CAPITULO 1

ELEMENTOS PARA EL RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

1.1 Planeacioén de recursos humanos.

La planeacion de recursos humanos son los planes enfocados al personal
que necesitara una organizacion en el futuro, en los que se toman en cuenta las

actividades internas vy los factores del ambiente externo.

Todas las organizaciones deben identificar sus necesidades de empleados a
corto y largo plazo, por medio de la planeacion; los planes a corto plazo indican
las vacantes de puestos que deben cubrirse durante el afio en curso y los de
largo plazo estiman la situacion de los recursos humanos para los dos, cinco o

a veces para los proximos diez afios.

Una crganizacion que no planifigue sus recursos humanos podria encontrar
que no esta satisfaciendo sus requisitos de personal ni sus metas generales. La
planificacion tiene cuatro aspetos basicos:

1. Hacer planes para las necesidades del futuro, decidiendo cuantas
personas y con qué habilidades necesitara la organizacién.
2. Hacer planes para un equilibrio futuro, comparando la cantidad de

empleados necesarios con la cantidad de empleados presentes.



3. Hacer planes para reclutar empleados o despedirlos v,
4. Hacer planes para formar empleados, con objeto de garantizar que la

organizacion tenga un suministro constante de personai experto y capaz.

Ventajas de la planeacién de puestos:

1. Mejorar la utilizacién de los recursos humanos.

2. Adecuar eficientemente las actividades de personal con los objetivos futuros
de la organizacion.

3. Lograr economias en la contratacion de nuevos empleados.

4. Ampliar la informacion de administracion de personal, para ayudar a otros
departamenios de la organizacidn y en ofras actividades de personai.

5. Efectuar una demanda importante sobre los mercados laborales locales.

6. Coordinar diferentes programas de administracion de personal y las
necesidades de contratacion.

7. Permite actuar en forma proactiva y no en forma reactiva.

La planeacién de recursos humanos en empresas pequefias obtienen estas
mismas ventajas solo que no se justifica el tiempo y los costos invertidos; ya
que las ganancias en eficiencia son considerablemente menores. La planeacion

de recursos humanos predice sistematicamente la oferta y la demanda futura de

empleados para una organizacion.



Existen basicamente tres definiciones a que se hace referencia sobre el
mercado de trabajo son:

1. Es el lugar donde se efectuaban antiguamente los intercambios de
mercancias y por lo tanto, el local donde se reunian vendedores y
compradores.

2. Es un “espacio econdmico” donde se realizan intercambios de bienes, los
cuales se producen con relativa “libertad”, es decir, con minima
intervencion del poder publico o de otra autoridad, o comprador, también
con cierto margen de opcion.

3. El area geografica o territorial dentro de la cual las fuerzas de la oferta y

la demanda convergen para establecer un precio comun.

1.1.1 Demanda de los recursos humanos.

La demanda futura de empleados de una organizacion es crucial para la
planeacién de los recursos humanos; la mayoria de las empresas predicen sus
necesidades futuras de empleo, aiun cuando no estimen sus fuentes de oferta.
a. Causas de la demanda.

Sobre algunas de las causas de la demanda de recursos humanos puede
tener la organizacion control de ellas pero en otras no. A continuacion se
exponen algunas.

1. Los desafios externos son dificiles de predecir a corto plazo y a veces , la

estimacion a largo plazo resulta imposible.



a. Los cambios econdmicos tiene efectos notables, pero es dificil
estimarlos; entre estos se incluyen el capital, los niveles de precios,fuerza de

trabajo, los clientes y la politica fiscal y tributaria.

Casi todas las organizaciones de cualquier tipo necesitan capital, tales como
magquinaria,edificios, inventarios de bienes, equipo de oficina, herramientas de
toda clase y dinero en efectivo. Parte de este capital puede ser producido por la
misma empresa; sin embargo, en cuanto a sus requerimientos de capital las
empresas organizadas suelen depender de varios proveedores, cuya funcién es
producir los materiales necesarios y otros bienes de capital que una

organizacién requiere para su operacion.

La fuerza de trabajo es otro de los insumos mdas importanies de las
condiciones econdmicas en cuanto a la disponibilidad, calidad y precio de la
fuerza de trabajo. El precio de la fuerza de trabajo también es un importante
factor econdémice para una empresa, aunque la automatizacion reduce los altos

costos laborales.

Nivel de precios. Esto es que la inflacién no solo perturba a las empresas,
sino que también ejerce influencias sumamente inquietantes en todo tipo de
organizaciones , a causa de sus efectos en los costos de la fuerza de trabajo,

materiales y otros.



El control gubernamental de la disponibilidad de crédito por medio de la
politica fiscal ejerce un considerable impacto no sélo en las empresas, sino
también en la mayoria de las operaciones no empresariales; de igual manera, la

politica tributaria del gobierno afecta a todos los segmentos de la sociedad.

Los clientes son parte fundamental para el éxito de una empresa; pero para
conseguir clientes, una compafiia debe saber qué necesita la gente y qué
comprara; por lo que se basa en las actitudes, deseos y expectativas de los
individuos, buena parte de los cuales son producto de los patrones culturales
prevalecientes en las condiciones sociales; por consiguiente la gente desea
obtener lo mas posible por su dinero, sin importar de que manera las empresas

inviertan sus ganancias.

b. Los desafios sociales, politicos y legales son mas faciles de
predecir, pero sus consecuencias raramente se pueden anticipar con claridad.
En la actualidad, la mayoria de las grandes empresas tienen asesores legales

gue garantizan el acatamiento a las leyes y programas de accion.

Los desafios sociales se componen de las actitudes, deseos, expectativas,
grados de inteligencia y educacion, creencias y costumbres de las personas
que integran un grupo o sociedad. Dichas actitudes y valores difieren segun se
trate de trabajadores o empleados, rices o0 pobres, estudiantes o ex alumnos

universitarios, graduados, mas sin embargo; los administradores no tienen otra



opcidbn que considerarlas en la toma de desiciones. Tras varios siglos de

desarrollo social en Estados Unidos se han desarrollado varias convicciones

sociales de significacidn para los administradores. Entre las mas imporiantes se

encuentran las siguientes:

1.

La certeza de que existen oportunidades para las personas dispuestas y
capaces de trabajar.

La fe en las empresas y el respeto por sus propietarios y lideres.

La creencia en la competencia y la competitividad en todos los aspectos
de la vida, particularmente en los negocios.

El respeto por el individuo, sin importar su raza, religiéon o credo.

El respeto por la autoridad que surge de la posesion de propiedades,
conocimientos especializados y puestos politicos por elecciéon o
designacion.

La creencia en el respeto por la educacion.

La fe en los procesos logicos, la ciencia y la tecnologia.

La certeza de la importancia del cambio y la experimentacién para

encontrar nuevas maneras de hacer las cosas.

Las condiciones politicas cambian junto con el flujo y reflujo de las

demandas y convicciones sociales, la actividad del gobierno influye en

practicamente todas las empresas y todos los aspectos de la vida ya que

primordialmente desempefa dos funciones que son: la promocion y restriccion

de la actividad empresarial. La otra funcién del gobiemo es la de restringir y



regular la actividad empresarial, no solo a nivel nacional, sino también a nivel
estatal y local a través de las leyes, reglamentos y mandatos judiciales. Aigunos
de estos instrumentos estan disefados para proteger a los trabajadores,
consumidores y comunidades, otros se enfocan a la obligatoriedad de los
confratos y proteger los derechos de propiedad, otros regulan el
comportamiento de los administradores y de sus subordinados. Muchas de las
leyes y reglamentos vigentes son necesarios, pero otros se han vuelto

obsoletos.

C. Los cambios tecnolégicos también son dificiles de predecir y
evaluar. La tecnologia se refiere a la suma total de conocimientos de los que
disponemos sobre la manera de hacer las cosas y sus ventajas son:

Mayor productividad.
Mas altos niveles de vida.
Mayor disposicién de tiempo libre v,

Mayor variedad de productos.

Las desventajas son:
La contaminacién de aire y agua.
La insuficiencia de energia eléctrica y,

Pérdida de privacidad a causa de la aplicacion de la tecnologia de computacion.
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Por ecologia entendemos la relacion de los seres humanos y los demas

seres vivos con su ambiente, como la tierra, agua y aire.

d. Los competidores son otro desafio externo que afecta a la
demanda de recursos humanos, ya que depende del giro de actividad de las
organizaciones, su crecimiento varia dependiendo de su ciclo de produccion ©

ventas que tenga estimadas durante el afio.

2.- Otra de las causas de la demanda de recursos humanos son las decisiones

importantes de la organizacion tales como:

a. El plan estratégico es el que mas influye ya que compromete a la
empresa en objetivos de largo plazo, tales como los indices de crecimiento y los
nuevos productos, mercados o servicios. De acuerdo a lo anterior los planes
estratégicos adquieren operacionalidad cuando se convierten en presupuestos
y de acuerdo a los aumentos y las reducciones de presupuestos se estima a
corto plazo las necesidades de recursos humanos.

b. Las predicciones de ventas y produccion son menos exactas que
los presupuesios, pero proporciohan datos mas rapidos sobre los cambios a
corto plazo en la demanda de recursos humanos.

C. La creacidbn de nuevas empresas que se inician mediante
adquisiciones y fusiones provocan una revision inmediata de las demandas de

recursos humanos; asi como el redisefio de puestos.
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d. Factores de la fuerza laboral son los retiros, las dimisiones, los
paros temporales, las muertes y las ausencias autorizadas incrementan la

necesidad de recursos humanos.

Los cambios tecnologicos, economicos y sociales estan provocando que las
organizaciones dependan cada vez mas de los recursos humanos para el

cumplimiento de sus objetivos.

3). Técnicas de prediccion,

Ninguna técnica de prediccidon es precisa, solo nos indica aproximaciones
futuras de las necesidades de recursos humanos. Los siguientes dos métodos
son aproximaciones a corto plazo, porque presuponen que las demandas

permanecen constantes, lo que es raro que suceda.

a. Predicciones de expertos se basan en quienes tienen
conocimientos para estimar las necesidades futuras de recursos humanos; por
ejemplo un gerente puede estar convencido simplemente de que la carga de
trabajo justifica otro empleado 6 bien mediante el cual los planificadores
consultan con los gerentes, que son los expertos en lo que se refiere a las
necesidades futuras de empleo en sus departamentos, otro método es el de

encuestas, mediante la técnica Delphi, en este método se solicitan estimaciones
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a un grupo de expertos, por lo general a gerentes y después los planificadores
del departamento de personal actidan como intermediarios, resumen las
diversas respuestas e informan sobre los hallazgos a los experios. Los
resiumenes y las encuestas se repiten hasta que las opiniones de los expertos

comienzan a coincidir con los acontecimientos futuros.

b. Predicciones de proyeccién de tendencias, esto es proyectar las
tendencias del pasado.
1. Los dos métodos mas sencillos son la extrapolacion que se basa en la
extencion de los indices de cambio del pasado al futuro; por gjemplo, si se
contrata a un promedio de veinte empleados de producciéon cada mes, durante
los dos Gltimos afos, la extrapolacion de esta tendencia al futuro significara 240
trabajadores de preduccion afiadidos durante el préximo afio.
2. El método de indexacidon es un método para estimar las necesidades
futuras de empleo, haciendo coincidir el crecimiento del empleo con algun

indice, por ejemplo el aumento de ventas.

C. Otros métodos de prediccion.

1. Analisis de planeacion y presupuestos, en general las organizaciones
que necesitan planeacion de recursos humanos tienen planes de largo plazo y
presupuestos detallados. Un analisis de los presupuestos de un departamento

revela las autorizaciones financieras para contratar mas empleados, estos datos
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mas la extrapolacion de los cambios en la fuerza laboral, tales como despidos,
dimisiones,etc; pueden porporcionar estimaciones a coro plazo.

2. El analisis de nuevos negocios requiere que los expertos estimen las
necesidades de recursos humanos a partir de los requerimientos de empresas
que realizan operaciones similares.

a. Los modelos de computadoras son una serie de formulas
matematicas que utilizan simultaneamente la extrapolacion, la indexacién, los
resultados de encuestas y estimaciones de los cambios de la fuerza laboral,
con el fin de calcular las necesidades futuras de recursos humanos.

b. Necesidades de recursos humanos. Los planes de corto plazo son
mas especificos y se pueden elaborar en una tabla de empleados, lo cual nos
indica las necesidades futuras de empleo para cada tipo de trabajo. La lista
puede ser de una cantidad especifica 0 una gama aproximada de necesidades,
hecho que depende de la precision del prondstico basico; las tablas de
empleados no estan nunca completas ni son totalmente precisas, se trata solo
de aproximaciones que permite a los especialistas de personal hacer coincidir

la demanda con la oferta a corto plazo.

1.1.2 Oferta de recursos humanos.

Una vez que el departamento de personal efectla las proyecciones sobre

las demandas futuras de recursos humanos, el interés primordial sera el de

14



cubrir las vacantes proyectadas. Existen dos fuentes de oferta: la intema y la

externa.

a. Estimaciones de la oferta interna.

Fuentes internas de la oferta son aquellos empleados actuales a los que se
puede ascender, transferir o0 degradar, con el fin de satisfacer las necesidades
esperadas.

1. Las auditorfas de recursos humanos resumen las aptitudes y la
preparacion de todos y cada uno de los empleados. Cuando se refieren a
personas que no ocupan puestos de gerencia, las auditorias dan como
resultade inventarios de aptitudes y las auditorias de los gerentes se denominan
inventarios administrativos. Un inventario cataloga la capacidad y las aptitudes
de cada empleado, este resumen proporciona a los expertos un panorama
completo de la capacidad con que cuenta la fuerza laboral de la organizacion.
Para que sean datiles los inventarios de recursos humanos tiene que
actualizarse periddicamente por 10 menos cada dos afos; los cambios
principales incluyen nuevas aptitudes, obtencidn de titulos universitarios,
modificacion de los deberes de empleo,etc.; no actualizar los inventarios de
aptitudes puede provocar que los empleados actuales sean ignorados cuando

se presenten vacantes de empleos dentro de la organizacion.
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El inventario de administracion de perscnal requiere informacion sobre:
cantidad de empleados supervisados, presupuesto total administrado, deberes
de los subordinados, tipos de empleados supervisados, capacitacidon

administrativa recibida y deberes administrativos previos.

2. Gréaficas de reemplazamientos. Son representaciones graficas de quién
sustituira a quien, en el caso de que se produzca una vacante de empleo, la
informacion para construir la grafica procede de la auditoria de recursos
humanos. La potencialidad de reemplazo esta formada por dos variables: el
rendimiento actual y las posibilidades de ascenso; el rendimiento actual se
determina, en gran parte, mediante las evaluaciones de desempefio que
efecthan los supervisores, opiniones de otros gerentes, de los compaferos y
subordinados; las posibilidades de ascenso en el futurec se basan
primordialmente en el rendimiento actual y las estimaciones hechas por los
superiores inmediatos sobre el éxito futuro en el nuevo empleo; asi como
también el departamento de personal puede contribuir a estas estimaciones
mediante la aplicacion de pruebas de empleo, entrevistas y otros métodos de

evaluacion.

Ventajas de las graficas de reemplazo:

Facilitan una rapida consulta.

Se maneja como informacion confidencial.
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Desventajas de las graficas de reemplazo.

Contienen informacién muy limitada.

b. Estimaciones de la oferta externa.

Algunas empresas carecen de reemplazos para cubrir las vacantes que se
presenten; cuando no hay reemplazos o cuando las vacantes sean para
empleos de nuevo ingreso, sera necesario recurrir a la oferta externa de
recursos humanos.

1. Necesidades externas. El crecimiento de la empresa y la eficiencia del
departamento de personal determinan, en gran parte, la necesidad de fuentes
externas de recursos humanos; una empresa de crecimiento rapido tendra mas
vacantes de nivel inicial y la cantidad de vacantes de otros niveles dependera
de la medida en que el departamento de personal ayude a los empleados a
desarrollar sus aptitudes.

2. Analisis del mercado laboral. El éxito que tenga el departamento de
personal para encontrar nuevos empleados depende del mercado laboral,
incluso cuando los indices de desempleo sean elevados, muchas veces es
dificil encontrar a la persona adecuada, a corto plazo, el indice de desempleo
nacional sirve como medida aproximada de lo dificil que es la contratacion de
nuevos empleados. Sea cual sea el indice de desempleo las necesidades

externas se deben satisfacer atrayendo a personas que tienen otro trabajo, a
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largo plazo el progreso local y las tendencias demogréficas tienen los efectos
mas importantes sobre los mercados laborales.

3. Actitudes de la comunidad. Las actitudes de la comunidad también
afectan la composicion del mercado laboral, como las actitudes contrarias al
crecimiento 6 a las empresas pueden provocar que éstas se trasladen a otras
areas; la disminucion de la fuerza laboral sirve como disuasivo para las nuevas
empresas, con lo cual se completa el ciclo.

4, Demografia. Las tendencias demograficas son otra variable que a largo

plazo afecta la disponibilidad de personal externo.

c. Aplicacidon de los planes de recursos humanos.

Una vez que se estiman la oferta y la demanda de recursos humanos,
puede ser necesario efectuar ciertos ajustes; cuando la oferta interna de
trabajadores sobrepasa la demanda de la empresa, existird un excedente de
recursos humanos,; la mayoria de las empresas responden a los excedentes
con la congelacion de las contrataciones, lo que impide que el departamento de
personal llene las vacantes con personas del exterior, en lugar de ello, se
asignan nuevos deberes a los empleados actuales; las salidas voluntarias,
denominadas atriccién, reducen lentamente el excedente. Si persiste se motiva
a los empleados para que tomen permisos de ausencia temporal; los paros se
utilizan también en el caso de excedentes a corto plazo; en caso de que los

excedentes persistan se despide a los empleados.
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Si las fuentes internas no pueden satisfacer las necesidades de la
organizacian, existirad una escasez de recursos humanos, la respuesta a corto
plazo es limitada ya que se debe basar en los procesos de obtencidn de
personal en el exterior y encontrar nuevos empleados y a largo plazo las
respuestas pueden ser mas flexibles ya que en este caso se pueden ultilizar el
proceso de empleos internos; o sea, se pueden redoblar esfuerzos para que los
empleados desarrollen los conocimientos, las capacidades y las actitudes que

se necesitan.

1.2 Impacto de la organizacién de los puestos sobre los individuos.

Una organizacion para alcanzar sus objetivos debe segmentar toda una
gama de actividades las cuales deben ser desempefiadas por los individuos.
Para muchos individuos, el trabajo es una experiencia muy satisfactoria que es
preferible a la ociosidad. Sin embargo, para otros el trabajo es fuente de pocas
satisfaciones y representa un sacrificio de tiempo, que deben hacer para ganar

el dinero que necesitan para comprar algo de lo que buscan en [a vida.

1.2.1 Tipos de actitudes de los individuos.

a). La satisfaccion en el puesto. Se refiere a la actitud general de un
individuo hacia su puesto; una persona que esta insatisfecha con su puesto

tiene actitudes negativas hacia él. Al buscar trabajo en la actualidad, muchas
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personas, en especial las que entran al mercado laboral por primera vez,
buscan algo mas que solo ganar dinero por su trabajo.

b. El involucramiento en el puesto mide el grado en el que una persona se
identifica psicologicamente con su puesto y considera su nivel percibido de
desempeno como importante para su autoestima. Los empleados con un alto
nivel de involucramiento con el puesto se identifican profundamente con la
clase de trabajo que realizan y realmente se preocupan por él.

o Compromiso organizacional se define como el grado en el que un
empleado se identifica con una organizacidn determinada y sus metas y desea
mantener su afiliacion a la misma.

d. La enajenacion en el trabajo. Los empleados que no estan satisfechos
con su trabajo pueden enajenarse con respecto a €l y a la organizacion en
general. La enajenacion es una condicién en la cual el empleado tiene poco o
ningln sentimiento de identificacion con su trabajo, la organizacion o la
sociedad. Esto es un factor que genera en las organizaciones un alto indice de
rotacion de personal.

e. Trabajo vs ociosidad. La pérdida de su trabajo puede ser la causa de que
se pierdan los ingresos y también el sentido del propio respeto; aun cuando el
trabajo no sea remunerador psicolégicamente, por lo menos puede proporcionar
al empleado un sentimiento de autorrespeto porque lo capacita a sostenerse a
si mismo y a su familia. Al ocupar la mayoria del tiempo del individuo, el trabajo
puede ayudar a impedirle que se aburra. En algunos casos el tiempo ocioso se

puede infiltrar en el trabajo si no esta supervisado u organizado adecuadamente
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para que proporciocne a los empleados la oportunidad y/o estimulo de
mantenerlos ocupados; por lo que el problema del tiempo libre en el trabajo
puede solucionarse teniendo una cantidad de trabajo adecuada y haciéndolo

interesante para absorber la atencién e interés de los empleados.

1.2.2 Contribucion del trabajo a la sociedad.

Los productos y servicios necesarios para cubrir las exigencias de nuestra
sociedad solo pueden ser producidos mediante el trabajo que sus miembros
ejecutan. Tal trabajo proporciona satisfactores para las necesidades no sélo de
los miembros productores, incluyendoe a los incapacitados o a quienes son

demasiado viejos o jdvenes para formar parte de la fuerza de trabajo.

En nuestra sociedad, el trabajo también sirve como fuente de empleo y de
ingreso para sus miembros. Si las maquinas permiten que se reduzca el costo
de ciertos articulos o servicios, al final aumentara la demanda de ellos, lo
considerable como para hacer que sean empleadas mas personas en su
produccion. La sociedad debe preocuparse no solo por el desempleo sino
también por el subempleo. EI subempleo existe cuando una persona esta
ejecutando un trabajo que esta por abajo del nivel de su capacidad. Igual que el
desempleo, el subempleo representa un desperdicio del talento humano y una

pérdida para la sociedad.
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1.2.3 El puesto y sus funciones.

En una organizacion, el trabajo debe dividirse en unidades o tareas
manejables que puedan ser ejecutadas por los empleados asignados a ellas. La
unidad mas pequefia de una organizacion en la cual se agrupan y estructuran
estas tareas es el puesto. Si la carga de trabajo de un puesto en particular es lo
bastante pesada, se puede requerir mas de un empleado para desempenarlo.
Dependiendo del nimero de las posiciones que se hayan presupuestado en la
estructura de la organizacion esto es lo que determina el nimero de individuos
que puedan ser empleados, en virtud de que cada uno de ellos debera ocupar

una posicidn por separado en la estructura.

Ventajas de la estructura organizacional.
Proporciona los medios para dividir y asignar la autoridad y responsabilidad que
deba ser ejercida por quienes acupen los puestos.
Establece las bases para la seleccion y entrenamiento de los empleados.

Establece las bases para evaluar el desempefio y determinacion de sueldos.

Relaciones del puesto con el papel y el estatus.

Ei papel o rol de un empleado en una organizacion determina el rango que
ocupa dicho empleado con respecto a ofros en la organizacion; lo cual viene

siendo el estatus; y se ve beneficiado o afectado por los distintos roles que haya
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desempefiado el empleado a traves del tiempo que ha pertenecido a la
empresa o de comportamiento. Dicho papel o rol de un empleado en el puesto
esta determinado formalmente por los deberes y responsabilidades que
requiere el puesto que desempefie. La cooperacion y la eficiencia en una
organizacion requieren que el personal de supervisién reconozca la importancia
del papel y el estatus en las relaciones interpersonales y sus efectos sobre el
desempefio. Las habilidades que un puesto exige de un individuo, asi como sus
obligaciones, condiciones de trabajo y salario, ayudan a determinar su estatus

en el puesto.

La ubicacion del escritorio del empleado o su lugar de trabajo, las
herramientas y equipo que utiliza y la vestimenta pueden en algunas
organizaciones simbolizar estatus. A nivel ejecutivo, la ubicacidn de la oficina y
sus muebles, el espacio reservado para su estacionamiento y cosas parecidas
son simbolos tipicos del estatus que pueden proporcionar a los ejecutivos una
fuente de satisfaccion para el ego. Los individuos que tienen mas estatus por su
antiguedad, su edad, sus habilidades u otros factores, pueden esperar recibir
preferencia con respecto a las asignaciones de trabajo y condiciones de empleo
sobre otros empleados con menos estatus; si estos “privilegios de rango”
esperados son ignorados por los supervisores cuando se toman decisiones
sobre el personal, pueden generar resentimientos de parte de los individuos con
estatus y causar que se conviertan en un problema. Los sentimientos de

seguridad y ajuste del empleado es probable que sean mas favorables; si existe
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consistencia con respecto a los factores sobre los cuales esta determinado su
estatus; ya que la inconsistencia sobre estos factores puede contribuir a la
ansiedad de estatus en el cual el individuo experimenta una sensacion de

inseguridad al no saber qué jerarquia tiene con respecto a sus colegas.

Los factores mas importantes que conducen a la satisfaccion en el puesto
son:
1. Un trabajo desafiante desde el punto de vista mental. Aqui los empleados
prefieren puestos que les den oportunidades de utilizar sus habilidades y su
capacidad; y que ofrezcan una variedad de tareas, libertad y retroalimentacion
sobre qué tan bien lo estan desempenando.
2. Recompensas equitativas. Los empleados desean sistemas de salarios y
politicas de ascenso que les parezcan justos, definidos y acordes con sus
expectativas; si el empleado percibe que hay un sentido de equidad entre la
remuneracién por su trabajo, los requerimientos del puesto y las habilidades
individuales, hay un alto porcentaje de probabilidad en la satisfaccion del
empleado.
3. Condiciones de {rabajo que constituyen un respaldo. Lograr una armonia
del entorno laboral es mantener estable la condicién fisica y mental del
empleado; ya que la temperatura, la luz, el ruido y otros factores ambientales
deben ser los adecuados de acuerdo a sus funciones dentro del trabajo.
4, Relaciones interpersonales. Los individuos buscan un trabajo no solo por

la necesidad econdmica, sino también por su necesidad de interaccidon social;
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ya que al encontrar gente que lo apoye, que sea amigable, comprensiva,
también es un factor para que se incremente su satisfaccion con el puesto y se
sienta mas identificado con la organizacion.

5. Ajuste de personalidad-puesto. Lograr seleccionar a la persona que
retna los requerimientos del puesto; asi como el empleado debe de tener
acertividad para aplicar los talentos y habilidades correctos dependiendo de las

actividades a realizar.

La insatisfaccion de los empleados se manifiesta de la siguiente manera:

1. Salida. Comportamiento dirigido a dejar la organizacion. Incluye buscar
un nuevo empleo ademas de la renuncia.

2. Voz. Intento activo y constructivo de mejorar las condiciones. Incluye la
sugerencia de mejoramiento, la discusion de problemas con los superiores y
alguna forma de actividad sindical.

3. Lealtad. Espera pasiva pero optimista de que mejoren las condiciones .
Incluye hablar en favor de la organizacion ante las criticas externas y confiar en
que la organizacion y su administracion haran lo correcto.

4. Negligencia: permitir pasivamente que empeoren las condiciones. Incluye

el ausentismo o retrasos crénicos, esfuerzos pequefios y un mayor porcentaje

de errores.
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Dentro de las organizaciones el departamento de recursos humanos juega
un papel central en el desarrollo y plan de vida profesional de cada empleado.
Una de las principales funciones del departamento de recursos humanos es
mantener la armonia laboral y para lograr esto se tiene que invertir tiempo en
atender las necesidades de subempleados; ya que de acuerdo a su nivel de

estudio, costumbres, valores y actitudes se refleja su comportamiento y

desarrollo laboral.

De acuerdo al patron de vida de los individuos, estos tienen diferentes
actitudes y si estos son negativos; dependiendo de la situacidn o de la persona
de relaciones laborales que lo maneje; es dificil que cambie el empleado o que
se obtenga su cooperacion en acatar las disposiciones de la empresa. En
algunos casos las técnicas de persuacion oral son mas eficaces cuando uno
usa un tono positivo y lleno de tacto, que proyecte seguridad en lo que afirma,
asi como mostrando empatia con el empleado, utilizando la l6gica, apoyandose
en evidencias acerca de los temores, \f;straciones y otras emociones del
empleado. Es mas probable que los empleados respondan a los esfuerzos para
lograr un cambio si éstos los hace una persona que les agrade y que sea

creible y convincente.

Si el representante de relaciones laborales le agrada a la gente, es mas
factible que se identifiquen con él vy comprendan el mensaje. La credibilidad

implica confianza, habilidad y objetividad; por lo que de esta manera es mas
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probable que se pueda cambiar la actitud de un empleado si ese empieado
considera a la persona que lo atiende es creible, que sabe de o que habla y

que es imparcial en su observacion.
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CAPITULO 2

INFORMACION NECESARIA PARA EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y
SELECCION DE PERSONAL.

2.1 Informacién requerida para el analisis y descripcion de puestos.

Los gerentes manejan todos los asuntos relativos a ios empleados cuando
no hay departamento de administracion de personal; debido a que los gerentes
operacionales estan familiarizados con los empleos que supervisan, no
necesitan informacion sobre puestos; conocen las caracteristicas, las normas y
la capacidad humana que se necesita para cada puesto de trabajo. Después de
que se crea un departamenio de personal, los conocimientos y requisitos
relativos a los puestos deben reunirse mediante el analisis de puestos. Los que

realizan esta tarea son los especialistas llamados analistas de puestos.

2.1.1 Andlisis de puestos.

El analisis de puestos es un procedimiento que permite recoger, evaluar y
organizar sistematicamente la informacion sobre los diversos puestos de trabajo
e identifica las tareas, cometidos y responsabilidades de un puesto en

particular.
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La tarea es un elemento basico del trabajo, un paso légico y necesario en la
realizacidn del cometido de un puesto de trabajo. El cometido consiste en una 6
mas tareas que conforman la actividad principal del puesto de trabajo. La
responsabilidad consiste en uno 6 mas cometidos que se identifican y describen

el objetivo principal del puesto de trabajo o la razén de su existencia.

Las principales actividades de administracién de personal que se deben de
tomar en cuenta para el anélisis de puestos son:
1. Evaluar el modo en que se afectan los desafios ambientales a los
puestos individuaies.
2. Eliminar requisitos innecesarios de puestos que pueden provocar
discriminacion laboral.
3. Descubrir elementos de puestos que mejoran o empeoran la calidad de

vida en el trabajo.

4, Planear los requisitos humanos del futuro.

5. Acoplar a los candidatos del empleo con los puestos vacantes.

6. Determinar las necesidades de adiestramiento para empleados nuevos y
experimentados.

7. Crear planes para desarrollar el potencial de los empleados.

8. Establecer normas realistas de rendimiento.

9. Situar a los empleados en trabajos que permitan utilizar eficazmente sus
capacidades.

10. Remunerar de modo justo a los empleados.
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Pasos para el analisis de puestos:

1. Determinar el uso de la informacion del analisis del puesto, ya que esto
ayudara a fijar el tipo de datos a reunir y la técnica que se deba utilizar para
hacerlo.

2. Relnir infarmacion previa sobre los trabajos y las caracteristicas de
quienes ocupan los puestos; por lo que para esto estudian la organizacion, sus
finalidades, su disefio, sus ingresos y egresos, asi como los informes de la
compania, la industria y el gobierno sobre el trabajo que van a analizar.

3. Posteriormente se identifican los puestos que van a analizar ya que en
las companias grandes, los analistas deben elaborar listas de puestos de la
misma linea de autoridad y responsabilidad y se apoyan en registros de
ndminas, graficas de organizacion o conversaciones con los trabajadores vy los
supervisores.

4, Aplicar una o mas de las técnicas de analisis de puestos para obtener la
informacién de las actividades que involucra, la conducta requerida a los
empleados, las condiciones de trabajo y ios requerimientos humanos.

5. Revisar la informacidon con los participantes, como pueden ser el

trabajador y su jefe inmediato.

6. Elaborar una descripcion y especificacion del puesto.
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Métodos para rednir informacion sobre el analisis de puestos.

a. Cuestionarios. Pueden ser de dos tipos: lista de verificacion muy
estructuradas (Marca la actividad y tiempo de realizacidon) y cuestionarios
abiertos; se elaboran cuestionarios ya que sirven para conocer los deberes, las
responsabilidades, las capacidades humanas y las normas de rendimiento de
los puestos investigados para el analisis de puestos y cuentan con los

siguientes datos:

1. La posicién e identificacién del puesto.

2. Deberes y responsabilidades del trabajo (objetivo general vy
objetivos especificos).

3. Caracteristicas humanas (atributos y condiciones fisicas,
conocimientos y habilidades) y condiciones de trabajo (seguridad e
higiene).

4. Normas ¢ criterios de desempefio o rendimiento.

Los cuestionarios por correo es una opcidn rapida y menos costosa; y

permite gque se estudien muchos puestos al mismo tiempo, sin embargo es

menos preciso porque algunas preguntas se entienden equivocadamente.
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Ventajas del cuestionario.
Es una forma eficaz y rapida de obtener informacion de un gran ndmero de
empleados.

Es menos costoso que la entrevista.

Desventajas del cuestionario.

Puede resultar costoso y tardado si el empleado no entiende las preguntas.

h. El método de la entrevista.

Existen tres tipos de entrevista que son:
1. Las entrevistas individuales con cada empleado.
2. Las entrevistas colectivas con grupos de empleados que
desempenen el mismo trabajo.
3. Entrevistas con uno o mas supervisores que tengan un

conocimiento a fondo del puesto gue se esta analizando.

Sus ventajas son:

Permite a la persona detectar actividades y comportamientos que de otra forma

podrian no salir ala luz.

Ofrece la oportunidad de explicar los objetivos y resultados del analisis del

puesto.
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Permite al entrevistado dar a conocer desacuerdos o puntos de vista que de lo

contrario no llegarian a cidos de la gerencia.

Permite una sencilla y rapida forma de obtener informacion.

Desventajas.

Se pueden dar malentendidos involuntarios ¢ una falsificacion directa.

Se tiende a exagerar ciertas responsabilidades al tiempo que minimizan otras.

Es un proceso lento,

Normas para la entrevista:

1.

Si se trabaja en un analisis del puesto, la persona que lo haga y el
supervisor deben trabajar juntos para identificar a los empleados
que sepan mas sobre el mismo, asi como aquellos que poedrian
ser mas objetivos en la descripcibn de sus deberes y
responsabilidades.

Se debe establecer rapidamente un ambiente de cordialidad con el
entrevistado.

Seguir una guia estructurada o lista de verificacién, en la que se
incluyan las preguntas y se tenga espacio para las respuestas.
Cuando las actividades no se realizan con regularidad se le debe
pedir que haya una lista de sus deberes en orden de importancia,

asi como la frecuencia.
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5. Al término de la entrevista es necesario revisar y verificar los

datos.

C. Los registros o diarios también llamados bitacora de empleados. Es una
lista diaria, hecha por los trabajadores, de cada actividad en la que se
desempefian junto con el tiempo de cada una. La bitacora es otra opcién
aunque los gerentes y empleados lo consideran una molestia y tiene sus
desventajas ya que se va perdiendo el interes y la informacion no esta

completa, ademas de que se invierte demasiado tiempo.

d. El método de la observacion es lento y costoso y menos preciso ya que
el analista puede pasar por alio algunas actividades que se realizan de modo
irregular; mas sin embargo este método se combina frecuentemente con las

entrevistas para que el resultado sea mas preciso.

e. Procedimiento del servicio civil de estados unidos. Es una técnica de
analisis de puestos que proporciona un procedimientc normalizado por medio
del cual se pueden comparar y clasificar los diferentes puestos. Este método
reune la informacién sobre una hoja de registro del analisis del puesto en dénde
se anota primero la informacion de identificacién y un breve resumen del
puesto, después el especialista hace una lista en orden de importancia de las

tareas especificas del puesto.
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f. Técnicas cuantitativas para el anélisis de puestos.
Cuestionarios de analisis de posicion (CAP) es un cuestionario utilizado para
retnir datos cuantificables relacionados con las tareas y responsabilidades de

los diferentes puestos.

Ventajas
Ofrece una calificacion cuantitativa o perfil de cualquier empleo y se

puede clasificar en 5 dimensiones basicas ese puesto:

1. Tener responsabilidades de toma de decisiones, comunicaciones y
sociales.
2. Desempefiar actividades que requieran capacidad.
3. Mantenerse fisicamente activo.
4. Operar vehiculos, equipo,etc.
5. Procesar informacion.
g. Procedimiento del departamento del trabajo. Métode normalizado para

calificar, clasificar y comparar virtualmente cada tipo de puesto con base
en los datos, las personas y las cosas. Se explica este procedimiento

mas adelante en el formato de la descripcion de puestos.

h. El analisis funcional de puestos. Método para clasificar puestos similar al
analisis de puestos del departamento de trabajo, pero que

adicionalmente toma en cuenta el grado de necesidad de instrucciones,
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razonamiento, juicio y facilidad verbal para desemperiar las tareas del

puesto.

El analisis funcional del puesto difiere en dos sentidos del método del

departamento de trabajo que son:

Primero, el analisis funcional del puesto califica al puesto no sdlo de acuerdo
con los datos, las personas y las cosas, sino ademas en las siguientes cuatro
dimensiones: el grado en el que se requiere de instrucciones especificas para
realizar el trabajo; la medida en que es necesario aplicar el razonamiento vy el
juicio para desempefiar la labor; la habilidad matematica requerida para su

desempefio y las facilidades de idioma necesarias para hacer el trabajo.

Segundo, el analisis funcional del puesto también identifica los estandares

de desempefio y las necesidades de capacitacién.

El andlisis de puestos de frabajo resulta Gtil para realizar las siguientes
actividades de recursos humanos: Recluiamiento, seleccion, evaluacién del
rendimiento, retribuciones(compensaciones), formaciéon y desarrollo de la

carrera profesional del empleado o candidato.
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2.1.2 Descripcion del puesto ¢ puestos de trabajo.

La descripcion de puestos “Es el conjunto de acciones organizadas y
propositivas que realiza un empleado o colaborador de una organizacion, en
una determinada posicion de su estructura de relaciones intemas y externas,

con el fin de conseguir aportar valor afadido a dicha organizacion’.

Descripcidén del puesto de trabajo. Es el documento escrito en el cual se
idéntifica, define y describe un puesto de trabajo en funcién de sus cometidos,

responsabilidades, condiciones de trabajo y especificaciones.

El formato de descripcion de puestos debe contener los siguientes
elementos:
1).- Identificacion 6 seccion de identidad del puesto.
a).- La clave del puesto esta formada por nameros, letras 0 ambas cosas, estos
codigos son (tiles para comparar distintos puestos. Las claves del diccionario
de titulos ocupacionales se utiliza para codificar dichos puestos publicado en
1965 en Estados Unidos. Cada puesto del Diccionario de titulos ocupacionales
tiene una clave de seis digitos, el primer digito divide todos los puestos en
nueve categorias, el segundo y tercer digito limitan la ocupacion de una a 603
grupos ccupacionales y los tres Gltimos digitos explican la relacion del puesto

con datos(cuarto digito), personal(quinto digito) y objetos(sexto digito).
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Categorias

0. Ocupaciones profesionales, técnicas o administrativas.
1. Ocupaciones profesionales, técnicas o administrativas.

2. Ocupaciones de oficina y ventas.

3. Ocupaciones de servicio.

4. Agricultura, silvicultura, pesca y actividades conexas.

5.- Ocupaciones de elaboraciones.

6. Ocupaciones de manejo de maquinas.

7. Ocupaciones en bancos de trabajo.

8. Ocupaciones de trabajos estructurales.

9. Ocupaciones diversas.

Personas

0. Orientacion

1. Negociaciones.

2. Instruccion.

3. Supervision.

4. Recreaciones.

5. Persuacion.

6. Indicaciones y conversaciones
7. Servicios.

8. Sin relacion importante.

Objetos

0. Preparacion.

—

Datos

0. Sintetizacion.

1. Coordinacion.
2. Analisis.

3. Compilacion.

4. Computacion.
5. Redaccion.

6. Comparaciones.
7.Sin relacion imp.

8. Sin relacion imp.

. Trabajos de precision.

. Operaciones-control.

2
3. Manejo-conduccion.
4

. Manipulacién.

5. Atencion de servicio.

6. Alimentacidn-salidas.

7. Manejo de objetos.

8. Sin relacién importante.
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b).- La fecha.

c).- Autor. La persona que lo elabora.

d).- Ubicacién. A que departamento o departamentos pertenece o tiene relacion.
e).- Grado del puesto. Nivel que tiene dentro de la organizacion{organigrama).
f).- Supervisor. Nombre 6 puesto del jefe inmediato.

g).- Estatus. Tipo de trabajador(salary, sindicalizado o de confianza).

2.- Resumen del puesto y deberes: el resimen es un parrafo que indica lo que
es el trabajo, cdmo se realiza y quién se encarga de hacerlo. Y en los deberes
se identifican las tareas y las actividades, se hace incapié en el rendimiento y

las responsabilidades dentro de los deberes de puestos.

3.- Condiciones de trabajo. Una descripcion del puesto explica también las
horas de trabajo, los riesgos para la seguridad y la salud, las necesidades de

desplazamientos y otras caracteristicas de los puestos.

4 .- Aprobaciones. Puesto que las descripciones de puestos afectan a la mayoria
de las decisiones de personal, su precision debe ser comprobada por
empleados escogidos y sus supervisores y ya una vez comprobada se obtiene
las firmas de conformidad del jefe inmediato y del gerente o director de

personal.
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La responsabilidad de la descripcion de puestos recae en el departamento

de recursos humanos en colaboracion con el directivo del departamento y jefe

directo del puesto.

Normas para la elaboracién de descripcidon de puestos:

1.- Ser claro.

2.- Indicar el alcance (autoridad y responsabilidad).
3.- Ser especifico.

4.- Ser breve.

5.- Verificar y repasar la informacion.

2.1.3 Especificaciones del puesto.

Una especificacion de puesto describe lo que el puesto exige a los

trabajadores que lo realizan y las aptitudes humanas.

Eil formato debe contener los siguientes datos:

a. Seccion de identidad del puesto.

b. Factores de habilidad: educacion, experiencia, capacitacion, grado de

coordinacién y comunicacién.
C. Factores de esfuerzos: exigencias fisicas y mentales.

d. Condiciones de trabajo.
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Criterios para redactar las especificaciones del puesto.

Especificaciones para personal capacitado frente al no capacitado:
rasgos fisicos, personalidad, intereses 0 habilidades de percepcidn que
impliquen cierto potencial para desempeiar el puesto.

Especificaciones del puesto en base en el juicio. Con base en los juicios
experimentados de personas como los supervisores o gerentes de

personal.

Especificaciones de puesto con base en el analisis estadistico. Este paso

requiere de cinco pasos:

a. Analizar el puesto y decidir como evaluar el desempefio en el
mismo.
b. Seleccionar los rasgos personales como la destreza con los dedos

que se considere deban predecir un rendimiento satisfactorio.

C. Probar estos rasgos en los candidatos al puesto.
d. Medir el desempefio subsecuente de estos candidatos.
e. Analizar estadisticamente la relacion entre el rasgo humano y el

desempeno en el puesto.
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2.1.4 Problemas relativos en la elaboracion del perfil.

Al elaborar las descripciones de puestos y establecer los requerimientos que
el candidato debe reunir para ocupar el puesto, se pide la colaboracion de los
directivos, gerentes o en su defecto de los jefes directos de los distintos
departamentos de la organizacién, ya que de manera conjunta se va a lievar a
cabo el proceso de seleccion del candidato idoneo para el puesto, aungue en
algunos casos nos encontramos con diversas dificultades debido a que las
personas involucradas en la creacion del perfil del puesto no les queda claro la
definicion y existe confusiéon en establecer clara y especifica la informacion 6
cuando se trata de la creacion de un nuevo puesto O de una actividad
emergente o paralela al puesto, la funcién se puede complicar incluso mas
debido a la falta de experiencia y de puntos de referencia previos. Es coman
encontrarse ante clientes internos o externos que se situan en alguna teoria

especifica sobre cdmo deberia ser el candidato para el puesto.

A continuacion se mencionan los tipos de teorias acerca de los clientes:

a. Cliente de la teoria ingenua: este tipo de cliente no sabe lo que necesita,
recurre a etiquetas comunes de requerimientos como “ buen trabajador,
que no se asuste ante el trabajo, es incapaz de salir de estas
afirmaciones generales, en algunas ocasiones se debe a la falta de

conocimiento de las exigencias de las tarea o actividad 6 por falta de
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capacidad personal de conceptualizar los requerimientos del puesto. Los
clientes de este tipo requieren una guia muy firme por parte del
profesional en la labor exploratoria inicial y el éxito en la tarea va a
depender en gran medida de la habilidad que el seleccionador tenga
para estructurar de forma sistematica y simple en la investigacion inicial
sobre el puesto, adn a pesar de las muestras de impaciencia del cliente
y de sus muchas perplejidades ante las inagotables preguntas del
profesional.
Cliente de la teoria cerrada: En este caso el cliente sabe o cree saber
muy bien cual es el tipo de persona que necesita y tiene una teoria
totalmente definida sobre lo que estd buscando. Se resiste de forma
mas o menos abierta, a las sugerencias del seleccionador. Existen
variaciones de este tipo de clientes en cuanto a los requerimientos del
puesto.
1. Monografico: concentra su atencién en una o dos caracteristicas
imprescindibles del perfil, olvidando casi siempre un buen nimero

de aspectos importantes.

2. Maximalista: persigue algin rasgo secundario como algo crucial e
irrenunciable.
3. Tecnicista: le atribuye un gran valor a un componente técnico de la

informacién del candidato o de su perfil psicoldgico.
4. Cliente de la teoria errdnea: Este tipo de cliente requiere

caracteristicas del perfil muy sofisticado; el Unico problema es que
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se equivoca con su contenido. Como consecuencia cada vez que
el profesional lo contradice, se refuerza mas y mas en su postura y
descalifica progresivamente al propio seleccionador, que
finalmente no tiene mas remedio que ceder ante la presion del
cliente 6 renunciar al proceso. En este tipo de teoria, la formacion
de un criterio claro por parte del seleccionador y la composicion de
la candidatura final va a ser el factor critico de éxito en el resultado
final.

5. Cliente con la teoria siperman: Este cliente piensa que el ideal de
persona para desempeiar el puesto es aquella que reuna todo
tipo de competencias y de caracteristicas en su mas aito grado y
con la expresion mas articulada y completa de dominio de cada
una de ellas. Toda capacidad le parece no solo conveniente sino
imprescindible. Como es natural, este tipo de cliente no calcula las
implicaciones sociales de un supercandidato que reluna tales
virtudes, el desequilibrio comparativo que provocaria con los
demas miembros de la organizacion 6 el coste de atraer o retener

a este tipo de persona.

Al surgir la necesidad de contratar a una persona para cubrir una vacante, la
persona que lo solicita facilita al seleccionador una descripcibn mas o menos
detallada y minuciosa del puesto y de sus responsabilidades; de los factores

criticos de éxito que se revelan como mas sobresalientes y de las dificultades
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objetivas que el ocupante encontraré en su desempefo. Estas reflexiones
actualizadas acertadas o no, completas o incompletas, son la fuente de
informacion mas valiosa para el seleccionador que a lo largo del proceso, debe

cuidar su analisis, tratando de afiadir valor a esta informacion.

2.1.5 Analisis de las tareas de resultados.

Cada puesto de trabajo debe conseguir, mediante su ejercicio y correcto
desempefio, un conjunto de resultados especificos como efecto de la puesta en
escena de sus papeles profesionales. Las areas de resultado no deben
confundirse con las tareas. Las tareas consisten fundamentalmente en acciones
que el ocupante del puesto desariolla en el desempefio de su actividad
profesional. Las areas de resultados son los efectos deseables que las acciones

deben producir.

Por ejemplo:

Acciones Areas de resultados

Analizar puestos de trabajo. Mantener la piantilla de personal
Determinar perfiles profesionales. puestos clave dotada de forma
Actualizar expedientes de personal. satisfactoria.

Mantener entrevistas de evaluacion con empleados.
Consultar datos de resultados personales histéricos.

Tomar decisiones sobre selecciones internas para puestos clave.
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2.1.6 Analisis de las situaciones criticas para el éxito en el puesto de trabajo.

En la fase del analisis de puestos de trabajo el objetivo es identificar las
situaciones especificas en las que el ocupante del puesto de trabajo analizado
debe poner en juego sus destrezas, capacidades, sus conocimientos VY
experiencias de manera que consigan los fines o resultados deseados. Los
diversos aspectos que se deben tomar en cuenta para evaluar las situaciones
criticas para el éxito del puesto; son los aspectos de responsabilidad,

caracteristicas del entorno social del puesto y sus aspectos ejecutivos.

a. Responsabilidad: se trata de reflexionar sobre las exigencias del puesto
en cuanto a la toma de responsabilidades de su ocupante debidas al
mantenimiento de relaciones internas o externas con diversos tipos de
personas y con variadas finalidades que exigen distinto grado de
competencia e imponen diferenies cargas de responsabilidad; asi como
por el nimero y caracteristicas de los subordinados sobre los que debe
ejercer el mando ( tipos de frecuencia y alcance de las relaciones

interpersonales que el ocupante debe desarrollar).

b. Caracteristicas del entorno social: comprende analizar el entorno de
trabajo tales como: los compafieros, los jefes, los clientes, los
proveedores, los usuarios, las restricciones legales, las normativas

(reglamentos y procesos), las politicas, las tecnologias, entre otras; que
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deberan afrontar con acierto, el ocupante del puesto si quiere alcanzar el
éxito en sus resultados no soélo de forma transitoria, sino de manera
consecutiva y eficaz, sin causar dafics o costos oculios de la

organizacion en el mediano o largo plazo.

C. Aspectos ejecutivos: debe plantearse el tipo y alcance de toma de
decisiones que el ocupante del puesto debe tomar, asi como la
frecuencia, relevancia, grado de normativa a que estan sujetas,
responsabilidad patrimonial que entrafan para la empresa (activos) y
forma en que pueden afectar a la seguridad de los empleados, los

clientes o colaboradores.

Todos estos aspectos seran de vital importancia a la hora de definir

complejidad del puesto y las habilidades especificas requeridas por €l mismo.

2.1.7 Andlisis de los requerimientos objetivos para el desempefio del puesto de
trabajo.

Los requerimientos del puesto son aquellas caracteristicas personales y/o
profesionales que deben presentarse en un ocupante especifico de un puesto
de trabajo para que su desemperio del mismo pueda resultar eficaz y alcanzar

los resultados esperados y previamente fijados, de tal manera que la presencia
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e idoneidad de estas caracteristicas se puedan comprobar de manera objetiva
en un candidato o empleado especifico y no estén sujetas a evaluacion o

apreciaciones subjetivas.

Requerimientos:

a. Edad minima y maxima aceptables, asi como edad preferida: algunos
puestos requieren personas de edades especificas, mientras que en
otros resulta irrelevante.

b. Nacionalidad preferida: dependiendo del contenido del puesto ya que
algunos puestos se relacionan.

C. Sexo preferido: siempre surgen las dudas sobre hasta dénde liegan las
limitaciones objetivas para el desempeiio de las mujeres de diversas
funciones consideradas como tipicamente masculinas.

d. Procedencia gecgrafica aceptable 0 no aceptable: dependiendo de ia
naturaleza del puesto (ventas, mercadotecnia, puesto publico o
gubernamental), nivel operativo se selecciona en base a la facilidad de
transportacién o desplazamiento a su lugar de trabajo.

e. Situacidén militar aceptable o no aceptable: en base a la Ley Federal de
Trabajo o salud mental para los requerimientos del puesto.

f. Estado civil aceptable o inaceptable: dependiendo de la disponibilidad de

horario de trabajo y sus obligaciones o necesidades personales.
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Disponibilidad para actividades especiales, viaje o desplazamientos
frecuentes: si el candidato seleccionado debera viajar y ausentarse de su
hogar con una frecuencia previsible alta o bien debera estar disponible
fuera de horario o desplazarse frecuentemente a donde lo requieran, es
importante que su situacidon personal y familiar no presente indicios de
una dependencia de la persona que le impida realizar sus funciones.
Necesidades de disponer de permiso de conducir y clase.

Necesidad de disponer de vehiculo propioc y razones para ello.

Formacion basica educativa: se refiere a aquellos conocimientos
preparatorios que el candidato debe reunir para adquirir los demas
aprendizajes necesarios para un correcto desempeiio del puesto de
trabajo. A la hora de determinar la formacion basica del sujeto, no nos
limitemos a identificar el titulo que debe poseer, sino el contenido de la
formacién que ha debido conseguir y que resulte imprescindible para un
desempeno adecuado y de alto rendimiento del puesto que intentamos
cubrir.

Formacién complementaria o técnica requerida: se trata del conjunto de
conocimientos especificos acerca de la realidad sobre la que ha de
actuar y de los métodos idéneos para actuar sobre ella que debe manejar
con acierto.

ldiomas necesarios para el desemperio del puesto y su grado de dominio
o conocimiento real: el idioma, como requerimiento objetivo del puesto de

trabajo, debe ser cuidadosamente medido tanto en su necesidad vy
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utilizacién real en proceso profesional posterior como en el grado y el
nivel de exigencias que se establecera en la seleccién.

m. Grado, tipo y alcance de la experiencia previa requerida por el puesto. Se
debe tener en cuenta el cimulo de aprendizajes en base a la experiencia
requeridos por la tarea y los motivos por los que se requieren. Asi como

pueden existir experiencias vitales incapacitantes” para una

determinada funcion o puesto.

2.1.8 Analisis de los requerimientos del entorno social del puesto de trabajo.

En este andlisis comprendera los aspectos tales como el estilo de
comunicacion, estilo de mando, estilo de delegacion, esto dara indicaciones
precisas sobre el tipo de funcionamiento social en el que candidato iddneo

debera resultar adaptativo y llevar al éxito su desempenio.

2.1.9 Analisis de las competencias conductuales requeridas para el
desempeno eficaz del puesto de trabajo.

El momento central de todo analisis y descripcion de un perfil profesiografico
consiste en la identificacién correcta y minuciosa de los rasgos definitorios del
comportamiento profesional de un “ocupante tipo” del puesto, de modo que
estas peculiaridades caracteristicas de su conducta garanticen la consecucion

de los objetivos que se le asignan al puesto. Se requiere identificar las
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competencias conductuales “criticas” requeridas para alcanzar de manera

totalmente satisfactoria las “areas de resultados”.

Una competencia conductual es una habilidad o atributo personal de la
conducta de un sujeto; que puede definirse como caracteristica de su
comportamiento; bajo la cual, el comportamiento orientado a la tarea puede

clasificarse de forma légica y fiable.

El método recomendado es el siguiente:

a. Tomar como punto de partida el andlisis de las situaciones criticas para
el éxito en el puesto de trabajo.

b. Considerar las competencias conductuales para cada situacidén critica
para alcanzar un resultado positivo. Esto es, las competencias
conductuales que debe poseer el empleado que desempena el puesto y
en cuya ausencia la “situacién critica” no puede realizarse completa o
adecuadamente y en consecuencia, el area de resultados’
correspondiente no se alcanza. Se debe de simplificar las competencias
conduciuales requeridas a un numero manejable y que sean las mas

importantes entre 12 6 14.

14736
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Lista de competencias conductuales mas importantes

Término comun

Fajador

Duro

Mano izquierda
Constante
Mano dura

Brillante

Inteligente

Con psicologia
Con gancho
Emprendedor
Con fuerza

Con empuje

Luchador

Orientado a ia accién
Agresivo

Consciente

Controlado

Competencia conductual

Ambicion
Disciplina, identificacion directiva,
organizacional

Persuacion, sensibilidad interpersonal.
Tenacidad, energia.

Identificacion, directiva, toma de decisiones.
Capacidad de aprendizaje, juicio, capacidad de
analisis,
Juicio, capacidad de andlisis, capacidad
aprendizaje.

Sensibilidad interpersonal, escucha.

Impacto, persuacion, comunicacién oral,
Espiritu emprendedor.

Energia, impacto, tenacidad.

Resolucion, sentido de la urgencia, tenacidad,
tolerancia al estrés.

Tenacidad, energia.

Iniciativa, juicio, decision.

Iniciativa, persuacion.

Atencion al detalle.

Planificaciéon, organizacion.
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Término comun Competencia conductual

Diplomético Sensibilidad interpersonal.

Entusiasta Energia, iniciativa.

Pensador l6gico Capacidad de anélisis.

Maduro Juicio.

Autosuficiente Independencia.

Suave/pulido Persuacion, comunicacion oral, impacto.

Jugador de equipo Integridad, juicio, delegacion.

C. Establecer las competencias conductuales para las tres areas de

resultados que se han identificado como mas importantes en el puesto de

trabajo.

Se debe de considerar qué grado de requerimiento o dominio de cada

una de las competencias conductuales requiere un ocupante idéneo del

puesto, por lo que se establece la siguiente escala:

1. La destreza o competencia conductual se requiere en un grado
minimo operativo.

2. La destreza se requiere con un grado normal de dominio.

3. La destreza es requerida en un grado de dominio alto; es preciso
un comportamiento “articulado” y desarrollado profesionalmente en

este ambito.
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4, Se requiere un grado extremo de destreza en esta competencia
conductual con una “articulacion” perfecta de las conductas

correspondientes y una sofisticada técnica en su ejecucion.

2.1.10 Definicion del perfil motivacional idoneo para el puesto de trabajo.

El analisis de requerimientos de un determinado puesto de trabajo consiste
en tomar algunas decisiones sobre el tipo de funcionamiento emocional y
motivacional que resulta imprescindible en el ocupante idéneo de ese puesto;
debe tenerse en cuenta que este aspecto de la personalidad de los candidatos
resultara un excelente predictor de su posterior rendimiento y de su adecuacion
a las tareas y objetivos propuestos. Una persona competente en cuanto a
caracteristicas de conducta desmotivada y desimpulsada, no tendra nunca un
rendimiento optimo. Los elementos mas importantes que componen el “impulso”
de los candidatos son:

1. Energizacion hacia la tarea: es la forma en que el sujeto percibe la tarea
o conjunto de tareas a desarrcllar en su puesto de trabajo y la forma
como estas actividades son interpretadas como una oportunidad de
satisfacer necesidades profundas del candidato en cuanto a logro,

afiliacion o influencia. Por ejemplo “me gusta la tarea o no me gusta”.

2. Satisfaccion organizacional: me siento bien o mal en la empresa.
3. Autoconfianza: me siento capaz 0 no de realizar la tarea.
4, Compromiso: creo que la tarea es importante o no.
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El perfil motivacional de una persona se compone de una serie de elementos

o aspectos que se deben evaluar:

a. Orientacién al éxito y a los retos: es decir, el grado de necesidad de la
persona de someterse a retos y desafios personales y/o profesionales
que le exijan poner en juego sus habilidades y conocimientos de forma
exigente, con un cierto grado de riesgo en el proceso de ejecucion de sus
conductas y tomando las riendas de las decisiones sobre coémo
desarrollar los caminos criticos hacia el éxito. Esto esta intimamente
relacionado con la necesidad de reconocimiento de su valia y de su
creatividad y capacidad de organizacion y planificacion de las acciones a

ejecutar para alcanzar el objetivo.

b. Orientacion a la afiliacion: es el grado de necesidad de la persona de
establecer y mantener relaciones interpersonales estables, positivas y
enriquecedoras con otras personas de diversos circulos sociales, de
modo que le permitan dar y recfbir afecto y aceptacidn social, asi como
establecer vinculos emocionales estables y satisfactorios; esto esta

relacionado con la necesidad de ser aceptado y de aceptar a los demas.

C. Orientacion a la influencia: es el grado de necesidad de la persona en

cuanto a obtener reconocimiento y prestigio social; conseguir que sus
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ideas se implanten;  tener  razon en las  discusiones
(sociales,profesionales, politicas, ideol6gicas, filosoficas, técnicas);
gjercer la influencia y el mando sobre otras personas; por lo cual el
individuo tiene la necesidad de ser reconocido en un estatus superior por
los demas y ejercer el poder sobre otros de manera directa o a través de

terceros.

Autoconfianza: es el grado en que el ocupante del puesto siente la
seguridad en si mismo de poder enfrentarse a la tarea y alcanzar el éxito
en los resultados; no se trata de la mayor o menor firmeza de caracter
que se muestra en un momento preciso, sino de conviccion propia, de
gque se poseen las cualidades necesarias para ejercer las funciones del

puesto con eficacia y dominio.

Compromiso con la tarea: estd directamente relacionado con la
importancia relativa que se otorga a las funciones del puesto, sus
objetivos y aln al puesto mismo dentro de la estructura, en relacion con

otros puestos, funciones y/o tareas.

Expectativas de promocién: aqui se sedfalan los reguerimientos
necesarios en cuanto a las expectativas que debe tener un candidato

idoneo sobre su proxima progresidon profesional dentro de la compaiiia.
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g. Expectativas de desarrollo: las expeciativas de desarrollo tienen que ver
con la forma como debera el candidato iddneo contemplar su propio
desarrollo y formacion profesionales en términos de mejora de sus
habilidades, conocimientos y experiencias; asi como el grado de esfuerzo

que en ello debera invertir.

Las descripciones, las especificaciones y las normas de puestos son los
datos minimos que se necesitan en los departamentos de personal ya que con
el apoyo de esta informacion el departamenio de personal puede tomar

decisiones acertadas en cuanto a los puestos y los recursos humanos.

Las organizaciones deben de establecer un sistema de informacion sobre
recursos humanos efectivo que les permita agrupar puestos estrechamente
vinculados o con la misma responsabilidad y autoridad ya que esto les permitira
agilizar los programas de rotacion de puestos, asi como las transferencias
permanentes, consideraciones legales en cuanto a la oportunidad de igualdad

de empieo y otras decisiones importantes.

2.2  Curriculum vitae y/o solicitud de emplec

Es el instrumento iddnec para conocer y analizar el tipo de persona que
solicita ingresar a la empresa; sin embargo, es recomendable que se utilicen

otros medios para profundizar en el conocimiento de las personas, como los
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cuestionarios; examenes psicometricos y entrevistas, para intentar descubrir si
la persona solicitante reune las caracteristicas necesarias para ocupar un

puesto y se apega a los fines de la empresa.

Al seleccionar el curriculum vitae & solicitud de empleo segin el tipo de
candidato se debe de identificar a aquellos candidatos que, por sus
caracteristicas objetivas, cumplan con los requisitos minimos de adaptabilidad
al puesto de trabajo para el que se seleccionan. Y los puntos a considerar son:
requerimientos objetivos del puesto de trabajo, aspectos organizativos, de
formacion y experiencia, no resultando aptos para comenzar el proceso
aquellos candidatos que no cumplan con todas las especificaciones

preestablecidas como imprescindibles.

Debe tenerse en cuenta que en algunos puestos concretos, los
requerimientos pueden tener un caracter de excluyentes, es decir, su ausencia
invalida al candidato; en otras ocasiones, puede iratarse de criterios flexibles,
es decir su ausencia o no total adecuaciéon puede no invalidar totalmente al
candidato, pero tener un caracter discriminatorio entre los diferentes
candidatos( por lo general este punto se enfoca en la formacion técnica o el

estado civil).
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La forma de actuar del seleccionador debera contemplar las siguientes

opcicnes:

1. Descartar a cuantos precandidatos no cumplan con los requisitos
excluyentes.

2. Decidir cuales de los precandidatos que cumplan con los requisitos
excluyentes seran encartados en el proceso posterior y cuales no.

3. Contestar por escrito a los precandidatos no seleccionados.

4. Clasificar a todos los demas precandidatos en funcion de sus
caracteristicas de acercamiento a los requisitos flexibles; por ejemplo una
clasificacion A-B-C tendria mayor utilidad y facil de consultar.

5. Comenzar con las entrevistas y las pruebas de aptitud.

2.3 Puebas de medicion.

Las pruebas en general constituyen una muestra de conducta de la que se
obtienen inferencias acerca de la conducta o el desempefo futuro. Y se
agrupan en cinco categorias: personalidad, intereses, aptitudes( capacidad

potencial), logros (0 conocimientos) y capacidad mental (o inteligencia).

Las pruebas de aptitud son dispositivos que evaldan la probable coincidencia
entre los candidatos y los requisitos de los puestos también son (tiles para
obtener informacion relativamente objetiva que se puede comparar con otros

candidatos y los trabajadores actuales.
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Las pruebas se utilizan para tres propdsitos fundamentales que son:

1. La seleccion y colocacion de nuevos empleados.
2. Evaluacién de empleados para potencial de promocion vy,
3. Orientacion a empleados.

2.3.1 Validez y coniiabilidad de las pruebas

a. La validez de prueba. Es la precision con la que una prueba, entrevista,
etc, mide lo que se propone medir o cumple con la funcién para la que
fue disefiada.

Existe dos maneras escenciales para demostrar [a validez de una prueba

que son:

1. La validez de criterio. Se refiere basicamente a la demostracién de
gque los que se desempefan bien en la prueba lo haran también en el
puesto y que los que se desempefian mal en la prueba, lo haran también
en el trabajo. En la evaluacion psicologica, la forma de predecir es la
medida(calificacion de la prueba) que se esta tratando de relacionar con
un criterio, como seria €l desempefio. A este tipo de validez también se le

denomina como Validez estadistica y se refiere a la correlacion entre un

predictor y la medida de criterio y el criterio lo define como una medida de

algun grado de éxito en el desempefio; esto es, el criterio es lo que se esta

tratando de predecir.
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b.

2. Validez de contenida. Una prueba valida en su contenido es
aquella que contiene una muestra justa de las tareas y aptitudes
realmente necesarias para realizar el puesto solicitado.A este tipo de
validez también se le denomina validez sintetica y este procedimiento
implica identificar los principales componentes del puesto por medio de un
analisis de puestos, determinar qué cualidades humanas se requieren
para desempefiar estos componentes y después escoger las pruebas que
antes han mostrado ser predictivas del desempefic en estos
componentes. Y recomienda que se utilice para puestos con tamafios de

muestra pequefios.
Factores a considerar para validar una prueba:

1. Analice el puesto 6 sea las descripciones del puesto, asi como las
especificaciones del puesto. Estas ayudan a predecir los rasgos y
habilidades que el seleccionador considerara para el éxito en el
trabajo de la persona seleccionada. El éxito en el puesto es el
conjunto de normas que se conocen como criterios. Es posible
centrarse en criterios relacionados con la produccién(cantidad,
calidad,etc); datos personales(ausentismo, tiempo de servicio,etc)
o juicios(de personas como los supervisores).

2. Seleccionar la prueba que se considere que mide los

atributos(como la audacia, la extroversion y la habilidad namerica)
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que sean importantes para el éxito en el trabajo; los cuales se
pueden basar en la experiencia, investigacion previa y los mejores
pronosticos.

Aplicacion de las pruebas.Es posible aplicar las pruebas a los
empleados que ya estan trabajando, luego se compartirian las
calificaciones con su desempefo actual; a esto se le llama
validacién concurrente. Pero la forma mas confiable de validar una
prueba se llama validacion predictiva, dicha prueba se aplica a los
aspirantes antes de ser contratados; posteriormente se contrata a
estos aspirantes wutilizando solo las técnicas de seleccion
existentes y no los resultados de las nuevas pruebas que se estan
desarrollando. Después de que esias personas han estado
trabajando durante un tiempo, se mide su desempefio y se
compara con las pruebas anteriores; es entonces cuando se
puede determinar si su desempefio en las pruebas se podria
haber utilizado para predecir su desempeno subsecuentemente en
el trabajo.

Relacionar los resultados de las pruebas con los criterios, la
manera mas usual de hacerlos es determinar la relacion
estadistica entre: los resultados de las pruebas y el desempefio
mediante el analisis de correlacidon, que muestra el grado de
relacidon estadistica. Y asi se podra desarrollar una grafica de

expectativas.
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5. Validacién cruzada y revalidacién. Se repiten los pasos 3 y 4 con
un grupo nuevo de empleados y un experto debe de revalidar la

prueba periddicamente.

C. Confiabilidad en las pruebas es la consistencia de las calificaciones
obtenidas por las mismas personas cuando se someten nuevamente a pruebas
con examenes idénticos o con una forma equivalente de prueba.La confiabilidad
se mide a través de una prueba repetida esto es que se aplica la misma prueba
a las personas en dos momentos diferentes y se comparan calificaciones de los
dos resultados y a través de una prueba equivalente.

Las causas por las que una prueba no es confiable son:

1. Ser una pobre muestra del material.

2. Las tendencias de las respuestas casuales.
3. Cambios en las condiciones de la prueba.

4, Cambios en la persona que realiza la prueba.

2.3.2 Normas y cuestiones legales para la aplicacion de pruebas.

a. Normas para la aplicacién de pruebas.
1. Utilice las pruebas como complementos.
2. Valide las pruebas en su organizacion.
3. Analice sus normas actuales de contratacion y promocién.
4, Lleve registros precisos.
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5. Inicie ahora su programa de validacion.

6. Utilice un psicoldgo certificado.

7. Las condiciones de las pruebas son importantes.

8. La capacitacion de supervisién es muy importante.

9. Adoptar una politica para que solamente aquellos quienes

“necesitan saber” compartan la informacioén.
10.  Si se sabe que por alguna razén la informacion que se extraiga de
la aplicacion de pruebas no sera confidencial, se podria limitar la

responsabilidad manifestando éste hecho antes de la prueba.

b. Cuestiones legales para la aplicacion de las pruebas en cuanto a la

igualdad de empleo segiin La Ley Federal de Trabajo:

Art. 3.- El trabajo es un derecho y un deber sociales. No es articulo de
comercio, exige respeto para las libertades y dignidad de quién lo presta y debe
efectuarse en condiciones que aseguren la vida, la salud y un nivel economico

decoroso para el trabajador y su familia.

No podran establecerse distinciones enire los trabajadores por motivo de

raza, sexo, edad, credo religioso, doctrina politica ¢ condicién social.

Asi mismo, es de interés social promover y vigilar la capacitacion y el

adiestramiento de los trabajadores.
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Art. 22.- Queda prohibida la utilizacion del trabajo de los menores de catorce
afios y de los mayores de edad y menores de diesciséis que no hayan
terminado su educacidn obligatoria, salvo los casos de excepcién que apruebe
la autoridad correspondiente en que a su juicio haya compatibilidad entre los

estudios y el trabajo.

Art. 23.- Los mayores de dieciséis anos pueden prestar libremente sus
servicios, con las limitaciones establecidas en esta ley. Los mayores de catorce
y menores de dieciséis necesitan autorizacidén de sus padres ¢ tutores y a falta
de ellos, del sindicato a que pertenezcan, de la junta de conciliacion y Arbitraje,
del inspector del trabajo 6 de la autoridad politica.

Los menores trabajadores pueden percibir el pago de su salario y ejercitar

las acciones que les correspondan.

Art. 133.- Queda prohibido a los patrones:

|.- Negarse a aceptar trabajadores por razén de edad o de su sexo;

IX.- Emplear el sistema de “poner en el indice” a los trabajadores que se
separen O sean separados del trabajo para que no se les vuelva a dar

ocupacion.

Art. 134.- Son obligaciones de los trabajadores:
X.- Someterse a los reconocimientos médicos previstos en el reglamento

interior y demas normas vigentes en la empresa o establecimiento, para
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comprobar que no padecen alguna incapacidad ¢ enfermedad de
trabajo,contagiosa o incurable.
Xl.- Poner en conocimiento del patrén las enfermedades contagiosas que

padezcan, tan pronto como tengan canocimiento de las mismas.

Art. 188.- Estan sujetos a las disposiciones de este capitulo, los capitanes y
oficiales de cubieta y maquinas, los sobrecargos y contadores, los
radiotelegrafistas, contramaestres, dragadores, marineros y personal de camara
y cocina, los que sean comunicaciones por agua y en general, todas las
personas que desempefien a bordo aigin trabajo por cuenta del armador,

naviero 6 fletador.

Art. 189.- Los trabajadores de los buques deberan tener la calidad de

mexicanos por nacimiento.

Art. 191.- Queda prohibido el trabajo a que se refiere este capitulo a los
menores de quince afios y el de los menores de dieciocho en calidad de

pafioleros o fogoneros.

C. Seguridad y derechos individuales de quienes se someten a las pruebas.
1. Quién hace la prueba tiene el derecho a la confidencialidad de los

resultados y el derecho a aceptar con conocimiento el uso de

estos resultados.
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2. La persona tiene el derecho a esperar que sdélo el personal
calificado tenga aceso para interpretar las calificaciones o que
acompafiara a las calificaciones de informacion suficiente para

asegurar su interpretacion adecuada.

3. La persona tiene el derecho a esperar que la prueba sera

igualmente familiarizados o no.

Las pruebas deben de ser seguras en el sentido de que ninguna persona
que se somete a ellas debe tener informacién previa referente a las preguntas o

respuestas de la misma.

El Acta Federal del Derecho a la Vida Privada establece: El acta exige que
una agencia mantenga sélo esta informacion como importante y necesaria para
lograr sus propdsitos; exige hasta el mayor grado practico que la informacion
venga directamente del individuo; asi como establece salvaguardar para la
seguridad y confidencialidad de los registros y a los empleados federales se les
da el derecho a inspeccionar los archivos de personal y limita la divulgacion de

la informacion personal sin el consentimiento del empleado.
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2.3.3 Tipos de pruebas.

a.

b.

Pruebas de habilidades cognositivas son:

Las pruebas de inteligencia(lQ) son examenes de capacidades
intelectuales generales: miden diversas habilidades como
memoria, vocabulario, fluidez verbal y destreza numérica.

Las pruebas de habilidades especificas. Son las de mediciones de
capacidades mentales especificas; se frata de razonamiento
inductiva y deductivo, comprensién verbal, memoria y habilidad
numeérica; asi como las pruebas de aptitud ya que buscan medir

las aptitudes del aspirante para el trabajo en cuestion.

Pruebas de habilidades fisicas y motoras.

Las pruebas de capacidad motora son pruebas de coordinacién y
destreza mientras que las de habilidades fisicas son de fuerza y
vigor. Aqui se trata de medir la destreza con los dedos, destreza
manual, velocidad de movimiento del brazo y tiempo de reaccién.

Pruebas de habilidade fisicas son las fuerza estatica(ejem.levantar
peso), la fuerza dinamica{como “hacer lagartijas™), la coordinacion

corporal(ejem. Saltar la cuerda) y el vigor.
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C. Pruebas para medir la personalidad y los intereses.

1.

Las pruebas de personalidad se utilizan para medir aspectos
basicos de la personalidad del aspirante, como la introversion, la
estabilidad y la motivacion. La mayoria de las pruebas de
personalidad son proyectivas; a la persona que se somete a la
prueba se le presenta un estimulo ambiguo como podria ser una
mancha de tinta o una imagen borrosa y se le pide que lo
interprete © reaccione ante ella. Estas pruebas son las mas
dificiles de evaluar y usar, ya que un experto tiene que analizar las
interpretaciones y reacciones de quién se sometié a la prueba e

inferir a partir de ellas su personalidad.

La entrevista psicolégica explora aspectos relativos a:

Relacién configuran investidas de autoridad y poder.
Capacidad para establecer relaciones interpersonales
duraderas.

Grado en que se usen mecanismos de defensa para la
ansiedad como: represion, proyeccion, formacion reactiva,
racionalizacion y negociacion.

Formas cotidianas de subliminar su ansiedad.

Tolerancia a la fustracion y aceptacion de la ambiguedad.

Capacidad para soportar la tension y manejar el stress.
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g- Forma de manejar el poder que le confiera su puesto.
h. Relacién con colaterales y colaboradores.
i. Fuentes mas importantes de autoestima relacionadas con

su propia persona, familia y trabajo.

i Capacidad para recibir critica y cambiar su propio punto de
vista.
K. Actitud hacia el sery el tener.

Los inventarios de intereses pueden ser Gtiles en la planeacion de
carrera ya que una persona tal vez se desempefie mejor en
empleos que incluyan actividades en las que estd mas interesado.
Si se seleccionan personas cuyos intereses son similares a los de
los empleados de éxito en puestos para los que se desea contratar
personal, hay mas probabilidades de que los aspirantes tengan

éxito en sus nuevas posiciones.

Una prueba de rendimiento es basicamente una medicion de lo
que ha aprendido la persona. La mayoria de las pruebas que se
aplican en la escuela son, por lo tanto, pruebas de rendimiento;
estas miden el conocimiento de oficio en areas como economia,

mercadotecnia ¢ personal.
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2.3.4 Centros de evaluation gerencial.

Un centro de evaluacion gerencial es una experiencia de dos o tres dias en

la que cerca de una docena de candidatos o posiciones ejecutivas desempeifian

tareas gerenciales reales( como elaborar presentaciones) bajo la supervision de

evaluadores expertos; de esa manera se evalla 6 determina el potencial de

cada candidato para la posicién gerencial. A continuacién algunos ejemplos:

La papelera: El candidato se enfrenta a un paquete de informes,
memaorandos, recados de llamadas teléfonicas, cartas y otros materiales
apilados en la papelera de entrada del puesto simulado y se le pide al
candidato que haga lo necesario con cada uno de los materiales.

La discusion de grupo sin lider. Aqui los expertos evalGan las habilidades
interpersonales, la aceptacion por parte del grupo el liderazgo y la
influencia individual de cada participante.

Juegos gerenciales. Los participantes se ocupan en la solucién de un
problema real, por lo general como miembros de dos o mas compafiias
simuladas que compiten en el mercado. Se tomaran decisiones sobre
publicidad, manufactura,etc.

Presentaciones individuales. Las habilidades de comunicacidon vy
persuaciéon de un participante se evallian al pedir a esa persona que

haga una presentacion oral sobre un tema asignado.
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e. Pruebas objetivas. Todos los tipos de pruebas de personalidad,
capacidad mental, intereses y logro que se realicen por escrito, también
podrian ser parte de un centro de evaluacion.

f. La entrevista. Aqui se evalia los intereses actuales, antecedentes y

desempeifio previo del aspirante.

Las ventajas que se obtienen al contratar los centros de evaluacion
gerencial son: prondstican el éxito en las posiciones gerenciales, son una
muestra de conducta real en el trabajo y son instrumentos de seleccion validos

e imparciales.

La desventaja es que tienen un costo elevado. Por lo que una alternativa

podria ser que se evaluara a los cadidatos a través de una serie de actividades

del trabajo cuidadosamente seleccionadas.

2.4 Entrevista,

Concepto:

La entrevista es una forma de comunicacion interpersonal, que tiene por

objeto proporcionar o recibir informacién y en virtud de la cual se toman

determinadas decisiones.
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La entrevista en sentido estricto, es de una forma estructurada de
comunicacion interpersonal. Tiene por objeto obtener cierta informacion a
merced de la cual se toman ciertas decisiones: contratacién, evaluacién o

despido de un empleado.

La entrevista es una conversacién con propésito. Es un proceso interactivo
que involucra muchos aspectos de la comunicacion que el simple hablar o
escuchar, como ademanes, posturas, expresiones faciales y otros

comportamientos comunicativos.

En resumen la entrevista es una comunicacion que se efectia entre
entrevistado y entrevistador, debidamente planeada, con un objetivo
determinado y que nos orienta a tomar decisiones que en la mayoria de las

veces son benéficas para ambas partes.

Es benéfica porque se realiza a un candidato para un determinado puesto;

pero si no cumple con las caracteristicas del perfil, se le estan evitando al

candidato frustraciones posteriores al enfrentarse a las exigencias del puesto.
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2.4.1. Aspectos generales de la entrevista

Principios de la entrevista planificada:

1. Obijetividad. La informacion que se pretende obtener debe de crientarse
principalmente por medio de objetivos debidamente planificados y aplicarse con
una orientacidn precisa.

2. Ubicaciéon. Se debe tener presente siempre a la persona y el puesto que
solicita ya que se establecera esta estrategia diferente para atender a cada uno
de los niveles.

3. Actitud. Al candidato debhe de tratarse como ser humano, no importando
el nivel, ni el puesto que solicita.

4. Anticipacion. Previo a la entrevista, el entrevistador debe de analizar la
documentacion del candidato con el propésito de establecer las estrategias a
utilizar, asi como de la disposicién de los recursos necesarios.

5. Tiempo definido. Aunque es imposible definir con exactitud la duracion de
las entrevistas a los candidatos, se debe de tener presente que jamés debe
terminarse una entrevista por falta de tiempo.

6. Habitos. Los habitos de un individuo pueden ser determinantes al
examinar en detalle lo que ha hecho en el pasado, qué patrones de conducta
han de ser hallados en su carrera, dentro de la escuela, en sus antecedentes
familiares, en sus registros de trabajo, en sus actividades recreativas, en el

manejo de sus fianzas y en sus expectativas de la vida.
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7. Proyeccion. Un conocimiento comprensivo de los habitos basicos del

candidato permitirdn una prediccidn de sus efectos en su situacion laboral.

Elementos vitales de la entrevista.

Definir el proposito de la entrevista.

Planear cuidadosamente su desarrollo.

Preparar las guia y formatos.

Establecer un buen contacto interpersonal.
Controlar la entrevista, evitando desviaciones.
Cubrir todos los aspectos.

Mantener el interés y alentar respuestas sinceras.
Interpretar las reacciones psicologicas.

Analizar los datos, interpretar contradicciones.

Evaluar los datos, ser objetivo.

Planeacion de la entrevista.
1. Mantener las relaciones interpersonales con personas de mando e
influencia de la empresa, esto proporcionara un excelente apoyo a los procesos

de trabajo.

2. Se deben de analizar las condiciones del puesto y de aquellos elementos

que lo integran que son: El puesto con todas sus dimensiones; la empresa y sus
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condiciénes organizacionales; estilo del jefe inmediato y la oferta que engloba al

puesto.

3. Estructrurar la entrevista en cuanto a:

a. Establecer la duracion de la entrevista.

b. Determinar las condiciones fisicas de la entrevista. Por lo que se

recomienda que sea un lugar alejado de ruidos e interrupciones, en una
habitacién de tamafo regular en donde se tenga una atmoésfera de
relajamiento con buena ventilacion y mobiliario comodo.
c. Seleccionar las estrategias a usar; tales como los tipos de preguntas, la
actitud corporal, equipos, formatos & guias a utilizar durante |a entrevista.
d. Revisar la informacién existente del candidato: la solicitud de empleo, el
curriculum vitae, carta de recomendacion, expediente personal( en caso
de que sea promocion, ascenso o transferencia), resultados de las
pruebas psicolégicas( dependiendo del proceso que se aplique en la
empresa), asi como el resultado de las pruebas técnicas y de
conocimiento general.
4, Tipos de preguntas
a. Preguntas evaluativas. Estas preguntas se realizan tomando como base
las experiencias que tiene el propio entrevistador en relacion a la
informacién que puede aportar el entrevistado, que bien puede surgir desde

la planeacion de la entrevista o emerger de acuerdo con las respuestas que
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esta proporcionando el entrevistado. El objetivo de la pregunta es el de
verificar el grado de coinciencia entre lo que expresa el entrevistado y los
conocimientos del entrevistado. Este tipo de preguntas se recomienda en la
fase Ultima de la entrevista, ya que el entrevistado se va a concretar a
contestar lo que se le esta preguntando, considerando que a la organizacion

solamente le ésta interesando este aspecto de su trayectoria laboral.

b. Preguntas de reflejo. Consiste en reproducir los hechos o sentimientos
percibidos durante la entrevista y comunicarselos al entrevistado con el fin
de aclarar y de expresarle que lo estamos escuchando en forma activa y
enfaticamente. Este tipo de preguntas le sirven de retroalimentacion ai
propio entrevistador para verificar que tan sensible es para percibir la

informacion y las actitudes de su entrevistado.

¢. Preguntas cerradas. Las preguntas cerradas provocan respuestas que

van a satisfacer la necesidad de informacion; las cuales se subdividen en:

1. Preguntas cerradas de identificacion. Estas son las que buscan saber
quién, cuanto, cémo, dénde y cual; por ejemplo: Cuantos son de
familia?, En donde nacié usted?, Quién fue su jefe en el Gitimo trabajo?.

2. Preguntas de seleccidn. En estas preguntas, lo que se le pide al
entrevistado es que elija entre dos 0 mas opciones que se le presentan.
Por ejemplo: Prefiere usted trabajar en oficinas centrales o irse a una

sucursal?.
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3. Preguntas de si o No. Estas son las que pueden ser cuestionadas
satisfaciendo la pregunta con si o con un no. También son conocidas
como preguntas dicotdmicas; por ejemplo: Esta usted estudiando

inglés?, etc.

d. Preguntas abiertas. Estas preguntas se caracterizan por ser amplias, es
decir, estamos dejando en el entrevistado la funcion de sefalar cuales son
los aspectos que mas le interesan. Por ejemplo: hableme de su experiencia
laboral. El entrevistador deja que la entrevista se conduzca de acuerdo a la
cantidad y calidad de la comunicacién que se esta obteniendo en ese

momento, debe de cuidarse de no interrumpir.

e. Preguntas inductivas. Es el tipo de preguntas que inducen a la respuesta
y con las cuales se debe de tener cuidado, ya que solo se deben de utilizar
cuando el entrevistador considera tener alguna duda, por ejemplo: Verdad

que usted es puntual?.

f. Preguntas proyectivas. Estas se basan en el principio de que todos
tendemos a proyectar nuestros sentimientos, carencias y frustraciones en
otros. Lo que se realiza en este tipo de preguntas es actuar como facilitador
para que el entrevistado pueda expresar sus sentimientos sirviéndose de

otros puntos de referencia. Por ejemplo; Que es lo que piensan sus
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companeros sobre su jefe?, ya que la respuesta podria resultar una gran

probabilidad de que el entrevistado refleje sus propios sentimientos.

g. Preguntas situacionales. Estas pregunias tienen como fin establecer
situaciones experimentales que simulen la realidad que enfrentara el
candidato.Por ejemplo: Que haria usted para incrementar las ventas en el

area metropolitana?,etc.

h. Preguntas de aclaracion. Estas consisien en aclarar una situacién que
resulta de una duda tanto del entrevistado como por parte del entrevistador.
Por ejemplo: El sueldo que usted menciona incluye comisiones vy

prestaciones?.

i. Preguntas de confrontacion. Consiste en pedirle pruebas y datos

objetivos sobre lo que sospechamos que esta exagerando. Por ejemplo; Me

ha indicado que ha tenido ingresos muy importantes y por la informacién que

me ha dado, no observo en qué ha invertido dichos ingresos.

Principales errores comunes de las entrevistas.

1. Falta de anéalisis de condiciones. Esto es que la mayor parte de los

entrevistadores no conocen exactamente qué areas y qué buscar exactamente;
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aunque se tenga demasiada informacion acerca de los procedimientos de
seleccién, no siempre esta bien enfocada.

2. Entrevista al azar. Con frecuencia, el interrogatorio se conduce al azar,
sin seguir un plan real o se concentra en una sola area limitada. En algunas
ocasiones se invierte una hora 0 mas en la entrevista y no se logro descubrir los
elementos escenciales para el puesto.

3. Criteric proyectivo. Con frecuencia si el entrevistador no tiene suficiente
experiencia al realizar entrevistas, no sabe cémo interpretar la informacion
obtenida.

4. Condiciones de las personas. No tomar en cuenta edad, sexo, raza,
inteligencia, educacion, experiencia, filiacion religiosa del entrevistado,etc.

5. Condiciones de la situacién. Descuida la ubicacion de la entrevista, se
olvida de la cita, descuida las disposiciones materiales y ambientales y utiliza
fuentes limitadas de informacion.

6. Condiciones de forma y contenido. No establece una estructura definida,
no realiza una planeacidon previa, preguntas sin hipotesis acerca del trabajo y
realiza una entrevista desordenada.

7. Vender el empleo cuando ia empresa desea emplear al candidato.
Muchos entrevistadores cometen el error de tratar de vender el empleo al
candidato antes de que la empresa haya tomado la decision final de contratarlo
y en algunas ocasiones dicen el salaric en la entrevista inicial, lo cual es un

grandisimo error.
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2.4.2 Tipos de entrevistas y su proceso.

Tipos de entrevistas.

1. No dirigida. Se formulan preguntas conforme vienen a la mente; en este
caso, no hay un formato especial que seguir y la conversacion avanza en
varias direcciones. El entrevistador podria tener una especificacién del
puesto como guia y es posible que formule o no las mismas preguntas a
cada aspirante. Con frecuencia, la entrevista a todos los candidatos
empieza igual, pero su naturaleza no estructurada tolera rutas diferentes
mediante la formulacion de preguntas basadas en las ultimas

afirmaciones del candidato.

2. Entrevista dirigida © estructurada. Se sigue wuna secuencia
predeterminada de preguntas, utilizando quizas una forma de entrevista
dirigida, pero en algunos casos no se aplican todos los temas o

preguntas.

3. Entrevista de situacion. Se realizan una serie de preguntas relacionadas
con el trabajo, que tienen respuestas "preferidas” predeterminadas y que
se formulan consistentemente a todos los entrevistados para un puesto

en particular; es similar a la entrevista dirigida en cuanto a que se formula
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un conjunto de preguntas estructuradas ¢ predeterminadas, sin embargo;
con la entrevista situacional, también es posible hacer preguntas
relacionadas con el trabajo que se han desarrollado mediante el analisis
del puesto.

Ventajas:

Ayuda a identificar las respuestas aceptables de antemano.

Se obtiene un consenso entre los entrevistadores en relacion con la

aceptabilidad de estas respuestas.

Entrevista en serie 6 secuencial. Entrevista en la que el aspirante es
interrogado secuencialmente por varios supervisores y cada uno de ellos
lo califica en una forma definida. Aqui la forma estructurada se centra en
las capacidades y rasgos requeridos para un desempeno satisfactorio del
puesto, la entrevista en una serie debe producir resultados mas

confiables y validos que el enfoque no dirigido.

Entrevista de panel. Entrevista en la que un grupo de entrevistadores
hace preguntas al aspirante; es un método similar al de una conferencia
de prensa.
Ventajas:
Permite que todos los entrevistadores aprovechen las respuestas del
candidato a las preguntas formuladas por diferentes personas, como

hacen los resporteros en las conferencias de prensa.
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6. Genera respuestas mas profundas y con mayor significado de lo que

normalmente sucede con una serie de entrevistas individuales.

7. Entrevista de tension. El objetive es determinar la forma en que un
aspirante reaccionara a la tensiéon en el trabajo. La ventaja es que

identifica a los aspirantes hipersensibles.

8. Entrevista de evaluacidon. Analisis después de una evaluacién del
desempefnio en el que el supervisor y el empleado comentan la

calificacién de este ultimo y las posibles acciones correctivas.

Proceso de las entrevistas en la etapa inicial y de profundidad dentro de la

seleccion de candidatos.

Entrevista de exploracion inicial.

La entrevista inicial supone una primera toma de contacto con el candidato,
una primera aproximacidn a sus caracteristicas fisicas, a su trayectoria
profesional y personal y sus propésitos son:

1. Es el conocimiento de las personas en términos de sus capacidades,
cualidades e intereses actuales y potenciales con el fin de determinar la

adecuacion a una vacante especifica en la organizacion.
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Reside en proporcionar al candidato informacion sobre el puesto, su
orientacién profesional y/o puestos que eventualmente podria
desempefar, los requisitos que debera reunir, la organizacién, sus
normas y sus costumbres, las personas con las que tendra que colaborar
y los beneficios que puede recibir.
Es suscitar un sentimiento de buena voluntad en el candidato hacia su
posible futura ocupacion, independientemente del resultado de la
entrevista.

Proceso de la entrevista inicial.
Introducir la entrevista. Se debe dedicar algun momento a efectuar la
introduccion de la entrevista de modo que, desde el primer memento, el
candidato conozca sus objetivos, alcance y metodologia.
Justificar la entrevista. Se debe recordar el modo como se concerté la
entrevista y volver a fijar el objetivo de conocernos mejor mutuamente, a
la vez que provocar una oportunidad para darle informacion mas
detallada scbre el puesto ofrecido.
Reducir la ansiedad. El ambiente que rodea la entrevista debe favorecer
una buena comunicacion. Lo mejor es utilizar un despacho privado. El
entrevistador debera poder hablar en tono de voz propia de una
conversacion y centrar toda su atencién en el candidato. El primer papel
del entrevistador consiste en acoger cordialmente al candidato.
Hacer una charla introductoria. Una vez que el entrevistador ha

establecido el marco de la entrevista con un recibimiento amistoso y
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ambos estan sentados comodamente, todo esta dispuesto para que
comience la entrevista.

Iniciar la entrevista. Tan pronto como la conversacion fluya con facilidad,
es el momento de comenzar la entrevista, en si misma. La pregunta
inicial puede muy bien referirse a las expectativas del candidato con
respecto al puesto de trabajo actual o al que se le ofrece, los hechos que
le hayan inducido a aceptarlo 0 a los retos mas importantes que debe
alcanzar, Otro tipo de pregunta inicial puede girar en torno a su nombre y
como desea que se le llame durante la conversacion.

Tratar los puntos basicos. Los entrevistadores experimentados estan a
favor de utilizar puntos basicos 0 “ Pregunias-guias” al comienzo de una
entrevista y como elementos de transicion de una area a otras. Los
puntos basicos comunican al candidato clara y brevemente cuales van a
sefr, la estructura y el contenido de la entrevista.

Evaluar los criterios de la conducta profesional especificos. Como regla
general, toda entrevista debera incorporar alguna preguntas gque
permitan explorar en qué medida el evaluado muestra rasgos estables de
conducta adecuados al puesto de trabajo para el que se selecciona.
Evaluar los aspectos de perfil motivacional del candidato y su alcance.
Para completar el analisis sobre el perfil personal del candidate se
incorpora algunas cuestiones sobre el “perfil motivacional”. Algunas

preguntas utiles para esta exploracion pueden ser acerca de ia
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autoconfianza, compromiso profesional, expectativas de promocion y

expectativas de desarrollo profesional.

Cierre de la entrevista.

1.

Crear clima de cierre. Al finalizar la entrevista se debe preparar
una salida y dar la sensacion de que se han cubierto todos los
puntos que se pretendia explorar y que la tarea ha sido
cumplimentada satisfactoriamente.

Indicar los préximos pasos del proceso. No se debe de terminar
una entrevista sin haber comunicado al candidato cuales seran los
préximos pasos a dar en el proceso de seleccidon. Se le informara
de los plazos aproximados que debe esperar y en su caso, de lo
que debe hacer.

Comprobar la disponibilidad y datos de localizacion. A veces, los
candidatos cambian de direccion o disponen de domicilios
provisionales durante el periodo de seleccion. Resulta
imprescindible comprobar, antes de finalizar la entrevista, cual
sera la direccion y el teléfono de contacto dtil en los proximos
dias/semanas.

Pedir informacion complementaria. En  ocasiones, es
imprescindible pedir al candidato que complete la informacion con
algunos datos que puede haber olvidado como el expediente

académico o los complementarios sobre titulaciones,etc.
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Entrevista avanzada y en profundidad.

Este tipo de entrevista se realizard a los candidatos finales; ya que para
lograr esta eleccidn se debid de hacer una integracion de la informacién
obtenida y determinar cudles de los candidatos evaluados reunen todos los
requerimientos objetivos y no objetivos del puesto, asi como, cuales de entre
ellos son los mejores, en namero tal que el acierto con la construccion la
candidatura final se garantice.

Y sus propésitos especificos son:

1. Recabar informacién mas amplia sobre el candidato. Conocer en
profundidad a la persona, sus caracteristicas, sus necesidades e
intereses.

2. Explorar especialmente la trayectoria profesional y personal del
candidato, asi como verificar nuevamente sus “competencias actuales”
especificas para el puesto de trabajo.

3. Explorar mas profundamente el area motivacional del candidato.

4. Areas de exploracion. Las areas de exploracion gque han de considerarse
en la entrevista en profundidad se presentan el orden en que deberian
sucederse en propia entrevista para seguir una graduacion progresiva
desde los datos mas “objetivos” o “duros” que, por lo tanto, suscitan
menos tension en el entrevistado y menos defensas, hasta llegar a

aquellos que pueden resultar mas “sensibles” para los candidatos y que
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pueden, en consecuencia hacer que el entrevistado se sienta mas

forzado en la conversacion y pueda “cerrarse la exploracion”,

a. Historia educativa.

b. Historia profesional y experiencia.

C. Historia personal y familiar.

d. Red social interna y externa.

e. Situacion economica.

f. Intereses, motivaciones y preferencias.

g. Habilidades, competencias conductuales y carencias vy

necesidades de formacidn y desarrollo.
h. Disponibilidad.

i. Caracteristicas personales y estado fisico.

Proceso de la entrevista estruturada é multidimensional

Apertura. Es la recepcion formal del entrevistado, aqui se forma la
primera impresién o primer impacto, €l cual determinard muchas veces el
desarrollo de la entrevista, desde luego que es importante la
presentacién del entrevistador, su cargo y el tiempo aproximado de
duracion de la entrevista.

Rapport. Es aquella corriente afectiva y de comunicacion que se da entre
entrevistado y entrevistador, el rapport es imprescindible ya que al

establecerse en forma adecuada, disminuye la ansiedad en el candidato,

88



crea un clima de confianza y provoca que el entrevistado se comporte en
forma natural de acuerdo a las circunstancias del momento y esto se
puede lograr con un trato cortez, interesarse al escuchar, aclarar que la
informacién se tratard confidencialmente buscando privacidad en la
entrevista.

Para lograr el rapport se debe de evitar el sarcasmo, contestar el
teléfono, hacer preguntas en sucesién rapida o poner a prueba la
veracidad del entrevistado en forma abierta o tendenciosa.

Empatia. Se le llama a la sensibilidad social, conocimiento social o
exactitud en la percepcion social é es la capacidad de sentir lo que otros
sienten, de percibir lo que otros perciben, de compartir y comprender los
sentimientos de la otra persona y entenderle mejor. La responsabilidad
del entrevistador es compartir con cada una de las personas las
posibilidades que tiene en la vida y él respetario tal y como merece cada
uno de los seres humanos.

El desarrollo de la entrevista implica una gran capacidad de percepcion
por parte del entrevistador para registrar todas y cada una de las
conductas y actitudes gue emite el entrevistado, se debe de aplicar una
serie de preguntas con plena orientacion cuantitativa dentro de las areas
general y escolar.

Cima. En esta etapa tiene por objetivo obtener informacion cualitativa,
méas significativa, ya que existe el clima propicio de confianza,

espontaneidad y seguridad. El entrevistado tiene mayor participacion y se
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da una minima intervencion del entrevistador y se realizan preguntas de
tipo abierto.

f. Cierre. Cinco o diez minutos antes de termminar la entrevista, es
conveniente anunciar que se acerca el final con una transaccién como la
siguiente: Usted me ha proporcionado una muy buena revision de sus
antecedentes y experiencias, asi como informarle de los pasos a seguir e
informar al entrevistado que va a suceder; siempre debe respetarse su
dignidad y hacerle sentir que la entrevista valié la pena y no dejarle que
se vaya con la idea que salid derrotado en caso de no ser calificado para
el puesto, agradecer convincentemente al candidato su aportacién y

asistencia en la entrevista, asi como teminar la entrevista cordialmente.

2.4.3 Confiabilidad.

La confiabilidad de un entrevistador se determina mediante la congruencia
con que se aplica un estilo o procedimiento particular y la confiabilidad de una
técnica de entrevista es la medida en que la técnica que aplican distintos
entrevistadores produce los mismos resultados cuando se entrevista a la misma

persona.
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a. Medidas de seguridad de la entrevista planificada.

1. Es una técnica para conseguir pruebas (hechos). Al aplicar una
serie de preguntas clave contribuye a conseguir fa informacion
necesaria para apoyar una evaluacion exacta del candidato.

2. Cobertura ordenada. Se debera cubrir todas las areas necesarias
para obtener toda la informacion { Experiencia laboral, educacion,
capacitacidn, familiar, situacién social, condicién econdmica vy
salud).

3. Un conjunto de principios que deben de evaluar los datos. Lograr
hacer la distincion entre las calificaciones del “puede hacer” y
*hard” y una comprensién de los conceptos de caracter,
motivacién y madurez emocional, permiten al entrevistador

interpretar la informacion.

2.4.4 Validez y exactitud de la informacion obtenida de la entrevista.

Validez de la entrevista.

La validez de la entrevista de empleados se juzga por la medida en que el
tipo de entrevista o la clase de conductas del entrevistador predicen algin
criterio tal como aceptacién del puesto por el solicitante o posterior exito o
fracaso en el puesto. La entrevista estructurada da como resultado la mayor

validez.
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Conforme mas cuidadosamente se verifiquen las claves acerca de un
solicitante con otra informacion mas probable es que la validez del

procedimiento de seleccion sea mas alta.

Areas de evaluacion de la entrevista.

a. Informacién general. Se refiere a la serie de datos que nos proporcionan
informacidn especifica del candidato: Nombre, nivel escolar, edad, lugar
de nacimiento, domicilio,etc. Cuya finalidad es la de confirmar la
informacién de los datos anotados en la solicitud y las preguntas
aplicadas y al mismo tiempo sirve para romper de la tensién en el

candidato.

b. Area ocupacional. Se puede dividir en dos partes al realizar la entrevista,
en la primera parte se puede enfocar a realizar un chequeo cronoldgico
de la trayectoria del candidato en los diferentes empleos tales como:
Fecha de ingresc y salida de la empresa, nombre de las mismas, motivo
de separacidn, puestos que desempena, sueldo al ingresar y salir y
ascensos obtenidos.

En la segunda parte se puede enfocar a informaciéon mas profunda tal
como: funciones del puesto, proyectos y técnicas desarrolladas, métodos

para enfrentar los retos y reiaciones con jefes y comparieros.
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Area escolar. La informacidn obtenida en esta area, nos servira para
detectar el potencial de desarrollo de nuestro entrevistado. A través de
ella vamos a verificar si el candidato cuenta con los conocimientos
tedricos de acuerdo a los requerimientos del puesto, determinar la
calidad de la ensefanza que recibid, detectar los niveles de eficiencia
con los que se viene desempefando asi como la constancia para lograr
resultados. Evaluar los motives por los cuales lo llevaron a decidir sobre
cual carrera debia de estudiar y porque, asi como log motivos que lo
llevaron a retirarse de la escuela segun sea el caso. Y esta informacion
debe ser tomada con pleno criterio y no dejarse llevar por estereotipos de
ningun tipo, se analizara también el grado de especializacion vy
satisfaccién, mismos que nos pemitan realizar un prondstico del potencial

de eficiencia.

Area familiar. La familia es la que determina los valores, imprime la
primera etapa de la educaciéon y le da orientacion a los esfuerzos. Este

analisis se orientara al:

1. Nivel de integracién familiar.

2. Valores principales.

3. Orientacion a los esfuerzos.

4, Actitud hacia los padres, esposo(a) € hijos.

5. Forma de reconocimiento de los éxitos y acciones ante los retos.
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6. Forma de comunicacion,

7. Estilos para tomar decisiones.
8. El apoyo de la pareja ante situaciones dificiles.
9. Quién es el lider de la familia.

10. Tipo de relacién legal matrimonial.

11.  Tendencias de formacion de los hijos.

La informacion de esta area sera de vital importancia para analizar
principalmente los valeres que determinan la conducta del candidato y la
forma de reaccionar ante situaciones diversas, ya que generalmente las

condiciones familiares, determinaran el desempeno de los empleados.

Nivel econémico. Entre la informacidn por obtener acerca de los habitos

de consumo se encuentran:

1. La forma de administrar los ingresos.

2. Si alguien mas aporta a la economia familiar.
3. Los gastos fijos.

4, Deudas fuertes(bancos, tarjetas, hipotcas,etc.).
5. Estatus de la familia.

8. Inversiones( si las hay).

7. Ahorros.

En este punto se analizara la congruencia entre los gastos de la

familia y lo que se ofrece de sueldo del puesto, asi como demas

beneficios y prestaciones institucionales.
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Pasatiempos. Los pasatiempos o administracion del tiempo libre son de
vital importancia porque desde el punto de vista acertivo, el ser humano
necesita ademas de trabajar, ganar dinero para sufragar los gastos
familiares, también el de formarse técnica o profesionalmente y el de

dedicar tiempo a la familiar y a la recreacion.

Salud. En el estado de salud es de suma importancia profundizar, ya que
para ciertos puestos se requiere de cierta condicion fisica o estado de
salud éptimo. Se debe de observar las condiciones fisicas del candidato

y se debe preguntar sobre:

1. Si ha tenido accidentes.

2. Analice qué tipo de accidente tuvo, tratamiento recibido y
recuperacion.

3. Operaciones que le han practicado, causas, tratamiento y

recuperacion recibida.

Cualquier problema de salud debe ser detectado inmediatamente ©
bien a través de los examenes médicos que deben de practicarse por
politica a las personas que hayan pasado todos los filtros para su
contratacion.

En la interpretacion de la entrevista se evaluaran los rasgos de

personalidad y caracter los cuales son:

95



1. Evaluacion de rasgos de personalidad. Aqui se hace referencia de
su vida y sus conflictos actuales, de su desarrolic, adquisiciones,
perdidas, cambios, temares, aspiraciones, inhibiciones y forma de
enfrentar los diversos retos. En esta fase se requiere diferenciar
entre lo afirmado y lo observado ¢ inferido. Las resenas de
situaciones vitales significativas son muy importantes,
especiaimente las que asumen el caracter de situaciones

conflictivas.

Al analizar informacién sobre las estructuras de la conducta, hay que
distinguir entre las predominantes y las adquiridas eventualmente. Si se
tiene la preparacion para conocer los rasgos del caracter y de la
personalidad hay que buscar indicadores acerca de la dinamica
psicolégica(ansiedad, defensas), buscar el nivel de madurez de la
personalidad, caracteristicas emocionales e intelectuales incluyendo
manejo del lenguaje, nivel de conceptualizacidn, en fin todo elemento

vital de la personalidad.

2. Rasgos de caracter relevante. La estabilidad emocional,
perseverancia, autoconcepto, madurez laboral, lealtad, don de
mando, interrelacion, y comunicacién; son factores que

generalmente se podran adoptar para diversos niveles y puestos ,

96



y deberan ser analizados y contrastados con los requerimientos

del perfil y observaran que generalmente se recurre a elios.

La mayoria de los estudios de validez se han concentrado en el tipo de
entrevista por nimero de participantes o por la técnica general que se utiliza, en
relacion con alguna medida subsecuente de desemperfio en el puesto, algunos
estudios han investigado las conductas mas especificas del entrevistador en

relacion al impacto en la persona que se entrevista.
La entrevista es casi universalmente utilizada como medio para que ambas
partes obtengan informacion al tomar decisiones de empleo; ya que la

entrevista de empleo tiene tal importancia no solo en el proceso de colocacion

sino también en todos los procesos administrativos.

2.5 Seleccion y entrenamiento del seleccionador

a).- Perfil del seleccionador.

Nivel intelectual. Superior al término medio, incluyendo habilidad mental,

abstraccion, memoria, organizacién, planeacién y capacidad de anticipacion.
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Madurez y seguridad personal. Tener aplomo para resolver los problemas que
se le presenten y en la exposicion de conceptos reales hacia el candidato.(nc

perder los estribos).

Conocimientos.

1. Acerca de la empresa(organizacion, filosofia, valores, tecnologia,
retos, de las funciones de los puestos, oportunidades reales de
desarrollo y condiciones).

2. Acerca del comportamiento humano(psicologia organizacional y

elementos de comportamiento).

Habilidades:
1. Sociales.
2. De comunicacion.
3. Analiticas.
4. Interpretaciones.
5. Toma de decisiones.

8. Asertividad.

7. Negociacion.
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