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CAPITULO I.- DEFINICION DEX PROBLEMA. 

Una  de  las  actividades  mas  comunes  en  el  hombre y 
una de las  principales  del  administrador,  es la se 
lección/' . 

El  hombre,  desde muy pequeño  hasta  que  muere  pasa - 
su  vida  en una continua  selección.  Selecciona l o s  - 
alimentos  que  debe o desea  comer;- 1 as  bebidas  de su 
preferencia;  los  vestidos  que  están  de  acuerdo  a su 
gusto;  que  van  a la moda o que  mejor lo cubren;  la 
actividad,  profesión O trabajo  que  puede  desarro--- 
llar  conforme  a  sus  capacidades o habilidades;  el - 
cónyuge  con  quien  compartirá  su  vida y quien le --- 
prestar6  apoyo  y  protección;  las  amistades  de  las 
que  recibirá  y  dará  confianza y ayuda;  las  diversio 
nes  mas  apropiadas  para su  disfrute;  en  fin, el ca- 
mino,  entre  muchas  opciones,  que lo conducirá  a  su i 
meta  u  objetivo  que  tiene  en  mente  para  disfrutar - 
de su vida. 

I 

El administrador,  para  cumplir  con  las  metas  progrz 
madas,  debe  seleccionar,  de  acuerdo  con  sus  conoci- 
mientos y habilidades,  personas,  máquinas,  procedi- 
mientos,  acciones,  sistemas,  operaciones,  mercados, 
materias  primas,  instrumentos,  equipos,  instalacio- 
nes,  herramientas,  estrategias,  opiniones,  planes, 
programas,  métodos,  etc.  etc. 

* 

y- 

El  hombre,  en  esta  actividad  de  elegir,  copia a la 
misma  naturaleza  que se selecciona a sí misma. Se-- 
gún  Darwin,  las  razas  inferiores  se  van  depurando y 
perfeccionando  gracias a la selección  natural. 

Igual  que ha sido un requisito  para  elegir  las  espg 
cies  animales o vegetales  mas  aptos  para  la  supervL 
vencia, lo es  para  escoger,  desde los albores de su 
existencia  al  hombre  mas  apto  para  una  actividad 6 ' 2  

,pecífica:  los  espartanos  seleccionaban  a los horn--- 
bres  de  mayor  talla  para sus milicias y a los escla 
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vos de color para trabajos rudos. 

En l a s   t r i b u s  indfgenas  se  selecciona a l o s  hombres - 
mas sabios  para que dir i jan  los   dest inos  de su pueblo 
o como sacerdotes. Las mas remotas tr ibus  siempre han 
tenido un j e f e  seleccionado por algunas  cualidades -- 
que estén a l a  v i s t a  para somterse a sus decisiones. 
E l  mismo Noé fu6  selecc.ionado  para  cuidar de l a s   c r i a  
turas que debían salvarse  del  diluvio. 

Nos dice   e l   d icc ionario  que se lecc ionar   es   e leg i r ,   e s  
coger,   preferir  o nombrar a una persona o cosa, de e" 
t r e   o t r a s ,  para un f i n .  

En es te  momento nosotras estamos seleccionando es te  - 
tema, de entre  otros muchos, para  someterlo a una i n -  
vestigación. ¿Cuál es  1 n  razón? 

Porque no obstante  ser  tan comGn esta   act ividad,   lo  - 
c ier to   es  que l a  naturaleza  aplica  leyes  precisas pa- 
ra   rea l izar la ,  pero e l  hombre solo se  deja  l levar por 
un aspecto  sobresaliente  del  conjunto de elementos. su 
j e tos  a análisis ,   s in  hacer una evaluación  exhaustiva 
de todos los   fac tores  que intervienen  para que l a  pex 
sona,  cosa o procedimiento sea  realmente e l  meJor. 

*I 

I 

Sabemos 'de secretarias que  son contratadas por tener 
una buena presentación, pero que no saben n i  siquiera 
mecanografía;  se compra un automóvil simplemente por- 
que nos gusta su color,   s in tomar en cuenta s i  es  có- 
modo, económico, duradero o s i  existen  refacciones, - 
etc .  Se despide a una persona de su trabajo porque 
alguna  vez  se  disgustó con su j e f e ,  s i n  tomar en cuen 
t a  e l  tiempo de traba jo  honesto y efectivo desempefia- 
do, de l a  calidad de su traba jo ,  compafierismo, inicig 
t i v a  y otras muchas cualidades que no se toman  en --- 
cuenta. En este  caso  elegimos una circunstancia  para 
tomar l a   d e c i s i ó n ,  s i n  evaluar l a s  demás  que posible- 
mente tuvieran mayor val.or. 

En e l  caso de es te  tema, nos interesa  investigar espg 
_L. 



cialmente  cuáles son l a s  mejores  técnicas  conocidas - 
para  evaluar  todas las   var iables  o factores  del  caso 
y apl icar las   l legado  e l  momento. 

Deseamos investigar si en l a s  empresas se  hace una SS 
lección  técnica de personal, pues tenemos not ic ias  de 
que  en algunas  se compran l a s - p l a z a s ,  por l o  que los 
trabajadores  ingresan  a  esas  empresas, no por sus m& 
r i tos ,   s ino por su dinero o también por amistades o - 
parentezcos. 

Nos interesa también e l  conocer los diferentes problg  
mas  que tienen en la  Rctualidad los administradores - 
encargados de l a  selección de personal de l a s  empre-- 
sas  públicas o privadas y qué solución se l e s   e s t á  -- 
dando, s i   e s  que ex is te  alguna  solución  válida. 

(I" 

-r Deseamos saber qué conocimientos y habilidades debe - 1 
tener e l  administrador que maneja esta  actividad, no i 
solamente como un mero conocimiento  personal,  sino pz I 
ra  divulgarlo mediante esta  tesina  a  las  personas quc 1 
l e s  sea de uti l idad  práctica.  

I 
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CAPITULO 11.- MARCO TEORICO. 

La teoría  seleccionada por e l   Director  de e s t a  inves- 
tigación corresponde  a los GRUPOS DE PODER. ( 1 )  

Cartwricht nos dice que  en  una sociedad l o s  miembros 
intentan  modificar sus creencias,   act i tudes y accio-- 
nes entre sí mediante presiones de diferentes  índoles, 

Coordinar las  actividades de grupo exige que l a  con-- 
ducts de cada miembro se  ajuste  a l a  de las   o t ros  y 
se efect6e   e l   l iderazgo mediante e l  uso de influen--- 
c ias  sobre los  seguidores. 

En l a  sociedad  se  distinguen  claramente los  dos gru-- 
pos componentes: los  que desean ser   l íderes  y los que 
desean ser  subordinados. S i  cada  quien toma su papel 
adecuado no habrá problema de entendimiento en e l  grg 
P O ,  e l  que marchará en l a s  mejores  condiciones. 

G r a n  parte de l o s  teór icos  suponen  que  debe conside-- 
rarse   l a   in f luenc ia  como una relación  entre dos ent i -  
dades sociales como individuos, grupos o naciones  a - 
los  que  llamamos agentes y que quedarán denotados  por 
O (los que ejercen  influencia)  y los agentes P ( l o s  - 
que reciben l a  influencia) .  E l  dominio del poder de O I 

s ignifica  ciertos  rasgos que a  continuación  enuncia-- 
mos : 

a.- No puede hablarse  significativamente de influen-- 
c i a  o poder s i n  e s p e c i f i c a r ,   a l  menos implícita-- 
mente, su "contenido". Afirmar que un agente O de 
terminado t iene poder sobre un agente P determi-- 
nado, puede ser  verdad respecto a otros.  Habría - 
dicho poder. 

. que aclarar porqué t iene poder o en  qué consiste 

. b.- E l  poder es  influencia  potencial.  O puede i n f l u i r  
sobre P en c i e r t a  forma,  pero s in   e jercer  su PO-- 
der  durante determinado período. S i n  embargo, de- 



6 

be quedar c laro  que l a  relación de poder e s  ca-- 
paz  de producir  importantes  consecuencias. E l  pg 
del  del padre sobre  sus h i j o s   e s t á   l a t e n t e ,  aun- 
que e l  padre no esté  presente. 

c.- La definición de poder no exige una r e l a c i ó n   a s i  
métrica. Simplemente  de saber que un agente t i e -  
ne poder sobre  otro no puede concluirse que e l  - 
segundo no tenga poder sobre e l  primero. Uno de 
el los  tendrá poder en ciertas  actividades y el - 
segundo e jercerá  poder en otras  actividades so-- 
bre e l  primero. 

4 

1. 

Este  estudio se limitará a l  tema de l a  influencia y 
del poder interpersonales;   es   decir ,  las  relaciones 
entre  agentes  concebidos como individuos.  Sin embar- 
go,  debe indicarse que es  posible hablar del poder - 
de influencia de l a  persona O sobre e l  grupo P ,  del 
grupo O sobre l a  persona P o del grupo O sobre e l  -- 
grupo P. 

Se t iene l a  impresión de  que  una persona t iene poder 
sobre o t ra  s i  puede eQecutar un acto que  provoque al 
gun cambio en l a  o t ra  persona. 

La.fuente de poder interpersonal  t iene dos componen- 
t e s  : 

8.- Ciertas propiedades de O que se llamarán recur-- 
60s del poder , y 

b.- Ciertas necesidades o ciertos  valores de P ,  que 
llamaremos bases o notivos d e l  poder. Por ejem-- 
plo ,  l o  efect ivo de un acto de O depende de que 
O posea  dinero - e l  recurso d e l  poder - o de quc 
P necesite  dinero - l a  base motivo del poder. 
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e l  reconocimiento, e l   a f e c t o ,  e l  respeto y e l   l o g r o ;  
es  obvio que no puede elaborarse una l i s t a  de recur-- 
sos universalmente  aplicable  puesto que cualquier pro 
piedad p a r t i c u l a r  de O puede serv i r  como recurso de - 
poder sobre P ,  solo s i  P t i ene  una necesidad adecuada 
d e l  recurso. Por l o  tanto ,  l a  propiedad inte l igencia  
s i rve  como recurso de poder interpersonal en un grupo 
pero no en otro ;   as í   pues ,  observamos que l o s  exame-- 
nes que se hacen para la selección de un candidato, - 
toman  en cuenta el grado de ' inte l igencia  mediante --- 
pruebas  hechas  por psicólogos. 

Para  especificar las propiedades d e l  individuo que -- 
puede servir  como recursos de poder en cualquier gru- 
po determinado, es  necesario determinar las bases mo- 
t i v o  de los miembro?. 

* a.- Per ic ia .  
b.- Coerción. 
c . -  &noción socia l .  
d. - Asoc iación . 
e.-  Otros. 

La importancia de estos  recursos  varía con l a  edad y 
con e l  sexo. A s í  se  observa que  en e l  grupo de admi-- 
nistración  existen personas que por su simpatía, in te  
l igenc ia  y otras  cualida-des pueden i n f l u i r  sobre los- 
d e d s  y es de esperar que l a  h a b i l i d a d  r e a l  de es tas  
personas verdaderamente tenga un valor  para l o s  miem- 
bros  del grupo. 

La persona con recursos  está  capacitada para rea l izar  
actos que i n f l u i r á n  sobre  quienes  aprecian  estos  re-- 
cursos y por  otro  lado, una persona de pocos recursos 
probablemente comprenderá que no v a l e   l a  pena inten-- 
tar i n f l u i r  sobre o t ros ;  así  se  observa que s i  una -- 
chica que quiere  encontrar  trabajo,  es guapa e i n t e l i  
gente, puede hacer uso de l a  posesión de poder que -- . t i ene  y e je rcer  l a  influencia,  pero a veces  esta  pose 
siÓn y uso del poder no es   perfecta  porque va a depen 
der  del  agente P que requiera o no dichos  recursos. 
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Al decidir una persona s i  intentar& o no sobre  al--- 
guien,  calculará en cierto  sentido l a  ventaja  neta a 
obtener. Solamente cuando haya estimado e l  resultado 
sabrá s i  tiene  ventaja  usar  el   poder, por l o   t a n t o ,  
e s  de esperar que e l  individuo  convertirá su poder - 
en influencia  solo cuando espere que l a s  ganancias - 
de este  acto de influencia excederán a los  costos. 
Como ejemplo, volvemos a a l u d i r  a l a  chica que se  -- 
compra ropa para tener una mejor  presentación y e j e r  
c e r  su influencia  sobre e l   j e f e  de personal  para que 
l a  contrate .   S i  estima. que e l  resultado puede ser  -- 
otro ,  no comprará l a  ropa para ese  prop6sito. 

Ahora bien,  s i  l a  persona es  miembro  de un grupo 
no solo  se preocupará de su propio bienestar,  sino - 
también del  bienestar  del grupo. Por e l l o ,   e s  de es- 
perar que a l  calcular l a  ventaja  neta derivada de un 
posible  acto de influencia,  dentro del grupo, tomará 
en cuenta las  ganancias y los   costos  para e l  grupo y 
ante  todo,  deberá  tener en  mente l a  probabilidad sub 
j e t i v a  de éxi to  en los   actos .  

*L 

- 

Se  supone  que e l  grupo se compone  de posiciones, ca- 
da una  de el las asociadas con un pepel y e l  ocupante 
de  una posición determinada está   su jeto  a expectati- 
vas d e l  papel, pues otros esperan que se  dedique a - 
acciones adecuadas a t a l  papel,  entonces e l  ocupante 
de esa  posición  se  dedicará a intentar   inf luir  espe- 
cfficamente, debido a que  de es ta  manera l o  esperan 
l o s  demás. 

La motivación del ocupante de una posici6n, no será 
tanto  el   obtener  beneficios de l a  conducta  inducida, 
como ganar recompensas ofrecidas por sa t i s facer  l a s  
expectativas de su papel. De es ta  manera podemos 02 
servar como l o s  alumnos recurren a un determinado - 
profesor, quien usando su  papel y su pos ic ión ,   e j e r  
ce un poder que resulta  favorable y benéfico para - 
e l  grupo. 

La influencia puede tomar muchas formas. La persona 

rt 
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con poder puede emplear cualquiera de varios métodos 
de influencia y cuando desee e je rcer  su poder debe e s  
coger entre las que están a su alcance.  Considerar6 - 
l a  naturaleza de l o s  métodos e  investigar6  las condi- 
ciones que afectan su uso. 

Los actos de influencia  trasmiten  típicamente, con -- 
grados variantes de claridad, una dirección: "haz 6s- 
to",  "cree en ésto",  o "apoya ésto" y una consecuen-- 
c i a  motivacional:  "se t e  pagará", o "se t e  querrá". - 
Influyen porque l a  persona O puede a f e c t a r   l a s  ganan- 
c ias  y los  costos experi.mentados por P. Ring y Keeley 
informan de un estudio  sobre dos  métodos de influen-- 
c i a  que e l l o s  l laman de  aumento y de reducción. Duran 
t e   e l  aumento l a  persona O ofrece recompensas para ii 
ducir  a l a  persona P en alguna  conducta  deseada. Du-- 
rante l a  reducción l a  persona O cas t iga   a   l a  persona 
P cuando ésta   e jecuta  una conducta d is t in ta  a l a  de-- 
seada. 

Un mgtodo algo  diferente! de in f lu i r   se  basa en l a  ha- 
bilidad de l a  persona O para  afectar  el  conocimiento 
de l a  persona P, a s í  como sus  creencias y actitudes. 
Igual que con las otras  formas de influencia,   usar l a  
persuación  requiere que l a  persona O tenga  a su dispg 
sición  recursos  apropiados. Uno  de l o s  mas obvios es  
l a  posesión de información. E l  prest igio  también es  - 
fuente de influencia.  Otros  recursos son l a  verosimi- 
l i t u d ,  l a  experiencia, l a  reputación y e l  encanto per 
sonal. Según adquiera o pierda  esos  recursos i n t a n g i -  
b l e s ,   l a  persona aumenta o disminuye su capacidad de 
e jercer  influencia.  Se a.firma que e l  método persuasi- 
vo es  e n  especial apropiado para i n f l u i r  sobre un s i 2  
tema soc ia l  ''democrático" o "racional". 

Los miembros  de grupos bien  establecidos  a menudo d i g  
ponen  de  un tercer  métod.0  de influencia.  Pueden ser - 
ta les   las   re lac iones   exis tentes   entre   las  personas O 
y P que estas  Gltimas  deseen o se sientan obligadas  a 
aceptar l o s  intentos de influencie de l a  primera  per- 
sona. 



En ta les   c i rcunstancias ,  l a  persona O no t iene que ad 
ministrar recompensas o castigos para ejercer  influell  
c i a ,  n i  t i ene  tampoco  que emplear l a  persuasión. h e -  
de i n f l u i r  sobre l a  persona P simplemente indicando - 
l o s  cambios que desea  ver en e l l a .   S i   l o s  miembros -- 
del grupo aceptan como legítima l a  estructura  autori-  
dad, consideran que las  f iguras  autoritarias podrán - 
decir les  qué hacer y acaso los actos de l a  autoridad 
influirán  sobre  ellos.  

A l  parecer, e l  sentimiento de obligación  aparece cuag 
do los participantes de un grupo mantienen un valor - 
común,  que Gouldner ha llamado "norma de reciproci--- 
dad" 

Pero exis te   otro  métoilo  de influencia mas indirecto,  
basado en  que las  creencias,   act i tudes,   valores y con 

t e   s o c i a l  y f í s i c o  inmediato. S i  O puede controlar as 
pectos  crí t icos  del  ambiente de P ,  se  dice que O t i e =  
ne control  ecológico  sobre P. Cuando O intenta i n f l u -  
ir sobre P mediante e l  control  ecológico,  actúa de nn 
modo que 61 supone modificará e l  ambiente socia l  o f-: 

s ic0  de P de t a l  modo, que e l  nuevo ambiente  provoca- 
rá en P e l  cambio deseado. 

..I ducta  están determinados en gran medida por e l  ambien 

Dado que es  posible  usar  este método  de influencia -- 
s i n  e l  conocimiento de los  afectados, a veces  se Ir? - 
considera como manipulación. Se puede observar, por - 
ejemplo, que  no hace mucho tiempo estuvo en voga e l  - 
poner  música en e l  lugar de t raba jo  para hacer mas -- 
agradable su labor y que  no se dieran cuenta de que - 
trabajaban . 
La investigación de l a  dinámica de grupo aclaró que - 
muchas creencias,   act i tudes,   valores y conductas  del 
individuo están conformadas fundamentalmente por  70s 
grupos a l o s  que pertenece, y por e l l o  quien quiera - 
que afecte  las  propiedades c r í t i c a s  d e l  crupo tienr! - 
control  ecológico  sobre los miembros. 

* 
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Cualquier  sistema  socia:L  en  el  que  los  objetos  mate-- 
riales  de  información  y  el  personal fluyen a trayé8 - 
de canales, puede  induc:irse  el  cambio  sobial  del  modo 
mas  efectivo,  si  se  modifica la conducta  de los  guar- 
dianes  sociales  relevantes. 

Varios  teóricos han asegurado  que  todo  método  de  in-- 
fluencia  implica  algfin  intercambio  entre O y P; el -- 
contrato  de  empleo  es  e,jemplo  de la forma  en  que el - 
intercambio  participa  en  los  procesos  de  influencia; 
el  intercambio  crftico  es  salario a cambio  de  sumi--- 
sión  a la autoridad.  El  ejercicio  de la influencia -- 
puede  dar  como  resultado un aumento  en los recursos 
de O, ya que  es  clara In posibilidad  de  aumentar  el - 
prestigio  propio  mediante  el  uso  efectivo  de la in--- 
f  luenc  ia. 

- Podrían  citarse  ejemplos  en  que O no  cede  ningún  re-- 
curso  obvio  al  influir  sobre P. Estas  observaciones - 
sugieren  las  posibles  salidas  al  acto  de  influencia - 
para  distribuir  entre O y P l o s  siguientes  recursos - 
en  cuestión : 

a.- Transferencia: O pierde  el  recurso y P lo adquie- 
re. 

b.-  Consumo: O pierde u11 recurso,  pero P no lo adquAe 
re. 

c.- Difusión: O conserva  el  recurso  y P la  adquiere - 
en  forma  difusa, como al  trasmitir  información. 

d.- Sin  cambio: O conserva la posición  y P no  la ad-- 
quiere. 

Al parecer,  existen  dificultades  para  conceptualizar 
toda  influencia  como  int,ercambio  de  recursos.  Dichas 
dificultades  son  especialmente  acentuadas si se  usan 
recompensas  y  castigos no relevantes,  persuación  y -- 
control  ecológico. 
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Entonces queda claro que e l  concepto de intercambio - 
es Ú t i l  para describir  muchos eJemplos de influencia 
interpersonal. 

Al meditar  sobre l a s  determinantes de la elección -- 
del método  de influencia por l a  persona,  es importan 
t e  reconocer que la   inf luencia   ocurre  por l o  regular 
en un sistema  social  establecido; con  normas f i j a s  - 
respecto a su e j e r c i c i o  y a l   parecer ,  en l a s  normas 
existe  la  tendencia  general a dis t inguir   los  métodos 
de influencia  por,su cbneza y se  prefieren l o s  méto- 
dos  moderados a l o s  duros. La desagradable  connota-- 
ción de l a  palabra renipulación r e f l e j a  algunas  nor- 
mas sociales  relacionadas con es te  método  de influen 
c ia .  

Mc Gregor, en e l   t r a b a j o  sobre  organizaciones forma- 

mas profundamente. DiJo que l a   t e o r í a  de l a  natura- 
leza humana" implícita en todo gerente  afecta funda- 
mentalmente e l  método  de influencia que usa como nor 
ma. De es te  modo, s i   e l  gerente supone  que a l a  gen- 
t e  solo le   interesa   e l   d inero,   tenderá  a  emplear i n -  
centivos  financieros. S i  cree que l a  gente solo res- 
ponde a l a  dureza,  confiará en l a  coerción. Y s i  --- 
o t r o  considera a l a  gente fundamentalmente razonable 
tenderá  a  usar l a  persuasión. La hipótesis de Ma Gre 
gor  indica que l a  f i l o s o f í a  de una persona  sobre la- 
naturaleza humana probablemente afectará sus expect2 
tivas  respecto  al  probable  éxito de varios métodos - 
de influencia y, por consiguiente, su SELECCION del 
método. 

* l e s ,  propuso una hipótesis que merece ser  estudiada 
(1 

Ahora, veamos los fenómenos  que suceden  desde e l  en- 
foque P. Serfa  razonable suponer que las  reacciones 
individuales a cualquier  intento de influencia depeg 
derán de l a s  consecuencias  motivacionales que supon- 
ga se  derivaron de aceptar o rechazar l a   o f e r t a .  Tam 
bién es de esperar que solo adoptará e l  cambio pro-- 
puesto si cree  que, en algún sentido,  será en bien - 
propio. 

4 
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Podemos observar,  entonces, en relación a l  tema, s e i s  
apartados de las motivaciones que acaso  afecten l a  de 
cisiÓn de l a  persona P. 

a.- Deseo de recibir una recompensa o de evi tar  un -- 
castigo. Llamado por Keman asentimiento y por --- 
French y Rowen poder de recompensa. Cuando surge 
una forma negativa de asentimiento, P modifica su 
conducta para e v i t a r   e l   c a s t i g o  de O ;  como cuando 
una persona s i n  es tar  de acuerdo con o t ra ,  por -- 
miedo a l  rechazo o a l  r idículo.  French y Rowen l o  
llaman poder coercit ivo a l a  base de este  tipo de 
influencia. 

b.- Deseo  de parecerse EL l a  persona admirada. Esta -- 
forma  de influencia  se llama identificación o PO- 
der  referente. Y no es  mas que e l  deseo de  una -- 
sus creencias,   valores,  conducta, e tc .  a como l o  
ha llamado L i p p i t t  contagio  conductual, que es  l a  
imitación o aceleración espontánea de una conduc- 
t a  iniciada por algfm miembro del grupo, cuando - 
e l   in ic iador  no manifiesta  intención alguna de -- 
que los   o t ros  l o  imiten.  Son, sin duda, complejos 
los  procesos  psicolbgicos que hacen a P suscepti- 
b le  a este   t ipo de influencia.  

.. persona de parecerse a o t ra  y que l a  hace modelar 

c.- Deseo  de cumplir con l o s  valores  propios. En es-- 
tas   c ircunstancias,  l a  recompensa para l a  persona 
no es  tanto  cuestión de obtener  reconocimiento so  
cia1  o recompensas monetarias, como establecer su 
identidad y confirmar su noción del  t ipo de persg 
n a  que cree  ser.  En general,   es de esperar que -- 
cuanto mas acepte l a  persona l a  estructura de  au- 
toridad  del grupo, clon mayor rapidez  se conforma- 
rá a l o s  deseos de sus f iguras  autoritarias  legí-  
timas . 

d.- Deseos de estar  en lo   correcto .  French y Snyder - 
econtraron que l o s   l f d e r e s  del grupo podían e jer -  
cer  mayor influencia sobre l o s   j u i c i o s  de l o s  -- 



miembros  cuanto  mas  inteligentes  se  les  conside- 
ra. Es de  suponer,  entonces,  que  el  poder  de  ex- 
perto  de O sobre :P solo se  extenderá  a  aquellos 
temas  en  que P le atribuye a O conocimientos su- 
periores. 

e.- Deseos  orientados  al  grupo.  Aquí  la  base motivo 
es la preocupación  de 10,s miembros  por el hienc- 
tar  del  grupo;  en  general,  podrían  estar  las si- 
guientes  presione:; : 

- Ayudar al grupo a lograr  sus  metas. 
- Ayudar  a  que  el  grupo  se  mantenga  como  tal. 

i - Ayudar a que los miembros  desarrollen  validez 
o realidad  para sus opiniones. 

- Ayudar  a  que  los  miembros  definan  sus  relacio- 
nes  con el ambiente  social. 

f.-  Gratificación  intrínseca. Se da  cuando P acepta 
el  intento  de  influencia  de O simplemente porquc 
P considera  tal  cambio  como  intrínsecamente re-- 
compensante. 

La fuerza  de  oposición  al  intento  de  influencia  de-- 
pende,  en  general,  de: 

a.- El grado  de  compatibilidad  existente  entre  el es 
tad0 por inducir y el  estado  preexistente de P. 

b.- La fuerza  de  anclaje  del  estado  preexistente. -- 
Frank  halló que la resistencia  a una actividad - 
surge  con  facilidad  si  dicha  resistencia  implica 
sometimiento a exigencias  personales  arbitrarias 
de  alguien,  lo  que  p0.r  consiguiente es equivalen 
te a  una  derrota  personal, o si la situación se 
vuelve  un  "choque  de  voluntades". P se resistirá 
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a  los  intentos de influencia de O s i  considera -- 
que ta les   intentos  son ilegftimos,  coercitivos o 
s i  P desconfía o repudia  a O y ést0  se debe mas - 
que  nada a que se reduce l a   e s f e r a  de l ibertad -- 
subjetiva de P. 

Lewin nos dice que exist;en tres  diferentes modos dis- 
tinguibles en  que  puede lograrse l a  influencia: 

a.- Agregando nuevas fuerzas  a P. 

b.- Cambiando l a  dirección de las  fuerzas  preexisten- 
tes .  

c.-  Reduciendo l a  magnitud de las  fuerzas  antagónicas 

4 Con respecto  a l a  cohesión de grupos y poder,  se  dice 
que l a  persona  se  sentirá mas atraída por e l  grupo -- 
cuanto mas espere  satisfacer sus necesidades  mediante 
l a  membrecía y l a  participación en las  actividades -- 
del grupo. En otras   palabras ,   e l  deseo de aprobación 
socia l  de P, base de su atracción por e l  grupo, s irva 
como base motivo de poder recompensa y de poder coer- 
c i t ivo  para los   otros  miembros del grupo. A mayor ne- 
cesidad de P, mayor atracción por e l  grupo y mayor p c  
der de otros miembros sobre P. 

Analicemos  ahora e l  poder socia l .  Se define como l a  - 
habilidad  potencial máxima de  una persona  para i n f l u -  
ir en o t ra ,  para  hacerla  actuar o cambiar en  una di--  
rección determinada. O sea,  que e l  poder s o c i a l   e s   l a  
capacidad que t iene una persona  determinada para ha-- 
cer  cambiar a  otra de gustos o preferencias. 

La6 bases  del  poder, que  son las  relaciones  entre una 
persona y otra que es  fuente de poder, son l a s  que se 
enumeran a  continuación: 

I a.- PODER DE RECOMPENSA.- Es e l  poder que t iene  por - 
ob je to   e l  recompensar a l a  o R l a s  personas que - 
Sometan a dicho  poder. 

/-: . .. -" -"..*, "-. ". 



E l  poder de recompensa va a depender siempre de - 
l a  habilidad que tenga una persona para i n f l u i r  - 
en otra  o en un grupo;  pero c laro ,  siempre estar6 
de por medio l a  recompensa que esperan percibir  - 
dichas  personas. 

Tenemos varios  ejemplos que  podemos mencionar co- 
mo poder de recompensa: 

Uno  de e l l o s   e s  el. aumentar una determinada  cantL 
dad  en e l  sa lar io  que perciben los  trabajadores - 
a l  aumentar l a  producción o l a  productividad. Los 
obreros  incrementnn su productividad ya que espe- 
ran r e c i b i r   l a  recompensa que s e   l e s  dará  por --- 
e l l o .  

Otro ejemplo s e r á   e l  de l a  persona que s e   a f i l i a  
a un club y que ti.ene l a  capacidad de destacar crl 
alguna actividad. Aquí e l  poder de recompensa rn -  
t á  dado por e l  reconocimiento o l a s  alabanzas qui. 

recibe de los  demas socios o integrantes  del club 
por su habilidad. 

También es ejemplo de este  poder e l  del  estudi-an- 
t e  que se  esfuerza.  por  destacar en sus c lases  pa- 
r a   a s í   r e c i b i r   e l  reconocimiento de sus  profeso-- 
res  y l a  admiración de sus compañeros. 

b.-  PODER COERCITIVO.-  Este poder es  muy similar al - 
poder de l a  recompensa,  pero aquí l o  que  va a me- 
d i a r  para hacer que  una persona se someta a otra 
no es  e l  hecho de esperar una recompensa, sino el 
temor a r e c i b i r  un castigo o sanción s i  no se coz 
forma a l   i n t e n t o  de influencia.  

La fuerza  del poder coercitivo dependerá de l a  -- 
magnitud del  castigo  pendiente. Es decir ,  que --- 
mientras mas fuerte  sea  el   castigo que se imponca 
a una persona, mas ser6 In fuerza de d i c h o  poder 
coerc.itivo . 
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Como ejemplo de este poder, tenemos e l  obrero que 
se puede sent i r  presionado para aumentar su cuota 
de producción s i  a l  no hacerlo  se l e  descuenta de 
su  sueldo una determinada cantidad de dinero; --- 
aquf e l  castigo estarfa dado por l a  reducción  del 
sueldo  del  obrero. 

Otro  ejemplo ser6 el. del  nifío a l  que su mamá no - 
l e  da permiso de jugar o de ver l a  te levis ión s i  
no termina su comida. Como vemos, e l  poder coerc i  
t i v o   e s t á  dado por e l  hecho de  no poder sal ir  o - 
jugar s i  antes no hace l o  que se l e  ha ordenado, 
que en e s t e   c a s o ,   e s   e l  de terminar su comida. 

Tambien, como ejemplo, tenemos e l  que todos los - 
estudiantes hemos vivido alguna vez en l o s   c i c l o s  
escolares cuando a l g h  profesor  l leva  control so- 

c a s t i g o   e l  disminuir l a  calificación por  cada fQ 
t a  de asistencia o puntua1idad.o  bien l a  reproba- 
c ión   to ta l  de l a  materia. En este   caso,   los  alum- 
nos se ven obligados a acudir puntualmente a sus 
c lases ,  pues de otra  manera no aprobarán e l  curso 
pero a l a  vez,   este poder que durante e l  curso  se 
e j e rce  y nos parece  coercitivo, a l  finalizar e l  
perfodo de estudio,  este poder se convierte en re 
compensa s i  nuestra  calificación  es buena. 

- bre l a  as is tencia  de los alumnos  y establece como 

c.- PODER LEGITIMO.- Este poder se  define como aquel 
surgido de valores  internos de una persona que - 
obligan a és ta  a aceptar l a  influencia de o t ra  -- 
persona. 

El poder legítimo  es m u y  similar a l a  noción de - 
l a  legitimidad de l a  autoridad que ha  sido  estu-- 
diada por sociólogos m u y  importantes,  entre  ellos 
podemos mencionar a Weber, Goldhammer y S h i l s .  

No siempre e l  poder legftimo  es un poder de re la-  
ción. Una persona puede aceptar l a  inducción de - 
otra  solamente  por qu.e ya con anterioridad había 

1 
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empefiado su palabra y l a  valora mucho para romperla. 

Vemos que en todos los  casos l a  idea de legitimidad - 
implica o relaciona al.& t i p o  de código  estándar --- 
aceptado  por e l  individuo;  por medio  de es te  código - 
e l  ?gente externo puede afirmar su  poder. 

E l  poder legít imo  t iene como base los valores  culturz 
l e s  que constituyen m a  base  codn de poder de un i” 
dividuo  sobre otro.  Tales bases pueden ser  l a  edad, - 
l a  inte l igencia ,  l a  casta  y l a s   c a r a c t e r í s t i c a s  fisi- 
cas. 

De es ta  manera tenemos que  en las   t r ibus   ant iguas ,  In. 
persona que tuviera mas edad era a l a  que s e   l e  consL 
deraba como máxima instituciÓn.dentro de l a  t r i b u ,  e s  
decir ,  tenía poder legítimo por e l  hecho de ser  l a  -- 
persona con mas edad dentro de su tr ibu.  

También vemos  que dentro de un grupo  de estudiantes,  
en l a  mayoría de l o s  casos,   resulta que alguien que - 
por consider6rsele como mas in te l igente ,   se   l e  a t r i b u  , 
ye poder, solo por es te  hecho de saber mas que e l   r e i  
t o   d e l  grupo. 

4 

Aceptar l a  estructura  social  es o t r a  base del poder - 
legít imo.   Si  un individuo  acepta como correcta l a  es- 
tructura  social  de un grupo a l  cual  pertenece,  dicho 
individuo  aceptará l a  autoridad  legítima de o t ra  per- 
sona quien ocupa una categoría  superior en l a  jerar--  
quia. 

Este  es e l  caso de las empresas. En general,  todas -- 
l a s  organizaciones  tienen un organigrama ya estructu- 
rado con diversos niveles, es   dec i r ,  ya jerarquizado. 
En estas  organizaciones siempre  va a es tar  a l a  cabe- 
za  e l  director ,   e l   gerente  general y l a s  personas que 
quedan en los niveles  i .nferiores  tienen que aceptar - 
en un nivel  superior  del organigrama. 

* su poder legítimo, simplemente por e l  hecho de es tar  
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Al designar e l  poder legftimo  se  especifican, por 
l o  general, zonas en  que dicho poder puede ser -- 
ejercido. Por ejemplo, l a  descripción de un em--- 
pleo  especifica las  actividades a rea l izar ,  así  - 
como también designa l a  persona  ante l a  que t iene 
responsabilidades e:L empleado por l o s  deberes de= 
cr i tos .  También se  señala  quienes son sus  subordi 
nados, o sea e l   l í m i t e  de su poder legítimo. 

Un agente de ventas, por ejemplo,  tiene a su car- 
go otros vendedores sobre l o s  cuales e l  puede --- 
e jercer  su poder que dichos subordinados conside- 
ran legítimo; pero tt su vez,  este  agente de  ven-- 
t a s   t i e n e  que rendir  cuentas  ante e l  Gerente de - 
Ventas. A esto  se l e  llama amplitud del poder l e -  
g l t  imo. 

d.- PODER REFERENTE.-. St? basa en l a  identif icación de 

ción a l  sometimiento de unidad de dichas  personas 

S i  una persona se  s iente atraída por otra ,   sent i -  
rá e l  deseo de asociarse con e l l a .  

A mayor atracción, mayor identif icación habr& y - 
por l o  tanto ,   ser6  mayor e l  poder referente.  

Un ejemplo que  podriamos mencionar a q u í ,   e s   e l  de 
los padres que poseen cualidades  relevantes  tales 
que los h i j o s  desean ser como e l l o s  y se  someten 
a su poder con agrado  por que s ienten  esta   ident i  
f icación. 

E l  poder referente a. veces  se puede confundir con 
e l  poder de  recompensa o con e l  poder coercit ivo.  

A s í ,  tenemos  que s i  una persona se  s iente atraída 
a es tar  o trabajar o estudiar  en.determinado 
gar solo por que su familia o amigos  10 presionan 
esto no lo podemos llamar poder referente,  sino - 
poder coercit ivo,  ya que  no  fué decisión de dicha 

1 un individuo con otro. Entendemos por ident i f ica-  
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persona e l  estar ahí, sino que mas bien  fué  forza 
do a que l o  hic iera .  

O b ien,  s i  un indi.viduo se  a f i l i a  a un grupo  de - 
personas  solo por e l  hecho de que s e   l e  reconozca 
entre el las  y de sentirse halagado,  se trata de - 
un podei.  de recompensa. 

d.- PODm DE  EXPERTO. La fuerza  del poder del  exper- 
t o  va a depender siempre del grado de conocimien- 
t o  o de percepción que un individuo l e  atribuye n 
otro  dentro de una. zona especif ica.  

Un ejemplo, e s  e l  aceptar un consejo de un abop;a- 
do  en cuestiones  legales.  Otro  ejemplo es e l  de - 
un alumno  que pide asesoría a un profesor. En es- 
t e  momento queda sujeto a su poder de experto. 

También corresponde a es te  poder, cuando nos s u b i  
mos a un pesero y preguntamos a l  conductor s i  pa- 
sa por  determinado lugar. En este  caso  se presen- 
t a  un poder de experto porque e l  conductor  sabe - 
perfectamente l a  ruta y nosotros l a  desconocemos. 

Para que se  de e l  poder de experto  es  necesario - 
que l a  persona  influenciada  crea en l a  persona i n  - 
fluenciadora y l e  tenga  confianza. 

E l  campo  de acción  del poder de experto  está mas 
limitado que e l  poder referente,  ya que e l  prime- 
ro  está  l imitado a conocimientos muy específicos 
y por lo  tanto  estará  l imitado  solo a dichas zo-- 
nas . 
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CAPITULO 111.- CONCEPTOS Y GENERALIDADES DE LA S E L E C -  
CION DE PERSONAL. 

Segh el  diccionario,  seleccionar  es  elegir,  escoger 
o preferir  a una persona o cosa  para  un  fin.  Tomar 
o elegir  una  cosa o persona  entre  otras. 

Para  fines  de  nuestro  estudio,  seleccionar  es  escoger 
en  forma  lógica  al  candidato  que  satisfaga  en  mejor - 
forma  los  requerimientos  del  puesto. 

Para  lograr  una  buena  selección  es  necesario  que  los 
informes  sobre  el  solicitante  sean  al  mismo  tiempo - 
válidos y confiables. 

.e En la selección,  la  validez  es  el  grado  en  que los  - 
datos  predicen  el  éxito  del  candidato.  La  informa---' 
ciÓn  también  debe  tener un grado  muy  alto  de  confia- 
bilidad, la cual  se  refiere  a la precisien y cohereE 
cia  de  las  medidas.  Esto  significa,  que  si  se  repi-- 
tieran  las  pruebas  en  las  mismas  condiciones,  varias 
veces,  los  resultados  serfan  esencialmente  los  mis-- 
mos. 

Al empezar  esta  investigación,  nos  encontramos  con - 
una  duda:  En  las  empresas,  ¿se  está  seleccionando  a 
los mas aptos o descartando  a los menos  títiles? 

Es  muy  probable,  que  aunque  lo  primero  es lo que de-' 
be  hacerse,  en  la  práctica  no  siempre  se  encuentran 
candidatos  que  encuadren  con  los  requerimientos  del 
puesto,  por lo que  debemos  conformarnos  con  descar-- 
tar  a  los mas intítiles. 

Frecuentemente  se  hace  hincapié  en  la  técnica  con ma 
yor  énfasis  que  en la capacidad  profesional  que  se - 
requiere  en  la  selección  de  personal,  lo  cual  solo - 
es  factible  con  un  entrenamiento y supervisión  ade-- 
cuados  que  asegure  que  se  están  satisfaciendo  las ne 
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cesidades  presentes y futuras  de lo  mas  valioso  que - 
tiene  la  organización: sus recursos  humanos. 

Tradicionalmente, la selección  de  personal  se  define 
como  un  procedimiento  para  encontrar  al  hombre  que c y  
bra  el  puesto  adecuado  a  un  costo  también  adecuado. - 
(1) 

Pero, ¿qué  significa  adecuado?  Para  contestar  esta -- 
pregunta  cabría  considerar  las  diferencias  individua- 
les, o sea,  tener  en menta las  necesidades  de la or- 
ganización y su potencial  humano  así  como la satisfnc 
ciÓn  que  el  trabajador  encuentra  en  el  desempeño  del 
puesto. 

- 

Como  paso  previo  a la selección  técnica  de  personal, 
resulta  obligado  conocer la filosofía y propósitos de 
la organización,  así  como  los  objetivos  generales,  de 

u partamentales,  seccionales,  etc.,  de la misma y prin- 
cipalmente  sus  políticas  establecidas. 

- 

’Esto  significa,  entre  otras  cosas, la valoración  de - 
los  recursos  existentes y la  planeacibn  de l o s  que -- 
van  a  ser  necesarios  para  alcanzar  esos  objetivos y 
que  comprende la determinación  de las necesidades prs 
sentes y futuras  en  cuanto  a  cantidad y calidad. 

La  comparación  entre  dichas  necesidades y el  inventa- 
rio  de  recursos  humanos,  permite  precisar  qué  se e s t 6  
seleccionando  personal  para  una  organización y no pa- 
ra una  tarea o puesto  específico y también  que  eso -- 
proceso  tiene  lugar  en un momento  del  desarrollo dc - 
la personalidad  del  individuo y de la dinámica  de  una 
organización. 

Independientemente  de la validez  de la aseveración i” 

(1) Arias  Galicia  Fernando.-  Reclutamiento y Seleccitn 
de  personal. 
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mediata anterior,   se   precisa  la   . respuesta a las   in te -  
rrogantes que a continuación se plantean y que permi- 
tirán def in i r   los   c r i ter ios  de selección  para una or- 
ganizac i ó n  en particular . 

¿A qué nivel  se va a seleccionar? - Ejecuti-  
vos, empleados, obreros. 

¿Qué requisitos  exige cada puesto  para su -- 
desempefio e f i c iente?  

¿Qué probabilidades d.e desarrollo y promo--- 
ción pueden ofrecerse a l o s  candidatos? 

¿Cutíles son l a s   p o l í t i c a s  y limitaciones  cog 
tractuales? 

¿ Cugles son las  posi.bilidades de sueldo y - 
prestaciones de l a .  organización en rela-- 
ción a l  mercado de trabajo? Zona, compe-- 

¿Hay suficientes  candidatos o va a l imitarse 
a colocarlos en l a  mejor forma posible? 

4 tencia o ramo industrial  similar.  

Las personas dif ieren grandemente en algunos as- 
pectos que a veces  difieren enormemente  en cual& 
dades que  son  menos perceptibles,  como la i n t e l i  
gencia,  aptitudes,  habilidades,  motivación y tern 
peramento; algunas de estas  diferencias pueden - 
ser observadas en l a s  formas en  que se comportan 
las personas. (I) 

Hay personas  amistosas,  Nociables y descollantes 
Otros son tímidos e introvertidos. Algunos  son - 
enérgicos , dominantes y directores ;   otros  son dg 
c i l e s ,  acomodables y l e s  gusta  ser  dirigidos. -- 
Hay quienes est& en continua  actividad y que -- 
trabajan o juegan con gran intensidad,  otros son 
flemtíticos. 

A s í  pues, los diferentes esquemas  de comporta--- 
miento humano también son claramente  evidentes - 
en e l  mundo del   trabajo,  donde los esfuerzos  del 

(1)  Marwin D. Dunnette. :Selección y Administra" 
ción de personal. 



7 
2 11 

hombre se han organizado y dirigido  hacia l a  produc-- 
c ión de l a  gran variedad de art ículos  y servicios de- 
mandados y consumidos por l a  sociedad. 

Miles de puestos  están  dentro  del dominio del mundo - 
del   t raba jo ;   l a  variedad de los requisitos  para cada 
tarea  es   vasta y l a s  cualidades humanas necesarias pg 
ra lograr su ejecución  difieren grandemente de puesto 
a  puesto. Con t a l  variedad en l a  demanda,  en los t ra -  
bajos y en los  trabajadores,   resultan  esenciales l o s  
programas de selección y de colocación de personal en 
l a  industria. 

Lo ideal   sería  colocar a todas  las  personas en pues-- 
tos  hechos  per,fectamenl;e para  el los,  pero ésto  es  ile 
gico,  ya que  supone esta  presunción que  no se puede - 
materializar  fácilmente. 

S i n  embargo, l a  psicología,  a pesar de su corta h i s t 2  
r i a ,  ha aprendido mucho sobre l a  medición y d e s c r i p -  
ción de las  variabil idades humanas y ha hecho impor-- 
tantes  contribuciones a l o s  esfuerzos de l a  industria 
para  seleccionar y colocar  al   personal en forma s i s t e  
mática y racional.  

* 

E l  proceso de selección, en su expresión mas simple, 
es   característ ica  inherente a los  seres humanos. A -- 
p a r t i r  de l a  revolución  industrial, en l a s  organiza" 
ciones  lucrativas l a  selección de personal  se  hacía - 
en forma intui t iva ,   s in  embargo  hay  que recordar que 
muchas cualidades de los recursos humanos, t a l e s  como 
inteligencia,   habilidades,  intereses  vocacionales,  m 0  
t ivac ión ,   e t c . ,  no son apreciables a simple v i s t a ,  -- 
por lo  cual   se hace  necesaria la   se lecc ión  técnica  de 
personal que emplee m&odos idóneos o ideados por psL 
cÓlogos y administradores. 

En l a  primera  Guerra  Mundial, en e l  area  laboral se - 
plantea l a  necesidad de seleccionar  grandes conglome- 
rados de individuos  destinados a tareas  específ icas - 
valiéndose de las  aportaciones  científicas  logradas - 



hasta esa época en diversas ramas del conocimiento -- 
que tienen por objetos de estudio a l  hombre. 

CONSIDERACIONES EN LA SELECCION Y COLOCACION. 

Algunas consideraciones  importantes, se& Marwin, d e  
terminan e l  rango sobre e l  cual un J e f e  de personal - 
puede e j e r c i t a r  su j u i c i o  y e l  énfasis re lat ivo que - 
puede otorgar a la orientación y selección,  cuando -- 
busca una solución óptima para  resolver  cualquier pro 
blema de colocación de personal. 

a.- N b r o  de so l i c i tantes  en relación con e l   n h e r o  
de puestos. 

Por una parte ,  puede ser  necesario asignar un c i e r t o  
níímero de personas a un  :ntímero igual de puestos  dife- 
rentes.   Esta  es  una situación de c las i f icación pura y 

* sesala  exigencias  serias por parte  del   juicio humano 
para poder hacer  asignac.iones Óptimas de puestos. En 
este   caso  es  -Útil hacer una programación l i n e a l  por - 
computadora para buscar :La optimizacibn del sistema. 
E l   j u i c i o  humano,  en ta les   s i tuaciones ,  a menudo h a  - 
resultado  fal ible,  t a l  y como cualquier  persona h a  SL 
do tes t igo  de algunas  asignaciones  caprichosas que a 
veces  se hacen. 

Por otra   parte ,  cuando e l  níímero  de so l i c i tantes   es  - 
relativamente  alto en re]-ación con e l   n h e r o  de pues- 
tos ,   se   necesi ta  mucho  mayor cuidado en e l  apareamien 
t o  que se  debe hacer  entre  personas y puestos. En es- 
t e   c a s o ,  también recomendamos l a  programaci6n l inea l .  
Para tomar decisiones  inteligentes en las areas de -- 
selección y colocación, un j e f e  de personal debe ser  
capaz de estimar con mas o menos exactitud,  cuántos 
so l i c i tantes  puede tener para los  diferentes  puestos 
de  su  compaiifa y cuál   será  el   costo de reclutar  candi 
datos  adicionales. 

1 b.- Polzticas  institucionales.  



Desde e l  punto de v i s t a  de l a  ins t i tuc ión ,   l a   se lec - -  
ción pura maximiza l a  cualidad o efectividad en l a  -- 
ejecución  del   trabajo de l o s  empleados. 

Debe quedar c laro  que un j e f e  de personal  es fundamen 
talmente  un,tomador de decisiones  insti tucionales,  -- 
S i n  embargo, para cada persona e l  método  de orienta-- 
ción  es  mejor, porque .la  persona  desea  escoger una v(’ 
cación a un puesto que r e s u l t e   e l  mejor  para é l .  Tam- 
bién para e l  punto de v is ta   soc ia l  es deseable  evitar 
tanto como se pueda l a   i n f r a u t i l i z a c i ó n  de l a s  capncL 
dades que están  relacionadas con las ocupaciones, con 
aspectos  educativos y con aspectos  familiares,   opinig 
nes o consejos de amigos, maestros y consejeros  esco- 
lares .  

c.-  Costo re lat ivo de las  decisiones equivocadas. 

A l  tomar decisiones en aspectos de selección hay  dos 
posibles  errores:  Primero, una persona puede estar  en j 
un puesto en,el  cual  posteriormente  fracasa porque se 
predijo un acontecimie.nto positivo y e l   k x i t o  no l l e -  
gó a materializarse. A este   t ipo de error  se l e  llama 
falso  error  posit ivo.  

4 

Segundo, una persona puede no es tar  colocada en e l  -- 
puesto en e l  cual pudo haber tenido  éxito.  Porque es- 
t o  implica una predicción  inexacta de un acontecimiefl 
to  negativo,  a e s t e   s e   l e  llama fa lso   error  negativo. 

E l  costo  relativo de cometer errores de estos  t ipos - 
afec ta  grandemente las   es trategias  de las   dec i s iones .  
de personal. 

Los puestos de menor importancia se pueden l lenar  mas 
rápidamente,  prestando  atención a l  costo  relativo de 
los   errores  en las   decis iones  de colocación;   los pues 
t o s  de  mayor importancia con mayor facilidad  se  dejan 
vacantes hasta que l l egue   e l   so l i c i tante  adecuado, -- 
porque las   d i ferenc ias  en l a  actividad de los emplea- 
dos puede tener gran impacto en l a  empresa. 
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d.- Capacitación  de  las  personas y modificaciones  de 
las  relaciones  puesto-persona. 

El  propósito  es modifica]: los  conocimientos,  habilidz 
des'y  aptitudes  de  los  empleados,  para  equiparlos  pa- 
ra que realicen  mejor su:: trabajos. La selección  de - 
personal y la colocacidn  de  puestos  est&  fntimamente 
interrelacionados  con el entrenamiento  del  personal. 

e.-  Exactitud  en la predicción. 

En una  situacidn  real,  rara  vez  se  tiene  disponible - 
la información  completa  acerca  de los  aspectos  acci-- 
dentales  relacionados  con  el  éxito  que  pueden  tener - 
diferentes  perstmas  en  diferentes  puestos. La recopi- 
lación  de  tales  datos  está  afectada  por  factores  como 

. el nhero de  personas  en un puesto  disponible  para es 
tudios  de  validación  de  pruebas,  por  la  facilidad  re- 

* lativa  de  predecir  diferentes  comportamientos  en  el - 
trabajo  y  por  el  grado  de  estabilidad  en  las  relacio- 
nes  persona-puesto. 

PRINCIPIOS DE LA SELECCION DE PERSONAL. 

Es de  primordial  importancia,  antes  de  describir  el - 
proceso,  enfatizar  en  tres  principios  fundamentales: 

a.-  COLOCACI0N.-  Es  muy  común  seleccionar a los  candi 
datos  teniendo  en  cuenta  solamente un puesto  en - 
particular,  pero  parte  de la  tarea del  selecciona 
dor  es  tratar  de  incrementar  los  recursos  humanos 
de la organización  por  medio  del  descubrimiento - 
de  habilidades o apti.tudes  que  puedan  aprovechar 
los  candidatos  en su propio  beneficio y en  el  de 
la organización. 

b.-  0RIENTACION.- Es necesario  considerar la labor -- 
del  seleccionador ya no  como  limitada  para  las -- 
fronteras  de la organización,  sino  en un sentido 
mas  amplio y teniendo  como  marco  de  referencia -- 
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los problemas  de  subocupación y desempleo  en  el  país. 
Entonces,  en  caso de que  no  sea  posible  aceptar  a  un 
candidato  es  importante  orientarlo;  es  decir,  dirigir 
lo hacia  otras  posibles  fuentes  de  empleo,  lo  cual im 
plica un intercambio  de  información  a  este  respecto - 
entre  diversas  organizaciones.  Sin  embargo,  en  la --- 
práctica  sucede  frecuentemente lo contrario.  Es  muy 
común  que  si  el  candidato  no  es  considerado  adecuado, 
sencillamente  se  le  mienta  y  se  le  diga  que  su  solicL 
tud  será  estudiada  y  que  después  se  le  avisará  el re- 
sultado. La  verdad  es  que ya se  le  rechazó  y  simple-- 
mente  se  deja  al  tiempo  que  resuelva  el  problema, o - 
sea,  que  el  candidato  encuentre  otro  empleo. 

C.- ETICA PROFESIONAL. 

Es  imprescindible  que 1.1 seleccionador  tenga  plena -- 
conciencia  de  que  sus  actividades  pueden  afectar,  a - 
veces  definitivamente :La vida  de  otras  personas. Es - 
esta  una  gravisima  responsabilidad. 

ANALISIS Y EVALUACION DEL  PUESTO. 

Para  seleccionar  con  e.ficiencia  es  necesaria  una cla-  
ra comprensión  de la naturaleza  y  propósito  del  pues- 
to  que  debe  ser  llenado. 

Para  ésto,  se  debe  llevar  al  cabo  un  análisis  objeti- 
vo  de  los  requerimientos  del  puesto.  Este  trabajo de- 
be  ser  hecho  por  personas  especialistas  en  la  materia 
como  son los consultores  administrativos,  pues  requie 
re  experiencia y conocimientos,  así  como  la  aplica--- 
ción  de  diferentes  métodos  de  evaluación,  según sean 
las  características de la empresa. y el  costo del estu 
dio  en  relación  con  los  costos  del  puesto. 

- 

En  este  estudio  que  estamos  haciendo,  solo  vamos  a -- 
puesto,  pero  nuestra  materia  básica  de  análisis  es  la 
selección  como  una  parte  del  proceso. 

. mencionar  algunas  generalidades  de  la  evaluación del 
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Entre los   factores  que se deben considerar  están las 
aptitudes que se  requieren:  técnicas,  humanas, conceE 
tuales y de diseiio o creación; ya que éstas varían de 
acuerdo con e l   n i v e l  de Jerarquía de l a  organización. 

Los puestos no deben ser  definidos con  demasiada es-- 
trechez, ya que  no se  presenta  crecimiento n i  ningGn 
sentido de logro y ,  por otra   parte ,  tampoco  debe ser 
muy amplio porque no se desempefiaría en forma eficiefl  
t e .  

E l  disefio de los puestos debe comenzar  con las   ta reas  
que  deben hacerse, por lo   genera l ,   e l  disefio e s   l o  su 
ficientemente amplio cow) para sa t i s facer   l as   neces iz  
dades y deseo de l a s  personas. 

La descripción  del  puesto debe proporcionar una idea 

na  en un puesto especí f ico ,  pero también debe permi-- 
t i r  c ier ta   f l ex ib i l idad  para  aprovechar las  caracte--  
r í s t i c a s  y las  aptitudes  individuales.  

RECLUTAMIENTO. 

E l  primer  paso de l a  polTtica de personal de l a s  em-- 
presas  es  conseguir  personal para hacer  funcionar l a  
organización . 
Todas l a s  empresas cuentan con abastecimientos  inte-- 
r iores  de  mano  de obra que e s t á  en función de sus ac- 
tividades de ascensos,  traslados y capacitación.  Sin 
embargo, para l a  mayoría de las   organizaciones ,   e l  -- 
mercado exterior de  mano  de obra  sigue  siendo l a  fueE 
te   pr inc ipa l  de personal., 

Hay varios  sistemas de reclutamiento, algunos de ---- 
e l l o s  son los  s iguientes:  

a.- DE VIVA VOZ. E l  aviso dado por amigos y parientes 
satisfechos  f igura  entre  las  mejores  fuentes de - 
reclutamiento  para l r ts  empresas. 

, c lara  de los  requirimientos de  desempeño  de  una perso I 
I 
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. 
b.- AGENCIA DE COLOCACIONES. Las agencias  privadas de 

colocaciones  se  especializan en ocupaciones y ca- 
pacitaciones. En ocasiones  es e l  empresario  quien 
sat is face  sus  honorarios y en o t ras   es   e l  emplea- 
do quien l o  hace. 

c . -  ANUNCIOS. Los anuncios en los   d iar ios ,  por las es 
taciones de radiodifusión  locales y en periódicos 
del ramo, pueden atraer un gran n h e r o  de s o l i c i -  
tantes.  

d.- RECLUTAMIENTO ESCOLAR.- Cada vez mas compañías e" 
vían  representantes a entrevistar  a los  alumnos - 
de l o s  tíltimos airos en las  escuelas  técnicas y en 
las  superiores  para  obtener  candidatos con conoci 
mientos, aunque naturalmente sin  experiencia. 

- 

e.- RECLUTAMIENTO SINDICAL. En ocasiones el sindicntc? 
e je rce  funciones de bolsa de trabajo y tanto el - 
empresario como e l  empleado  han acabado  por acep- 
t a r   l a   s a l a  de contratación  del  sindicato como t ina 
combinación de agencia de colocaciones y de o f i c l  
na  de reclutamiento. 

Atraer  a sol ic i tantes   ca l i f icados   para   e l  empleo 
no es mas  que e l  primer  paso del  proceso de cons2 
guir empleados nuevos. A continuación l a  empresa 
t iene que establecer  sistemas de selección  para - 
escoger, de entre  dichos  solicitantes,  los que -- 
habrán de aceptarse  para  darles e l  empleo. 

PROCESO DE SELECCION. 

Es del conocimiento  general que  en cualquier conglomf 
rad0 humano existen una ser ie  de pol í t i cas .  Iineamien 
t o s  o disposiciones que por .medio  de  su aplicación :;e 
pretenden lograr los  objetivos que se  persiguen. 

Así ,  en  una empresa u organización, aun  cuando se --- 
cuenta con sistemas,  procedimientos,  políticas, máqui- 
nas de contro l ,   e t c . ,  altamente e f i c ientes  y perfee" 
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cionados, siempre  observaremos la   in f luenc ia  humana - 
en  mayor o menor grado. Es en estas  circunstancias -- 
cuando l a  selección de personal,  busca al  individuo - 
mas idóneo para encomendarle l a  realización de l a s  -- 
funciones y actividades  dentro  del organismo socia l .  

La selección de  una fuerza de trabajo  ef icaz es uno - 
de l o s  mayores problemas en cualquier empresa en l a  - 
mayoría de las veces. Una mala selección de personal 
t rae  como resultado e l  que se  contrate a empleados in 
competentes, dando por resultado  frecuentes movimien- 
tos  de personal, l o  que implica  costosos  reclutamien- 
tos,   selecciones y adiestramientos. 

La  implantación de  un programa selectivo de personal, 
implica e l  reconocimiento de diferencias  individuales 
no e s   f a c t i b l e  ninguna categoría uniforme o estándar 
de empleado, por lo   tanto  los requisitos de energía 
humana deben ser expresados en términos de los  requi- 
s i t o s  de los  puestos a ocupar,  es  decir, e l  empleado 
debe ajustarse a l a s  funciones  del  puesto y no e l  -- 
puesto a las   carac ter f s t i cas  o aptitudes  del empleado 

.+ 

Por l o   a n t e r i o r ,  consideramos que es de gran u t i l i - -  
dad e l  elaborar un buen  programa de selección,  que c g  
mo parte  integrante de  EL administración de personal 
debe ser cuidadosamente planeado, preparado , ejecuta- 
do y controlado en forma permanente. 

Dada l a  importancia y significado de es te  tema,  hare- 
mos todo l o  que es té  a nuestro  alcance  para poder dar 
una contribución mediante una metodología confiable - 
tanto en e l  ámbito empresarial, como  en e l  ámbito acg 
démico y universitario para ayudar en l a  solución de 
problemas que se  presentan en l a   s e l e c c i ó n  de perso-- 
nal . 
A continuación damos a cclnocer en  una gr i i f ica ,   e l  pro 
ceso o f l u j o  de l a  selección de personal. 

1 0 4 4 1 4  
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GRAFICA  DE  FLUJO  DE  LA  SELECCION  DE PERSONAL. 

PCION D E   S O L I C I T A N T E S  
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\ 
+EXAMEN MEDICO 

\ 

Esta  gráfica no es de ninguna manera indicativa de -- 
los  pasos que  deben da:rse en l a  selección de personal; 
mas bien  es una guía  a  seguir en toda  selección que - 
se  desee  sea  efectuada  para a s í ,  eliminar a todos --- 
aquellos  prospectos que  no reunan los   requis i tos  in-- 
dispensables y para  descubrir  los mas prometedores. 

E l  primer paso de l a   p o l í t i c a  de personal de l a s  em-- 
presas  es,  naturalmente,  conseguir  personal  para ha-- 
cer  fundionar l a  organ.izaciÓn. E l  abastecimiento de - 
.personal cal i f icado  l imita  e l  éxito de los negocios - 
con l a  misma precisión que e l  abastecimiento de dine-  
r o ,  de materiales o de mercados. 
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Examinando mas de cerca. :La esfera de l a s   p o l í t i c a s  -- 
surge como  una serie  interrelacionada y ordenada de - 
acuerdos : 

1.- ¿A quién habremos de buscar? ¿Qué t ipo de perso-- 
n a l  y en qué nbero?  

2 . -  ¿Dónde buscaremos?  ¿Dentro o fuera de l a  empresa? 
¿O en  ambos lugares? 

3.- ¿Qué sistemas habremos  de seguir  para  alentar a - 
l a s  personas "adecuadas" para que acudan a  noso-- 
t r o s  en busca de  emp:Leo? 

4.-  ¿Qué sistemas deberemos emplear para  decidir cub- 
l es   so l i c i tantes  escogeremos y para qué puesto? - 

-* Las empresas que por sus  dimensiones necesitan de un 
c ier to   'nhero de empleados,  a menudo se encuentran -- 
con grandes  problemas de reclutamiento. Se  debe efec- 
tuar un cuidadoso aná l i s i s  de l a s  necesidades de per- 
sonal. 

Toda empresa deberá  efectuar un estudio  sobre l a  con- 
veniencia de aprovechar, por una p a r t e ,   l a  mano  de -- 
obra in ter ior ,  en función de los ascensos,  traslados 
y capacitación, o bien  sobre l a  contratación de perso 
nal nuevo. 
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CAPITULO 1V.- TECNICAS DE SELECCION. 

OWETO DE LA SELECCION. 

En l a  actualidad, l a  meta del programa de selección,  
se  encuentra en l a  uti1.izaciÓn de l o s  medios en dispo 
nibilidad para permitir l a  identificación de personas 
cuyas  capacidades,  intereses y demás cualidades cum-- 
plan con los  requisitos  establecidos por l a s   e s p e c i f i  
caciones o descripción de traba jo  para cada  puesto en 
l a  organización. 

- 

E l  programa reconoce l t t  tendencia a  hacer  caso omiso 
del   trabajo minucioso que implica una selección esme- 
rada, y l a  tendencia trunbién muy  común que ex is te  en 
muchas personas,  las  cuales  creen que  son capaces de 
ident i f i car  a los  sol ici tantes  deseables mediante l a  
observación  personal, o que  son capaces de establecer 
mediante un juicio  personal y sin mas ayuda, cugles 
candidatos  tienen un crunpo amplio de habilidad y capn 
cidaees. No podemos negar tampoco  que estos   ju ic ios  - 
han constituido  durante mucho tiempo y hasta l a  fecha 
l a  base mas importante  para l a  selección  del  personal 

- 

S i n  embargo, l o s  procedimientos modernos  de l a   s e l e c -  
ción  se han derivado de l a  experiencia y esta  misma - 
experiencia ha demostrado que es  imposible  establecer 
l a s  capacidades de los   so l i c i tantes  mediante una ob-- 
servación  visual. Los procedimientos  actuales t a m b i é n  
tratan de evitar  otras  debilidades que siempre han s 1  
50 caracterfs t icas  de  :La selección en  muchas oraani-- 
zaciones, y que abarcan los prejuicios  personales, - 
el  favoritismo,  preferencias poco razonables  hacia -- 
un grupo u otro y por  Gltimo una falta  general  de --- 
apreciación de l a s  poten.cialidades que ofrecen l o s  SS 

l i c i t a n t e s ,  pero que  no se  presta a l a  observaci6n in 
mediata en l a  forma de solici tud o en l a  entrevista. - 
personal. 

Podemos dec i r ,  que l a  función de la   se lecc i6n  involu- 
cra una correlación cu.idadosa de l a s   c a r a c t e r í s t i c a s  
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humanas y los  requisitos  del   trabajo,   dirigida  hacia 
e l  mejor acomodo del ind.ividuo en e l  puesto. 

Concretamente, e l   va lor  de la   se lecc ión adecuada, se 
establece en los  siguientes  factores fundamentales: 

1.-  Reducir l a  rotación de trabajadores y e l  desperdi 
c i o  que implica. 

- 

2.- Aumentar la   e f i c ienc ia   genera l  de l a  organización 

3.- Ahorrar  dinero al pagar  sueldos de acuerdo con l a  
capacidad de l o s  emp:leados y evi tar  que se  esté - 
pagando a l o s  que no sirven. 

4.- Reajustar a l o s  empleados mal colocados, permi--- 
tiéndoles un mejor  rendimiento. 

~ 

5.- Las ventajas  intangibles que se  derivan de  una -- 
fuerza de trabajo que est6   sat is fecha porque se - 
encuentra  bien  colocada. 

~ 

ESPECIFICACION DE TRABAJO. 

Antes de  que cualquier  organización  reclute o manten- 
ga  una fuerza adecuada de trabajo,  es  necesario que - 
tome en cuenta dos requisitos muy importantes.  Estos 
requisitos  consisten en un concepto claro de los   t ra -  
bajos por  ocupar y un concepto  igualmente claro de l a  
clase de  empleado  que se  necesita para  ocuparlos. 

La especificación de trabajos que se  utilizan para -- 
los   f ines  de selección se desprende de un aná l i s i s  de 
trabajos.  

Un 4mabJun dado consiste en un conjunto de tareas ,  d e  
beres y responsabilidades, que  en su totalidad  l legan 
a ser  l a  obra  especffica e individual que se  suele -- 
asignar a uno o varios empleados. Puede abarcar va--- 
rios  puestos, ya que e l  puesto  es e l  t r a b a j o  o ser ie  
de tareas ,  que desempeña un solo empleado. 



En base a lo anter ior ,  podemos decir  que un empleado 
t iene un puesto, pero  habrá muchos puestos  tan  pare- 
cidos como para  constituir un solo trabajo.  

E l  anglisis '  de traba jos   es  un procedimiento que per- 
mite r e c o p i l a ,  organizar y combinar todos l o s  datos 
que tienen que ver con cada trabajo.  

La descripción de traba jos ,   anal iza   e l   t raba jo  que - 
se desempeña, l a s  responsabilidades que implica ,   e l  
adiestramiento o habilidad que requiere,  las  condi-- 
ciones que establecen  e l  ambiente de traba jo  y e l  ti- 
po  de personal que se  requiere  para su desempeño. E l  
término  ha  llegado a s igni f i car  una especie de rem-  
men de los requisitos de personal  para  cierto  traba- 
j o .  Por lo   tanto ,   las   especi f icaciones  de traba jo  ir! 
dican l a   c l a s e  de  empleado  que se  requiere, y ayudan 
en l a   s e l e c c i ó n ,  a l  delimitar  las  condiciones de tr:L 
bajo que requieren. 

- 

PROGRAMA DE SELECCION. 

E l  programa de selección  consta de los siguientes ~12: 
SO6 : 

1.- RECEPCION. 
A cargo  de:  Recepcionista o miembro del  departa- 

mento. 
Información  lograda: Nombre del   sol ic i tante  y t l  

PO de traba jo  que busca. 
Acción: Cita para una entrevista  preliminar. 

2.- ENTREVISTA  PRELIMINAR. 
A cargo  de:  Entrevistador. 
Información  lograda:  Estudios,  habilidades, expg 

r i e n c i a ,   e t c .  
Acción: Se rechazan l o s  so l i c i tantes  que no sean 

aptos  para e l  empleo. Se completa -- 
una sol ic i tud de empleo y se  propa- 
man l a s  pruebas, e l  examen f í s i c o  y 
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y entrevista  de  empleo  para  los  soli- 
citantes  que  cumplan  con los requisi- 
tos 

3.- PRUEBAS DEZ PERSONAL. 
A  cargo  de:  Psicometrista o técnico  de  personal. 
Información  lograda.:  Aptitudes,  habilidades,  inte 

reses y otras  indicaciones, 
Acción:  Se  preparan  informes  sobre  las  puntuacio- 

nes y las interpretaciones  para  el -- 
uso  del  entrevistador  en la entrevis- 
ta de  empleo. 

- 

4.- EXAMEN FISICO. 
A cargo  de:  Médico  (oficial. 
Información  lograda:  Datos  sobre  capacidades ffsi 

cas. 
Acción:  Se  prepara 1ln informe,  sobre las  capacid2 

des  ffssicas  para  el  uso  del  entrevis- 
tador  durante la entrevista. 

5 .- ENTREVISTA DE EMPLEO. 
A cargo  de:  Entrevistador. 
Información  lograda:  Datos  adicionales  que  admi-- j 

I 
ten  decisión  por  lo  que  toca  a la re- 
comendación  que  se  requiere  para  dar 
el empleo. 

Información  proporcionada:  Sobre la compaflía y -- 
los  trabajos  específicos  en  que  se ifl 
teresa  el  solicitante. 

Acción:  Se  rechazan  los  solicitantes  inaceptables 
para su empleo  en la empresa. Los so- 
licitantes  aceptables  pasan  a los de- 
partamentos  donde hay vacantes. 

6.- ENTREVISTA DE CONTRA'I'ACION. 
A cargo  de:  Jefe  del  departamento o supervisor. 
Información  lograda:  Requisitos  específicos  para 

el  trabajo y las  probabilidades  de -- 
adaptaciih  a  las  condiciones  de  trabg 



jo. 
Acción:  Se  contrata  a los  solicitantes  que  cum--- 

plen  con  las  normas  del  departamento 
y  del  trabajo. , 

7.- ENTREVISTA DE COLOCACION. 
A cargo  de:  Entrevistador. 
Información  lograda:  Datos  que  se requieren4ara 

completar  el  registro  del  empleado. 
Acción: Se  le  felicita  al  empleado. Se hace  todo 

l o  necesario  para la inducción  del - 
nuevo'  empleado. 

8.- ENTREVISTA DE TERMINACION. 
A  cargo  de:  Entrevistador. 
Información  lograda:  ninguna. 
Acción:  Se  le  informa  al  solicitante  de  la  dcci-- 

sión  negativa  sobre  su  empleo. So -- 
puede  ofrecer  retener la solicitlld - 
en  el-  archivo  activo o se  puede ::II~:z 
rir  trabajo  en  alguna  otra emprew. - 
que  podría  desempefíar  con  éxito. ( I  1 

RECLUTAMIENTO. 

La contratación  de  un  nuevo  empleado  es  muy  importan- 
te, ya que  puede  ser el inicio  de  una  relación  mutun.- 
mente  favorable o bien  el  inicio  de  una  secuencia de 
fallas. 

Actualmente,  muchas  empresas  tienen  una  rotación  de - 
mano  de obra  elevada y ventas  bajas.  Son  aquellas cu-  
yas polfticas  de  contratación,  adiestramiento y super 
visión  son  descuidadas  y  de  poca  consideración. T,n rc, 
tación  de  empleados  no  comienza  con la inconformidad 
en el trabajo,  comienza  con  el  procedimiento  de selcc 

(1) Cuadro  tomado de la  obra Administración de F'erso- 
ne1  y  Técnicas  de  Supervisión  de  Herbert  Wurtzel. 

"" ~ .. . 
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ción y adiestramiento. 

Dos razones  poderosas  para l a  elevada  rotación de pey 
sonal son l o s  procedimientos de reclutamiento y s e l e c  
ción  utilizados. La manera en  que l a  organización --- 
anuncia un puesto  vacante, como manejar las apl icacig  
nes, como conduce las   entrevistas  y hace su selección 
como contrata y adiestra a un nuevo empleado, pueden 
ser de  suma importancia  para e l  éxzto tanto de l a  or- 
ganización como del  posible empleado. 

S i  se  considera e l   c o s t o  de reclutamiento,  selección 
y adiestramiento de un n.uevo empleado, los   errores  -- 
pueden ser m u y  costosos a l a  empresa en términos de - 
tiempo y dinero  perdido. 

e Una vez que se pone por e s c r i t o   l a  descripción  del -- 
trabajo ya se  ten&& una idea  del  puesto y del   t ipo - 
de persona que se  requiere  para  cubrir  dicho  puesto. 
E l  siguiente paso es   rec ib i r   so l i c i tantes ,  personas - 
interesadas en e l  puesto y de las  cuales  se va a PO-- 

der seleccionar. 

Existen  varias  fuentes de  donde se pueden obtener  pez 
sonas que  hagan solicitudes  para  el  puesto  vacante. - 
Algunas de e l l a s  son: 

a.- PROMOCION DEL PROPIO PERSONAL. 

Esta  es una fuente muy importante de fuerza de traba- 
j o  y que frecuentemente  se  descuida. Se r e f i e r e   a l  -- 
personal  existente en l a  empresa. La promoción del -- 
propio  personal  tiene  varias  ventajas:  levanta l a  mo- 
r a l  ya que  cuando  una persona es ascendida motiva a - 
l o s  demás trabajadores a mejorar en sus labores con - 
la esperanza de  que a e l l o s  también los asciendan. 

Además, es ta  promoción s i m p l i f i c a   e l  movimiento de -- 
personas a nuevos puestos, por que e l l o s  ya están  fa- 
miliarizados con l a  empresa. 
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b.- RECOMENDACIONES PERSONALES. 

Tanto l o s  obreros como l o s  amigos y conocidos pueden 
hacer recomendaciones s i   s e  enteran de  que  hay un --- 
puesto  disponible. 

Margarita  dice que  de hecho entró a t raba jar  en Sews 
porque una amiga l e  comentó  que ahí  había  posi.bilidnd 
de entrar a trabajar.  Esto  viene a reforzar  lo  dicho,  
que l a s  recomendaciones surten en l a  mayoría de l a s  - 
veces buenos resultados. 

C . -  AGENCIAS DE COLOCACION. 

Estas pueden ser  una fuente  valiosa de ayuda, aunque 
una desventaja  es que cobran  por  sus servicios.  Estan 
agencias son  de gran valor cuando se  requiere, parn - 
ocupar e l  puesto, un adiestramiento  especial o destrz 
za. 

d.- ESCUELAS. 

Se establece  contacto con colegios y universidades. - 
La mayoría de las  escuelas  t ienen una o f i c ina  de colo 
cacibn que  ayudan a l l e n a r   e l  puesto con l a  persona. - 
idónea que se  busca. Generalmente es  para ocupar puez 
t o s  de tiempo parc ia l ,  debido a los  estudios que es-- 
tan haciendo los so l i c i tantes  de empleo. 

e .  - SOLICITIJDES. 
En algunas empresas l o s  solici tantes  l legan  hasta I n  
puerta de l a  misma en busca de empleo. Se puede npro- 
vechar  para  observar a l a  persona en su presentnci6n 
y conocer porqué t iene  interés  especial  en ingresar 
a l a  empresa. 

f.- ANUNCIOS. 

ES muy frecuente  el  poner anuncios en los  periódicos 
ofreciendo  trabajo y mejor aún  en revistas  especia1L 
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zadas. 

g.- ASOCIACIONES  PROFESIONALES Y DE COMERCIO. 

Para determinados puestos  vacantes en l a  empresa con- 
v i e n e   s o l i c i t a r   e l  person.al adecuado a las   asociac io-  
nes  profesionales, como contadores,  economistas, ingg  
nieros  industriales,   etc .  o bien  a l a s  Cámaras  de  Co- 
mercio o de l a  Industria de Transformación. 

h. - BUFETES ESPECIALIZADOS 

Estas  oficinas,  generalmente dirigidas por  Consulto-- 
res  proporcionan  personal  para a l t a  Gerencia o para - 
los puestos de supervisores. 

i.- CONTACTOS CON OTRAS COMPAWIAS. 

En los  archivos de otras  empresas se pueden encontrar 
expedientes con solicitudes no tramitadas, pero que - 
pueden corresponder  a  personas  competentes. 

3 . -  ARCHIVO DE SOLICITUDES. 

En los archivos de l a  propia empresa también se en--- 
cuentran solicitudes de personas competentes a quie-- 
nes no s e   l e s  pudo dar empleo  en e l  momento oportuno. 

Existen  tres  areas mas  en  donde se puede buscar  persg 
nal y frecuentemente son. pasados  por a l t o :  

a.- Trabajadores madwoe, y v ie jos .  

b.- Trabajadores  lastim8dos o l i s iados .  

c.- Miembros  de grupos minoritarios. 

Contra la opinión  general, las personas de  edad  avan- 
zada  son excelentes empleados, muy frecuentemente su- 
periores a l o s  obreros  Jóvenes, en productividad, en 
calidad y en dedicación a l   t r a b a j o .  

1 0 4 4 1 4  



A este  efecto,  Mariana r e f i e r e  que es   e l   caso de su - 
t f o  que  pasÓ 30 aRos trabajando en l a  Ford. Una vez - 
que se j u b i l ó  l a  empresa lo contrató nuevamente para 
dar asesorfa a los demás trabajadores. 

Los trabajadores  lastimados  tienen un rango amplio y 
gran  variedad de habilidades y han probado ser  emplez 
dos excelentes y l e a l e s   p a r a   l a  empresa ya que  quedan 
agradecidos  por l a  oportunidad que se les   ofrece .  

Algunas empresas han e:ncontrado que representantes cle 
grupos minoritarios han  aumentado e l  volumen  de ven-- 
tas mediante l a  atracción de c l ientes  que  normalmentv 
no favorecían a l a  empresa. 

SOLICITUDES DE EMPLEO. 
I 

La sol ic i tud  es  uno de los instrumentos que  mas se -- 
u t i l i z a  en e l  proceso de selección. 

. Tiene un doble  propósito,  primero, l a  de obtener l o s  
datos  básicos  del  solicitante y segundo como base de 
comparación que  ayuda a l  entrevistador en la   se lec- - -  
ción de preguntas y puntos que ameritan  atención  espg 
c i a l .  

La forma de l a  solici tud  varía de acuerdo con e l  tam2 
ño y t ipo de l a  empresa y también según l a   c l a s i f i c a -  
ción de traba jos  que se  busca. S i n  embargo, todas con 
tienen l a  información que a  continuación  se describe:- 

8 . -  

b.- 
C .- 
d.- 
e.- 
f .- 
g o -  

h.- 

Datos personales. 
Estado c i v i l .  
Rasgos f í s i c o s .  
Educación  formal. 
Preferencias y preparación en e l   t r a b a j o .  
Antecedentes de trabajo.  
Familiares o amigos del   sol ici tante que trabajan 
en l a  empresa. 
Antecedentes  del  servicio militar. 



i .- Del i tos   ( s i   e s  que existen) 
j.- Referencias  personales o comerciales. 
k.- Información  miscelanea ( in tereses   espec ia les ,   a f i  

ciones,  participacign en organizaciones,  etc.)  
1.- Datos f inales  y firma  del  solicitante. Fecha de - 

l a  solici tud.  

Las investigaciones han establecido que las  sol ici ta . .  
des de empleo  pueden ser  un instrumento valioso de -- 
pronóstico que se  presta a su uso en l a  selección de 
empleados, para c ier tos   t ipos  de trabajo.  

Cuando  una empresa recibe demasiadas solici tudes  es  - 
necesario  contar con un "archivo de solicitudes" en - 
donde se puedan loca l izar  inmediatamente cualquier so 
l i c i t u d  para  encontrar un candidato  para.determinado 
puesto. 

REFERENCIAS. 

E l  objetivo  básico de l a  comprobación de referencias 
y antecedentes e s t á  en  que permite  determinar l a  pre- 
cisión de los datos  proporcionados por e l   s o l i c i t a n t e  
y conseguir  datos  adicionales que los suplementen. Se 
puede consegui:  .i:~formaciÓn valiosa de los  patrones - 
anteriores,  y en caso de personas  jóvenes, de l o s  co- 
legios  y universidades en l o s  que estudió. 

i 
I 

Cuando las  investigaciones son l o c a l e s ,   l a  informa--- 
cibn  se  obtiene a través del  teléfono.  Esta forma es 
m u y  conveniente porque e s  rápida y baja  de costo. Mu- 
chas  veces l a s  respuestiss que se consiguen  por t e l é f 2  
no son mas francas que las que se asientan por escr i -  
to .  

Las cartas de recomendación que t r a e   e l   s o l i c i t a n t e  - 
no tienen  valor s i   l o  que se   t rata  de obtener  es una 
opinión precisa y l i b r e  de todo pre juic io  por l o  que 
toca a su carácter  personal o su valor  para un patrón 

También se  tienen que descontar las   referencias  perso 



nales   del   sol ic i tante ;  ya que pondrá solamente 18s rg 
ferencias donde  puede contar con  una descripción muy 
favorable. 

Hay ocasiones en  que se   u t i l izan   las   v i s i tas  persona- 
l e s  para  recopilar dat'os acerca de los   so l i c i tantes .  

Algunas compañías ut i l izan a l a s  agencias de crgdito 
para comprobar datos que fueron  proporcionados  por -- 
los   so l i c i tantes  sobre  sus  antecedentes y para  conse- 
guir de sus  vecinos  informes  sobre comportamiento y - 
costumbres personales  del  investigado. 

La indagación mediante e l  uso de l a  correspondencia - 
sigue  siendo l a   t é c n i c a  que mas se  usa  para comprohw 
los antecedentes  del empleo de los so l i c i tantes .  Pero 
e x i s t e   c i e r t a  duda sobre l a  confianza que se puede t.2 
ner en las  respuestas a l a s  preguntas que se d i r i g e n  
por correo. 

Muchas veces las   re ferenc ias  pueden proporcionar da-- 
t o s  muy importantes  para l a  decisión  sobre  el emplco 
y sobre l a  colocación mas indicada  para e l   s o l i c i t a n -  
t e ,  pero no se puede considerar a l a  comprobación dc 
referencias como una rut ina  senci l la .  

Deberá l levarse  a l  cabo con e l  mismo cuidado que sf '  - 
l e  da a todo e l   r e s t o   d e l  procedimiento de empleo; y 
l a   e f i c a c i a  de las   dis t intas   técnicas   ut i l izadas  pars  
conseguir l a  comprobac!ión requieren l a  misma seriedad 
que cualquier  otra  fase  del programa de selección. 

ENTREVISTA PREVIA. 

En sentido  estricto,   se  puede decir  que l a   e n t r e v i s t a  
es  una  forma  de comunicaci6n interpersonal que t i m e  
por objeto  proporcionar o recabar  informaci6n o m0d.i-  
ficar acti tudes,  y en virtud de las  cuales  se tornan - 
determinadas decisiones. En l a  administración de re-- 
cursos humanos se encuentran con  mayor presencia o -- 
frecuencia l a  de selección,  de a j u s t e ,  de confronta-- 
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ción, de resolución de problemas, de despido, e tc .  

Cada entrevista en particular  t iene un objetivo espe- 
c í f i c o ,   e l   c u a l  debe estar  predeterminado  para poder 
prec i sar   e l  procedimiento  a  seguir, l a  información -- 
previa  requerida,  el ambiente en e l  que se  realizarfi 
y su duración. 

Esta  entrevista  es  distinta s i  se compara  con otras - 
entrevistas usadas en e l  proceso de selección, porque 
es de poco fondo y queda intimamente dirigida por e l  
entrevistador. Ordinariamente no profundiza en las cg 
l i f icac iones ,   intereses  y experiencia  del  solicitante 
por el   contrar io ,   e l   entrevistador   t rata  de moverse - 
rápidamente de un indicador a o t ro .  

La tarea  del  entrevistador  es  preparar e l  ambiente en 
que se   real izará   la   entrevista  y e l  cual puede condi- 
cionarse, dependiendo ésto de las  reacciones  del en-- 
trevistado,que  pretende  conocer. En dicho  ambiente se 
incluye la  actitud  del  entrevistador desde e l  momento 
en  que rec ibe   a l   sol ic i tante .  

Una actitud  informal,  práctica "de  mangas  de camisa" 
re la jada   fac i l i ta   l a   ac t i tud   pos i t iva   de l   so l i c i tante  
mientras que  una actitud  agresiva,  formal,  reservada, 
puede ser  deseable en otras  c ircunstancias;   lo  impor- 
tante  es  precisar que clase de reacciones  desea provg 
car  el   entrevistador y cuales son l a s  que realmente 
está  generando. 

La entrevista puede  comenzar  con  una pregunta  sobre - 
e l  lugar de residencia  del   sol ici tante.   Fipasa  esta 
barrera, l a  edad  puede ser   la   s iguiente ,   los   logros  - 
educacionales pueden s e r   l a  base  para una tercera p r g  
@nta:y la experiencia  para una c u a r t a ;   l a  pregunta: 
¿es  usted  casado? puede proporcionar l a  respuesta a - 
un quinto  indicador. Así, la  entrevista  preliminar  es 
generalmente  breve y distintivamente  directa en e l  -- 
sentido de  que se  controla  para  cubrir  las  preguntas 
mas importantes que conciernen a l  entrevistador. 
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Entre los  requisitos a llenar  en una  entrevista,  se - 
encuentra  primordialmente el hecho  de  establecer  el - 
llamado  "rapport" o sea la corriente de simpatía  mu-- 
tua  entre  el  entrevistado y el  entrevistador. E l  pro- 
pósito  del rapport., en  otras  palabras,  es  "romper el 
hielo".  Frecuentemente  este  acercamiento  inicial no - 
se  realiza  en  el  terreno  verbal  sino  mas  bien  a  tra-- 
vés  de  actitudes;  mostrándose  cordial  y  amistoso o, 
en  virtud  de  que  el  candidato  habitualmente  es  una -- 
persona  que no se  conoce. 

Tanto la entrevista  previa  como  en la  de  diagnóstico, 
se  recomienda  utilizar la llamada  "guía  de  entrevi+- 
ta".  Esta  guía  es  precisamente  una  especie  de  record? 
torio  interrelacionado  de  preguntas,  donde  se  preten- 
de  obtener  una  idea  de  las  cualidades  del  solicitant,c 
para  después  afinar  esa  idea  con los  pasos  posterio" 
res  de la selección  propiamente  dicha. 

Por  desdicha,  todavía  hay  personas  que  creen  que pile- 

den  evaluar  a los demás  por  el  tipo  de  corbata que e s  
coge,  por  el  tono  de su voz o por  su  mirar directan~n 
te a los  ojos. 

ENTREVISTA DE DIAGNOSTICO. 

Se  puede  decir  que la función  de la entrevista  de --- 
diagnóstico  consiste  en  determinar la experiencia riel 
solicitante, su entrenamiento  para  las  demandas espe- 
Qíficas  del  puesto y también  lograr una aprecinci6n - 
de la personalidad  del  entrevistado. 

Del  resultado  de  esta  entrevista  dependerá  en  mucho - 
el  poder  tomar una decisión  mas  precisa  sobre si debe 
continuarse  con  el  candidato, o si ha I.l.e~ado el mo-- 
mento  de  dar  por  terminados los trámites que con 61 - 
se  vienen  siguiendo.  Tenemos  que  considerar la entre- 
vista  como un medio  pa.ra  apreciar  personalidnd, moti- 
vaciones,  intereses y carácter del funcionamiento  in- 
telectual. 

Las entrevistas  no  planeadas,  en  esta  etapa,  implican 
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muchos riesgos y son susceptibles de ser  engafiosas y 
poco confiables. Proporcionan  solamente una impresión 
general que  puede verse  condicionada  por un efecto - 
de "halo",  inducido por e l  prejuicio  del   entrevista-  
dor o por un simple racLgo del  entrevistado. Se requie 
ren,  desde luego,  condiciones mínimas de comodidad, - 
para poder establecer  contacto con e l   s o l i c i t a n t e .  

Se  puede seaalar como  uno  de los aspectos mas impor-- 
tantes en este   t ipo de entrevistas ,   e l  hecho de dejar 
hablar a l  entrevistado reduciendo a s í   l a  intervención 
del  entrevistador a l  mínimo necesario, para orientar 
y encauzar l a  conversación  hacia los puntos  verdaderg 
mente esenciales.  

Creemos  que e l  entrevistador  está  obligado a actuar - 
con l a   c o r t e s í a  y e l   t a c t o  debidos, cuidando l a s  bue- 
nas relaciones  públicas de l a  empresa y vigilando que 
l a  negativa no cause l a  frustración a que es tá  expues 
t o  quien p a s  por e l  estado anímico de s o l i c i t a r  em-- 
pleo . 
Por l o  tanto,  el   entrevistador  tendrá  la  obligación - 
de dejar en e l  aspirante l a  impresión de  que s i ,  des- 
graciadamente, no es  posible  considerarlo en forma -- 
mas def ini t iva  como candidato a l a  vacante de  que se 
t r a t e ,  se  debe, no a una. f a l t a  de capacidad,  sino por 
necesidades  imperiosas d.el puesto,  pero siempre será 
indispensable  agradecerle e l  que haya acudido a nues- 
t r a  empresa. Otras  veces  se ve l a  posibilidad de aprg 
vecharlo en un futuro mas o menos próximo y ,  por l o  - 
tanto,  será bueno hacéraelo  saber a h  cuando no se ad 
quiera ningún compromiso sobre e l  particular.  

E l  entrevistador, tomada. l a  decisión de  no seguir ad= 
lante en la  selección  del  candidato, deberá  dar por - 
terminados los   t rámites  con l a  mayor cordialidad y -- 
procurando dejar en e l   a s p i r a n t e   l a  impresión de  que 
Únicamente l a  imposibili.dad de atenderle nos ha obsta 
culizado e l  hacerlo. 



LAS PRUEBAS. ( TESTS ) 

Veamos primero un poco de h is tor ia  sobre como surgie- 
ron l a s  pruebas,  conocidas en e l  medio como "tests"  

E l  término t e s t  mental fué  utilizado en 1840 por Ja.-- 
mes  McKeen Cattel,  para  designar una ser ie  de pruebas 
psicológicas que examinaban las  diferencias  individlla 
l e s .  

Hasta l a  primera Guerra Mundial e l  método  de los ---- 
t e s t s  mentales quedó limitado  ante todo a l a s  p r u e h . ~  
de inte l igencia  y de aptitudes,  aplicadas a l a  edu[,:l- 
ción y a l a  orientación  profesional. A p a r t i r  de cst.:l. 
primera  guerra  se  incrementó e l  empleo  de l a s  pruebas 
psicológicas.  

La segunda guerra mundial reafirmó e l   i n t e r é s  por los 
t e s t s  de intel igencia ;y aptitudes y constituyó un 6::;- 

tímulo  para e l   desarro l lo  de los t e s t s  de personali" 
dad. 

Podemos d e c i r ,  viendo  algunos conceptos de t e s t s ,  qur' 
e l   t e s t   e s  un método psicológico por medio del cual - 
se provoca en l a  persona una  forma  de conducta que  :@ 
mite una apreciación  o'bjetiva y cuantitativa. 

Se pueden usar los términos t e s t  y prueba como sin6nL 
mos, aunque algunos  autores  señalan que  hay difererr-- 
c ias .  

Un t e s t  debe tener las siguientes  característ icas:  

a , -  ESTANDARIZACI0N.-  Debe ser  válido y estandarizado 
dentro de las  c ircunstancias  particulares en l a s  
que se van a u t i l i z a r .  

b.-  0WETIVIDAD.- Por razones de economía, e l  t e s t  - 
que s e   u t i l i z a  en l a s  organizaciones debe ser 02 
j e t ivo .  La ca l i f i cac ión  que obtiene e l  candidato 
en l a  prueba e s t á   l i b r e  de cua.lquier interpreta- 
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ciÓn subjetiva por parte de l a  persona que c a l i f i  
que. 

c.-  CONFIABILIDAD Y VALIDEZ.- Este nos dice que s i  -- 
una  misma prueba se  aplica dos veces a l a  misma - 
persona en l a s  mismas circunstancias,  nos  debe -- 
dar l o s  mismos resul.tados; en otras  palabras,   la  
conf iabi l idad  indica   s i   e l   tes t   es   constante  en - 
l a s  mediciones que obtiene de  una  misma persona. 

La validez nos  va a indicar s i   e l   t e s t  mide l o  -- 
que desea medir exacta o aproximadamente. Entre - 
más válido  sea,  las  decisiones que se tomen serán 
mas adecuadas. 

Las  pruebas psicológicas son muy vRriRdas, por l o  tag 
to   se  hace  necesario emplear mas  de un c r i t e r i o  para 
c l a s i f i c a r l a s .  Veamos una tabla  que aparece en l a  --- 
obra de Arias  Galicia,  Administración de Recursos Hu- 
manos : 

I 
Forma  de realizaci.Ón 

Lápiz y papel 
Orales. 

( Individuales 

Colectivos 

Velocidad 

Potencia 

Inteligencia 
Aptitudes 

Forma  de a p l i c a c i h  1 
Tipo Tiempo 

I Característ ica medida Rendimiento 
I Personalidad 

Intereses 
Situación. 

Vemos a COntinUaCiÓn como se  desarrollan  las pruebas. 



Por  sus  formas de real izar las :  

a.- Pruebas de ejecución.- La persona t iene que r e a l i  
zar   c ier to   nhero de manipulaciones u operar algu 
nos aparatos o equipos ; por  ejemplo,  manejar una 
máquina, acomodar ca jas  u objetos ,   e tc .  

b.- De lápiz  y papel.- L a  persona  contesta por esc1-i- 
t o   l a  pregunta,  hace  marcas,  traza  líneas o dibu- 
J a *  

c.-  Orales.- Aquí l a  persona  responde, asocia una pa- 
labra con o t ra ,   e t c .  

Por  su  forma de administrarlas: 

a.-  Individual.- La administración de  una prueba de - 
este  t i p o  requiere que por  cada  candidato est6 -- 
presente un examinador, que se rea l i ce  i n d i v i d l r n l  
mente y en aislamiento. 

- 

b.-  Colectiva.- En este  caso  se  requiere que un pcq11~ 
ño grupo de examinadores supervisen su aplicación 

Por e l  tiempo empleado  en rea l izar las :  

a , -  De velocidad.- Aqu í  l a  prueba t iene un l í m i t e  de 
tiempo  para rea l izarse ;  cuando f i n a l i z a   e l  ticmpo 
e l  candidato debe entregar l a  prueba aun  cuando - 
no estén  contestadas  todas  las  preguntas. 

Esta forma de tiempo  para hacer  las  pruebas se -- 
u t i l i z a  en  Banamex. Informa  Margarita que cuando 
hizo e l  examen  de admisión en esta.  Institución 1 3  
prueba l a  tuvo que hacer  contra  reloj .  

b.- De capacidad o potencia.-  Estas pruebas no t i e n e n  
l ímite  de tiempo, ya que e i  número  de respuestas 
correctas no  depende del  tiempo,  sino de l a  hnbi-  
lidad que posee l a  persona. 



Por las   carac ter í s t i cas  .medidas: 

a , -  De intel igencia.-  Son aquellas pruebas  diseñadas 
para medir l a   i n t e l i g e n c i a ,  ya sea  definida a --- 
p r i o r i ,  correlacionada a un criterio  externo o d e  
f inida en función de un aná l i s i s   fac tor ia l .  

b.- De aptitudes.- Son l a s  pruebas que  miden l a  capa- 
cidad  potencial de e jecutar con 6 X i t O  Una ac t iv i -  
dad especff ica.  

c . -  De rendimiento.- Son l a s  pruebas que se diseAan - 
para medir l a  capacidad de e jecutar una actividad 
especí f ica ,  pero en e l  momento  de l a  prueba, como 
un hecho actual.  

d.- De intereses.-/Estos  tests miden e l   i n t e r é s  o des 
interés de l a  persona  para real izar   c ier to   t ipo - 
de tareas. 

e . -  De persona1idad.C Son aquellas pruebas que  miden 
los aspectos  afectivos, o sea,  l o s  espectos no i” 
telectuales.  

f.- De s i tuac iónd Observan l a  reacción de los solicL 
tantes  ante  situaciones  forzadas, pero reales.  

Como estas pruebas son d.e un gran valor  para  seleccig 
nar a l a  persona mas adecuada a l  puesto, veamos  con - 
mas d e t a l l e   e l  contenid.0 de ].as mismas. 

Pruebas de intel igencia.  

Dando por  supuesto que l a s  personas que son l i s t a s ,  - 
br i l lantes  y rápidas en aprender pueden asimilar  casi 
cualquier  trabajo mas aprisa y mejor que l a s  que es-- 
t6n menos dotadas, son  muchas l a s  empresas que u t i l i -  
zan t e s t s  de intel igencia.  

Los c r i t e r i o s  en  que se basan estar, pruebas eon: 
1 0 4 4 1 4  



- Validaciones  sobre  definiciones a pr ior i . -  Vemos -- 
que se h a  definido la   in te l igenc ia  como aptitud pnm.  
resolver  problemas, dado és to ,  se  elaboran t e s t s  q u r ’  
comprendep preguntas,  las  cuales  consisten en resol--  
ver  problemas, y es a ésto a l o  que  podemos llamar -- 
t e s t s  dd intel igencia.  Probablemente ésta  sea l a  d1.1’1 

niciÓn mas ampliamente aceptada. 

- Validaciones  sobre  criterios  objetivos.-  Sabemo:: -- 
que la   inte l igencia   es   la   apt i tud para e l   éxi to  est.0- 
l a r ,  y elaborar  tests  válidados de este  modo. 

- Validaciones de anál is is   factor ia l . -   Este   t ipo dl.\ - 
validaciones  se  basa en transformar un gran número t i c 1  

variables en un número  menor  de categorías o factoJ.1.r 

E l  hecho de  que l a s  pruebas de intel igencia p0ny;n.n ( I , ,  
manifiesto l a  capqri.dad de  una persona, en l o  r e f v r ~ ’ ~ ~  
t e  a conocimiento,  significa que obtener una  ca.1 i.1.i , * , a  

ciÓn a l t a  en estas pruebas no garantiza l a  ejecll(.i;rl 
sat is factor ia   del   t raba jo .  

Pruebas de aptitud. / 

Las  pruebas de intel igencia vienen  siendo en cict.1.o -- 

modo una especie de prueba de aptitud que mide In. ( % ‘ I -  

pacidad en potencia  del  candidato  para  aprender I I ~ I : I  - 
nueva tarea.  Sabemos  que l a s  personas dif ieren et1 ::\I 

capacidad  para  aprender trabajos que necesiten un:\ -- 
coordinación  precisa,  visual y muscular, como ser.í:r. - 
e l  caso de un maestro de t a l l e r  o también de un 1 1 1 1 ~ 9 1 1  

mecánico. 

Las  pruebas que dicen l o  que una persona puede hnc.c,r 
en este  momento,  son pruebas de rendimiento. ‘ I ‘ - ~ n t o  -- 
las  de aptitud como l a s  de realización,  son p r u ~ t ~ : ~ : ;  - 
de capacidad. 

Pruebas de rendimiento o actuación. f 
Este   es   e l   t ipo mas senci l lo  y quizá  también e l  m:is - 













herencia. 





A manera  de  resumen tie Lo anterior, tenemos: 





h.- Observaciones: Kn este p u n L . 0  se elabora 1111 I . < \ : . , I ' - . -  

men de l o s  datos importantes derivados de 1 :I. i l l - -  

vest imción.  

tSN'l'IiLVISTA Dll: AJUS'I'IC. 









" _ .  



(2: I '1  'I'!JT,O V. - 1NVEST.IGACION DE CAMPO. 

Con l a   f i n a l i d a d  de v e r i f i c a r   l o  aprendido en 1.a 
investigación  teórica y conocer e l  -proce:;o de se- 
lección diseñado en  una empresa r r r t  I , so~l.,icitartlos 
la autorización li 1 1 2  empresa "Sears Roebuck de M 5  
xico", S .  A. para que  no:; pc:rmitiez*a conocer y e,? 
tucliar sus procedimientos que al. respecto  tiene - 
t:n :;u Departamento de Person:d. 

1 . - J !CP'TC DE PERSONAL. 

1 1 . - !lependencia. 
I 2 .  - !;rndo de escohridad.  
L j. - tistudios realizados. 

I !I . - 'L' i  empo en e l  puesto. 
1 '5. - ttdaciones con sus empleudos. 

I I . - GIV'I'HEVISTADOR 

211 . - Dependencia. 
?:l. - G t-ado de escolaridad. 
, I  1 .j. - 1r:::tudios real  izados. 
: ' 1 1 .  - 'I'ienlpo en e l  puesto .  
: J ~ ,  . - líclaciones con sus compañeros. 

1 1 I .  - POLITICAS D E  PERSONAL. 







para f a c i l i t a r  la entrevista ,  pero durnr1F.v la m j  :: 
ma., 1 a c inta   se  enredó y nos quedamos sin p * ? 1 ) * 1 - - -  
ción y sin  anotaciones, debido a  que  no nor; r . ~ t ~ t , ~ ~ -  
ramos de l a  descompostura, sino  hasta rl Ti110.l ( 1 , ~  
l a   e n t r e v i s t a .  Así que tuvimos que rehacer to(l:l -. 

l a  plática con 10 que  pudimos memorizar. 

La entrevista se ll.ev6 al cabo con e l  ,Tet'c C](I 1 I 

sonal,  quien  nos  inform6 que  depende direcLam~rtL~ 
del  Gerente de In Ticnda.  Por l a  misma nokltrnl '*;::I 

de su cargo,   es t6  en constante  interncci6r1 c'cJ1I -- 
los demas departamentos, y sus Jefaturas ,  t ; l  t ' : ,  1 . 1  I 

mo Ventas, Almacenes, etc  . Nos indicó que C C I I I K I  

fe de Fersonal,  se encarga de promover el (-1 C ~ I V ~ ! I -  

t o  humano que se requieren en todos l o s  depo.t.L:~-. 
mentos  de l a  empresa. 





, 
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1 0 4 4 1 4  
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nal para traba jar  por una temporada Únic:mmct~t,o, - 
como 1.0 es en e l  mes  de diciembre, por 1 n t c ~ r ~ p o ~ " ~ .  
tln navideña; o en mayo por e l  dfa de las rnrldr'c:;. 
e t c .  , entonces se ul;iI.iza l o .  radio pare. sol ir  i i-,:lr 
candidatos. En est;<. caso, en e l  a.nuncio sc ~!:pcc: - i 
f i c a  que e l  trabn.,jo sólo es  temporal, sin cmhn.rr:r, 
si al.gÚn so l i c i tante   t i ene  capacidades espcci:11rss 
y sobresalientes,  se I e contrata de  manera pe~-ma- 
nente. 

A continuación,  solicitamos a l  S r .  Garnica nos j t 1  .. 

formara. sobre l a s   p o l j t i c a s  de l a  compañfa. 





personal de uno u o t r o  sexo, como son e l  de .juc~ty- 
tería,   Autorizaciones de Crédito,   etc .  E l  80% tlcl 
personal de Spnrs son mujeres. 

Una s i tuación curios:xy  es que a nivel e jecutjvo - 
no hay mujeres. Las personas que  ocupan nivel c: ;  - 
ejecutivos son sólo :nombres, y e s t o ,  nos d i c v  V I  
1, i c .  Gnrnica, no e s  por discriminación, n i  pur -- 
f a l t a ,  d e  ca.paci.dn.d, l o  que pasa es  que re:tlmcnl,C: 
nirv.11nn mujer a s o l i c i t a d o   e l  puesto a un nivc.1 - 
ejecutivo. 

En relaci6n con ].as personas solteras o casadas, 
se nos informa que no hay restricciones a.1 respc'c 
t o .  Se colltratan n l a s  personas  por su capacidad 
para ;fesempeñar e l  t.rnba,jo, s i n  que e l  estado c i -  
v i l   in f luye  para tonlar I (1. (IecisiGn de aceptarlo - 
para e l  puesto. 

- 

A l  pregutlLarle sobre l a  p o l i t i c a  de  contratn.c!i6n 
de naciouales, se nos inf'ormó  que no hay p r r j f f . ~ ' r l t ~  

cias  entre  personas  nacionales o extranjeras.  Cc- 
mo ya se ha dicho, e1 factor predominante es  1:~ 
capacidad de l a  pemona para desempefiar su trq.L):t- 
jo. 

" 

Debe hn.cr!rse notar que en Sears y todos l o s  emipl c':? 

dos,  tanto  administrativos como de ventas j r  pcr:x: 
na.1 de in tendenc ia  son mexicanos; só lo  a. n-iv-l. -- 
ejecutivo y gercnc-ial. hay algunos  extra.n,jeror,, -- 
por e.iemplo, e l  Sr. Machado, Gerente de l a  Ticnrl:! 
e s  Colombiano. 



trabajar a h í ,  pero nc, habría ninguna limitación - 
para que al gÚn paricnte tie e l l  a pudiera  t.rabajar 
en 1 as tiendas de Pla.za fJniversidad,  Plaza  Sat6 I .- i 
í , t . ,  I'erisur y &c. 

Hespecto a l a s  recomendaciones personales, ya l o  
t1tLbf:mos tratado  anteriormente y cuando se habIl.6 - 
LLC 'Las fuentes de reclutarlliento y se d i j o  que l a  
L I P  r : ; o t ~ ~  recomendada debía segl1i.r toda l a  secuela 

~)ersc J r las  no recomendadas. 
1.i~ selección en 18,s mismas condiciones que 1 . a ~  

A L  referirnos a las pol i t i   cas  sobre l i s i a d o s ,   e l  
I A c .  (;urnica nos comenti; que nunca se ha dado (.:I 
caso de que una persona  mirlusv5Iida s o l i c i t e  t r t l -  

I x ~ j o  a la empresa, n i  tampoclu, desde que Sea?,.: ::I: 
:~sI;n.bl.eciÓ en México hace ya Irlas  de 40 años , hit - 
trulxtjailo nunca ning:u.na persona con problernas t'i- 
S io.l6::icos. 

AI preguntarsele que cu&l seria l a   p o l - í t i c a  en e l  
CLLSO de  que alguna  persona  minusv6lida s o l i c i t a r a  
u n  empleo  en l a  empresa, contestó que no represen 
t:tria ninguna objeciiln  contratar a este   t ipo d e  - 
Lx'rsorlas siempre y cuando su defecLo no l e  impida 
iiesc~mlJeñar satisfactorinmente su trabajo , pero c g  
mu esta  s i tuación no e s t 5  comprendida en l i l v  p:lh 
t,i.cas centrales de la empre:;:L, tendria q11e htib1.a.r 
con el. Gerente de l a  Tienda para conocer su opi-- 
nión, o para que 6s te  10 constllte a n i v e l e s  supe- 
t3ior.e:;. 

Nos d i j o  que e s t a  pregunta  es muy buena y que l o  
i b a  a consultar con :;us superiores para  que l a  -- 
sit,uaciGn  se  integraya a las   poI . í t icas  de l a  em-- 
presa,  para el caso e n  que un:t persona minusváXi- 
da se  presente a solicitar un puesto, se tenga ya 
prevista ~n s-ituacii;rl. 





de mezcl i l la  o de corte  informal, n i  ropa vaquera. 
I\!o se t r a t a  de que porten  ropa cara o demasiado - 
L’ormal , sino que vistan b i e n ,  que tengan buerm -- 
aparienci.a y que  denoten formti1 idad  ante 1.0s ---- 
c l ientes  para que 6stos  sc sientan mas a gusto -- 
comprando  en l a  tienda. 

Hay ocasiones en que se  permite que 1.0s empleados 
no vistan con formalidad, como es  e l  caso del 1 5  
(le septiembre que  pueden i r  con traJes  regionales 
(J en diciembre con t r a j e s  navideños. 

Nuestra  siguiente etapa fue'. l a  investigación co-- 
rt.c.spondiente a l a  sol ic i tud de empleo. 

bkiste en Sears un formulario en e l  que los s o l i -  
(:itantes dan sus datos  generales para requerir t : l .  
t q ) l e o .  Este formulario  es  similar al de la mayo- 
ría de las empresas y no contiene nada diferente 
o rt:levante. 

r,:i empresa considera que e l  primer paso en l a  e l L  
rni.nuci6n  de a s p i r a n t e s ,   e s   l a  evaluación de l a  -- 
t‘orrna de aplicaci611  llenada por e l  candidato. Es- 
i,a forma, según ellos, 1mbr.á de proporcionarles - 
:inf*or.mación valiosa,  pero l a  evaluación en s í  no 
clebe consumir mucho tiempo. 

En el 1 1  enado del  cuestionwio , además  de  enumc-- 
. t - : ~ r  i c .  .‘,alación básica, ta l  POIIIO I n  edad, e:;t:~do 
I - - iv i  i , experiencia  adquirida por el aspirante, -- 
:illt,ccedentes de estudios y dos o t res   referencias ,  
t:ntre otras  cosas. 

Para comprobar  que los  datos  contenidos en l a  ho- 
,in d e  sol ic i tud son verdaderos, e l  Jefe de Perso- 
11a1 Irace una llamada  tel.el’6nic:a a l a  empyesa  en - 
donde prestó sus sí?rvi,cio:; el solic!itarlte con an-  
terioridad,  o bien  solicita  informes, ~t l a  rnika, 





revelada por e l  Lic.  Garnica, debido a que, según 
r.1, son datos  altamente  confidenciales de l a  em-- 
presa. Nos hubiera  gustado  conocer los p a r b e t r o s  
de aceptación y e l  siryif’icado de l a  inf‘ormaci6t1 
que proporciona e l  aspirante. 

De esta  etapa, nos pasamos a examinar e l  procedi- 
miento de l a   e n t r e v i s t a .  

Y a .  1letnos dicho que por ausencia  del  Asistente que 
t.r.abttja como entrevistador,   las   entrevistas ].as - 
I , : L C C .  directamente el. Jct‘e de Personal. Le llama - 
t:lrtr*evista  prev.ia y -tielle como final i d a d  indcl~:tir. 
c r l  í ’orma muy general,  s i  e l  candidato debe ser  i n  
vf.s.t,i;:ado mas a fondo y deciicar1.e mas tiempo, se- 
;:¡ín sean sus  actitude,s  aparentes y antecedentes - 
(Ic: t,l*crbajo. La mota, según nos i n d i c a  cl L i c .  C!lr 

Ilic:l, en estos  casos,   es  formarse una idea gene-- 
r~1.1. respecto a la act i tud,  pc?rsonalidad,  capacidit 
( ! < / S  y experiencia  anterior. del cand.idato. S i  prz  
~ i e r a  que podría s e r  u n  empl cado en potencia, se 
1~ dedica mas  ti.empo ;y es1’ut:rzo. Pero s i  por l o  - 
c:ontrario,  fuera evidt-:nte que no s e   t r a t a  dc1 ti- 
po d e  persona clue se (lesea [Jara e l  puest,o, se p o -  
(Ir5 economizar mucho .tiempo y esfuerzo mediante 
I A I ~ ; ~ .  entrevista breve ,y cortés.  

segunda entrevista  se I . ~ L U I I : L  est5nd:tr y la prac: ” 
t, i.cu c l  supervisor. Es cont inuacih d e  Is entre-- 
v i s t o  previa y s e   u t i l i z a  para pretguntar datos -- 
I)ersunales y para comprobar l a  veracidad de l o  ifl 
l’~.~~*mado por e s c r i t o  en l a  solici tud.  

La persona que rea l iza   es ta   entrev is ta  debe con-- 
tar con un formulario de preguntas que  se l e  ha-- 
,.&I a l   s o l i c i t a n t e .  E l  propósito de esta   entrevi2  
ta es el de conocer las habilidades,  actitudes y 
c.11~ perf i l  de l a  persona e n  cuanto a su ::rada de - 
:;eguridad y responsabilidud. P u a  evaluar  estos - 





ca de l a  empresa en materia de salarios.  Tambi6n 
ser5 informado de otros  benef'icios  adicionales, 
como pol.iticas de ascenso:; y promociones. Final 
mente s e   l e  dará a conoce?' Lodo l o  relacionado 
con s u  trabajo , e l   l u g a r ,  compañeros, e t c . ,  ya 
que l a  impresión  obtenida en e l  primer día de -- 
1,rnbajo es  permanente. 

- 

l<n relación con l a s  pruebas que s e   l e s  hace a -- 
~ U S  so l i c i tantes ,  su objet ivo  es  el de conocer - 
o pronosticar l a s  probabilidades de éxito  del  so  
l i c i t a n t e  en su trabajo. 

1,s persona que  pone e l  eximen e s   e l  Jefe del De- 
Imrtamento respectivo, quien c i t a  a los so l i c i - -  
tantes a determinada llora y son introducidos a - 
u n a  sala que cuenta mas o metlos con 30 s i l l a s  FLL 
rededor de  una  mesa. Los candidatos  se  sientan y 
:;e l e s  da  una breve  explictt<:ii;n  sobre cómo debe 
l't.:sponderse e l  examen. Se les   reparte  l a  ho ja  -- 
(:on e l  contenido d e l  examen y l a  persona que d i 6  
l a  explicación  sale de ctic lugar y después de un 
determinado tiempo, aproximadamente de 20 minu-- 
t o s ,  c s t a  misma persona entra en l a   s a l a  y reco- 
[:e 1 as   hojas de  examen. 

131 examen consiste en responder aproximadamente 
1111as 200 preguntas,  aparentemente sin  relación - 
e l l t r e  unas y otras .  Dcbeu buscarse antGnirnos, si- 
nGni.rnoc, operaciones  aritméticas,  matemáticas, 
f..LC. 

14ul.ia Ana comenta  una experiencia  personal. Re-- 
I'iere que e l la   contestó  unas 120 preguntas senti 

.I 1 t i : ;  d e l  examen , pero como  no conocía. e l  tiempo 
:líulite l o  h i z o  lentamente. De conocer e l  tiempo 
~lisponible,   hubiera podido contestar una canti-- 
d a d  mayor de p r e g u n t a s .  E l  compañero que est,nha 
,i ur~to a e l l a  &do l l e g ó  a l a  pregunta 78. 





E l  examen  médico  en e:;ta empresa se  considera --- 
obligatorio.  La persona que ya esté  contratada y 
que  no se  presente a que 7.e hagan e l  examen médi- 
e o ,  qlledarg autom6ticamente  despedida. Los s o l i c i  
tanttes de  empleo  que no se  presenten a l  examen o 
que no estén con salud, no ser& admitidos en la 
empresa. Este  requisit;o es primordial. 

- 

Generalmente e l  personal que es  aceptado después 
d e  terminar  todo e l  proceso de selección,  y de:-- 
pugs de l a   e n t r e v i s t a  de contratación,   se   le  en-- 
v ; a .  con e l  médico contratado  por l a  empresa, cu- 
yo consultorio  está en Sears Insurgentes,  para -- 
clue le hagan e l  examen m6dico. Los resultados del 
cxumt:n se envían a l  Departamento de E'ersonaI. S i  
tb1 mgdico opina que la persona examinada se en--- 
cuentra en condiciones  aceptable:; de salud, podr6 
clssde l.uego empezar  a desarrollar  sus  1-abores, 1)s 
1.0 si el médico opina que su sa lud  no es  bllena o 
que e s t g  l i m i t a d a ,   e l   s o l i c i t a n t e  no es  colltrata- 
tl  o . 
Para las tiendas Sear:; ex i s te  un sólo médico  que 
S<;. encarga de real izar   es tos   exbenes  a l o s  s o l i -  
c i tantes  , por l o  ( l i l t ?  pudiera  haber  algunas  irre@ 
1 :iridades. Por ejemplo, si una persona l e  ctic mal 
a1 mgdico, és te  puede impedir fácilmente e:l ingrc 
20 :t l a  compañía. 

Ademíis del   servicio mi;dico indicado,  existen en 
( * : I ~ L L  una  de las  tiendes,  botiquines rlt. primeros - 
, ' I . I ~ X  i :I.i.os, y en part icular ,  en l a  tienda de EjércL 
t.u Nacional ex i s te  una enfermera que se  encarga 
~ ! e  apl icar  los primeros auxi l ios  en  caso de ser  
t-ieceur-trio. 

L,os aspectos que se examinan, en general,  son e l  
ritmo cardiaco, l a   e x i s t e n c i a  de un mal contagio- 
so, r e f l e j o s  y alguno:; otros puntos de menor i m - -  





CAPITULO  VI.-  CONCLUSIONES Y RESULTADOS DE LA  IN- 
VESTIGACION. 

A l  terminar l a  investigación, pudimos confirmar, 
en su mayor parte ,  l o s  conocimientos teór icos  que 
adquirimos en l a  Universidad, a s í  como algunas de 
la:: hipótesis que teníamos a l  empezar sobre l a  -- 
1,ealidad en las empresas. Respecto a éstas Ú l t i - -  
mas, seguimos  pensando que no siempre se  selecci.,? 
nit tt l o s  mejores hombres, aunque las   tgcnicas  --- 
sean muy sof is t icadas ,  en virtud de  que siempr,: - 
es;tarc l a  parte  subjetiva,  muy personal, en l a  d c  
cisiórl final que se tome.  Siempre habrá fuvorit i:: 
!nos o discriminaciones  inconscientes que harán 1.2 
l l a r  las mejores  técnicas de selecci6n.  Seguiriin 
contratgndose secre tar ias ,  mas por s u  atract ivo y 
rllenos por su  capacidad.  Seguirán  contratándose pg 
r ientes ,  mas  por.  compromiso y menos por sus apti-  
tudes y conocimiento s .  

- 

Ilurante l a  investigación encontramos que algunas 
tgcnicas que se  presentan en t e o r í a ,  no se apli.-- 
c m  fielmente en l a  prsc t i ca ,  pero  ésto  es cam--- 
prensible,  dado  que cada empresa es  una orgali ¡ ::.L- 
ción  especial ,   diferente,  con carac ter í s t i cas  pr'g 
pias, en l a  que  hay  que adaptar "a l r ~  Irledida" --- 
c-!udquier técnica  adrninistrativa. Sin embargo , e l  
proceso de selección,  en  forma genel.iL, l o  a c o n -  
trams muy similar  a l  estudiado en teor ía .  

Al;:unas de nuestras dudas  con respecto a l a  teo-- 
r ? : ~  so aclararon a l  hacer l a  investigaciórl pr6ctL 
ca en Sears Roebuck d.e Mgxico, S .  A. y en espe--- 
c ia1  , nuestra  inseguridad de los conocimientos ad 
quiridos, desapareciEI y en su 1ui:ar  qued6 l a  cer- 
teza  de que  podremos apl icar los  con plena  confiag 
za, en cualquier empresa en  que  tengamos  oportuni- 
dad de aplicar  nuestros  conocimientos. 





do otras  empresas,  especialmente  de  caracter pií-- 
blico,  pero  nuestro  asesor, nos dijo  que  era Sufi 
ciete  para la hdole del  trabajo  que  se  debe  rea- 
:Lizar. 

Finalmente,  deseamos dar a  conocer  que 1.0 que --- 
aprendimos  en la Universidad sí se  aplica  en la - 
y,r&ctica,  aunque  con  pequefías  variantes,  debido a 
'Las necesidades y características espccfficas de 
la  empresa. 

0,ue h a y  excepciones,  pero  que  de  todas  maneras -- 
11ay la intención  de  aplicar , en I : ~ : .  I?mpresas, la 
teoría de  selección de personal. 
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