~rea,que·:d·e~~ 

sempeña, lo cual est.á movido por la fuerza:cfe::]~~<.fci~~i,es 
-~:-.-"'' ·,: '.~~:, ..:;-; ~:~,··:(·': ·" 

que es 1 a fuente de energía generadora de _if:~;j0j:Mu.~,~;z~,\ 
Con el esfuerzo y el trabájo;s~ ¡i'J~,W~.>alc:ánzar las 

metas individuales. Esta acción está in~vid~''por ~ri •;·~~úlso -

que los psicólogos denominan "moti vició~~" i'a q~e ·es. aprovc-

chada por la~ gerencias a la hora de .la entriga de incenti-

vos a sus trabajadores. Una motivación adecuada sirve de es-

tímulo al trabajador para que luche y s~ esfuerce en benefi

cio propio y en el de la empresa. 

La Dirección debe saber relacionar el trabajo indi-

vidual sus·metas y las de la empresa, consideradas como un -

todo específico, ya que es ella quien asume la importante t~ 

rea de dirigir al trabajador, satisfaciendo necesidades y 

proporcionando motivos para trabajar. 

Se conocen motivaciones que conducen hacia resulta-

dos negativos, ya sea porque están planeadas o por estar po

co adaptas a situaciones concretas. Por ejemplo, tenemos el 

caso del elogio el cual no siempre obra de la misma manera;

un buen trabajador comprenderá inmediatamente que si se le -

está elogiando es porque estamos reconociendo su buen traba

jo, en tanto que para el mal trabajador es algo implantado -

por la Dirección para obtener de él el mejor provecho posi-

ble. Así es que de debe tomarse en consideración a la perso-
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na que se l.é va a dar un elogio, ya que co·n ello evitaremos

~aer en málas> interpretacione~. es deC:ir, debemo~ de anali--
'" .. - ' 

zar .. a la.persona>_que .vamos -~:.el,ogiar)/ .la razón por la cual-

se hace·:.· 

.. --.-,· .. ' ;.''.·- ... -.-·.·.·_·-· .. -.. ·.. .." '. ,. ': ~ .. 

·. ¡:¡~di~-~te ·los incitivos podemos hacer que el trabaj!!_ 

dor tome /~·t{,.~'sjpbr'.l a tarea que desempeña y de esta manera 
'. - '~- . ·~ , .. ·)·:· ;- - . :-· 

lograremo~s q·ue::qui.era superarse. Es entonces cuando la OireE_ 
··,··· 

ción debe ·de apr~v·cichar. esto para encaminar los esfuerzos i~ 

di viduales 'voluntariamente hacia las metas de la empresa . 

·.·.=;::··:·· .. ·-:--
. -·:,. 

'.Veínbs'.~üe'~ria. de las metas de la Dirección de Persg_ 

nal es proc't1ra\;:_e\'.~1ái{in;o .desarrollo de la personalidad del

trabajad0~).16'6r~?~\:bri ello el acrecentamiento de sus es---
; . 

fufrzos y d_e sufo~Cí~_r~'.i emocional que lo hará sentirse m_ás -

satisfechoen .ei;_hab'ajo. 

Frec~en1eménte'la sociedad se enfrenta con el pro-

blema de ericont'r~· .. una' motivación adecuada para que la gente 

trabaje. En.uil;l.'colcctividad de producción en serie esto no

es nada fácil, ._ya que las personas obtienen de su trabajo -

muy poca satisfacci6n, asf como una leve sensación de reali~ 

zación es decir, de obra creadora, para que ellos sientan --

que están haciendo algo bien. Vemos que en las grandes empr! 

sas los empleados tienen que.seguir paso a paso las 6rdenes

de sus superior~s, no importando que no hayan sido entendi -



das ni aprobadas por elloi, asl como obede~~r instrucc\ones 
. . . 

·de sus jefes inmediatos en cuya ·~leccióri nd tomaron parte.-

Son relativamente pocos los· que pose·e.n)jbertad de autoexpr~ 

sarse,· como la libertad con que 

gociante independiente o un 

Para motivar el personal 

alternativos empleados 

buena motivación a sus subordinados. 

a.-AUTORITARISMO~- Se refiere a la autoridad que :~ 

tienen los supervisores sobre la gente que está bajo su man

do, amenazándolos con despedirlos si no llevan a cabo ef tr~ 

bajo en una forma adecuada. Esta forma opera bajo la presun-

ción de que la gente trabaja Gnicamente por conseguir dinero 

y que no trabajarán mis que si los mueve el temor de que los 

despidan. Tiene por objeto impedir que la gente obre perezo

samente, por lo tanto tiene que existir una supervisión muy 

estrecha mediante la cual el patrón le señala a cada trabaj~ 

.jador lo que minuto a minuto tiene que estar haciendo, limi

tando así al máximo las posibilidades descrecionales. 

Ahora bien, si la Gnica forma imperante de estfmu-

los es el deseo por parte del empleado de escapar al castigo 

hace imposible el hecho de que exista alguna garantía en que 

se asegure que se llevará a cabo su labor en la forma en que 
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a menos que los demás cursos 

miento está sujeto a 

trabajen sobre -

para protegerse 

en ~onsideraci6n que en -

que valer de amenazas, ya

aclarando que si el supervisqr -

medio de motivación, tiene 

subordinados estén intima-

rigidez o 

.- La filosofía del paternalismo -

Consiste en levantar la moral del 

se le dan condiciones favorables de 

trab~jo, ~bu~nas beneficios marginales, servicios destinados 

a 61 e iri¿lustvé hasta altos salarios. En pro del paterna!

¡ ismo han surgido dos Leorias: una que dice que si la Di re~ 

ci6n se:~ue~lra buen•, los empleados trabajarán arduamente-



pero que lo harán por mera lealtad y gratitud. La segtrnda -

sostiene que los ben.e'ficios ·y las buenas condiciones de trab!!_ 

jo hace felices a los empleados, y que los empleados que se 

encuentran satisfechos trabajan con mayor rendimiento. 

En términos generales podernos decir que el patern!!_ 

lismo (salarios elevados, buen trato), motivarán a los 

empleados para que trabajen mejor. 

Unos beneficios marginales y unos servicios para -

el empleado constituyen parte importantísima de todo progr!!_ 

ma en materia personal, pues de esta rnaner estarnos logrando 

un pr~stigio de la compañia en la localidad en que se en -

cuentra,haciendo por lo tanto que trabajadores mejaores ac~ 

dan a nosotros con el propósito de buscar empleo. Lógicame~ 

te ayuda a disminuir la rotación externa de personal puesto 

que un obrero no se va a aventurar a dejar la compañia para 

irse a otra en donde seguramente no contará con los benefi

cios que le estamos proporcionando. Además, toda sensación-

. de seguridad es factor decisivo para que disminuyan una 

fuerte unión que tiene por objeto una mayor productividad. 

Tiene la ventaja de que se consiguen obreros fácil 

mente, y que se va a mantener una buena relación obrero-pa

tronal; pero sirven de muy poca motivación directa para que 

los obreros aporten algo más que el esfuerzo mínimo. Obten~ 



mos co~ ello solamente una respuesta parcial al problema de

la forma en ·que se pueda motivar al personal con el fin de -

lograr una.~~yo'r efectividad . 

. ,. 
::c.·- COllVENIO HIPLICITO. - En una forma de moti vaci6n 

que tod~~ra'no ~¿ del completo agrado del supervisor ya que

se r~fiere a negociar. A pesar de que actualmente es emplea

da por un gran ndmero de co~paílfas, en los que la Dirección

alienta a los obreros para que rindan un volumen razonable -

de trabajo a cambio de una supervisión también razonable. La 

diferencia que existe entre este modo de proceder y las des

formas de motiv~ción ya expuestas, es lo referente al conve

nio entre patrón y trabajador. 

motivac 

c iórí, 'el 

,les mueve en parte. la 

en cuanto a la produ~ 

pequeílos favores. 

sigue enfrentándose con mdJ. 

tiples inco!lvenientes puesto que el trabajo continda consid~ 

rándose como un castigo· que se soporta solamente por los be

neficios' que trae consigo y que puede aumentarse si se vive

de a~~erdo a lo cqnvnnido. Es decir, cada una de las partes

hace algo que le es desagradable a cambio de recibir algo 

agradable. Desde el punto de vista de dirección, presente el 

inconveniente ·de .. q'tú! l!stos. convenios brindan .muy pocas opor-

-••.. > 
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' : - ' . ' 

tunidades de llevar a cabo un auménto :én·.'ia Pf~cidlléi:jéi~,·.est~ 
bilizándo5e por cons.iguierite en un ni0~1\m~·~;~kj~. 

'
' '.·.:·.~.--.~·::.:_:,~ _-., /.;,: , __ ... _;:.: 

_- - ... . ':-5·:·:,'~ ·-.. 

··i;: 

sistente en crear una competencia eri(f~'l:1~s-.tr.abajadores por 

los aumentos en los su el dos y por léi'sc, as'2~11'·s6s<que se otar--
.,..;. - ' 

gan a las personas que se destacan por su valor. La perspec

tiva por obtener alguno de los puntos mencionados hace posi-

ble que los empleados se esfuercen ya que. constituye una me

ta de importancia y al alcanzar esta meta significa que el ~ 

empleado goza de una competencia pecuniaria, asf como tam 

bién de una sensación de adelanto y de un mayor prestigio s~ 

cial. ~iene esta ·forma de motivación la ventaja de que no se 

requiere de una gran supervisión, pues los empleados procu--

ran desarrollar su trabajo de la mejor manera posible. 

Este tipo de motivación no tiene demasiado éxito e~ 

tre los obreros fabriles; es mayormente aceptado entre los -

oficinistas y en los niveles de Dirección; constituyendo de~ 

de luego, la forma tradicional de motivación entre los vend_g_ 

do res. 

e,- PROPORCIONAR OPORTUNIDAD DE SATISFACER NECESID~ 

DES HEDIANTE LA REALIZACION DEL TRABAJO.- Esto es, hacer que 

la gente goce haciendo una buena labor. Cuanto mejor sea la

labor realizada por el empleado, mayor será el nivel de su -
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satisfacción. Este tipo de motivación cuenta con la ventaja

de que supri~e todo hincapii a la motivación económica y a -

la salisf'~~ciÓn de necesidades fuera del trabajo. 

·E.l 'raCtÓr económico no debe de ser descuidado ya -

é¡ue es la.basé ·del sostenimiento familiar y en ocasiones ve

mos que.:j:iersonas a _las cuales les desagrada el tipo de trab~ 

~o que ~esempefiari~Mslg~i.e~~l ünicamente porque ven una ---

oportunidad de r~éJoFa. :ne~al~ando, los empleados se sienten -

motivados :a h~ce'r_;,sús:·ínriYores esfuerzos cuando gozan de opo_r: 

tuhi da des ,·para'•S:a"t is/§~fr necesidades por medio del traba-

jo. 
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la enorme importancia que 

y fuera de la empresa, resul 

programa para el aprovisio--

tiene-

de Personal. 

que significa esta t.!!_ 

s y Leonard R 

sobrevivir, 

surtido ad~ 

a .los empleos -

opiniones se 

Edit. 

la -
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puede llegar a la conclusión de que el Reclutamiento de Per

sonal es: La primera etapa dentro de un proceso de producti

vidad medi~nte la cual se estudian las necesidades de perso

nal· a corto y largo plazo de una organización, con el menor

costo, l~ c~ntidad y calidad mis alta en el menor tiempo pa

ra cristalizar las metas establecidas. 
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B.- FUENTES DE OBTE"CIOH DE PERSON~(. 

!.~ FUE~TES I"TERHAS 

~iempo·t\~?,it;~,/~'.Wi/t~r'clespidos lo que lógicamente repercutj_ 

rá en qiie:lo'5",.éiiíple'a'dos: sé. sientan moralmente satisfechos. 

Clar? 'éit\j'~:J{~>'ií~tcricirmcnte citado es muy importante pero 
.>.···;;o . -. -·-··-- -- .. , --- . 

. c i ~rt~ i>hi'.lTd~ ,.ª í respecto. ,-- _ .. , ... _, 

~·,; ~ie'Ú¡Íi:i rcunstancia vaya 
-.,~ 

es decir, evitar que la empresa 

a prescindir de solicitantes e! 

te/nó's/i¡ue}ienen calificaciones superiores por darle privi

le~i!>'ª fu,~),t.r~~;'~rupleados, cumpliendo ésto, nos encontramos 

t'amiii'én~ é:'Oii~Ja '\ie'nta}a_ de que estamos evitando que los trab~ 
_,_;::~ú~~i~.\f;~:~:-:;': -:1.,::;\ ~,_: ;,_. ':·- :· ---.-.'" • -

Jadores cpmp;tctan,;:~on'5:us;compañeros para lograr un ascenso,-

:jfüf~lit'::A·~:·~::~;¡.::.::•' :: ': :: ,:::, :: "::, ::, :: , : : 
2. - ,;üi:l1h~'.;iixii:~iíÍls::.\ .· 

- - : -- . .- .-' - . -;;~:~·:,-'. ' ,.., ~:· _: ~-:- •.-·-:.;; ·· .. -.~-·~->·;;e . -
No)~s'?:lo(el hecho de que hayan puesto disponibles -

hacen que ~{ti~a~ ;ol i~i tantes a las oficinas de colocaciones 
- '·-· '•· .. 

pues ~o~tadas'empreias son Qnicamente las que poseen una co-

rriente ininterrumpida de solicitantes debido a la magnifica 

fama que tienen en.el lug,ir en el cual se encuentran; pero -
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éstas son excepciones ya que la mayor parte de las empresas

tienen que e~prender un reclutamiento activo. 

El decidirse a adoptar cualquier fuente externa e~ 

tá íntimamente ligado a los requisitos que el puesto debe de 

llenar, la condición del mercado laboral y la magnitud hasta 

la cual se han cultivado las diferent~s fuentes. Entre ---

ellas ~ode~os citar: 

1.- SOLICITUDES ESPONTANEAS: 

Generalmetne se considera como una fuente externa

de menor impo~tancia debido a que los candidatos que hacen -

las solicitudes por correo o personalmente no llenan los re

quisitos. Sin embargo, esta fuente no puede pasar desaperc! 

bida puesto que siempre nos encontramos con excepciones e~-

tre las que ·pueden haber personas que posean grandes habili

dades y conocimientos que nos pueden auxiliar en un determi

nado momento y a hacer menos difíciles los problemas de re-

clutamiento que se presentarán en un futuro inmediato o lej~ 

no. 

II.- DE VIVA VOZ: 

Es una de las mejores fuentes de reclutamiento ya

que el prestigio de la empresa está aumentando, pues los el~ 

mentes externos .al ver que sus amigos o parientes están mej~ 

randa encontrándose por consiguiente satisfechos con el tra

bajo que desempeílan. Esto se demuestra con el solo hPch~ de 
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que cua~do hay una vacarite son ellos (los elementos externos) 

los primer·os en saberlo.por conducto de las personas allega-

das a la empresa~· 
;-_-,,·-:, 

Tiene la·~vent~ja d.e que el empleado cuan-
':"< ·::·· 

do recomienda a. uriá ré?sco}:~>~~·sea amigo o pariente, trata-

de hacerlo lo meJ~rposJb:{6;p'lles sé está jugando su reputa--

e i ó n • \>'.:~;:::;-.: ·: '.}: -<\/ 
-~· ·t:::.' :~':~·~-~ < ·; -~-.:. ,· .,. 

;-, .. · 

Uri gralÍnúm~·~~·de compañiás han ·establecido progr~ 
mas mediante ·l'os cuales al'ientan a sus empleados r.on el obj~ 

:- · .. -: '-, 

to de que hableri. con·.sus amigos acerca de las posibilidades-

de empleo en ·su empresa:· Incluso las hay que dan bonifica-

cienes a aquell~os eniplea·d~s qUe han ayudado a que una deter

minada persona .. presenfe un,asolic:itud que resulte aceptable, 

es decir .• que Úéne'.liis r.eqúisjtos exigidos. 

~ ..... ,. :_.·\.:~. ·:~-.: ':"-:·;~:·· 

:: : ::::: ::l~~1~!~1f l~fü~:;::~:,:: :: ,::: :: : 9 ::::: ::::::: ~ 
.. ;· .,- .'.->~:+/) :·.:..:·.'~:,-

.lI~ g AGÉ11't'1íisi·aE<c:~C~~Ac 1 attEs 

Es)bieri«s~&·;d~··~~}éStas existen en casi todas las 

ciudades impdrt~n.fcs> Hace algunos años los patrones se di

rigían a e·;~··Ós 1Ú1i·ia'~1ent~ cuando no les quedaba otra alterna 

tiva o cuando reqüerían de mano de obra no especializada. 

Sin embargo, las agencias de empleo públicas, que son admi-

nistradas por el EsLado, se han dedicado a escoger cuidados! 



31 

mente a los solicita:tes para llenar las necesidades de'~m-~ 
pleo en una compañfa determinada, abarcando por collsig,uiente. 

una gran escala de ocupaciones manuales, técnicas,. y p'ro.fesio 
' ,. -

na les. 

Las agencias de empleo privadas, debidd a los altos 

honorarios que se cobran y como compensación a ello, tienen

la ventaja de que tienden a especializarse en determinadas -

ocupaciones y capacidades, proporcionando, con frecuencia, -

empleados de niveles ejecutivos. 

En ciertas ocasiones son el patr6rí>o empleado, ---

quienes satisfacen los honorarios; 

norarios pueden ser muy important~s~ 

Estas dgencias privadas 

palabras, buscan 

bien dotadas. 

IV .• ANUNCIOS: 

h.Q. 

Por medio de las diferentes clases de anuncios co-

mo pueden ser los que frecuentemente se emplean en los dia-

rios, en las estaciones radiodifusoras y en las revistas de-

las asociaciones profesionales nos podemos proveer de un el~ 

vado nümero de solicitantes, lo que constituye para muchas -

empresas la ünica fuente para llenar sus puestos vacantes, -

utilizándose por consiguiente para establecer contacte con -
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los candidatos, aunque és,to~ seán' de calidad muy variable. -

El medio que se emplea p~r~,urí.dÚerniin~do anuncio puede ser 

causa de la citada var,iedad';'Js:~d~c{r, si pagamos por un 

anuncio en una revista:·~Ú~c\~J;~;a;cl~ veremos que acude un -;.· 

grupo homog~néo de io1{h1:m\'~~\.\~ contrario ocurriría si -

lo hicieramos en un'h~t~i.6-E{~g\i¡'6cal. 
,.:,,7/~,l·F\, 

d' ""' •. ,¡ :; 1/i~?f }i¡~~~~~Í::: '::· :. :· p: :.::,::¡:o:·::''._: 
anuncio en úrí,¡jed'óéficó.•Jocai;·aunque esto no nos va a pro--

po re i onar:?~¡S,ü~;fi~~~-~~f.J:;s¡m~;E;}.~~-~·1 o n~ do r .. 

. . t~.J~·¡i':~r~~~~¡%::;¡.;~-.E:~~-LAn:' 

:: ·::' ::;;~j~j~f iitii~i:;/¡~::~~::~~: ~;~:;~ l ;~ :~:! 
ñanza supcrio~,i·h~sca11clo1ccon10Jin e.l. de proyectar una imagen 

: :::::: ::f :~,~:¡~~¡¡~~1 r:m?.::: : : ::::. ·: ::: l :: ; lt: :·: :-: 
co1l1pa~ía .·~~~~~\;~1;Y.:t\~g.~{~;Jicn .mejor dicha oportunidad. Es recQ_ 

mendatll,e feíl'ei':bü~'i105. coritílctos con los funcionarios escolac 
. :, ~i-·~« !;. ~-

res' ras·'r.·uaTes' en diversas ocasiones están encargados de bu~ 

car col·~·~:~:·c:fó~: ·a sus ·alumnos, ya que de esta manera se ayuda 

a canal.i'zar candidatos que llenen los requisitos pedidos por 

la crimpáiiia. 
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Có~o desventaja no encontramos que en la mayoría -

d~ los casos,~sias .. personas no cuentan con ninguna experien

cia. 

i VI.:- SIIÍDICATOS LABORALES: 
; . ' 

·E~:f~etuente encontrarse con que el trabajador en-

ocas~ones·s~· i~e~tifica más con la industria general que con 
-. ,; ... ::-:-~.' ~: . .< ·. _.- ·, ·: -. 
ciertá ~·mp.r'es'a. En ocupaciones tales· como la que requiere -

l~ c6rist)uc'ción, ejerce la función de bolsa de trabajo. Ac

tu0a.lme~te .tanto el patrón como el empleado han acabado por -

. aceptar la sala de contratación del sindicato como una combl. 

na.ci6n de agencia de colocación y de oficina de reclutamien~ 

to. El mismo tipo de servicio lo proporciona el slndicató. -

en las Industrias de la i~prenta y de diversión, en resta~-

rantes y hoteles cuando están sindical izados, es decir, en -

las industrias en las cuales opera cierta inestabilidad de -

empleos o donde se ejercen trabajos temporalmente. Los sin-

dicatos laborales ofrecen una ventaja a la dirección, ya que 

caundo se requiere de personal lo único que tiene que hacer

es ponerse en contacto con el sindicato, el cual pr'oporcion! 

rá o~reros especializados y con experiencia, al mismo tiempo 

que se está ahorrando problemas de reclutamiento y selecci~n. 

VII.- ASOCIACIONES PROFESIONALES: 

Se utiliza únicamente cuando se requiere de perso

nal ~ltamente capacitado, o bien, cuando se necesite algan -
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empleado a nivel ejecütivo, para lo cual cuentan con bolsas

de trabajo. 

C.- PRllCTICAS;llD11IlllSTR/\TIVllS. -'.---.-.. -.--. -.-. ----.-. _ _, __ ._ 
•. :::·:_ ·.·-:.·.;,,.> .• ( .. :· :_-:_" ·_.-

Uha., iniíiórta_ric-ia bastante marcada es la que revis--

ten las pr)ctjc~Y.'ad~{lli~trúivas en la operación de cual---

quier orgcinlz~ac1Ó~·',/ya• ~'ue mediante el las podemos hacer que-
·--;, 

las· poÍitc~s·'y'·:ac:.ti.v}~a·éJes s~ lleven a cabo de una forma co!!. 

sis tente Y ¿~~\,f~;~;11~??t~\n que'el reclutamiento sea una exceE_ 

·;,i{A~:*~-f~.ctor;de ·._ réc 1 utami en to constan temen te 

tiei1e \jiicjJ;e_ · '.i;J}l'•:\.idea' de conservar, revisar y co~ 

prabrir:i~;~~.~f;~J~;~n'A ~AºBi~~)e ~a·n servido de base para-
poner en praqicif;;;_ fi1•1Clade~ de reclutamiento. Si el -

: : :::'.;·;;~~~lit~~~~~l~f j;,;;:· :: :::. ':;:::· .: ::::;::: 
sanlítica enttjiGIJ~}op,er~ción::·para mejorar .la planeación de -

1 os i ,,;{el]t~2~t·;'., .. ;¿':¿Í_frt~\;iji;~¿ iu~Ú~os. La reputación del dj_ 
·;; ,_··:-;_;_~-~-- ···-- -- """~··,> ::.;< 

ción, 

que los aspectos de 

Por el contrarto.-

si lo 

su 

1 e con una organiz-ª. 

mediante la esp.!!_ 
---.-.-,. :• : ,, . . 

ciali~;{cfon;;j~mi'..ii's'i<i;¡·.,cie1 trabajo puede alcanzar una esc-ª. 
.·, \:':'- :·,::< ¡.,.-: 

1 a más ·ar.ipliii:'cie':OlijetiVos; >las buenas prácticas administr! 

tivas ~ond;~ ~'it'.~l t11J~;:tancia para el éxito de la operación. 
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!.- VALIDACION Y DEFINICION DE PUESTOS VACANTES. 

Las áfeas de·responsabilidad deben de ser perfect! 

mente d~finidas,·para evitar de esta forma una duplicidad, -

ya que. quizás el ejecutivo pueda hacer planes para cubrirlas 

y real fzar el mismo trabajo. Con lo que queda acentada la -

lmpoffa~~1¡·~~~ .tiene el valerse primeramente de una planea-, ··,: ,.,_,.. ·,-

ci6n.'in!_c,iár?'El director de reclutamiento en un momento d! 

. do; p;u'e'a'~.silpriner qUe cuenta con demasiada autonomía. Pue-

den• estim'llíara que este directivo duplique una actividad -

:·~·x·r~·t;~~t¿, con el simple objeto de ganar control sobre ella, 

.pero la duplicidad no es un medio de interés de la empresa.

Y 'es el director de reclutamiento responsable de la contrat~ 

ción de una persona para la cual no existe puesto en la Em--

presa. 

Para asegurarse de que evidentemente se necesita -

la validez de una nueva fuerza de trabajo, hay que Insistir-

en que esté firmada por la administración superior. Sin em-

bargo, la presencia de la firma, no significa el relajamien

to justificado para la organización del reclutamien'to. Para 

evitir alguna salvedad, es conveniente que el jefe de reclu

tamiento de acuerdo con el plan original de fuerza de trab·a-

jo proporcione las bases para revisar las demandas recibidas 

de fuerza de trabajo. 

Los proc~dimientos administrativos deben de mandar 

la evaluaci6n de toda requislci6n de personal recibidos va--
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asegura la evalua

a su valid~z. ~ebe 

puesto. 

del. reclutamiento tiene que estar-

alertá 

do sé· 

lista en 
,;· .. 

que _e;t.í 

Debe estar --

a la labor -

si la hay, -

tiempo; 'lap~()g·r~'rnú'ción y 1;1 administración del tiempo re--

¡ 



presentan los requisitos administrativos impuestos a la ope

ración de reclutamiento más directos, por lo que se hace ne

cesario la presencia de ~na persona que dé el visto .bueno p~ 

ra que los programas del tiempo sean tanto correctos como 

flexibles, del mismo modo que los programas de.publicidad. -

Es lógico que cualquier programa de actividad publicitaria -

de~arrollado en apoyo de un plan de reclutamiento, debe ser

tanto variado como flexible. 

Se requiere que la programación de los viajes de -

reclutamiento y visitas de los candidatos, debe ser tan sis

temática como sea posible. 

La responsabilidad de que cada programa sea lleva

do a cabo debe·recaer en una sola persona. Estos programas

deben ser colocados visiblemente de modo tal que ~odas pue~

dan leerlos. 

Claro, el tiempo que va a requerir un viaje de re

clutamiento n~ es nada fácil de determinar, pero para ayudar 

a que sei lo más exactamente planeado, es menester. de acuer 

do con la experiencia que proporcionan viajes anteriores,.l~ 

grar hacerlo, con la incluisi6n de dejarle un margen de fle

xibilidad. 

Mas ayudará a lograr la precisión del tiempo, el -

hecho de colocar avisos informando ·a los aspirantes que lla

men directamente a la oficina de reclutamiento en la planta, 
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cónstftuye 

" . _·.:. - . ._ .. - ~<- -
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del reclutador, 

donde probable-

de reclutamiento -

y poco efectivo -

se man. 

Lógi-

e~ 

e~ 

Confiarse de la -

las cosas sin un 

de consecuen-

hombre rea

lo que ha --· 

a encontrar-

su --

hacerlo. Por -

una organj_ 

e de la conser

~i smo, lo que no -

res pon-
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sable. de la .recepción y procesamiento de ·documentos ha· t.eni

do la misma difi~ultad. 

Es ~ecesario asegurar que lri actividad del candid~ 

to se vea regi.strada y controlada, comprendiendo desde la r~ 

cepci6n de un resumen, una invitación, una entrevista, una -

oferta y una aceptación, hasta un procesamiento en la nómina. 

Los requerimientos de la labor administrativa debe 

determinarse a partir de los resultados y controles pedidos~ 

por la dirección. Por consiguiente, el director de recluta

miento debe de tener en mano los siguientes registros: 

1.- Las solicitudes y expedientes. 

2.- La actividad de cada candidato, lo cual i~cfu- · 

ye: invitaciones, entrevist~s, ofertas, aceptaciones, recha~ 

zos y reportes en la nómina. 

3.- Las confirmaciones deben de ser registradas en 

loi expedientes centrales de lo• candidatos. 

4.- Las ofertas y las aceptaciones deben de.ser·r~ 

gistradas con requisiciones para las vacantes. ,. 

S.- Los registro de los casos cerrados tandrá que

mantenerlos durante un tiempo razonable. 
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·Lós. ·anteriores pyn~to_s ·constituyen ·1os requisitos -

mínimos del sishi11a acimÍriisúativo con Eil objeto de regis--

tr~r Y contrbi~i'éLflujddel solicitante o solicitantes; lo 

qui; ayudar:á a ~~?i~1.P~o·c~~o sea ma~ejado más fácilmente, h~ 

ciendo que u~ h~i:l{nÍst~ se ehcargue de un grupo de archivo

de tarjetas: firi;~eÁcillo<sis'tema de avisos puede cubrir a -

satisfacción ·~~·fa.nec~s i d~d de .comuni cae i ón. 

)[j°·;i]j'~,íbii:sfstema administrativo se ve1·§ cuidadosa

mente i1(t¿d·~t~.ií:~·~ú.~~ú~·~111./tota1 de reclutamiento y apoyará

¡ nd ividd~'i'~~;fi'féai'f~·¡¡~ t,;·o•/ci ei)ós ·rec 1 u ta dores man ten i é ndo- -

les sl.I ~~g·{;t'~'.;fo\r >-)·'·"·· a sf mismos como -
~e- º"':-·.,-·;,-e -;·:=t; " ' >'" ; 

tale~; Jo~·~~-~Jiii?;~t necesitará de más-

::: ·:::·;:4'l~·i@~fi%~~J}¡f ~;:;,:; ·::':: ''. ':::.' ::·::: :.::·: . 

un b~i:n' 
co1itrol 

dós 
·::: . .::>· ~ ., 

:~,·\'=· ::::,:•':.::;·-·:,·~;·'· º'"'·'-·'~:-

º. - EL rRfds·1Ílí?f11fo 

de asegurar que.--. 

cumplirse; aün más 

en elregis.tro y - , · 

di'vfilen.:.·· 

EN LA NOMINA. 
' .. --:;~·./.;::..:. -~)·~··"'. •,'· ·, - ,· .. ~.:t., 

· t};i ~f'j,¡¡~r~ ~i.Ú'erie'~¿ia ctei núevo empleado como par:. 

te i~trrgrant~'':~'.~)i,eiil;;}:•J;a, l:ansiste en la rutina de su prQ. 
·', "~ 

cesamiento en la<n6111ina'.·. ·Es.te procesamiento implica la fir-

.ma de ;1ii~ nmiriU8'r1.llro~mas. incluyendo, en ocasiones, des-

. de una li~~d:·d,i ~·e]c'~rilci_ón. para el pano de iP!puestos; hasta - . 
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una biograffa personal, lo que ha~e qüe el ntievri empleado -

considera la r~tina de contratación· como algo diseílado excl~ 

sivamente pa~a hacerlo firmar sus derechos de mayorazgo bajo 

la confusión del momento. 

Se puede considerar como una obligación de la org~ 

nización de reclutamiento el asegurarse de que el empleado -

conozca por adelantado los documentos legales poco usuales -

que debe de firmar como condición para lograr el empleo; que 

se puede hacer si le envfan previamente para que él pueda d~ 

volverlos por correo o presentarlos en el momento en que in

gresa a trabajar. 

Una vez que se cumple con la rutina~ es menester -

dejar una vez más al nuevo empleado con el recl utador, con, -

el objeto de determinar como se desarrolló el procesamiento

si acaso no se le resolvieron a su entera satisfacción algu

nos problemas durante la firma o si cuenta con algunas difi

cultades en adaptarse a su trabajo. Hay que esforzarse de -

una manera consciente para lograr incorporar totalmente al -

nuevo empleado sin dudas, sin desagrados. Unicamente con la 

disposición de formar parte integrante de la organización; -

se sabe que se ha invertir grandes sumas de dinero por inco~ 

porarlo a la empresa, por lo tanto, vale la pena evitar un-· 

poco más en la disposición de un adecuado procedimiento admJ 

nistrativo como buen sentido de los negocios. 
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EL RECLUTADDR 

A.- QUIEN ES EL RECLUTADOR? 

El ind.ividuo. que recluta siempre lo vainos•a encon-

trar en el meró centro de Ja ·organización de reclutami.ento.~. 
·! ... - .::· ,··, .;·· .. ·: 

en todos. los ·sentidos; formas y tamaños .. ·.-.:,::·'.· 
.~\' 

: ·:·:;~.~,:.~·~. ·_ ·,~:~' ~~-·. ¡: , : -,. : : . -. '• 
' ' : -,, : ",_\: ..... ; ~-~ ' . 

tfp i camen te es. üna 'pe_"r'sOna'.qu~.:. Je --

gusta estar en contfnuo trato con la gent~, /.q~~·~,i~~e fácj_ 

lidad de palabra. Basicamente es el hombr.e d~:.J~io~~~ñia ~ 
que determina para bien o para mal las exp~ct~~:i·~~es de. los-

nuevos.empleados y la imagen de la empresa en el aspirante -

rechazado, cuenta además con poder para abrir o cerrar las -

puertás de la empresa a los candidatos a ocupar un puesto. 

Existe inseguridad acerca de lo que hace el reclu

tador ya que los secretos profesionales los guarda con rece-

Jo. Es una persona que denota atracción por realizar su tra 

bajo solo, en compañfa de una secretaria encargada de la co-

rrespondencia y de las llamadas telefónicas. 

En la mayorfa de los casos, el reclutador t~cnico

es clásico de operar de la misma manera que si fuese un em-

presario independiente, o inclusive, en varias compañías se-

ve que el gerente general lo trata como si efectivamente lo

fuera. Maneja fácilmente el arte de conversar telefónicamen. 

te tratando a las personas con un alto grado de precisión m~ 
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cánica. Desarrdlla cierto estilo de autosuficiencia lo que-

hace que ~a~ie ~ueda manejarlo, exce~to .él mismo·: Cuando 

acierta a traer a la empresa person'~1 bi.en cálii,icado, se le 
.. ,- - ,-·.·. 

deja solofse.le perm'ite. que desá'rrollesú trabajo en una -

f~rma total·n;ente. independient.e. 

l'ci's, problem-as inherentes al papel que desempeña el 

r~clutador'so~'r'elativamente :po¿¿, debidos casi siempre a -

:~e/:;o'.;ª!G~;fü}i~1tl~~i::~:~:~0l:t:u:a::c: ~:em: :a e: ::e:::::~ 
'n~ ra/á)M.@:~~ '!lrli:¿~~\~t~;~<~~¡ite}Jn puesto, carece de expe-

:t .. a: .. ····ed·r ..• : •.• •.-.·:·y·c···.·.·.:.· ~.1··_ .. •.·.·.· .. ~r,·······ee•.•.·.·.·.····.p~s·'.·;·ªº~.-t···-··º,r"·······~·.·.-.ªº __ •. ·.·.•.··.'c··.·-.·.~.:.:~ .. •.!1,··.·.•-·.me·p··-·.• .. -·.·.-.·ti.:·.-.-_• .... :1:•-·-.;_ •. :.-.-.:.---.n\._' .• : .. _•P.:,.·-··:··.·.'_rt i}~~: ~;;~r;.~.i ~ ~}d ;, ·,·::: b: ~: ~ n:: : : : : ~ p ~ : ª ~ .~ 
- - . -- • , . _-_ . '· . -. ·· ~s e,; 'o~{es1';t.c_•,-_'-... es,¡,:s~·:.;__·.:1r·.·.·.~y·~.-.. f.i_,·,.-.:,·c .. ; .. _.~1:_~.·_uo·.: •... 'es'·.·.·.-.·.·.·.· ... ~_._•c¡'_·u·.·,e·.• .. -:·.• .• · . -'·. . . . - -. : . '. -_ lrKa ¡)restdcio::Por 

~1 ~ont:~~lo.>s?~-~iere, e éjar. ~·; .~-J~~to al iniciar otl''o tra~ 
bajo- d~be'·d~'+e'1ñ~~j~~'Yd~s-'.~i(•ibtf~1 ~{:~1{ nu~va Únea. ,qUe deseé, 
. . - ·/-.",:• ,,::~f:·.,-:·~~' ::S';\ --~\ :,';_"··- :.-~ 1 

·",··T~< .. _~.~: -,: .:e ::.-:.\ ~?,·_;.···"' "':¡'• ,e,,••>•>"-:.' 

· ; ; 1,s'~)~~W~,C!',,.!Ü~ºi:Í·¡¡\c~~te lo puede transmitir, a menos-

: :'1::t~;~~~~~m~~:;;: · :: , :: , :: .: "::, :: ::: ":: ·, :: .:: : ~ 
do-1riá~'1io~á:s';·~:';¡ífi{"'ida's'a la semana. Si llega a cometer un-

, r"" ,";", <'···!'' 

errór'·püe~¡~,-~6'f:r,ltg'ft'10, ocultarlo o bien culpar a otro sin -

que nadie BJJiia\ciínip'robarl o . 
. . ;i·::·:?:;:;~~:· ~-- .. ! 

EL~eáuta-clor dC! la organización está. capacitado -

además para hablari'e a\ c~~íd,id.ato ácerca éle la investigación 

el disor1o,el cle~~~r.bn~; la'mariufac~ura; el msrcádo~.en tér. 
'. :':·:.-:: 



minos fácilmente entendibles, lo qui faciJ 

reclutador ha .tenido cierta 

Lo~ ~equisitos b3sicos· 

a.- Capacidad de asimilar. 

de l~ tecnologfa y su lenguaje. 

b.- Capacidad para 

momento dado han de -ser 

las capacidades requeridas 'para ~llo. 

e 1-. 

c;<Disp<{sic-il5n para las- ventas •en el momento que

surja una· corif~s.l6n • 

. d~~ C~niar con pocas responsabilidades hogareftas -

pa~a'qb~d~ esta manera se encuentre en capacidad de reali-

zar, un vi.aje cuando sea requerido. 

L~s anteriores caracterfsticas estarán presentes -

en~los candidatos a reclutadores que hayan tenido cierta ex

periencia en este campo, los cuales diffcilmente se encuen-

tran. 

Se asegura según la mfstica popular, que el hombre 

encargado de dirigir una función de reclutamiento debe ser -

el mejor reclutador de todos, lo que ha dado lugar a que --
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el los se sienten independie.ntes; ··en .o'trás. palabras, autosúfi 

cientes. 

coÓrdi.nar 

g ra r e 1 

basa en 

aquella 

que es 

pos 

se 

dad en 

el intento. 

al ·proceso total. 

para llevar a C! 

personas que se encuentran trabajan

Y cuales habilidades pueden apli-
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4.- Forma efectiva de escribir anuncios. 

·s~- Lugar. en· que.hay que b~scar,~füera;de la orga

nización, las habiljdades qúe se.requieren. 
. .. . . 

6;- ~Min~ra e·n·,que pue,den estimular. preguntas refe

renti¡.s a las 'la cantes; disp~nibl~s. 

7.- De q~e medios nos vamos a valer para obtener -

personas para las entrevistas. 

B.- Forma en que puede acort~~ 

miento. 

9.- Como llevar a 

en que se va a presentar un nuevo empleado para poder a~ap-~ 

tarla al programa de adiciones de fuerza de trabajo. 

Lo anterior no constituye todo, puesto que el re-

clutador debe de estar consciente de que tiene que satisfa--

cer una serie de demandas diferentes, introduciendo una gran 

variedad de facilidades en relación con el esfuerzo de reclQ 

tamiento en conjunto, lo que se logra únicamente mediante -

una especialización del esfuerzo, ya que solo asf podrá coor 

dinarse e integrar dicho esfuerzo, lo que vendría aparejado-

con un rendimiento óptimo. 
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6. - FORllA Efl QUE OPERA EL RECLUTADOR. 

En el negado. co·,~··a se ha mencionado, existe mucha-

duda respecto al ;~pe.Fdel reclutador. El trabajo de un re-

~lutador se ~olic1~~t'a·:en: ser eficiente representante de la -
r/ •; •<" •:••, 

compañía, _que't~nga'·dapacidad para: traer gran número de pe!. 
:';-,'< 

sanas con '1a'f:!Íiafi'~adde··vaiuarlos, siendo ellos los puntos 

básicos en'.tcir'riii'.<a'':ici''scuales va a girar su labor. Tiene -

que sal i>~:~~1í's·e~Jj~.; éste personal, y si una vez que lo -

ha hecho ha .~;~r~~a l~~adÓ o representado equivocadamente un

pLesto, \r~~,l~n 1nas ~st.~rá 'encargado en corregir su error h!!_ 
.' . ·-.,· .. ··-· -'. .. - . 

c i.e ndó los ·~jÚst¿s :,)~ r t ine~ te.s ~ 

(;.'> . . . 
. Existe Lí'mbié1i el grupo.de, reclutamiento compuesto 

, -:-<;··: .. O~c ., . ··..i·::,; 

de persónal: técn/c~;}:al}~~1entf C}lliÍ'i.i:ado, que se supone pue-

d'e tornar tó'dd~;1ris':d~~is'ion;kt d¿:~ii~tratacióri para la 1 inea.-
·;:". ; /J.: · .. ";'. , " :::.,:::,~¿<·.o. 

de orgán:izac;ión fi~Í'~c.·túaY/pí·<Jilincla's C:ónsideraciones de los-

de su -m~todos>del <áf~;:~;'~·~·.tY,.f};,lf~;~t;~r~ cáb~ una evaluación 

capacidad.par.á'"corit.r'ibllif,/al:rtr~bajo de la planta. Los re-

el útadÓ?es e;tá'h ~~;~~;>/:Yt~~': la determinación del puesto -

que sé le dárá:a1.'nüev'oc.C..iniileado, siendo labor del gerente -..... , 

de línea velar:po'r2i,~j.el: nuevo empleado. sea integrado en la-

organizaci6~.> • '., .·: .• · 

A. la }~1 Ji.:"ión .se le da mucha importancia si nos -
~ - ,,, : ! ~. " 

preocupamos IJbr:~n.~lq.~·cé~r. l_os recursos humanos de la direc-

ción en un grado•:·~'f'ci'niflc~tivo. El reclutador puede, al ev!!_ 
,: . ·'·"'" ···,-,1'"::.'.:'.\ , ... ·,' . ·, ··; 

luar. el t!xita·r31tL~ro'dc 1111.empleado de nuevo ingreso sumar-



veinte o veinticinco por ciento al factor azar, si es que se 

corren pocos riesgos. 

En el momento en que los ·reclutadores y los jefes

de · lfnea ·se unen con el propósito de trabajar en equipo con

el objeto de aumentar er personal de la empresa, el método -

más eficiente es dividir la recolección la diseminación de -

·la información, así como el proceso de negociación. E>to úJ. 

timo ~e puede aumentar st se llegasen a verificar los hechos 

.estructurando las expectativas del candidato y del adminis--. -, . 

··trador en niveles atractivos para ambos e incrementando la -
: -_-: -··.- .. ·.,-.. ,_:"¡-- ; . 

c~mprensión entre dos hombres. De donde se concluye que el-

;r~cluÚdci.r opera cuando está rindiendo a su máximo como una-
: :>.· . . · 

'unión enºtre el administrador y el candidato. 

C.- LA BUSQUEDA DE RECLUTADDRES CALIFICADOS. 

Encontrar un hombre calificado constituye en la ªf 

tualidad un gran problema, puesto que ya no se puede atener-

a un grado escolar en un campo especializado, como garantía

de ~n mínimo de calificaciones y aptitudes para manejar un -

empleo. De hecho, el reclutador debe ser un individuo más -

brillante que el promedio y tiene que poseer una extr~ordin! 

ria capacidad que le permita ser socialmente competente, al -

mismo t.iempo debe ser amistoso, y evitar, al máximo, la adoE_ 

ción de un punto de vista parcial en su contacto con los ca~ 

didatos. Por lo tanto, debe ser capaz de iniciar una conve~ 

sación con una persona que le sea totalmente extraña, adop--
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t1r su conducta a l~s normas sociales del extrano, na ~sa~-

un lenguaje sup~rior al de la persona que está entrevistando 

hacer que esta s'e si~nta calmado y, al mismo tiempo, tiene -

que poseer ~na capicidad notable de razonamiento para que le 

permita,pens~s más rápidamente que el candidato, para poder

clasificar sus tespiJestas y lograr las conclusiones que sean 

un reclutador, el mejor -

sea más brillante que el

notables habilidades-

de presencia, 

a una competencia interperso--

TENGA FACILIDAD DE PALABRA. 

con facilidad de palabra -

el lenguaje para comuni 

poder seleccionar y utilizar 

Si tiene facilidad de palabra, 

de conve~sación, lo que qui-

de que además posea una eleva-

habilidad para las palabras --

requiere de un grupo-
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de habilidades y actitudes que no· ceden fácilmente a l~ r 

ducción de un ritual, y no la mera posesión de los·atract 

vos sociales o la aten·ción a la etiqueta. La competencia i.!]. 

·terpersonal incluye, cuando menos, sensibilidad hacia .las 

personas, capacidad para establecer contacto, capacidad para 

escuchar, confianza en sf mismo, paciencia y tolerancia, las 

cual~s son habilidades que podemos considerar como técnicas. 

En cierta medida,·las actividades y actitudes nombradas pud

den verse mejoradas en un tipo de clima administrativo ade-~ 

cuado, pero deben ekistir aptitudes básicas para la entre~i~ 

ta y la orientación efectivas. El reclutador que ha sido -

seleccionado porque posee estas habilidades· puede ~onvertir

se con frecuencia en un buen entrevistador si se le llega a

dar la oportunidad de tomar un poco de experiencia y entren! 

miento. 

f .• LA ADMINISTRACION DE Los· RECLUTADORES 

Este punto quizás es tan importante como la selec" 

ción. El reclutador que tenga alguna experiencia es muy pr~ 

bable que en un tiempo haya servido de aprendiz a ld largo -

de esta trayectoria. 

La independencia individual es una parte inevita-

ble del reclutamiento y hay que alimentarla. La solidaridad 

del grupo de reclutamiento ofrece el gerente del mismo, la -

oportunidad de apoyar y ayudar a desarrollar los tipos de -

cualidades personales que se necesitan para el reclutamiento 
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efectivo, y, al mismo tiempo ¡Íarao_r.ientar la organización· -

hacia objetivos ~ás amp}ios. 
-.i < ~' ''. ' ' 

.. : ~ .-¡ "'.; .•. ::- ' -~;<{'_': :··:-,~--- ';·~ 

cüa'íicio a&~~·r¿'ai'iz'<l'rse'un reclutamiento mayor en -:-.. ,, ;':t· :;··-:~-<: l'.'; '· ,-.~ .-.-' 

ti_einp'o/y'~éÍh~í1fenos costos, solo una organización puede 

él•irdb'A~:j·;;J~~inbié~ ~n este punto los objetivos del -hacer 
~ -·::: ~.:", 

reclutil11iiento;péudeí1.ser.definidos más ampliamente en térmi

nos de la i~:~··ta~~:c~6ri y el mantenimiento de una empresa con 

gran capacidad· ind'ustrial la cual puede funcionar en térmi-

nos de las normas de a~ministración y los requerimientos del 

mercado. 



CAPITULO IV 

SELECCION OE PERSONAL 

A.- OEFINICION 

B.- IMPORTANCIA DE LA SELECCION 

C.- PASOS PRELIMINARES EN LA SELECCION 

D.- POLITICAS SOBRE SELECCION 

E.- INFORMACION NECESARIA PARA LA SELECCION 

F.- PRINCIPIOS DE LA SELECCION DE PERSONAL 
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/\.- DEFilllCIOM. 

Tradicjonalij~~ti·1a selección de personal se ha d~ 

finido ¿orno Úil pr~c;climiento que se sigue para escoger a la-. . .· .. ; .. ·· :'.,. . .. , .,, .. -. 

persona ad~·cuada··cjue,':clibra· ·u.n determinado puesto, a 1 a vez -

que sea satisfac.t;~io'i~~)~ ~~ mismo y para la Organización. 
,·:>';·:;· 

>' .. ·:)\'.~:t--_·:·:· :; . <~<: .. 
En la ~~\~}:~1.~;~(ek>1'ugar de finalizar con el nom--

: :~ º:: c ~:nc;:¡;):I~:t¡~1;:~:[~.;tdi :: t:: 1 ::: i ::v :::: :::::s: ª -~ 
: . '-· .- . : "' ,," ~; 

debe ser inuy cúiáado~~'r;~rréscoger a los mejores candidatos 

·pot~ncialés,; 0 ítÍi~r~ós~que fjgurán en la. lista de reclutamiento . 

. · .. ·-.: _ _.;·_·:: 

·pre·vi"b 'a :la selección técnica de perso-

nal, resulta obligado'.'¿~nobef:1a filosofía y propósitos de -

la org~nización, así cb~10~,-·~()cs.objetivos 
mentales y secciorial~~\i,'cie:.(ii:'~Í~ma; 

generales, departa-~ 

··fr/' .::· .• i' 
~·~fi~cii'~c.er ·~incapi.é en la val!!_ 

m\~~··.i:cplarÍéaéión de los que 

van a ser necesiÍ-~i~/;,¡¡~: ·¡l:¿~nza}2 ~:~s o~}~ti~os. 
ración de 

Es~º )i.~~i@,s~f~ltt: 
1 os rec·u·rsiis'•:·e·fi:s 

Por .. lo tanfo, la integración de personal como fun

ción bisica del proceso Administrativo, es una actividad a -

desarroll'ar con objeto de estar informado de funciones y ta

reas indispensables que descmpeíla cada uno de los miembros -

de la Organización.· 



B.-. IMPORTANCIA DE LA SELECCION 

proceso complejo que iÍnpl ica equiparar ]as; habilidades, ·int~. 

especificaciones del puesto. 

El personal responsable éi~<]~iseV~cc'ii~ debe tener 

tanta. informaci6n como sea posible _so;br-e.lo~ solicitantes y

los puestos,. ásf como una política qu·eio·s;gúfe. 

Anteriormente la seÍec~t.5~ d~ personal la realizJ!. 

ba ~l supervisor basándose solri .en· obs~rvaciones y datos su~· 

jet{~rii, pudiªndose mencionar como intuitiva; 

Sin embargo, es importante recordar que muchos re

cursos humanos como son las habilidades, i ntel igenc'ia, inte

reses vocacionales, motivación, es imposible apreciarlos a -

simple vista, por lo tanto es necesario llevar a cabo la se-

lección técnica de personal, la cual usa métodos ideados por 

psi~ólogos y administradores. 

Todo esto se hace con el fin de determinar los re-

querimientos de los recursos humanos, acrecentando las fuen

tes más efectivas que permitan allegarse a los candidatos -

idóneos, evaluando la potencialidad física y mental de los -

solicitantés, asl como sus aptitudes también para el trabajo. 



56 

Para lo cual se utilizan una serie de técnicas ~o-

mo son: la entrevista, pruebas psicológicas, ex~menes médi-

cos y -otros ~edios. 

C~-· PASOS PRELIMIHARES .EN LA SELECCION 

la selección ie ini~ia haciendo una referencia es

:trecha a las· especiflcacione~ de. puestos, preferiblemente -

aquellas q11e describen no so·1a·mente. los requerimientos inme

diatos del 

vi 

ma 

f) Apariencia 

persoan'l, que se con-.-

las considero en. la for:.: 

g) Inteligericia, iniciativa e ingenio 

'h) Had~~ez y estabilidad emocional 

i) Aptitudes hacia el trabajo 

j) Personalidad 
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Considero que con una apreciación cuidadosa de las ·. 
aptitudes del individuo,.-resolveria la mayor parte de los -

problemas de personal, 'colocar al empleado en la labor ade--

cuada se asegura a una actuación de nivel superior. 

D.- PDLITICAS SOBRE ELECCION 

Varias de las partes más comunes de la politica g~ 

neral de energfa humana se enfoca al proceso de selec~~ón, ~ 

pueden ser implantados solamente a· través de una politica y

una práctica de selección apropiada. El impulso~ la parti~ 

cipación de los trabajadores implica la selección de candid~ 

tos que desean y efectúan contribuciones. 

La adopción de caminos de selección, por consi---

guiente varia de acuerdo a la pal itica general. Varios pro

cedimientos de selección, sin embargo, tienen ~na a~plia --

aceptación y explican la mayoría de las prácticas corrientes 

en el procedimiento. 

Una frase de la política de selección que ha sido

adoptada por las empresas es la contratación centralizada de 

su personal. Anteriormente cada división o departame~to ha-

eta sus contrataciones con autonomfa. 

La política sobre selección debe tomar completame~ 

te en ·cuenta las implicaciones de las políticas públicas; -

por ejemplo, las prohibiciones que hace la Ley Federal dPl -
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Trabajo sobre ccint~át~ciÓn. de·mG~~es y niños: pa,r,a tipo~ es

pecificos.d~ t:~~b~j'~.Y ~'~~iii\e hórariós preescritos. 
'-'·e_•-:. :: .•• •.< ,,-----·· "··_:~-~'~;::--- . ' 

... .'·:~·;:>. ::~-:·:/~~- '~{'·!\<;!.;':' .. · .;:·'.:_:.:: .. > • -

L~ PÓ.Jfii_ca de selección áctuál parece dar un cre

ciente ·érif~·5j'5'~Jo~:¿s~ectos de carrera de empleo. Las te.!l ·:.:•.:, .. __ -'<;;._:·------,·-._-,··-- ... -

denci~s h·aci¿'rnaybres necesidades de entrenamiento, la pre--_, ·: . 

venci'6~' de' des~'idos arbitrarios y un interés en que exista -

lealtad;en los empleados y en su moral, han determinado una

gra~ consideración a la selección. 

na 1 deb_en 

E.~ INFORHACIOM NECESARIA PARA LA SELECCION 

Las personas responsables de la Selecci.ón :de Pers.Q_ 

antes de tomar 

que el seleccionador conozca la in-

que. deben llenarsei la pro-

número de solic.itudes. (3) 

También ~s importante mencionar, que el selecciona

dor debe conocer toda.· in.formaci.ón. pÓsib,le sobre Jos mismos -

sol i ci tant'es·. 

Adem~s ~ue el seleccionador debe investigar toda -

.la información que pueda de otras fuentes, ya que muchas ve-

(3) llerben Chruden. Admon. de Personal. Editorial Continental 
Pag. 133 
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ces la que se les 'dá no es completa y precisa. 

r) ESPECIFICACIONES DEL PUESTO: 

Usualmente los gerentes y supervisores están -

.bien identificados con los requisitos del pues

to relativor a destreza, demandas fisicas, per

sonalidad y otros factores en sus respectivos -

departamentos. 

Es necesario que las personas que tienen a su -

cargo la selección de solicitantes mantengan una 

relación estrecha con los diversos departamen-

tos de la organización, con el fin de familiar! 

zarse por completo con los puestos para los CU! 

les tienen que tomar decisiones. Muchas veces

los seleccionadores aprenden tanto de un deter

minado puesto que posteriormente además de cu-

brirlo llegan a dar grandes aportaciones para -

el funcionamiento y mejoramiento del mismo. 

2) SLECTIVIDAO AL CONTnATAR 

La selectividad dependerá del número de solicitan

tes calificados que estén disponibles para su -

consideración. Ya que si el número es pequeño

debido a diferentes causas como pueden ser: es

casez de mano de obra, o por fuerzas inefecti-

vas de reclutamiento entonces el grado de sele~ 
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tividad ~e~á reducido a viceversa. 

3) IllFORl1ACION ACERCA DE LOS SOLICITANTES 

Generalmente los seleccionadores desean tener -

toda la información posible de lo que el solici 

tante puede hacer y sobre lo que hará., por --

ejemplo, el factor puede hacer, incluye sus CQ. 

nacimientos y destreza, a la vez que su apti.~-

tud o potencial para adquirir nuevos conocimie~ 

tos. Los factores relativos a lo que hará, i~ 

cluyen rnotivac.tón, intereses y otras caracterf~ 

ticas de su personalidad. 

Para esto.se.puede lle.vara cabo, es decir, de

terminar lo.' que.un·,individuo pueda hacer lo que 

can una amplia infor-

tres - -

a los can-

particular: 

del,seleccionador es tratar de aumen-

tar los· recursos· h'umanos de la organización, por medio del -



descubrimiento de habilidades o aptitudes de las que puedan 

sacar beneficio propio y de la organización. 
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Cabe mencionar que si una persona no tiene las ha

bll idades necesarias para desempeñar una determinada activi

dad, es necesario descubrir otras habilidades, las cuales -

pued~n servir para desarrollar otra actividad. 

2) ORIENTACION: Tradicionalmente si un candidato -

no era aceptado, sencjl lamente se,,le ,rechaiába; pero no deb~ 

mas olvidar que la organización se encuentra unida dentro de 

un sistema ,económico, social, cultural, polftico. 

'Es por, ello que va a cumplir con sus objetivos so

ciales si ayuda a resolver los problemas del pafs. 

En caso de que no sea posible aceptar a un candid~ 

to, es importante orientarlo, guiarlo hacia otras posibles -

fuentes de empleo, lo cual se traduce en un fotercamblo de -

Información entre diversas organizaciones. 

3) ET!CA PROFESIONAL: Aparentemente muchos selec-

clonadores no se dan cuenta de la gran responsabilidad ética 

y humana que implica su trabajo, por lo tanto no cumplen con 

los más elementales principios técnicos de esa función. 

Frecuentemente colocan a los candidatos sin tener-
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las habilidades necesarias o capacidad mayor de la requerida 

entonces esto provoca que aminore la salud mental de la per

sona, se afecta a la familia y también perjudique negativa-

mente a la ~rganizaci6n. 
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6.- PROCEDIMIENTO DE SE(E6~ION; 

En el presente cap,itÜlo ._frat'a'remos ·el procedimienc 

to de selección desde dos puntos de vista, En primer lugar

analizaremos cada uno de sus pasos,· y por otra parte explic~ 

rá las caracteristicas que son evaluadas en el individuo pa

ra efectos de selección. 

a) Recepción de Solicitantes: La lleva a cabo un miembro 

del departamento de Personal denominado recepcionista. 

La ·información que se busca consiste solo en el nombre 

del solicitan te y el tipo de trabajo que busca; y termina 

con una cita para una entrevista prelimínar. 

b) Entrevista Preliminar: La lleva a cabo un entrevistador -

del departamento de Personal. La información que se per

sigue es una declaración breve de estudios, habilidades;

experiencias, y también la apariencia del individuo. El

resultado consiste en rechazar el individuo o invitarlo -

a que llene una hoja de solicitud, en caso de que los da

tos sean ~esfavorables o favorables. 

c) Hoja de Solicitud: Es el instrumento más utilizado. en il

procedimiento de selección después de la entrevista. La

hoja de solicitud tienen una doble finalidad. 

l~- Elaborar un inventario biográfico del solicitante. 
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2.- P~rmiti~ al entrevistador orientarse. en la ielecci6n

de ·préguntas y ptintos que ameriten.aienci6~ es~ecial, 

aunque varia la forma y el contenido de .lás ·hojils de

solicitud· de acuerdo con el tamaño y 

casi todas las 

tes puntos. 

1.-

2. 

compañía. 
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par-

.12.- Datos finales.- Firma y focha en·que se hi~o la -

solicitud. 

La hoja de solicitud junto con la hoja de servi--

cios de Jos empleados constituye la base para el análisis -

estadístico, el cual nos permite pronosticar, basándonos en

experiencias anteriores al comportamiento futuro del candid~ 

to. La solicitud junto con una tabulación ponderada obteni-

·da por el análisis estadístico permite una eliminación preil 

minar rápida, lo que se traduce en un ahorro en tiempo y di-

ne ro. 

d) Entrevista dirigida o formal: Tiene como finalidad·compl! 

tar la información consignada en la hoja de solicitud. Se 

denomina dirigida debido a que nosotros escogemos Jos pu~ 

tos a tratar y orientamos la conversación hacia puntos de

i.nterés. 
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e) Investiga.ción del llistoi'ial : .. El objetivo de esté paso es

e.l de determinarccin.precis.ión la verácidád de los datos

proporcionádos p·ore'1'~:sol'i§it~~t~. y conseguir algunos -

otros datos.qué· 1·o;';;s~'.~J'~~·e;{ten, La herramienta que se -
;\]~ - ~.' ... '' 

f) 

~:: l:::h: n i~~'.r~,~~¡~-1~~~15!v~-?-H:~r::e ~::c :: : ~º n:: : ~::: i ::::~ 
--- -~:j:','.~\·\':!//;¿-,_::;,'1,· ".;"'. - . 

En el ca~o/~'~:;igB).i~J~'.t~~\e~~jó\lenes de colegios y univers_j_ 

dades pJ~cientroHFci~nar informes. Si se trata de inve~ 
. ·" ·:..·.--, ... ·., __ ,:'/-~; __ -·-,,:.·,-: .. ,, ... "_;/'.~.-; . - . 

tigaciones locáfes/;púe_deii realizarse por teléfono, e~ el 

medio más rápÍ~'.a'."~;:i~c~~;n1i~6· .. ·S.ise comprueba que no --

existe ccincól:danéiii'·'~i"{~i7rclsiéfatos y los informes recab!!_ 
',·; ~.: '·'::";'. ;i _;:: ;-<:=,/.-.c:-

d Os, ¡i u ede o'rí ta/se; ii_ .. ;_··_º.: .. _:_r __ .• _;5: ___ •. ·'.e_·_·-,·-.·.·._1 .• ·-_·_·_·_-'t_-_é~---·c.·/1'.a··-·-·~_:;.-~-;:·¡: ll . aclarar 1 a situación 
con él. candld~Í~ ;e''' ,. _-_ '. 

··\L~~~X '",/ ~L - -

-· '··-··,, 
~.. < 

pruebas responde 

de nuevos -

distintos 

:'as·~~~rami en to y con se-

irormalmente el mayor uso es con fines de selección. 

Existen distintos tipos de prueb~s. y i~ cl~jifican de con-

formidad a c"iertos criterios, estos son: 

1) Seaún la fo.rma de aplicadón: Individualmente -

se aplica solo a 11i1a persona cada vez .• y generalmente requi~ 
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ren la atención total del examinador mientras dura la prueba. 

Puden también ser de grupo; se caracterizan porque pueden -

aplicarse casi a un número limitado de solicitantes al mismo 

tiempo, teniendo solo como limite el espacio disponible y la 

comodidad. 

2) Según el instrumento que se utilice: Escritás -

e Instrumentales. Las escritas se reducen a cont~star por -

escrito determinadas preguntas y generalmente son aplicables 

a grupos. Las instrumentales requieren el uso de aparatos -

especiales y suelen ser aplicables individualmente. 

3) Según lo que valoran: Tenemos pruebas de apti

tud y pruebas de perfección. Pruebas de aptitul son las que 

determinan si el individuo tiene facultades o talento later

te para desempeñ~r determinado puesto, siempreY cuando se le 

de la instrucción adecauda. Estas pruebas son especialmente 

útiles, cuando la mayorfa de los solicitantes de un determi

nado empleo no tienen la debida experiencia del trabajo y -

cuando se necesite un perfodo relativamente largo de aprendi. 

zaje antes de que el individuo revele tener aptitud en el -

trabajo en cuestión. 

ttediante estas pruebas se elimina el riesgo de dar 

entrenamiento a una persona que no tiene aptitudes. Las 

pruebas d~ perfección sirven para medir la eficiencia con -

que el individuo puede realizar el trabajo o lo que conoce -

de él en ese momento. Estas pruebas adquieren su mlximo 
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valor cuando. inu.chos de los sol ici.tarites de un·empleo han te-
.. 

"·· nido, o decla 1·a11 haber ten da expériencias del. mismo trabajo, 

o en alguno semejante. Algunas'de estas son .iristru-

menta·¡ es. 

ión debe de 

su -

la prueba misma. Por 

una prueba -

seleccionar a mecanógrafos

se utiliza para seleccionar 

lo constituyen las de persona 

finalidad la verificación de-

en te!! 

las pruebas. 

Un 

indice de capacidad para un 

a prueba. Es 

la capacidad-

iniciar el aprendizaje. Generalmen

apti tud para un trabajo lo aprenden fácil-
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Habilidad.- Es una capacidad desarrollada, o sea el 

grado de destreza que el individuo ya posee. Una persona d~ 

tada de poca capacidad podrfa si se le sometiera a una· inten. 

sa preparación, mostrar mayor habilidad en el momento en que 

se le aplica la prueba, que otra con mayor capacidad, pero -

que no hubiese sido sometida al adiestramiento de la primera. 

Pero si la última se le somete a un adiestramiento igual, -

pronto se superará. 

Podemos concluir que es de mayor interés conocer -

la capacidad de los solicitarites antes de colocarlos, que su 

grado de habilidad adquirida, si es el caso de empleo p~rma• 

nentes, que rendirán resultados a largo plazo. 

Si se pretende de inmediato aumentar la producti.vi. 

dad, debe darse ·prioridad a la habilidad de los candidatos.

Generalmente las pruebas de aptitud miden la capacidad, y -

las de perfec~ión valoran, la habilidad. 

Es sumamente importante en cualquier programa de -

pruebas para seleccionar y colocar al personal, utilizar ex

clusivamente pruebas cuya exactitud o eficiencia hayan sido

comprobadas. Solo en este caso se puede estar relativamente 

seguro de que van a ser útiles para el fin que se busca. 

·Hay dos sistemas generales que comunmente se util! 

zan para comprobar la exactitud de las pruebas, éstos son: 
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a) El sistema de los empleados actuales; consiste en probar

a los empleados que· actu·almerite prestan sus .servicios en

la compaílla a relaciona~ loi ~esultados de dichas pruebas 

con su criterio o estánd~r de éxito en el trabajo. 

b} llétodo de .confirmaci·ó~(Consiste en probar a los emplea--· 

g) 

empleado a sueldo. 

momento en que son con-

resultados y se comprueban, --

ando para la empresa dura~ 

con 1 os 

un tra

y confiabilidad 

utilizar ambos 

forma se obtiene -

inde-

el ser 



PROCEDIMIENTO DEL EXAMEN MEDICO: 

l.- Se obtienen la historia m~dica del solicitante, los me-

dios para hacerlri ~arlan. En algunas empresas se le pi

de al candidato que complete todos los detalles posibles 

de una forma disefiada para ese fin, otras compafifas efe¡ 

tfian una entrevista entre el solicitante y un médico o J 

úna enfermera. 

2.- Se toman las·.dimensiones ffsicas; tales .. como altura, pe

so tórax y_abd6men. 
:_,-' 

. -~-.-:;.~ ~ 

.3. - É:xam~X !fen~rál. 

4.-

•'o;>_~:·. 

Examen''.:~:~:j~~/ref~~i~hés de los sentidos, Deberán exami. 

nar~e)b~ esi~¿ial interés la agudeza visua/y auditiva

dado que son los sentidos más importantes. 

5.- Examen clínico de ojos, oídos, nariz y garganta. De par 

ticular manera deberán revisarse los dientes, ya que el

. mal estado de éstos refleja mala salud. 

6.- Examen del tórax y pulmones. 

7.- Comprobar presión arterial y condición cardiaca. Cuando 

sea necesario se hace un electrocardiograma. 
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c i a. 
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como met-ª. 

especia--

·cuando los antecedentes médi

parecen indicar algün 

o expliqué que considera-

y experie!!_ 
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Procuraré explicar 

ra el 

En 

1 a 

empleo. 

esta técni 

Es :preciso definir que, se entiende por inteligen-

cia, pues se sueie ~onfJ~~ir su significado. Las opiniones

de los experto~ se divideri en dos grupos normalmente. El -

primero de ellos afirma que la inteligencia es una aptitud -

para valerse de experiencias ·pasadas en la solución de pro--

blemas nuevos. El otro s6stienen que .no es una aptitud Oni

ca sino la combinación de una serie de aptitudes_específicas. 

Sea la i~teligencia una aptitud con diferentes as

pectos o un conjunto de aptitudes diferentes, el ~echo es --

que se han encontrado los siguientes rasgos como decisivos -

para el éxito en una tarea. 

1.- Aptitud verbal, reflejada en la facilidad para hablar. 

2.- Aptitud numérica, requerida para operaciones aritméticas 

sencillas, pero no para otro tipo de situaciones que exi 

.Jan un razonamiento más complejo. 
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3.- Memoria,. i:aracteHzada porel rec.uerdo de lo•a~rendido :-

in---

lo~que g~neralmente -

los' .t'ests de un' modo 

general no exacto. 

tornar en cuenta para medirlas es n.!. 

vel ,encontrado una estrecha correlación en

tre las p~fj6nas tul tas y las que tienen aptitudes mentales

ª l las..· 
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La historia laboral es también un indice. Normal

mente los incapacitado~ cambian mucho de trabajo, y los cap~ 

ces permanecen más 'tiempo en sus empleos. 

Estos cri~~rios son válidos relativamente, no de-

ben confiarse e:ri.enos ciegamente, hay que analizar con cui-_ 

dado 1 as ci rcuniiaríci,as. 

B) PERSÓUA{IOAÍJi >·,·-
;·· :?'L'.~: ':,.-..--~~~:.,··< :-: .. \-, ·. . . 

ra .c•·,·t'e····r·.··_;,Js~ct·,;',Sc;~ea}'s?t.:,!.,;d~e~?,~_-_lu,/n)1_d.·.:es··u·:,J~-eo•t~--0:P~ rso naJ ida d ,la :sum_a. tota 1 de ca- - · 
· que nos ayu~~-aAedec,irsu con-'-

·. dtict~·~;~ 'ú*iif~\i:'í:i~é'i6n detérminac1a'; Estas ~ára~terísticas -

1né1u;S~t¡;¿~;3Ts capacidades innatas~~T ·¿º"1º lo~ hábitos~ 
adquir;d~~·p)or lá experiencia. 

Es medida principalmente por la entrevista. Para

valorar la personalidad es necesario tener un cuadro comple

to de información, de ahí que sea necesario acudir a otras -

fuentes (hoja de solicitud,referencias por teléfono, tests). 

Durante la entrevista podemos observar ·ciertas mo

dalidades que reflejan la personalidad del individuo. 

Andar: Al observar como camina el solicitante pod~ 

mos notar si se trata de una persona activa o una persona -

pasiva, dependiendo de la energía que se note en sus moví---

mientes. 
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Exp~esión de la ca~a: Nos ·expresa las emociones 

que el suJeto está experimentando, si sus reacciones ante la 

preguntas son normales, 

bruscas o 

grado de 

simplemente 

una tensión 

nos indica el 

Por , 

silla sin mo--

crasa, por ta!!. 

que no reacciones

que será un apáti-

temblor de manos o dedos 

un desorden neruológi

• sin coordinación o 
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Piernas y pies: El arrastrar constante de los pies 

o el movimiento exagerado de piernas y pies durante la entr~ 

vista pueden descubrirnos, de modo evidente una tensión ner-

viosa excesiva. 

Expresión verbal: Mis que ningün otro factor, el -

lenguaje nos revela los motivos blsicos y los impul~os de un 

sujeto, Y. nos permite descubrir a través de ciertas observa

ciones ].as señales peligrosas de un posible·desarrollo inad~ 

cuado de ·,a.personalidad. Podemos distinguir .si una persona 

es voluble y parlanchina o excesivamente:reservada. También 

hay algunas personas que tienen un lenguaj~'desorganizado, -

síntoma de poco orden mental. 

Es necesario también observar c~ertos rasgos qu~ -

denotan desorden en la personalidad, ya que entre los indi-

viduos más comunes y corrientes se encueritran. a veces tras-

tornos mentales, tales como: 

Los paranoicos: Estas person~s se~sienten·perse-

guidas creen que todas las personas que los ro'tlea solo quie

ren perjudicarlos y hacerles daño. Nunca se culpan a si mii 

mas de sus defectos, sino que la culpa la hacer recaer en -

otrol. Como se verl flcilmente estas personas no son de ni[ 

guna manera recomendables para que trabajen en la empresa. 

También podemos observar que las personas difieren 
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en su carácter s_egún s.u g~ado ·dé introversi6n o extroversión 

que 

can sus 

extrov_ertido 

personas que 

e~ sf mismos, bus-

y relfexiones. El 

las cosas o

pero sufre -



4.- La dominación - sumisión. 

5.- La confianza en sí mismo. 

6.- La sociabilidad. 

C) CARACTERISTICAS FISICAS: 

79 

Antiguamente se empleaba en una empresa a ·aquellos 
:.. . .: ·.·. -

individuos que eran aptos para cualquier ti~o .de aci~vid~~;-. 

sin embargo, este concepto de la selección·ha· evolucionado -

en virtud de que se ha desrnbierto ·que el "3n'divid.uo posee C! 

racteristicas específicas que 16. c·a'p¡¡·~Hall para una tarea d~ 
" '•"/<'<----· 

terminada, aunque algún inipedijneriio,':i.fsi'colo haga incapaz -
.- ' - .:- - ' __ -.-:.~:_-,::;_",--: _:,-:·-,,: .--. ~-'; .-::~~ ·-,,,_ -

para otras tareas. ·Eri Ótra's','.p'ála.br.as.']os inválidos pueden -

contratarse, siempr¿y '.~6~h~&;/~ú'V~~;Ú no sea obstáculo pa-
.:-~' _,: .;·-. .:.:_.-~·-" '".:;,-.:;__~·;:~.:,~ro·-

ra la.ej_ecúci.ón·éíei"'~úéúci,'' De;~éstalllanera se amplia mucho-
. . - . ' ' ' ",' ;'. .~-

1 a ba~¿'.de.\ar~;ej~c~ión, Es necesario investigar que car~c-
ted~iic~1~·y:'qúe' ilTip~di~entos tiene cada solicitante, así se 

· 1 e encu~d:rará correctamente. 

D) EXPERIENCIA: 

Uno de los puntos a qu~ se le concede mayor impar-

tancia para la selección de una persona es la experiencia -

y a veces las empresas se cont·entan con valorar solamente es-

te factor. Este hecho se basa en la suposición de que una -

persona que ha realizado antes un trabajo con éxito, debe h! 

cerlo igualmente en el momento presente, si existen condiciQ 

nes similares. 
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es posible aprovechar la expe-

' de tal manera que requiera 

Mientras más 

antes, y la que

será la experie.!!_ 

fieren será menos útil. 

isten la tarea en que -

tenfa pero

sustenten -

definir claramente -

el nismo •. se -- , 

también deben -

nivel de aptitudes 

último empleo fue el que 

el caso de que el empleado

ascendente, de progreso individual. 

Pero p~ede suceder· otr.a ·casa, tal vez lle~ó a ese empleo em-
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pujado por la necesidad, no por gusto, si e.s asf habrá que -

dialogar con él. y preguntarle en cual de Údos>los empleos -

estuvo más satisfecho, de esta manera· cb~b~~~emos cual~s son 

sus intereses, y las aptitudes que pusóJe~:·j·uego en él traba 
.· ':., .. ··.·,.'.· •.. . . . . -

jo que fue de su mejor agrado. Convierie"':tfevar durante la. -

entrevista la conversación a p'untos<ú1~·~':'.c'b~'a los éonflic--.. ;.,·,,,',_:'._-' . <;~ 

tos o problemas que afrontó el empi'eádiJ;:i),La,"é'n1:revista es -
'._· ~---,_-·. "'·?):~-;i'--r~<-----

:: :::::: ::: ::::::: :::: ::.,'.'.~i~~~~.~~ti~i~~l~1~~::E: ;~ 
' ....... <:- <,•l• ,:- ·,'.:i-J'.:> ~-_('.,·~ 

al solic.itante;. 
:/~-- ';'i:< ~-- ·'---""' 

··•· · , < '· .¡"'''.;;·.:[:,'.;~'/ '.r':?'ii :: ?.~iK~i .~,'; ~· .· . 
El en trévi s tado·r deberá :ha'cer'.•ün•;todo'/:;j untando 1 a 

información que 1.e ·ha's;ci6'• ~roé~rc'.1·~~·~~~%"~i?[~f~119fu~i~Jra:~u~-

:: :: e" :::o ~n: e: a~:a c ~: ::: i:::~'.'~t{d1~ii~~i~tt~~;/~~~·i'~~~:si f !.~ .. 
siempre deberá proceder de varias 'iuérites::·~&iic~ d~b~ usarse 

un solo medio '(tests o entrevistas), c~~:o ~n\c~ fundamento -

de selección y distribución. 

Además de la experiencia adquirida en empleos ant~ 

rieres, existe el antecedente de haber tomado cursos en es

cuelas técnicas o industriales, o cursos de adiestramiento • 

proporcionados por otras empresas donde estuvo laborando el· 

solicitante. Es interesante evaluar este tipo de experien-

cias con objeto ~e ver si es aplicable al puesto o no. Por

otro lado, también es posible investigar la caliitad de tales 
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cursos, los conocimientos que proporcionan, las h~bi.ljd~de~-

que desarrollan. Esto .lo lograremos recurriendo a los luga-

res impartidos. 

puesto, tal es

. emp 1 e o como • 

experiencia la

PU!!_ 

los r.ursos

sus ratos -

ser bue-

aprenden-

"'.!! 

pasada mediante la 

lo que el suejeto dice al -

En el caso de que el suj!!_ 

expresarse verbal-

riesgo de obtener un juicio

·rambién puede· darse el ca-



83 

so de un cand~dato que hable mucho y con gran elocu~ncia. de: 
,. , ··~, 

tal modo qde-lmpresione demasiado al entrevistadbr:. 

P~~a.·¿ontrolar la veracidad de los datos reunidos

durante. ia.--~ntrevista; las referencias, pueden' ser muy úd--
,, .f' 

les, Una pequeña conversación con el antiguo jefe de un so-

licitante puede ser muy reveladora y puede darnos una idea -

aproximada de la falsedad o veracidad de la información. 

Por último para valorar la experiencia, .se:est~n -

usando cada vez con mayor frecuencia, pruebas que sd~=elabo

radas por cada empresa, de acuerdo con su~~necesidades espe

cificas, y se han tenido buenos resultados.: 

Estas pruebas son fáciles de elaborar y estandari-

zar. En general consiste en unas 15 preguntas, las. cuales -

solo pueden ser contestadas por los empleados que desempeñan 

cierto trabajo, pero que no pueden hacerlo aquellos que tra

bajan en algo parecido~ ni aquellos otros que tengan cierto

contacto con el trabajo en cuestión. Nos dicen en resumen -

que obrero tiene experiencia y que otro "dice" tenerla, pero 

no la posee en realidad. 

Recuerde, que es necesario completar el factor ex

periencia con otros, (aptitudes, personalidad) solo asf se -

tendrá un cuadro completo del solicitante. 
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A.- QUE ES LA ENTREVISTA 

Las ent~evistas bien preparadas se pude~·uti~i~ar-. 

perfectamente como procedimiento Onico de· selección. Básica 

mente mediante ias entrevistas se tratan de valorar .fac~ores 

tales ~orne: salud, vitalidad, aprendizaje, eitudios, expe•-

riencia. :También la sensación general hacia la que predispQ_ 

ne su.:par.t7~:·:;a.parlencia; modales, asf como su formad.e expr~ 
sión oral/su~;est~bilidad y madurez emocional. sociabi·lidad, 

gra~~ d~ ·ihe~Ú, moti~a21ones. Esto 1 ndep~lldie~temente de

otros aspect:( extremos como son su si.tu:a¿lan'f~~il~ar,y ecg_ 

·_.:_,.~; .. : .. ··~~J!'.~:é,' \~:+~\ 
·, __ ,,._ ';<~/;, 

Inclusive mediante la entrevistii.·no• :.Jj~ Se;~:Js'éa 

nómica. 

,::,';:.:'>::t.:::.~-::·-·_:~--.· 

obtener datos. del aspirante en estos primer'o éontaétos' q·ue .

con él se establecen, sino también hay que procu~¡~~á;le '1.!l 

formación acerca de lo que será su trabajo, lo qué es 'la em

presa y las normas de la dirección. 

Resumiendo, a la entrevista se le puede definir --

comá una técnica de contacto directo en la que se establece-

una plática de hombre a hombre, permitiendo el acceso a las-

caracterfsticas personales de cada uno, con lo que logramos

conocer al entrevistado por sus expresiones externas: lengu~ 

je, iniciativa, voluntad, naturaleza espiritual para asf po

der determinar lo que los psicólogos denominan "psicodiagno• 

sis 11
• 
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B.- AttTECEDEHTES HISTORICOS 

En los ,años ve\ntes, la.fá"br.ica de la "liestern --- · 

El ec tri c Cofnpa ~~"' ~M~-~~lfci.~;~e{l l eJ6 ¡i ca bó .estudios ocu ria dós 

primorciiaÍmenie ,de>Í~';[,'ci~t~'~m1iri~~tés de J~ níor~1 Yde,l~··Pr.Q. 

11ii 1 ª·~º~ 
guntas ~ ~6nerd~ 

. :.·· ·->,'-: :·'·":.. '" -~ • 

que se senü~ri']~'~fsU-j~to;: ~'~specto a los aspectos espec{fi".' >: .•.. 
cos de sus l_ab'or.es):/oriio'resultado, respuestas super.:f .. i.c~~~f~;~: 5 '<§•~.',· 

- -. ·,í,;:.·· 

sin vida, loqÚe se,Úmplicó por e1 hecho de que)~.s~-~~-rI~{~< -·.'. 

nas en trev.i s tadas'en)1ez de dar res pues tas francás/}'e'rl'drJall 

a hablar de)Ó'q~ue'~i~ les interesaba en aq~el:,~~~·~W~">''.'{>". \ : 
·.:.-: . ; ··< ·_(:~:t.~ ... ;~;:/Y~~!(~·,·;\~":\~·:. . 

. ; , ,, " .. ,,Ái~~~~~~4~~;,~.~~f ;¡:1i1:~~:,¡r;~~}~~i~i~~~f~;¡;j" 
SU l ugri r Y:'.dej:a ron;•!J ue•flJ es· en '.l OS;. en·t re.vi Sta dos; ,q U 1enes'fd1:{:.' ·.; · · · 

rigiesen, 1~~'fiefri't"t·~~n;1~~~1/ ~e ~Úa; ~a:;~~ lfe~a~~~ ···~· '1'a:·;·c¿~:.~-'. 
clusióí<ú~.qti%i'j'a}l.'r;e.rson~s comenzaban a expresar sus senti 

inientOs 'aí'.~;}~10 tiemp~ que daban respuestas referentes a --
.... "''-: 

los h~fho~. ·.En o¿asiones los empleados hablaban durante lar 

go rato. re~elando actitudes de las que ellos mismos no se h! 

blan pertatado aan de manera consciente. Consecuencia de 

ello fu6 que los entrevistadores lograron una imagen mucho -

mejor de lá geografía w.icolór¡ica de la fábrica .. descubrien-
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do relaciones so_rprendentes que nunca hubieran alieriguado_
0

e!!!_ 

pleando-Ja form_a d·e· preguntas di rectas. 

L6s empleados salieron grandemente beneficiados d~ 

b{do ·a que se dieron cuenta del hecho de que podrfan hablar

libremente frente a una persona que los escuthara atentamen-

te, ~la cual le confiaban muchos detalles que hacían que se 

sintieran mejor lo que hizo que empezaran a lograr u~a vi•-

sión interior de sus propios problemas, peusto que una vez " 

que hablan desahogado sus sentimientos hablando abierta y -

francamente en un medio ambiente receptivo, están en posibi

lidad de ver sus problemas de manera más objetiva. Lo ante-

rior hace que en diversas ocasiones encuentren soluciones 

_cuando mehos para los problemas que están en situación de r~ 

solver por sf mismos, claro está, ayudados por un examen más 

a fondo de la cuestión. 

Debido a los resultados obtenidos, la Western Ele~ 

trie instituyó un programa de asesoramiento formal para lo-

cual se preparó a unos consjeros especialmente escogidos pa

ra _que aprendiesen el empleo de las entrevistas no 'dirigidas, 

estos no quedaron encargados de ninguna misión supervisora -

regular; quedando totalmente aparte de la jerarquía directi-

va. Teniendo como función únicamente la de escuchar los pr~ 

blemas de los empleados, sin dar su parecer y sin emprender-

acción de ninguna especie. 
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A partir de este momento,· muchas compafifas si~uie

ron el ejemp\o d~ la.Hestern Electric . 
.. 

r-iás acieJ~~~'t·~~¡/§~{:ºc~~.s~Jer°'s se encontraron con el-

:::: .:::::~:w.i~~i11~1~~~J~~;, :: : :: ::: ::: :: : , : : :: ::: 
.... , __ ~·>:'.<~ ~~?}/fíf.,:;·:F;;'~::·~[,:..f:~~}~/.~ _ ··::\_; _, . . 

guirian·te'nfe.ridole·s,i.coñ.'f.i.ii'n'ia; 'encontrándose por otra parte-
· .. • · • e·,./>.'.:, _!-~,~f:::•¡:'Ó«''•"'.;,_";"¡>~.-;t;"'<'••';,• ,_,•'' " 

que si podí)~;~·~c:er\ü'{¡j.~~;;f~r~a indirecta de la información, 

cabía.la¡ici~f'b.l;l·i·~t~<l'J¡¡·,rue se. pudieran eliminar las causas

de las di fffífftade{:· 
· .. , .. ·,·. -~-··~ 

::: " ·.~ ;.::_".";. , . ·- ·, 

. :,,¿·é¡ia~\;eces los consejeros lelgaban a una especie 

de tra'ns~~c\6h;·pa~an'd0a l~dÍrección unos informes de ca-

pudiera servir-

los úl l:iinos'~íl~·;;•;·'p'~i~í:'lplámente como instrumento para cues-

tiones d~ per~o·~~:~·x~J~!i~Übriéndose que este procedimiento 

presentaua m~~·ha,{_d~sventajas, tales como las siguientes: 

a) Pese a· que el consejo puede ayudar a los emple~ 

dos a logr~r un mejor ajuste en un medio ambiente defectuoso, 

no sirve para mejorar este medio ambiente entre -sí. En oca-

s Iones los trabajad~res terminan frustrados como al comienzo 

ya que empie empiezan a sentir que estuvieron perdiendo el -
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tiempo con un consejero que ~o pudo hacer nada para ello. 

b) .S_e pretend€ que los consejeros vayan encamina-

dos a camb_iar las actitudes y el comportamiento personal. 

c) Este sistema asesor da a los subordinados una -

ocasión para prescindir de los supervisores, e inclusive ha~ 

ta hablar mal de ellos. Además, muchas veces los empleados-

comenzaron a establecer comparaciones entre le buen conseje

ro y el mal supervisor, trayendo como consecuencia lógica la 

protesta de los supervisores. 

,_ - ·-: - ·"' 

d) Los consejeros llegaron a .la conclus'i.6n_,de~'.iJ'ue'-

estaban perdiendo parte .de su tiempo· con unos poco's,.·l,nd{v'i-

duos trastornados, los.cuales más bien necesitabariun\'rata-.. ,,. . 

miento de psicoterapia profunda que de sus consejos;_.que ca~ 

si ni escucha.han'. 

La dificultad principal con los consejeros de li'

bre asignación fÚe su distanciamiento de la dirección del -

personal de linea, lo que hace hincapié en la comunicación -

de arriba a abajo. La función del consejero proporciona in-

formación hacia arriba, existiendo el inconveniente de que -

las dos formas de comunicación circulaban por conductos com-

pletamente diferentes. La única solución a este problema --

consistía en preparar a los supervisores para darles el ca-

rácter de consejeros. Consecuencia de ello es que la direc-
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ción moderna lía cci.menZado· a·.planear :este tipo de entrevistas 

con el objéto de obtener ~eja:hs.r
0

es~lt~dos, para lo cual se 

está dando adiestraní~eri.tci ~~)'.os supervisores en la técnica -

de la entrevista, de 't:aF:~a·~~ra que puedan proceder a dar sus 

propios consejos;~Y' ~:si}'.vltar el nombramiento de especiali2_ 

tas de esta l~bor: ' ,~·:f ~-~':· :· ·:- ·;. 

C.- pnEJUICIO'.[)¡:f ~U~REVISTADon 
ún9'.:\i~\{~s t~~piezos prevalecientes en la entr.evi2_ 

',."···:·-.-·':."''"_-·,·:,:;' 

ta es,lá ~7nd~~f}6;;'del entrevistador de tomar uría decisi6ri~,,~ 

ac~rca ctdJ/.~~'.\}.s~i'tl~i:~.sobre lá base de algunas,ca~~cÚr.f.~t.Ó 

:::::;!,1itf !f ~t'~i'.i~.~~¡¡;·::\:: :·:,: ;: :;.: .. ~É*~llf ª~1t!< .•·; .. 
. . · ,. ';;,:i¿. :.::'f:i .. ·; ... F(D3 .;· ·.·. ;<:•· < ···c;;'·;y.•:.•'.1' ' 

c~~~;jb'(f1ji,;~'·b'1;i~Üari'~~ obtiene·· .. ~r '~n11;';l~/::~ ·•'Je~~'s ·-

1 o decide e1>'jü+2}~·~,p~ráo~~Ícl~l hombre,, :el' valor cié Írna opj_ 
"· ; .;_.-. 

nión e incluH\í-;;',''l;ast'á'•uria anotaC:ión supuestamente analiti-

ca de las califl~áciones del aspirante. Estas simpatías y -

antagoidsmos~.·--~an':muy dlficiles de eliminar de la estructura

personai-.-ci¡;-1~'.~~,.¡;{·;;!,yi~'tador; en realidad, muchos de ellos na

son más~queresid~Ósde'lo.s. viejos fisiognomistas 

di a nser A~he:c1'.'·e··.;,:fse::\slt~t~eu'id·/1;,.0ul.·dgae'.··.:s,ru,ªs•• s gos, del, pa,rácte r de 
na medi~~t;'.{ f~~c'iones,ffsicas . 

. -.-.~·.;;·,·.<.··,~:·.r. , ~·: ·-~1·~:~ ... ~.:-'.,.:~·" :;:.-f;> ::·~:\:.: ... :·:;:-' ., -.. , --· . •. · .. <<->' 
,;- . . ',·:""- ~;:_ ·;'" 

que preten 

una per.so-

Sé ha~entontrado que en :ó'c'asiones el entrevista--

dar puede cléfórmar sus datos de la entrevista de acuerdo con 
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sus prejuicios personales, y hasta transfer~rle estos al en-

trevistado. A este tipo ·de prejuicio~ se le llama contagio

so. Aunque se suponga 'que cada uno de los investigadores -

sea impersonal y objetivo, los prejuicios personales, en oc~ 

sienes, se deslizan en su informe de la entrevista y hasta -· 

ponen palabras en boca del entrevistado, de modo que él, el

entre.vistador, escuche las frases que desea oír. 

Luego, el fracaso sugestivÓ o .ambiguo. de las pre-

guntas que trae consigo dos interpretac~onei ialsas d~l en-

trevistado: püede ser que la pregunta se presenie de modo d~ 

flcientd, en palabras tan abstractas o diflciles ~ue hacen -

imposibl~ que se pueda comprender el verdadero significado -

de la pregunta, o bien el entrevistador construye la pregun

ta de manera que apunta la respuesta que desea. 

Es frecuente encontrarse con un error que en la m~ 

yoría de los casos pasa desapercibido por los entrevistado--

res, consistente en hablar a mayor altura que su oyente. El· 

entrevistador de empleos, que posee un vocabulario más exte~ 

so, quizás use palabras o conceptos difíciles de interpretar 

o entender por los entrevistados, lo que se ha observado --

principalmente cuando se entrevista en un idioma extranjero

ª una persona que no domine bien dicha lengua. 

A menudo se pregunta el entrevistado acerca de al

go con lo cual no está familiarizado en absoluto, sin darle-
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den servir de gula. El conocimiento de la falta acostumbra-

da de comprensión del entrevistado no siempre es suficiente. 

Las dificultades en co~prensión mutua pueden ser mayores --

de lo que nos imaginamos. Se nos ma.l interp.reta, parcial o-· 

total menté, en muchos de nuestros intentos para. comunicarnos. 

con nuestros semejantes. 

cio 

favorable para emitir su jul-

suceder también lo contrario~ -

por un rasgo molesto, pongamos una ac

ttilld crftica' o r'ebeld.e 1'iara. decidir que 'el individuo no vac 

le nada. 

ca.-LÓs .;~:ü'ui c\o~;;;p~~so0nf1Js se tundan. erí 

s.os en, las teorías.antig'üásc:~:n~:~rd~s p<Ír"los ;isiognomis--
........ ··.'.· :' . .""',<· :· .. ::·-. ".'· 

tas, por ejemp]CÍ;::~uandó'~se tiene .Ja ereencia de que una per 
",' . ·, .... •:. ----·- ... ·-· '. . -

sana con frente despej<ld.1 e.s brillan'te e intel !gente. En 

otros casos se lé pue.de seguir la huella hasta determinar e~ 

periencias primitivas y Onicas del entrevistador, las cuales 

lo condücen a asociar rasgos psicológicos con otros ffsicos. 

Estas creencias y cxpr.ri•~ncias forman la base p·ara los retr!! 
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sos mentales comunes, que muchos conservamos. bichos retra

sos mentales se designan como estereotipos, asf, si un ent;~ 

vistador ha conocido a una persona con un determinado rasgo

Y este tiene un carácter violento, tiende a estereotipar a -

todas las personas que tengan ese rasgo. 

Otra forma de estereotipar es la de. relacionar· las 

nacional ida des con rasgos de conducta _comunes, 

ten salvedades ya que en ocas.tones .pueden 

lidad una relación entre 

éxito en determinados -trlbajas_. 

Es el entrevistador a· 

una relaci'ón 

charla casual al principio de la 

poner a la persona a sus anchas, lo qüe trae consig~ el est~ 

blecimiento de una relación de confianza mutua. A ~e~es ll

falta de relación entre los participantes contribuye a la: __ 

falsedad de ¿uanto se obtiene en la entrevista. Se le puede 

per~ibir po_r las_mues·tras .de tensión o por falta general •de

confianza deLsolicitante. 

';,Un ~Üi"tcitante recién salido de la escuela, apare

ceÍ'á a~Y,:~~-iv~· d~ qué hacer y decir en una entrevista. Le -

resuit'a·:itiff'Cil dar informes voluntarios o hablar con 1 iber

: t~¿:~e:~i-~is~o a un extrafio. Lo mismo le ocurre a una per

·sona' que· ha trabajdo por afias desempefiando una misma activi

--cla·d·,· Y, posee por consiguiente, muy poca experiencia o ningu-
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na de los procedimientos de empleo. El entrevistador tendrá 

dificultades para .()bfener: informes suficientes hasta que pu~ 

da poner al soliéHant~ a sus anchas. En la mayoría de los

casos, los solii:itantes se han visto obligados a esperar lar_ 

gas horas antes de comparecer ante el entrevistador. Duran

te ese tiempo, pieesan una y otra vez én lo que van a decir, 

y la otra forma en que van a ~roceder, hasta que llegan a e~ 

tar en un grado de aprensión tensa. El entrevistador debe -

ser muy_ hábil para romper estos obstáculos que traer consigo 

sospecha~ y temor que se presentan en varios grados en la m! 

yo ria de los aspirantes. 
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D.- METDDDS DE ENTREVISTA 

Desde- la Gltim~ década hasta la época actual, se -

han llevado a cabo, siempre en aumento, investigaciones exp~ 

rimentales para el desarrollo y la evaluación de nuevos aprQ 

ches en la entrevista. En la industria y en los grupos del

servicio civil se ha desarrollado un tipo de entrevista denQ 

minada de prueba oral o entrevista de nómina, que permite -

a varios miembros de una junta observar y calificar a un ca[ 

di dato. 

Resulta aparente la diferencia del tipo de entre~

vista tradicional. En vez de un entrevistador y_un ~ol~ 

tante, pueden estar juntos un entrevistador: yvario;srilici-

tantes, o varios entrevistadores y un sólicifánte';·;,'o<.var.ios-
~ - . . ¡;;-. ,.j ~,-,; 'i·,_,:' 

de unos y otros, entrevistadores y caildida(o~:\,:<'l\d'ií'!Ü'á~/d~ .e! 

:::b:::: i :: c: ::e: i :::: ~ ~::~ ::e::u~i:~,;J~~~!fi~;~~1~t~{~~:::den 
,.,, ' ''·>' '·7':;.~:.}~"" 'i• 

saber o no saber lo que se va.,a· cafi.ficar: 
'" ,:, .: :,._.~:,,···. 

Casi ninguna de las téc_nicas ha tenido suficiente

antiguedad para que sea posible hacer de~laraciones positi--

vas sobre su valor en cuanto a metas selectivas. 

Las entrevistas de empleo o selección pueden ser -

clasificadas de acuerdo con los métodos o enfoques que se 

utilizan. Esos se usan en grado distinto para llenar los re. 

querimientos de diferentes programas de personal. 
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a;- LA ENTREVISTA riE EMP(~6: 

··.··~ásj,sieinp~e.serecurr.e ª·este tipo de entrevistas 

c~n10 pa;o '.~~~I~"~;f;E;?~g~j'~:::·~.';~.:,lecc i ó n de personal . Tal entr~ 
v1sta .. de· •. 1n_t1;odiic:c:1pn 1:püe:dff'tener'lugar a través del mostra-

._ . -,,.__, .. ·.: ., .: .. ·~:,,~·:--;·-"·'·"';:~~""A.~:¡_·-·;:··-,,::.::·~- . , 

dor d.e:i\~~\~~~!;5,1;~il~;¡:~~;~,0;~~;,1~~Y,~e la; firma, t~n i en do como obj~ 
tivo inteí·ca~biar::;i;1foi.·niación:Co·~·respecto a la firma en con 

tra ta~~Y.)IJri~iíJ~
1

~t~~f~1·~,~~~~}~~fr/Ü5.·: para. solicitar, si rvi en~ 
dopr.inc1palme~te•: ' ··.·· eterminar si es o no válioso para el 

soÍ i~ifa;1\it~:i~f,~~a . '< Generalmente e~ 
las secretarias o por ~: s··~.:.::·j~:.~~t-~1~·~~ 

-;__·.·,,,,:'- ·_:..\·.::_s,: 
-·-_-.-:,,_ , . ~;.:~:~~,~x~-~~~-s~; J .J,<.-~t: ,·;, -

, "· ,. ,,.;,f f i!~~~~~¡1;~F~r~~:1•:.:,, ::: : ·:.,, :: , . ::: ·: 
que respo11dan lás'. pí·egJ·ll~f<isJ'qUe'aparécen. en la forma de solj_ 

citud para que ~oste~i~~m!Í~t~ h~gan .una visita al entrevist! 

dor de empÍeo.· 

' 
En: esta ses.ió.n. es ·cuando el entrevistador asume la 1 

iniciativh, por 10:.'ciJal busC:,1 respuestas a preguntas especi- · ! 
ficas .y obse~va iris ~eab~iones y ias expresiones significan-

tes del. dolltit~·gté.>Esta entre~ista generalmente es basta_!l 
-, ·::.+: ;_;;-.- .. '- ._,,_~:; . ..o 

le di ~igidil\eni"~i ie~-tioo de qUe el entrevistador, mediante

las dive:;¿~L~:r~gunt~s que formula, lleva Ja discusión a una 

serie le ~~~{~~··i~1einentos que él considera importantes. P~ 
ro se pu~de;··rHesentar el caso de que una parte de la entre--
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vista no sea dirigida al impulsar al solicitante a discutir

cualquier as:Únto -~ue ·considere: d~ interés·. 

La primera fase de lá e~tr.evrsta',cúf siempre se -
-:,:_._· 

lleva a cabo en la oficina de per,so~·ar:· 

La entrevista ~s inc~e~iionablemente la práctica -

más ampliamente aceptada ~or fa ~elección, puesto que cada -

programa de selección incluye una o más entrevistas. A pe-

sarde la publicidad que se ha dado al uso de pruebas y la -

frecuencia con que se ha expresado el interés acerca de per

mitir que las puntuaciones de las pruebas se conviertan en -

los elementos definitivos de las pruebas se convierten en 

los elementos definitivos en el proceso de selección, las 

pruebas generalmente son suplementadas con entrevistas. Hoy 

en día es raro encontrar una empresa que no insista en tener 

una entrevista con un solicitante a un determinado puesto, -

antes de cotratarlo. Es mas, cuando los puestos t·ienen a lo 

m~no estándares bien definidos y la certeza de que el indiv! 

dud llena todos los requerimientos, es menester recurrir a -

la entrevista, ya que a través ~e ésta se llegará a conocer-

todo lo relativo al aspirante. 

Si la entrevista se usa correctamente, sirve como-

una base sólida del proceso de selección, puesto que la con

tribución que aporta mediante el contacto personal con el SQ. 

licitante al que se observa su apaiiencia personal, su voz,-
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ser determj_ 

como signi-

como para --

suponer 

lo que el so.~ 
• .' .· e'. 

a se encuen--

ci ones talés 

educación y la 

la " 

para pre-· 

de entrevistas 

r~s ventajas que ofrece sobre -

las siguientes: 

· ·.J.~,Hac~~osiblc'una cobertura sistemltica y com-

pleta de toda.Ja .1~JorniaciÓnnecesaria para predecir el éxi

to o ·fracaso rrobabl.e del soiicitante al desempeñar e] pues-
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to. 

2.- Gufa al entrevistado.r para obtener los hechos" 

y descubrir la información valiosa acerca del soÍicÚá.nte.· 
. . 

3.- Propo';cio~'~ un "9rupode principios p~ra Úsarse . 
. ' ..... ":':,'·: .. :·:.:·'_.·. ·,,··. ' .·' ... 

en la interpretacf6~'.C!é las he¿hos obtenidos, con el propós_i 

to de juzgar "if\1~~~1i\bli°citante hará en adiCión a lo que-

el sol icit~rit~ pÜ~df~h~cer . 

. ------ .. ; , .1~w'·?.7;:: ~ , · · 
-4/~)}o'porci ona un medio para minimizar las"."p~~ci_i 

·. :· ;;~· .~·· 

lidades y los·,:¡Jrejuicios del entrevistador. 
·· .. ·: 

c.-_LA ENTREVISTA NO DIRIGIDA 

Este tipo de entrevista ha sido denominada así de~ 

bido a que el entrevistador alienta al entrevistado a que ex 

prese sus propios pensamientos con gran libertad. El soli-

citante recibe libertad para expresarse por sí mismo y para

determinar el curso de la discusión. El enfoque no dirigido 

básicamente s~ caracteriza por la forma en que se comporta -

el entrev_istador, el cual escucha paciente y cuidadosamente, 

no discute, usa preguntas breves, no interrumpe o cambia de

asunto, contesta brevemente y permite pausas en la conversa

ción. 

Encontramos .que la entrevista no dirigida tiene 

tres·funciones: 
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a,"·o~sde el punto de vista del entrevis~~~or le -
. . 

ayuda a detectar los indic.ios 'de lo.qu·e-realrnente'piensa el-

entrevistádo y de .. lo que forma la raíz del prób~~m~'.;; '-En ca

so. de que el entrevistador _sea el propio supervisor ·1e: auxi-

1 ia grandemente debido a' que así podráco~s~g;liú·lá·i~fci'rrna-
' .·,- _., - . ' .. · .. -•. :·----- .,· .·.,.; .. 

ción so_bre s· adi;\~~·t{;~ a~~:.Ya}&; p~Ya'i)asar, sús de-
.·,. • • ' :· " :~ :. 1 ·,;- •• ~ ,· -:-:_: ,:;:. : ·:~, '., ;'-~ ••• 

cisiones. " .. ¡•,·: '\'} i.·: :;:~ :: .. •· 
• ;' :ú. • •C.·,:~,-,·. ~~·,;·_,,,~ .-

' ,. -. - .. ;~ :/.:~.1-l'):>~:.\::).~··;: :);·;·\:.:":~'~.;_;~:~~'.·:.:: .... · :·: -< '.;·_'" 

'1 '"""'' ::. :~'*t~,¡j~'·~~~~f? lt1)lt~·: ::: : :: : :· 
que. qui;~'.<Í~-~~d}N~i~ '"e'~ z sea ... deb1do a "'"' 

:a.;l}~l~~:~~iíA, ... t~f?,,,, "'' .• ·e·~"!'.''"'.,:·:! 
hace' preguntas ,direétás~-lógicamente'obtendría respuestas tam, 

.. ' ... <· : .. ):·.: }:}:J:: ... 5''._~~!;::_:;\~):_:;·::\~-~--~;t~:;JJ;(;:~?~?~~~'.~{'.~:j0);f[!~\,· i';··· ·;:.:_ ... <: . -.~:- ·- .. -

bién diredasyhasta··;pueden',parecrr razonables, corriendose 

::, , : ::::.;E,: r&1:~1¡~~ir~t¡~~~;;?·:: ·:: ::::: :: ·. ": ":: 
se es til éntrt?vis tá~d:~·"}';'(?: :' /~:".' 

AnalJ,zá~:i~}~Jt0nJ¡J~;it~~';Xci~ encontrarnos con la ver--

dad de que la m~~~/{i;'~~>Tls P:~r-~cih¿s h~l larnos dificultad en 

expr.esar li~~;e~Et,ci'~;nÚf~,1~os ,sentimientos, a menudo conside

rarnos qúé)1,1;0 s~-',debe ?;)¡úe-nos sentirnos temerosos o aver--
::;·;,;."-; ,.-' 

go.nzados:¡ior~:üo'?qúe'';'la' otra persona pueda pensar. Dicha re

nuncia a' ::~-i~\~¡;~;r nJ'e'stras il'ctitlldes es producto de nuestra -

incapa{i~é~J/:~ara; ~o~pre~1dc~ ;nuestros complejos sentimientos, 

~,\ ócd,Sto;i~s'~onl.~n<Íi~Úirios y hasta inconcientes, lo que h! 
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ce muchas veces digamos algo que realmente no queremos decir. 

Con el objeto de·ay~d~r ·a ~os·demás a que expresen. 

sus s.entimientos, 

ciente prolong~da 

ti tuye 

cios del entrevistador 

1 a hos ti 1 id ad, 

indeseabl~s. 

en forma pa-

muchas fuentes de-· 

o a otras respuestas igualmen.te 

emplea ·la entrevista como un 

conducto por el cual s~ puede dar parcialmente salida a la -

frustración aunque las causas de la misma sigan en pie. 

c.- Finalmente, la entrevista no dirigida ayuda al 

individuo a formarse una visión más clara de sus propios pr~ 

blemas si se le alienta a que hable se logra que él mismo --

las conteste ya que todos tenemos tendencia a pensar mejor.

cuando lo hacemos en voz alta, cuando tenemos que organizar

nuestros pensamientos, más que cuando lo hacemos para noso-· 

tros mismos. 
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Para lograr .. compre;nder mejor la forma en que hay -

que servir~e de la entrevisth~no d~rigid~, es convincente --
-.:,-:,.· 

pensar en ella cual si ,pasa.ra por tres fases, siendo éstas -
,_, ... 

las siguientes:. 

alienta al entrév'ist~'.d~'.para que exprese libremente sus. sen~ 

timientos. séc~.~s·~d~~~a lamás pura en cuanto a no 

ya que el en'tr.e\út}_cfór< tiene.una idea muy 

~ar a que lc»'c'ci'~cl"uti~~ la conversación. 
'· - '::,,· ':_~:~:2~ ·~(::<r-:~> 

' ;,·~:·,·~/7;',' 
. 2;~ fÍefc.Í10~/.<u~a .vez; que ha e.xteriorizado lo.s · 

t 1m1 en tos que. ,;ü~¡;¡¡¡'ií~étía ,·r~Wri nlt dos • 

a punto ri~r~-·~f¡?~:l{W~;;,:ecí\{)~~·en forma personal; en 

el enfrevtsfad~};·~¿~~~-~'1~.umÍr una mayor dirección para poder 

obtene1· Íai.f{f~\'.1na'.if~~;~·llc el entrevistado todavía no le ha~ 
brindad~:>'í"~~;·~i;ó··~1:'cintrevistador puede aportar algo de"'. 

· I "'"""""'~¡~~!~'~~\~\ 
; . 3;;~h~·Ó¿éi:o~e·s. - Debido a que en la fase anterior

se han;(~~;~I{'d~~Ef.i;l1~Sos, el entrevistado se encuentra en--

:::;·:p;:;;it~rt~i} i~i~ ~: rp: :: :: l :: : ~:;: S :: t~ ::a:: V: :e:e:; _ ~ 
bl.e ayud~f·.·;(~!i·u~'él _entrevistado encuentre su propia solu--

ción; .pero"é:i_:;supervisor puede tener que demostrarse como ----· .. 
. orie'ntador·· pÚ.a:as'egurarse de que la solución está conguente 

con las nec~~idades de la organización. 
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Siendo éstas las tres fases principales de la en -

trevlsta es Importante que el entrevl sta.dor siga el orden ID. 

dlcado: sentimientos, hechos y soluciones. Lo que ha de ha

cer .en toda ocasión es cerciorarse de que tiene a la mano tg_ 

dos los hechos antes de que el entrevistado haya tenido opa~ 

tunidad de expresar sus sentimientos, ya que éstos matizan -

los hechos y si la persona se encuentra sentimentalmente ex! 

tada es poco probable que enfoque sus problemas en forma ra

zona 1 . 

El entrevistador posee la facultad de expresar su

forma de pensar, corregir al Interlocutor si está equivocado 

o quizás hacer que cambl~ su opinión. Pero en la mayorla de 

los casos, antes de emprender ninguna acción correctiva debe 

haber oldo todo lo que el entrevistado t~nga que contarle. 

Este tipo de entrevista no dirigida no constituye

ninguna solución mágica para resolver todos los problemas r~ 

1 aclonados con el personal de la empresa. 

En diversas ocasiones el supervisor tiene que mos

trarse firme y orientador en la fase de soluci6n de 1~ entr~ 

vista, necesidades de la organización. 

d.-_LA ENTREVISTA DE GRUPO 

Alrededor de media docena de candidatos se reúnen

para una discusión en grupo. Entre el grupo se encuentran -



10~ 

los ejecutivos de_ la compañi~ quienes observan y evalüan a -

1 os candidatos~ con.for111é s_e desempeñan en una discusión de -

1 a 

en 

cuando sean 

paces de m6strar 

selección se ha encontrado --

lidad a las nuevas situaci~ 

con otras personas y 

en-

vas;· 

tas se hacen-

e~ociones, ~ean c~ 

Una vez .que ·se.·ticne cerÍ:eza. de que. el. candidato 
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va a ser aceptado porque los resultados de las otras etapas

de ;~~;cci~n han sido positivas por lo que va a tener un ---
' - ' -. "'\:-.' ; ~:.·' . , ... 

púes to, de planta en la empresa, es cuando se debe preparar -

:una 'p)iÚicá con él, en donde se llene de humanizacióri y motj_ 
; < >·. ·> ·. 

_v_a-ción para el desempeño del trabajo en el cual va a ser co-
:- '.'''.'· 

'l~cado. La preparación de la entrevista va a consistir en--

tén~~ información necesaria que obtendremos del supervisor -

inmediato acerca de su eficiencia, iniciativa y conducta. 

h) LA ENTREVISTA ANUAL. 

Muchas empresas operan con este tipo de entrevis--

tas cada vez que el empleado cumple un año de trabajar con -

la negociación, lo que constituye un buen medio de personal]_ 

'zación. Dicha técnica no alcanza mucho costo, contando ade-

más con la ventaja de que se obteinen resultados óptimos por 

que 'ele-va la mor'al del empleado permitiendo asomarse a su -

"yo" interno ~ el sentido de 1 a pal abra, lo que dará oportu

nidad a que él sienta que se le está atendiendo y que nos i~ 

teresa el hecho de saber si se encuentra satisfecho con la~· 

lábor que realiza. 

E .• MODO ADECUADO PARA ENTREVISTAR. 

Entrevistar hábilmente es todo un arte, por lo que 

lógicamente exige adiestramiento y experiencia. Se puede -

aprender mejor con la pr~ctica que leyendo un libro, en esp~ 

cial cuando la práctica está supervisada por un instructor -

experimentado. 
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Todo entrevistador tiene que formarse un estilo· -

que le resulte cómodo y que se ajuste a su personalidad, pe-
. ··"···;-' 

ro· ten."ie11do en"cuenta que todas las personas difieren, por -

lo q-~~:.}~·~d"":á que evitar el empleo de una misma técnica con-

todas.la:s··p.ersonas:y para todos los fines. Asf vemos que 
' ... · 

una'e.r1t·rev_i{ta·celebrada por motivos de desciplina tendrá 

que er~fstfnta a la que se celebra con el fin de dar una -

ar.den;. 

a.-· Alentar al entrevistado para que hable. 

f:'1~~~bJetivo primordial es conseguir que el entré-

vis tado h;b"í¡.;;jib1;cíí1erite y no que s~a el entrevistador quien 
~ - .-.','.'-;'..; .: .. _, __ : .:~·: '·. -~''.' . . -

lo ha'.1a:\L?3'{1o'r~~~~!_le~a de descubrir lo que la otra perso

na qule1·éi~eci})e's.escuchar lo que trae consigo, que una bu~ 

na ~nfrd¿/~~;1;·:,~Vi~~~·~é excl us.ivamente cuando el entrevista--

::, .'.::¡I:~¡y!~~~I~';;::; ';. :: . : ":, "'.::: :: , ::,::: .. :. ::::: 
es hahl'a1;:.<J~Es·fo\·r"i!s11.fta'<particularmente cieM cuando nos -
. '_ .- . : :: ::'.'·'.(_._··~·;.~::)_::)):·~_;;$~?,;_~:f(;:~t}~~~-:;{::~:1··. -:::-~ __ . 
sent1mos· .. ;an1e.11azad.o:s:;por,,lo .nue se nos dice, como por ejemplo, 

cu a ".~'.º.E~1'.~ig:~l;1·~~:\iH~¡j~[~{H'•dr 1 ~ a tenc i ó11 por una falta come ti 

da;.-·, Oajo·;,·:aich·as'."pircirnslancias, tratamos de defendernos, --

:: '.: :nr tf f iii~~I~~~:: ::.: :: ': · ·: ":, :::; ·,: ":":.: :::.: ,~ 
-..•.. •' :~ ·-~-:>-····<'."' :·>.>_. e

:·:-'-"':':;·:-

'b}1,fm~s,\e~rir presente que escuchar es algo más -

quc "l imi tarsci·:~ .,C:a llár. S•~ necesita un esfuerzo activo para 

; 1 
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expresar que ~omprendemos·y que se está poniendo atenci6n -

con especial. ihterés :a fo que es U diCiendo el Ínter.locu.tÓr~ 
casi hast'a e1''punto de ayudarle a que lo diga. Si el ent1;e

v is ta do o~s e r~a~u~a e~p/~s i ó~ a mis tos a' y. una< act i.tlJd 'a ten ta. 
' -.'", ,:-.,·;~ ' 

aunque resp~~d~;: puéde'.dialogar ~on 111ás Jibertád; 

'., .':·, c.:· 

el silencio p~eae ap~oveéharse para hacer-

que hable nuestro interlocutor. En. ocasiones, del iberada111e!! 

te· hace una pausa en su discurs~. o bién se está portando -

cortls para brindar una ·opo~tun~dad.de ·hablar o espera, que-

se re·e~alüeel comentario que s~ está desarrollando, con SQ. 

lo no aceptar esta oportunidád; '~sperando durante toda la 

pausa que 11 haga, se le esÚ indicándo indirectamente que -

no tenemos nada que deci ·º·>~~~;:~que queremos que prosiga -
·'.:o·.-

con la conversación. 

Otra forma para hácer que el entre.vistadci continúe' 
.- .· ·. ·-.:.-· .. :.,·.--.·'.'·': ._; 

hablando después que ha llegado a una p·~~s/~om~rÍÜnea; es·~ 

reptir su última frase. 

b.- RESUMEN REFLECTANTE. 

Es uno de los instrumentos mas valiosos de que se-

vale el entrevistador para alentar a hablar el. entrevistado. 

Mediante el resumen reflectante intentamos resumir y refle-

jar los sentimientos expresados por el interlocutor, hacien

do a un lado los detalles de hecho e incidente. 
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Oi.ého resumen se emplea para varios fines, t.ales -

como: 

a.- MostrarJe al trabajador que estamos prestando

.cuid.adosa atencfón a :sUs ideas, y que se le comprende. 

des. 

de que a, 

que sus-

o tiene importancia -

que nuestro interl~ 

decirnos en pa" 

expresar sin lograrlo. Cla

que hay que poner atención -

en sus palílbras más de lo que ~1-

qui's'o dacir'; porque, si se llegara a enterar de que estamos

leyjn~o· é~ sus palabras cosas que ~1 no quiso que contuvie--
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ran, pondrá dos veces mas cuidado en vigilar lo que nos diga. 

Se debe de tener especial prevención a la hora de presentar

e] resumen reflectante de manera que invite al entrevistado

ª seguir adelante. 

c.- SONDAS 

El consejero de libre asignación, lo mismo que los 

supervisores, se interesan en llegar hasta lo mas hondo de -

los sentimientos de los entrevistados. Debido a que se tiene 

que obrar de acuerdo con los datos que proporcionan la entr~ 

vista es lógico que se quiera conocer, con lujo de detalles, 

todos los hechos. Es decir, una vez que se ha sobrepasado -

la fase de los sentimientos, es menester dirigir la entrevi! 

ta hasta orientar la conversación, tratando de no llevar al

subordinado a hablar de algo que manifiestamente nos da a ·e~ 

tender que no es de su agrado. 

Entre las formas de guiar la entrevista, esta prin 

cipalmente lo que ~e basa en algo que ha dicho el entrevist~ 

do, lo que se logra si se repiten. ciertas palabras, escogi-

das con anterioridad, sobre lo que él haya estadci .hablando.

Inclusive, se le puede hacer notar que se tiene especial in

terés en que él siga conversando acerca de un punto determi

nado. Siendo a este modo de proceder a lo que se llama "so~ 

das 11
• 
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d,~ PESAR DE ALTERMjlTIVAS. 

En ocasione~, basta con que la entrevista nos ayu~ 

de a descüb~ir que siente el empleado respecto a la situa--

ción Y cuales ·son los hechos esenciales tales como él los ve. 

Pero sueleri haber casos en que queremos ayudar a encontrar -

una solución, apareciendo el problema que se refleja con la-

interrogariva de: como se podrá hacer de manera que no se i~ 

pongin nuestras ideas. Lo que se logra si se ayuda al entre

vistado a que reflexione acerca de su problema para que de -

esta forma llegue a una conclusión que sea suya y no nuestra. 

y si es 'suya, 16gicamente habrá más, probabilidad de que la -

ponga e~ ma~cha con. entusiasmo. 

·.e.~ .-CONDUCC!Otl DE LA ENTREVISTA. 

:Es· ~ien sabido que existen algunos métodos y proc~ 
di~ient~s bastante bien establecidos para entrevistar con -

los que l~ empresa debe de estar plenamente familiarizados.

La gran mayoría de los entrevistadores dedican demasiado --

tiempo para entrevistar u no el tiempo suficiente como el --

que re9uiere el hecho de prepararse adecudamente para la en

trevista o para evaluar sus rP.sultados. Una forma útil re-

quiere que el entrevistador registre sus descubrimientos en

una columna, asf como también deberá registrar las interpre

taciones que logre de estos descubrimientos en otra columna. 

Lo que demuestra la importancia que tiene el acontecimiento

de que el entrevistador examine el proceso mediante el cual-

hace inferencias. 
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En entrevistador es ~espo~sable d~;manáner el CO!!_ 

trol de la sit~ación de la entrevista, i:on ~Í·~E!;o pr~pl'isito 
de lograr alcanzar los obJel:ivos ·p~cipu~stás enÚ~ p~r.r"oao de 

tiempo razonable, con el deber, adema~ de~iregisfraral final 

de la entrevista los hechos y las impresiones que obtuvo. 

f.- LO QUE HAY QUE EVITAR 

a.- DEMASIADA AFABILIDAD. 

Es creencia general que, antes de pasar al tema de 

la entrevista, sobre todo si esto es desagradable, que se e~ 

piece hablando de otra cosa ajena al tema a tratar. Es de--

cir, si la entrevista tiene como objetivo suspender a un em

pleado, quizá lo razonable seria que se comenzara a platicar 

por ejemplo, de algún deporte ya que asf se logra disminuir

un poco la angustia del sobrestante, pero intensifica Ja d~l 

trabajador, sobre todo si tiene ya algún asomo de para que -

se le ha llamado. 

Hay veces que esta afabilidad resulte útil, Pero 

el entrevistador debe de tener cuidado de no emplearla mas -

que en las ocasiones en qué verdaderaménte 'disminuye la an-

gustia: ya que en ocasiones, cuando el entrevistador inicia

la entrevista "dando rodeos" no hace mas que aumentar la an-

siedad. Cuando se ha pensado en empelar el procedimiento de 

la entrevista no dirigida, tiene gran importancia adaptar el 

escenario·como es debido, para así indicarle al entrevistado 
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lo que se de~ea que la entrevista abarque. 

b.~pREGUNTAS DIRECTAS 

Es ·fr·ecuente observar que en la práctica los entr~ 

vi~t~dores faltos de experiencla, suelen caer en •l error de 

transfo·rmar ·la entrevista en un juego de varias preguntas. -

Ra~as veces labe el entrevistador cuales son las preguntas-

que tiene q~e hacer; si lo sab~, probablemtne conoce también 

sus respuestas. A menudo, las preguntas directas llevLn im

pl_íci ta la .clase de respuesta deseada por el supervisor, o-

caundo menos; le .darLú·n_a. sal ida al subordinado . 

ta do está 

••••• ··,:·,; < • " 

Si els~p~~v\sordes~a descubri lo que el entrevis 

¡Íensá~~~;~'f'l;:i~~·éc//i~ dejar la situación lo más libr: • 

posible para permitir que el subordinado haga hincapié en lo 

que es importante para él. Siempre que sea posible, el en-

trevistador debe evitar las preguntas que deban contestarse-

con respuestas cortas tales como con un sencillo "si" o "no" 

pues como sabemos, las peguntas de este orden cortan todo tl 

po de conversación. 

c.- JUICIOS PREMATUROS 

Una de las reglas que debe de tener presente el e~ 

trevistador, es la que tiene como fin evitar todo lo que se

desea dar cualquier indicación de si lo que está diciendo el 

subordinado es algo que le agrada o desagrada, es decir, de-
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be de abstenerse de pronunciarse. Dicha abstenci6n es muy -

importante dado que los entrevistados andan en busca de indi 

caciones verbales o de expresiones fáciles que les ayude a -

decir lo que el superior quiere o no oir. 

Tanto la censura como los discursos morales ponen

al entrevistado a la defensiva, pues se dedicará a medir lo

que está diciendo para poder conquistar asf la aprobación -

de su entrevistador, dedicándose .~xclusivamente a querer pr~ 

bar que tiene razón, dar una explicación --

elogio y la simpatía ha~ 

ta lljgar al~~i~a~ de ·la entrevista, porque con ello se hace 

creer al entrevistado que su manera de proceder actual es Ja 

correcta y le alienta a evitar la dura labor de meditar a 

fondo todo el problema. 

d •• DISCUS!ON 

Relativamente es poco lo que se gana con las discu 

sienes, principalmente en la primera fase de la entrevista.

Todas las personas tenemos tendencia a corregir a los·demás

cuando dicen algo que es manifiestamente errado. Además, si 

el propio entrvistador se ve atacado personalmente, tiene 

que ejercer un gran dominio de si mismo para no replicar. 
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e .. -· ACONSEJAR 

Solo se estl e~ posibilidad de dar algün consejo -. 

o inf~rmación cuando ya se tiene la imagen completa tal como 

la ve el empleado, lo que era imposible dar con anterioridad. 

Recalcando, siempre se debe de tener presente que es mejor -

ayudarle a que sea él mismo quien encuentre la solución a -

sus propios problemas. Es decir, hay que proceder a dar co~ 

sejos o bien hablar hasta que se tenga la seguridad de qu~ -

el entrevistado haya contado todo lo que tenfa que decir. 

f.- DOllJílIO MEllTAL 

Numerosas personas creen· seguir todos los pasos 

que indica la entrevista dfrigi~a'pero' sin embargo, están 

violando su espfritu.C. E~ta·~~.esperan que haciendo pregun

tas astutas •. nf~~ri1~V~. el: ~ntreÍtistado crea que está exami--

.. :: ;;: i!:~;i~j¡~f !~tí~t.:f :'.f ::: :: : ": ;: :: : :'.'. :::: ::: '. q ::::::~ 
dose e'ste'.~·¿-lll~hq~·r.1~ntal en diversos grados de elaboración.

·Con f~·~~J!~~{j':~'t''~1 entFevistado se siente en libertad para -
, '·. .. . ... ,. .. ' .. <:·~< "· ,' ·' ,·. ·.· ·. 
rec6~~al'.ÓÍl~,consejo franco y directo y, aunque esté bien el!!_ 

ró.tjue tiene que aceptarlo, podrá sentirse molesto con ello, 

pero podrá \enti rse también dispuesto a comportarse como un

sóldado. 
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e o M e L u s I o N E s 

Todo individuo tiene motivaciones que lo impulsan

ª actuar, y lo llevan a comportarse de una u otra forma. El 

hecho de conocer estas motivaciones es una ayuda excelente-

para la selección de personal, pues solo conociendo lo que -

el hombre busca podrá dársele la colocación adecuada en el -

organigrama de la empresa. Si se procede de esta manera, el 

individuo estará contento en su puesto, pues habrá satisfe-

cho sus aspiraciones, reflejándose en un desempefio óptimo de 

sus Junciones, ya que mientras más trabaje y mejor lo haga -

colmará sus necesidades, e indirectamente la empresa recibirá 

los beneficios que está esperando. 

Esto sucede así porque llegan a identificarse los

intereses del Individuo y la empresa en el des~o de trabajar 

con eficacia, y esto es realmente lo que se necesita, que el 

encargado de reclutamiento y selección de personai sea·una.

persona capacitada para llevar a cabo la identificación an-

tes mencionada. 

Pienso que la persona idónea para desempefiar di--

chas actividades es sin duda el Licenciado en Admini~traclón 

ya que cuenta con los conocimientos necesarios para llevarlo 

a cabo. 

'Concluyendo es importante mencionar que este prof~ 
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sionista cuenta con los crin6cimientos adquiridos en la ins-

ti tución universitaria, pero en muchos casos este profesi~-

nista no·~~· ijnid6.la experiencia de llevarlos a la práctica. 

:ves allí donde deseo hacer una importante mención 

muchas veces ocurre que el Licenciado en Administración re

c~én egresado es colocado en un puesto de Reclutamiento y S~ 

lección s.in, contar con la debida experiencia. 

·:Pienso: que .se deben capacitar a todas aquellas per. 

Scirías 'qu.~ ~an'i\argar consigo esta gran responsabilidad, -

porq~~ p~;~}pod~/:selec'cionar al personal idóneo se debe de

canta~ ·~a·ri,.!/~:~er~'o~al bien capacitado para llevarlo a cabo

de .la.ajej~.r)nanéra posible. 

~¡ deben de hacer constantemente pruebas a estos -

profes.ion.{stas para detectar en que puntos fallan y corregir 

los er~ores para la buena marcha de la empresa. 
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