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CAPITULO I.~- DEFINICION DEL PROBLEMA.

Una de las actividades mas comunes en el hombre y
una de las princ1pales del admlnistrador, es la se
leccién

El hombre, desde muy pequefio hasta que muere pasa -
su vida en una continua seleccién.&Selecciona los -
alimentos que debe o desea comer; las bebidas de su
preferencia; los vestidos que estédn de acuerdo a su
gusto; que van a la moda o que mejor lo cubren; la

actividad, profesidén o trabajo que puede desarro---
llar conforme a sus capacidades o habilidades; el -
cdnyuge con quien compartiré su vida y quien le ---
prestaré apoyo y proteccibén; las amistades de las

que recibird y dard confianza y ayuda; las diversio

nes mas apropiadas para su disfrute; en fin, el ca-
mino, entre muchas opciones, que lo conducird a su
meta u objetivo que tiene en mente para disfrutar -
de su vidsa.

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

El hombre, en esta actividad de elegir, copia a 1la
misma naturaleza que se selecciona a sI misma. Se--
glin Darwin, las razas inferiores se van depurando y
perfeccionando gracias a la seleccidn natural.

Igual que ha sido un requisito para elegir las espe
cies animales o vegetales mas aptos para la supervi

vencia, lo es para escoger, desde los albores de su
existencia al hombre mas apto para una actividad es

‘pecifica: los espartanos seleccionaban a los hom---

bres de mayor talla para sus milicias y a los escla




vos de color para trabajos rudos.

En las tribus indigenas se selecciona a los hombres -
mas sabios para que dirijan los destinos de su pueblo
o como sacerdotes. Las mas remotas tribus siempre han
tenido un jefe seleccionado por algunas cualidades --
que estén s la vista para somterse a sus decisiones.
El mismo Noé fué seleccionado para cuidar de las cria
turas que debian salvarse del diluvio.

Nos dice el diccionario que seleccionar es elegir, es
coger, preferir ¢ nombrar a una persona o cosa, de en
tre otras, para un fin.

En este momento nosotras estamos seleccionando este -

tema, de entre otros muchos, para someterlo a una in-
. 4 - ’7

vestigacidn. iCudl es la razdn?

Porque no obstante ser tan comn esta actividad, lo -
cierto es que la naturaleza aplica leyes precisas pa-
ra realizarla, pero el hombre solo se deja llevar por
un aspecto sobresaliente del conjunto de elementos. su
Jetos a andlisis, sin hacer una evaluacién exhaustiva
de todos los factores que intervienen para que la per
sona, cosa o procedimiento sea realmente el mejor.

Sabemos de secretarias que son contratadas por tener
una buena presentacidn, pero que no saben ni siquiera
mecanografia; se compra un automévil simplemente por-
que nos gusta su color, sin tomar en cuenta si es cé-
modo, econdmico, duradero o si existen refacciones, -
etc. Se despide a una persona de su trabajo porque
alguna vez se disgustd con su jJefe, sin tomar en cuen
ta el tiempo de trabajo honesto y efectivo desempefia-
do, de la calidad de su trabajo, compafierismo, inicia
tiva y otras muchas cualidades que no se toman en —-—-
cuenta. En este caso elegimos una circunstancis pars
tomar la decisidn, sin evaluar las demds que posible-
mente tuvieran mayor valor.

Fn el caso de este tema, nos interesa investigar espe




cialmente cudles son las mejores técnicas conocidas -
para evaluar todas las variables o factores del caso
¥y aplicarlas llegado el momento.

Deseamos investigar si en las empresas se hace una sg
leccién técnica de personal, pues tenemos noticias de
que en algunas se compran las-plazas, por lo gque los
trabajadores ingresan a esas empresas, no por Sus mé-
ritos, sino por su dinero o también por amistades o -
parentezcos. )

Nos interesa también el conocer los diferentes proble
mas que tienen en la actualidad los administradores -
encargados de la seleccidn de personal de las empre--
sas pfiblicas o privadas y qué solucidn se les estd --
dando, si es que existe alguna solucidn vilida.

Deseamos saber qué conocimientos y habilidades debe -
tener el administrador que maneja esta actividad, no
solamente como un merc conocimiento personal, sino pa
ra divulgarlo mediante esta tesina a las personas que
les sea de utilidad préctica.




CAPITULO II.- MARCO TEORICO.

La teor{a seleccionada por el Director de esta inves-
tigacidn corresponde a los GRUPOS DE PODER. (1)

Cartwricht nos dice que en una sociedad los miembros
intentan modificar sus creencias, actitudes y accio--
nes entre s{ mediante presiones de diferentes Indoles.

Coordinar las actividades de grupo exige que la con--
ducta de cada miembro se ajuste a la de las otros y
se efectflie el liderazgo mediante el uso de influen-—-
cias sobre los seguidores.

En ls sociedad se distinguen claramente los dos gru--
pos componentes: los que desean ser lideres y los que
desean ser subordinados. S1 cada gquien toms su papel
adecuado no habré problema de entendimiento en el gru
po, el que marchard en las mejores condiciones.

Gran parte de los tedricos suponen que debe conside--
rarse la influencia como una relacidn entre dos enti-
dades sociales como individuos, grupos o naciones a -
los que llamamos sgentes y que quedarén denotados por
0 (los que ejercen influencia) y los agentes P (los -
que reciben la influencia). E1 dominio del poder de O
significa ciertos rasgos que a continuacién enuncia-—-
mos:

8.~ No puede hablarse significativamente de influen--
cia o poder sin especificar, al menos implicita--
mente, su "contenido". Afirmar que un agente O de
terminado tiene poder sobre un agente P determi--
nado, puede ser verdad respecto a otros. Habria -
que aclarar porqué tiene poder o en qué consiste
dicho poder.

b.- El poder es influencia potencial. O puede influir
sobre P en cierta forma, pero sin ejercer su po--
der durante determinado periodo. Sin embargo, de-




be quedar claro que la relacidén de poder es ca--
paz de producir importantes consecuencias. El po
del del padre sobre sus hijos estéd latente, aun-
que el padre no esté presente.

c.- La definicidén de poder no exige una relacidn asi
métrica. Simplemente de saber que un agente tie-
ne poder sobre otro no puede concluirse que el -
segundo no tenga poder sobre el primero. Uno de
ellos tendréd poder en ciertas actividades y el -
segundo ejerceré poder en otras actividades so--
bre el primero.

Este estudio se limitard al tema de la 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 la persona O sobre el grupo P, del
grupo O sobre la persona P o del grupo O sobre el --
grupo P.

Se tiene la impresidén de que una persona tiene poder
sobre otra si puede ejecutar un acto que provoque al
gun cambio en la otra persona.

La fuente de poder interpersonal tiene dos componen-
tes:

a.- Ciertas propiedades de 0 que se llamarén recur--
sos del poder, y

b.~ Ciertas necesidades o ciertos valores de P, que
llamaremos bases o motivos del poder. Por ejem--
plo, lo efectivo de un acto de O depende de que
O posea dinero - el recurso del poder - o de que
P necesite dinero - la base motivo del poder.

Los recursos del poder son por lo general valores co
mo riqueza, prestigio, habilidad, informacidén, fuer-
za fisica y la capacidad de gratificar las necesida-
des del ego que la gente tiene por intangibles, como




el reconocimiento, el afecto, el respeto y el logro;
es obvio que no puede elaborarse una lista de recur--
sos universalmente aplicable puesto que cualquier pro
piedad particular de O puede servir como recurso de -
poder sobre P, solo si P tiene una necesidad adecuada
del recurso. Por lo tanto, la propiedad inteligencia
sirve como recurso de poder interpersonal en un grupo
pero no en otro; asi pues, observamos que los exame--
nes que se hacen para la seleccidén de un candidato, -
toman en cuenta el grado de' inteligencia mediante ---
pruebas hechas por psicdlogos.

Para especificar las propiedades del individuo que --
puede servir como recursos de poder en cualquier gru-
po determinado, es necesario determinar las bases mo-
tivo de los miembros.

a.- Pericia.

b.- Coercién.

¢.~ Emocidn social.
d.- Asociacidn.

e.- Otros.

La importancia de estos recursos varia con la edad y

con el sexo. Asi se observa que en el grupo de admi--
nistracidén existen personas que por su simpatia, inte
ligencia y otras cualidades pueden influir sobre los

demés y es de esperar que la habilidad real de estas

personas verdaderamente tenga un valor para los miem-
bros del grupo.

La persona con recursos estéd capacitada para realizar
actos que influirén sobre quienes aprecian estos re—-
cursos y por otro lado, una persona de pocos recursos
probablemente comprenderé que no vale la pena inten--
tar influir sobre otros; asi se observa que si una --
chica que quiere encontrar trabajo, es guapa e inteli
gente, puede hacer uso de la posesidn de poder que --
tiene y ejercer la influencia, pero a veces esta pose
sidén 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 si intentar& o no sobre al---
guien, calculari en cierto sentido la ventaja neta a
obtener. Solamente cuando haya estimado el resultado
sabréd si tiene ventaja usar el poder, por lo tanto,
es de esperar que el individuo convertird su poder -
en influencia solo cuando espere que las ganancias -
de este acto de influencia excederén a los costos.
Como ejemplo, volvemos a aludir a la chica que se --
compra ropa para tener una mejor presentacidn y ejer
cer su influencia sobre el jefe de personal para que
la contrate. Si estima que el resultado puede ser --
otro, no comprari la ropa para ese propdsito.

Ahora bien, si la persona es miembro de un grupo
no solo se preocupard de su propio bienestar, sino -
también del bienestar del grupo. Por ello, es de es-
perar que al calcular la ventaja neta derivada de un
posible acto de influencia, dentro del grupo, tomari
en cuenta las ganancias y los costos para el grupo y
ante todo, deberd tener en mente la probabilidad sub
jetiva de éxito en los actos.

Se supone que el grupo se compone de posiciones, ca-
da una de ellas asociadas con un papel y el ocupante
de una posicidén determinada estd sujeto a expectati-
vas del papel, pues otros esperan que se dedique a -
acciones adecuadas a tal papel, entonces el ocupante
de esa posicidn se dedicard a intentar influir espe-
cificamente, debido a que de esta manera lo esperan
los demis.

La motivacidn del ocupante de una posicibn, no seré
tanto el obtener beneficios de la conducta inducida,
como ganar recompensas ofrecidas por satisfacer las
expectativas de su papel. De esta manera podemos ob
servar como los alumnos recurren a un determinado -
profesor, quien usando su papel y su posicidn, ejer
ce un poder que resulta favorable y benéfico para -
el grupo.

La influencia puede tomar muchas formas. La persona

[ VI ———



con poder puede emplear cualquiera de varios métodos
de influencia y cuando desee ejercer su poder debe es
coger entre las que estén a su alcance. Consideraré -
la naturaleza de los métodos e investigard las condi-
ciones que afectan su uso.

Los actos de influencia trasmiten tIipicamente, con --
grados variantes de claridad, una direccidn: "haz és-
to", "eree en ésto", o "apoya ésto" y una consecuen--
cia motivacional: "se te pagarid", o "se te querrd". -
Influyen porque la persona O puede afectar las ganan-
cias y los costos experimentados por P. Ring y Keeley
informen de un estudio sobre dos métodos de influen--
cia que ellos llaman de aumento y de reduccidn. Duran
te el aumento la persons O ofrece recompensas parsa in
ducir a la persona P en alguna conducta deseada. Du--
rante la reduccidn la persona O castiga a la persona

P cuando ésta ejecuta una conducta distinta a la de--
seada.

Un método algo diferente de influir se basa en la ha-
bilidad de la persona O para afectar el conocimiento
de la persona P, asi como sus creencias y actitudes.
Igual que con las otras formas de influencia, usar la
persuacidn requiere que la persona O tenga a su dispo
sicidn recursos apropiados. Uno de los mas obvios es
la posesién de informacidén. El prestigio tambidn es -
fuente de influencia. Otros recursos son la verosimi-
litud, la experiencia, la reputacidn y el encanto per
sonal. Seglin adquiera o pierda esos recursos intangi-
bles, la persona aumenta o disminuye su capacidad de
eJercer influencia. Se afirma que el método persuasi-
vo es en especial apropiado para influir sobre un sis
tema social "democrético" o "racional".

Los miembros de grupos bien establecidos a menudo dis
ponen de un tercer método de influencia. Pueden ser -
tales las relaciones existentes entre las personas O
Yy P que estas filtimas deseen o se sientan obligadas a
aceptar los intentos de influencia de la primera per-
sona. :
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En tales circunstancias, la persona O no tiene que ad
ministrar recompensas o castigos para ejercer influen
cia, ni tiene tampoco que emplear la persuasidén. Pue-
de influir sobre la persona P simplemente indicando -
los cambios que desea ver en ella. Si los miembros --
del grupo aceptan como legitima la estructura autori-
dad, consideran que las figuras autoritarias podrén -
decirles qué hacer y acaso los actos de la autoridad
influirédn sobre ellos.

Al parecer, el sentimiento de obligacidn aparece cuan
do los participantes de un grupo mantienen un valor -
comfin, que Gouldner ha llamado "norma de reciproci---
dad"

Pero existe otro método de influencia mas indirecto,
basado en que las creencias, actitudes, valores y con
ducta estln determinados en gran medida por el ambien
te social y fisico inmediato. Si O puede controlar as
pectos criticos del ambiente de P, se dice que O tie=
ne control ecoldgico sobre P. Cuando O intenta influ-
ir sobre P mediante el control ecolbgico, actfia de un
modo que &1 supone modificari el ambiente social o f7
sico de P de tal modo, que el nuevo ambiente provoca-
rd en P el cambio deseado.

Dado que es posible usar este método de influencia --
sin el conocimiento de los afectados, a veces se le -
considera como manipulacién. Se puede observar, por -
ejemplo, que no hace mucho tiempo estuvo en voga el -
poner misica en el lugar de trabajo para hacer mas --
agradable su labor y gque no se dieran cuenta de que -
trabajaban.

La investigacidn de la dinfémica de grupo aclard que -
muchas creencias, actitudes, valores y conductas del
individuo est&n conformadas fundamentalmente por los
grupos a los que pertenece, y por ello quien guiera -
que afecte las propiedades criticas del grupo tiene -
control ecolbégico sobre los miembros.
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Cualquier sistema social en el que los objetos mate--
riales de informacidn y el personal fluyen a través -
de canales, puede inducirse el cambio social del modo
mas efectivo, si se modifica la conducta de los guar-
dianes sociales relevantes.

Varios tedricos han asegurado que todo método de in--
fluencia implica algln intercambio entre O y P; el —-
contrato de empleo es ejemplo de la forma en que el -
intercambio participa en los procesos de influenciaj;
el intercambio critico es salario a cambio de sumi-——-
sién a la autoridad. El ejercicio de la influencia --
puede dar como resultado un aumento en los recursos
de 0, ya que es clara la posibilidad de aumentar el -
prestigio propio mediante el uso efectivo de la in---
fluencia,.

Podrian citarse ejemplos en que O no cede ninglin re--
curso obvio al influir sobre P. Estas observaciones -
sugieren las posibles salidas al acto de influencia -
para distribuir entre O y P los siguientes recursos -
en cuestidn:

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

b.- Consumo: O pierde un recurso, pero P no lo adquie
re.

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

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

Al parecer, existen dificultades para conceptualizar
toda influencia como intercambio de recursos. Dichas
dificultades son especialmente acentuadas si se usan
recompensas y castigos no relevantes, persuacidén y --
control ecoldgico.
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Entonces queda claro que el concepto de intercambio -
es itil para describir muchos ejemplos de influencia
interpersonal.

Al meditar sobre las determinantes de la eleccidn -—-
del método de influencia por la persona, es importan
te reconocer que la influencia ocurre por lo regular
en un sistema social establecidoj; con normas fijas -
respecto a su ejercicio y al parecer, en las normas
existe la tendencia general a distinguir los métodos
de influencis por su dureza y se prefieren los méto-
dos moderados a los duros. La desagradable connota--
cidén de la palabra manipulacién refleja algunas nor-
mas sociales relacionadas con este método de influen
cia.

Mc Gregor, en el trabajo sobre organizaciones forma-
les, propuso una hipbtesis que merece ser estudiada
mas profundamente. Dijo que la "teoria de la natura-
leza humana" implicita en todo gerente afecta funda-
mentalmente el método de influencia que usa como nor
ma. De este modo, si el gerente supone que a la gen-
te solo le interesa el dinero, tenderd a emplear in-
centivos financieros. Si cree que la gente solo res-
ponde a la dureza, confiarid en la coercién. Y si —--
otro considera a la gente fundamentalmente razonable
tenderd a usar la persuasién. La hipStesis de Ma Gre
gor indica que la filosofia de una persona sobre la
naturaleza humana probablemente afectard sus expecta
tivas respecto al probable éxito de varios métodos -
de influencia y, por consiguiente, su SELECCION del
método.

Ahora, veamos los fendmenos que suceden desde el en-
foque P. Serfa razonable suponer que las reacciones
individuales a cualquier intento de influencia depen
derfn de las consecuencias motivacionales que supon-
ga se derivaron de aceptar o rechazar la oferta. Tam
bién es de esperar que solo adoptard el cambio pro--
puesto si cree que, en algiin sentido, serd en bien -
propio.
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Podemos observar, entonces, en relacidén al tema, seis
apartados de las motivaciones que acaso afecten la de
cisidén de la persona P.

8.~

Deseo de recibir una recompensa o de evitar 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 evitar el castigo de O; como cuando
una persona sin estar de acuerdo con otra, por --
miedo al rechazo o al ridfculo. French y Rowen lo
llaman poder coercitivo a la base de este tipo de
influencia.

Deseo de parecerse a la persona admirada. Esta --
forma de influencia se llama identificacidn o po-
der referente. Y no es mas que el deseo de ung --
persona de parecerse a otra y que la hace modelar
sus creencias, valores, conducta, etc. & como lo
ha llamado Lippitt contagio conductual, que es la
imitacidn o aceleracidn espontinea de una conduc-
ta iniciada por algilin miembro del grupo, cuando -
el iniciador no manifiesta intencién alguna de --
gue los otros lo imiten. Son, sin duda, complejos
los procesos psicoldgicos que hacen a P suscepti-
ble a este tipo de influencia.

Deseo de cumplir con los valores propios. En es—-
tas circunstancias, la recompensa para la persona
no es tanto cuestidn de obtener reconocimiento so
cial o recompensas monetarias, como establecer su
identidad y confirmar su nocién del tipo de perso
na que cree ser. En general, es de esperar que --
cuanto mas acepte la persona la estructura de au-
toridad del grupo, con mayor rapidez se conforma-
ré a los deseos de sus figuras autoritarias legi-
timas.

Deseos de estar en lo correcto. French y Snyder -
econtraron que los lideres del grupo podian ejer-
cer mayor influencia sobre los juicios de los --




miembros cuanto mas inteligentes se les conside-
ra. Es de suponer, entonces, que el poder de ex-
perto de O sobre P solo se extenderd a aquellos

temas en que P le atribuye a O conocimientos su-
periores.

Deseos orientados al grupo. Aqui la base motivo
es la preocupacidén de los miembros por el bienes
tar del grupo; en general, podrian estar las si-
guientes presiones: '

Ayudar ai grupo a lograr sus metas.

Ayudar a que el grupo se mantenga como tal.

~ 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.

Gratificacidn intrinseca. Se da cuando P acepta
el intento de influencia de O simplemente porque
P considera tal cambio como intrinsecamente re--
compensante.

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

8.~

b.~

El grado de compatibilidad existente entre el es
tado por inducir y el estado preexistente de P.

La fuerza de anclaje del estado preexistente. --
Frank halld que la resistencia a una actividad -
surge con facilidad si dicha resistencia implica
sometimiento a exigencias personales arbitrarias
de alguien, lo que por consiguiente es equivalen
te a una derrota personal, o si la situacién se
vuelve un "choque de voluntades". P se resistiré
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a los intentos de influencia de O si considera --
que tales intentos son ilegitimos, coercitivos o
sl P desconfia o repudia a O y ésto se debe mas -
que nada a que se reduce la esfera de libertad --
subjetiva de P.

Lewin nos dice que existen tres diferentes modos dis-
tinguibles en que puede lograrse la influencia:

a.- Agregando nuevas fuerzas a P.

b.- Cambiando la direccidn de las fuerzas preexisten-
tes.

c.~ Reduciendo la magnitud de las fuerzas antagdnicas

Con respecto a la cohesién de grupos y poder, se dice
que la persona se sentirf mas atraida por el grupo --
cuanto mas espere satisfacer sus necesidades mediante
la membrecia y la participacidén en las actividades --
del grupo. En otras palabras, el deseo de aprobacidn
social de P, base de su atraccidn por el grupo, sirva
como base motivo de poder recompensa y de poder coer-
citivo para los otros miembros del grupo. A mayor ne-
cesidad de P, mayor atraccidn por el grupo y mayor po
der de otros miembros sobre P,

Analicemos ahora el poder social. Se define como la -
habilidad potencial méxima de una persona para influ-
ir en otra, para hacerla actuar o cambiar en una di--
reccidn determinada. O sea, que el poder social es la
capacided que tiene una persona determinada para ha-—-
cer cambiar a otra de gustos o preferencias.

Lae bases del poder, que son las relaciones entre una
persona y otra que es fuente de poder, son las que se
enumeran a continuacidn:

- a.- PODER DE RECOMPENSA.- Es el poder que tiene por -
objeto el recompensar a la o a las personas que -
sometan a dicho poder.
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El poder de recompensa va a depender siempre de -
la habilidad que tenga una persona para influir -
en otra o en un grupo; pero claro, siempre estard
de por medio la recompensa que esperan percibir -
dichas personas.

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

Uno de ellos es el aumentar una determinada canti
dad en el salario que perciben los trabajadores -
al aumentar la produccidn o la productividad. Los
obreros incrementan su productividad ya que espe-
ran recibir la recompensa que se les darid por ---
ello.

Otro ejemplo serid el de la persona que se afilin
a un club y que tiene la capacidad de destacar en
alguna actividad. Aqui el poder de recompensa es-
ta4 dado por el reconocimiento o las alabanzas qu-
recibe de los demas socios o integrantes del club
por su habilidad.

También es ejemplc de este poder el del estudian-
te que se esfuerza por destacar en sus clases pa-
ra asi recibir el reconocimiento de sus profeso--
res y la admiracidn de sus compafieros.

PODER COERCITIVO.- Este poder es muy similar al -
poder de la recompensa, pero aqui lo que va a me-
diar para hacer que una persona se someta a otra

no es el hecho de esperar una recompensa, sino el
temor a recibir un castigo o sancidn si no se con
forma al intento de influencia.

La fuerza del poder coercitivo dependeri de la --
magnitud del castigo pendiente. Es decir, que ---
mientras mas fuerte sea el castigo que se imponga
a una persona, mas serd la fuerza de dicho poder
coercitivo.
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Como ejemplo de este poder, tenemos el obrero que
se puede sentir presionado para aumentar su cuota
de produccidén si al no hacerlo se le descuenta de
su sueldo una determinada cantidad de dineroj —--
aquf el castigo estarfa dado por la reduccidn del
sueldo del obrero.

Otro ejemplo seré el del nific al que su mami no -
le da permiso de jugar o de ver la televisidn si
no termina su comida. Como vemos, el poder coerci
tivo estf dado por el hecho de no poder salir o -
Jugar si antes no hace lo que se le ha ordenado,
que en este caso, es el de terminar su comida.

Tambien, como ejemplo, tenemos el que todos los -
estudiantes hemos vivido alguna vez en los ciclos
escolares cuando alglin profesor lleva control so-
bre la asistencias de los alumnos y establece como
castigo el disminuir la calificacidn por cada fal
ta de asistencia o puntualided ‘o bien la reproba-
cidén total de la materia. En este caso, los alum-
nos se ven obligados a acudir puntualmente a sus
clases, pues de otra manera no aprobaran el curso
pero a la vez, este poder que durante el curso se
ejerce y nos parece coercitivo, al finalizar el
perfodo de estudio, este poder se convierte en re
compensa si nuestra calificacidn es buena.

PODER LEGITIMO.- Este poder se define como aquel

surgido de valores internos de una persona que -

obligan a ésta & aceptar la influencia de otra —-
persona.

El poder legitimo es muy similar a la nocién de -
la legitimidad de la autoridad que ha sido estu--
diade por socidlogos muy importantes, entre ellos
podemos mencionar a Weber, Goldhammer y Shils.

No siempre el poder legitimo es un poder de rela-
cidn. Una persona puede aceptar la induccién de -
otra solamente por que ya con anterioridad habia
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empefiado su palabra y la valora mucho para romperla.

Vemos que en todos los casos la idea de legitimidad -~
implice o relaciona algln tipo de cédigo esténdar ---
aceptado por el individuo; por medio de este cbdigo -
el agente externo puede afirmar su poder.

El poder legitimo tiene como base los valores cultura
les que constituyen una base comiin de poder de un in
dividuo sobre otro. Tales bases pueden ser la edad, -
la inteligencia, la casta y las caracteristicas fisi-
cas.

De esta manera tenemos que en las tribus antiguas, la
persona que tuviers mas edad era a la que se le consi
dersba como maxima institucidn.dentro de la tribu, es
decir, tenia poder legitimo por el hecho de ser la --
persona con mas edad dentro de su tribu.

También vemos que dentro de un grupo de estudiantes,
en la mayorfa de los casos, resulta que alguien que -
por considerfrsele como mas inteligente, se le atribu
yYe poder, solo por este hecho de saber mas que el res
to del grupo.

Aceptar la estructura social es otra base del poder -
legitimo. Si un individuo acepta como correcta la es-
tructura social de un grupo al cual pertenece, dicho
individuo aceptaré la autoridad legitima de otra per-
soea quien ocupa una categoris superior en la jerar--
quia.

Este es el caso de las empresas. En general, todas --
las organizaciones tienen un organigrama ya estructu-
rado con diversos niveles, es decir, ya Jerarquizado.
En estas organizaciones siempre va a estar a la cabe-
za el director, el gerente general y las personas que
quedan en los niveles inferiores tienen que aceptar -
su poder legitimo, simplemente por el hecho de estar

en un nivel superior del organigrams.
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Al designar el poder legitimo se especifican, por
lo general, zonas en que dicho poder puede ser --
ejercido. Por ejemplo, la descripcidn de un em---
pleo especifica las actividades a realizar, asi -~
como también designa la persona ante la que tiene
responsabilidades el empleado por los deberes des
critos. También se sefiala quienes son sus subordi
nados, o sea el 1imite de su poder legitimo.

Un agente de ventas, por ejemplo, tiene a su car-
go otros vendedores sobre los cuales el puede ---
elJercer su poder que dichos subordinados conside-
ran legitimo; pero a su vez, este agente de ven--
tas tiene que rendir cuentas ante el Gerente de -
Ventas. A esto se le llama amplitud del poder le-
gitimo.

PODER REFERENTE.- Se basa en la identificacidn de
un individuo con otro. Entendemos por identifica-
c¢idén al sometimiento de unidad de dichas personas

Si una persona se siente atraida por otra, senti-
réd el deseo de asociarse con ella.

A mayor atraccidn, mayor identificacidén habré y -
por lo tanto, serf mayor el poder referente.

Un ejemplo que podriamos mencionar aqui, es el de
los padres que poseen cualidades relevantes tales
que los hijos desean ser como ellos y se someten
& su poder con agrado por que sienten esta identi
ficacién.

El poder referente a veces se puede confundir con
el poder de recompensa o con el poder coercitivo.

Asi, tenemos que si una persona se siente atrafda
a estar o trabajar o estudiar en determinado lu--
gar solo por que su familia o amigos lo presionan
esto no lo podemos llamar poder referente, sino -
poder coercitivo, ya que no fué decisién de dicha
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persona el estar ahl, sino que mas bien fué forza
do a que lo hiciera,

0 bien, si un individuo se afilia a un grupo de -
personas solo por el hecho de que se le reconozca
entre ellas y de sentirse halagado, se trata de -
un pode} de recompensa.

PODER DE EXPERTO. La fuerza del poder del exper-
to va a depender siempre del grado de conocimien-
to o de percepcién que un individuo le atribuye a
otro dentro de una zona especifica.

Un ejemplo, es el aceptar un consejo de un aboga-
do en cuestiones legales. Otro ejemplo es el de -
un alumno que pide asesoria a un profesor. En es-
te momento queda sujeto a su poder de experto.

También corresponde a este poder, cuando nos subi
mos a un pesero y preguntamos al conductor si pa-
sa por determinado lugar. En este caso se presen-
ta un poder de experto porque el conductor sabe -
perfectamente la ruta y nosotros la desconocemos.

Para que se de el poder de experto es necesario -
que la persona influenciada crea en la persona in

fluenciadora y le tenga confianza.

El campo de accibén del poder de experto esti mas

limitado que el poder referente, ya que el prime-~
ro estd limitado a conocimientos muy especificos

¥y por lo tanto estari limitado solo a dichas zo--
nas.
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CAPITULO III.- CONCEPTOS Y GENERALIDADES DE LA SELEC-
CION DE PERSONAL.

Segfin 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 l8gica al candidato que satisfaga en mejor -
forma los requerimientos del puesto.

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

En la seleccidn, la validez es el grado en que los -
datos predicen el éxito del candidato. La informa---
cidén también debe tener un grado muy alto de confia-
bilidad, la cual se refiere a la precisibn y coheren
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 investigacidn, nos encontramos con =
una duda: En las empresas, ¢se estd seleccionando a
los mas aptos o descartando a los menos fitiles?

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

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

Tradicionalmente, la seleccién de personal se define
como un procedimiento para encontrar al hombre que cu
bra el puesto adecuado a un costo también adecuado. -

(1)

Pero, lqué significa adecuado? Para contestar esta --
pregunta cabria considerar las diferencias individua-
les, o sea, tener en cuenta las necesidades de la or-
ganizacidn y su potencial humano asi como la satisfac
cidén que el trabajador encuentra en el desempefio del
puesto.

Como paso previo a la seleccidn té&cnica de personal,
resulta obligado conocer la filosofia y propdsitos de
la organizacidn, asi como los objetivos generales, de
partamentales, seccionales, etc., de la misma y prin-
cipalmente sus politicas establecidas.

‘Bsto significa, entre otras cosas, la valoracidn de -
los recursos existentes y la planeacibén de los que --
van a ser necesarios para alcanzar esos objetivos y
que comprende la determinacidén de las necesidades pre
sentes y futuras en cuanto a cantidad y calidad.

La comparacidn entre dichas necesidades y el inventa-
rio de recursos humanos, permite precisar qué se estA
seleccionando personal para una organizacién y no pa-
ra una tarea o puesto especifico y también que ese --
proceso tiene lugar en un momento del desarrollo de -
la personalided del individuo y de 1la dinéAmica de una
organizacién.

Independientemente de la validez de la aseveracidn in

(1) Arias Galicia Fernando.- Reclutamiento y Seleccidn

de personal.



23

mediata anterior, se precisa la respuesta a las inte-
rrogantes que a continuacién se plantean y que permi-
tirén definir los criterios de seleccidn para una or-
ganizacién en particular.

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

Qué requisitos exige cada puesto para su --
desempefio eficiente?

¢{Qué probabilidades de desarrollo y promo---
cién pueden ofrecerse a los candidatos?

iCuBles son las politicas y limitaciones con
tractuales?

% Cudles son las posibilidades de sueldo y -
prestaciones de la organizacidn en rela--
cibén al mercado de trabajo? Zona, compe--
tencia o ramo industrial similar.

(Hay suficientes candidatos o va a limitarse
a colocarlos en la mejor forma posible?

Las personas difieren grandemente en algunos as-
pectos que a veces difieren enormemente en cuali
dades que son menos perceptibles, como la inteli
gencia, aptitudes, habilidades, motivacidn y tem
peramento; algunas de estas diferencias pueden -
ser observadas en las formas en que se comportan
las personas. (1)

Hay personas amistosas, sociables y descollantes
Otros son timidos e introvertidos. Algunos son -
enérgicos, dominantes y directores; otros son d6
ciles, acomodables y les gusta ser dirigidos. --
Hay quienes estfn en continua actividad y que --
trabajan o Juegan con gran intensidad, otros son
flemdticos.

Asi pues, los diferentes esquemas de comportg-———
miento humano también son claramente evidentes -
en el mundo del trabajo, donde los esfuerzos del

(1) Marwin D. Dunnette. Seleccidén y Administra--
cidn de personal.
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hombre se han organizado y dirigido hacia la produc--
cidén de la gran variedad de articulos y servicios de-
mandados y consumidos por la sociedad.

Miles de puestos estén dentro del dominio del mundo -
del trabajo; la variedad de los requisitos para cada
tarea es vasta y las cualidades humanas necesarias pa
ra lograr su ejecucidn difieren grandemente de puesto
a puesto. Con tal variedad en la demanda, en los tra-
bajos y en los trabajadores, resultan esenciales los
programas de seleccidn y de colocacidn de personal en
la industria.

Lo ideal seria colocar a todas las personas en pues--
tos hechos perfectamente para ellos, pero ésto es il§
gico, ya que supone esta presuncidn que no se puede -
materializar fécilmente.

Sin embargo, la psicologfa, a pesar de su corta histo
ria, ha aprendido mucho sobre la medicién y descrip--
cidén de las variabilidades humanas y ha hecho impor--
tantes contribuciones a los esfuerzos de la industria
para seleccionar y colocar al personal en forma siste
matica y racional.

El proceso de seleccidén, en su expresidén mas simple,
es caracteristica inherente a los seres humanos. A —-
partir de la revolucién industrial, en las organiza--
ciones lucrativas la seleccidén de personal se hacia -
en forma intuitiva, sin embargo hay que recordar que
muchas cualidades de los recursos humanos, tales como
inteligencia, habilidades, intereses vocacionales, mo
tivacidn, etc., no son apreciables a simple vista, --
por lo cual se hace necesaria la seleccidn técnica de
personal que emplee métodos iddneos o ideados por psi
cblogos y administradores.

En la primera Guerra Mundial, en el area laboral se -
plantea la necesidad de seleccionar grandes conglome-
rados de individuos destinados a tareas especificas -

2 » . .
valiéndose de las aportaciones cientificas logradas -
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hasta esa €poca en diversas ramas del conocimiento --
que tienen por objetos de estudio al hombre.

| CONSIDERACIONES EN LA SELECCION Y COLOCACION.

Algunas consideraciones importantes, seglin Marwin, de
terminan el rango sobre el cual un Jjefe de personal -
puede ejercitar su juicio y el énfasis relativo que -
. puede otorgar a la orientacidn y seleccidn, cuando --
busca una solucibdn Sptima para resolver cualquier pro
blema de colocacidn de personal.

a.~ Nlmero de solicitantes en relacién con el nfimero
de puestos.

Por una parte, puede ser necesario asignar un cierto
niimero de personas a un nfimero igual de puestos dife-
rentes. Esta es una situacidén de clasificacidn pura y
sefiala exigencias serias por parte del juicio humano
para poder hacer asignaciones Sptimas de puestos. En
este caso es {itil hacer una programacidn lineal por -
computadora para buscar la optimizacién del sistema.
El juicio humano, en tales situaciones, a menudo ha -
resultado falible, tal y como cuaslquier persona ha si
do testigo de algunas asignaciones caprichosas que a
veces se hacen,

Por otra parte, cuando el nlimero de solicitantes es -
relativamente alto en relacidn con el nfimero de pues-
tos, se necesita mucho mayor cuidado en el apareamien
to que se debe hacer entre personas y puestos. En es-
te caso, tembién recomendamos la programacidén lineal.
Para tomar decisiones inteligentes en las areas de --
seleccién y colocacidn, un jefe de personal debe ser

capaz de estimar con mas o menos exactitud, cuéntos

solicitantes puede tener para los diferentes puestos

de su compafifa y cudl serd el costo de reclutar candi
datos adicionales. -

b.~ Polfticas institucionales.
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Desde el punto de vista de la institucidn, la selec--
cidén pura maximiza la cualidad o efectividad en la --
ejecucidén del trabajo de los empleados.

Debe quedar claro que un jefe de personal es fundamen
talmente un' tomador de decisiones institucionales. --
Sin embargo, para cada persona el método de orienta--
cidén es mejor, porque la persona desea escoger una Vo
cacién a un puesto que resulte el mejor para él. Tam-
bién para el punto de vista social es deseable evitar
tanto como se pueda la infrautilizacidén de las capaci
dades que estdn relacionadas con las ocupaciones, con
aspectos educativos y con aspectos familiares, opinio
nes o consejos de amigos, maestros y consejeros esco-
lares.

c.- Costo relativo de las decisiones equivocadas.

Al tomar decisiones en aspectos de seleccidn hay dos
posibles errores: Primero, una persona puede estar en
un puesto en el cual posteriormente fracasa porque se
predijo un acontecimiento positivo y el éxito no lle-
gb a materializarse. A este tipo de error se le llama
falso error positivo.

Segundo, una persona puede no estar colocada en el --
puesto en el cual pudo haber tenido éxito. Porque es-
to implica una prediccién inexacta de un acontecimien
to negativo, a este se le llama falso error negativo.

El costo relativo de cometer errores de estos tipos -
afecta grandemente las estrategias de las decisiones .
de personal.

Los puestos de menor importancia se pueden llenar mas
rédpidamente, prestando atencién al costo relativo de
los errores en las decisiones de colocacidn; los pues
tos de mayor importancia con mayor facilidad se dejan
vacantes hasta que llegue el solicitante adecuado, --
porque las diferencias en la actividad de los emplea-
dos puede tener gran impacto en la empresa.
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d.- Capacitécién de las personas y modificaciones de
las relaciones puesto-persona.

El propbsito es modificar los conocimientos, habilida
des y aptitudes de los empleados, para equiparlos pa-
ra que realicen mejor sus trabajos. La seleccibén de -
personal y la colocacifn de puestos estén Intimamente
interrelacionados con el entrenamiento del personal.

e.- Exactitud en la prediccidn.

En una situascidn real, rara vez se tiene disponible -
le informecidn completa acerca de los aspectos acci--
dentales relacionados con el éxito que pueden tener -
diferentes personas en diferentes puestos. La recopi-
lacidén de tales datos estid afectada por factores como
el nfimero de personas en un puesto disponible para es
tudios de validacién de pruebas, por la facilidad re-
lative 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.- COLOCACION.- Es muy comiin 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 organizacidn por medio del descubrimiento -
de habilidades o aptitudes que puedan aprovechar
los candidatos en su propio beneficio y en el de
ls organizacidn.

b.- ORIENTACION.- Es necesario considerar la labor -~
del seleccionador ya no como limitada para las --
fronteras de la organizacidén, sino en un sentido
mas amplio y teniendo como marco de referencia --
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los problemas de subocupacidn y desempleo en el pais.
Entonces, en caso de que no sea posible aceptar a un
candidato es importante orientarlo; es decir, dirigir
1o hacia otras posibles fuentes de empleo, lo cual im
plica un intercambio de informacidn a este respecto -
entre diversas organizaciones. Sin embargo, en la --~-
préctica sucede frecuentemente lo contrario. Es muy
comiln que si el candidato no es considerado adecuado,
"sencillamente se le mienta y se le diga que su solici
tud serd estudiada y que después se le avisari el re-
sultado. La verdad es que ya se le rechazd 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 el 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 eficiencia es necesaria una cla-
ra comprensidén de la naturaleza y propbsito del pues-
to que debe ser llenado.

Para &sto, se debe llevar al cabo un anflisis 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, asi como la aplica---
cién de diferentes métodos de evaluacidn, seglin sean
las caracteristicas de la empress y el costo del estu
dio en relacidén con los costos del puesto.

En este estudio que estamos haciendo, solo vamos a --
mencionar algunas generalidades de la evaluacidn del
puesto, pero nuestra materia bésica de anflisis es la
seleccidn como una parte del proceso.
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Entre los factores que se deben considerar estén las

aptitudes que se requieren: técnicas, humanas, concep
tuales y de disefio o creacidn; ya que éstas varian de
acuerdo con el nivel de jerarqufa de la organizacidn.

Los puestos no deben ser definidos con demasiada es--
trechez, ya que no se presenta crecimiento ni ningf(n
sentido de logro y, por otra parte, tampoco debe ser
muy amplio porque no se desempefiarfa en forma eficien
te.

El disefio de los puestos debe comenzar con las tareas
que deben hacerse, por lo general, el disefio es lo su
ficientemente amplio como para satisfacer las necesi-
dades y deseo de las personas.

La descripcidn del puesto debe proporcionar una idea

clara de los requirimientos de desempefio de una perso
na en un puesto especifico, pero también debe permi--
tir cierta flexibilidad para aprovechar las caracte--
risticas y las aptitudes individuales.

RECLUTAMIENTO.

El primer paso de la politica de personal de las em--
presas es conseguir personal para hacer funcionar la
organizacidn.

Todas las empresas cuentan con abastecimientos inte--
riores de mano de obra que estd en funcidén de sus ac-
tividades de ascensos, traslados y capacitacidn. Sin
embargo, para la mayoria de las organizaciones, el --
mercado exterior de mano de obra sigue siendo la fuen
te principal de personal.

Hay varios sistemas de reclutamiento, algunos de ——--
ellos son los siguilentes:

a.- DE VIVA VOZ. El aviso dado por amigos y parientes
satisfechos figura entre las mejJores fuentes de -
reclutamiento para las empresss.



AGENCIA DE COLOCACIONES. Las agencias privadas de
colocaciones se especializan en ocupaciones y ca-
pacitaciones. En ocasiones es el empresario quien
satisface sus honorarios y en otras es el emplea-
do quien lo hace.

ANUNCIOS. Los anuncios en los diarios, por las es
taciones de radiodifusidén locales y en periddicos
del ramo, pueden atraer un gran nfimero de solici-
tantes.

RECLUTAMIENTO ESCOLAR.- Cada vez mas compafiias en
vian representantes a entrevistar a los alumnos -
de los iltimos afios en las escuelas técnicas y en
las superiores para obtener candidatos con conoci
mientos, aunque naturalmente sin experiencia.

RECLUTAMIENTO SINDICAL. En ocasiones el sindicnto
ejerce funciones de bolsa de trabajo y tanto el -
empresario como el empleado han acabado por acep-

tar la sala de contratacidn del sindicato como una

(3 2 A » * . I3
combinacion de agencia de colocaciones y de ofici
na de reclutamiento.

Atreser & solicitantes calificados para el empleo
no es mas que el primer paso del proceso de consc
guir empleados nuevos. A continuacidn la empresa
tiene que establecer sistemas de seleccidn para -
escoger, de entre dichos solicitantes, los que --
habrén de aceptarse para darles el empleo.

PROCESO DE SELECCION.

Es del conocimiento general que en cualquier conslome
rado humano existen una serie de politicas. lineamien

tos

o disposiciones que por medio de su aplicacidn se

pretenden lograr los objetivos que se persiguen.

Asi, en una empresa u organizacidn, aun cuando se ---
cuenta con sistemas, procedimientos, politicas, miqui

nas

de control, etc., altamente eficientes y perfec~-
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cionados, siempre observaremos la influencia humana -
en mayor o menor grado. Es en estas circunstancias --
cuando la seleccidn de personal, busca al individuo -
mas idéneo para encomendarle la realizacién de las —-—
funciones y actividades dentro del organismo social.

La seleccidn de una fuerza de trabajo eficaz es uno -
de los mayores problemas en cualquier empresa en la -
mayoria de las veces. Una mala seleccidén de personal
trae como resultado el que se contrate a empleados in
competentes, dando por resultado frecuentes movimien-
tos de personal, lo que implica costosos reclutamien-
tos, selecciones y adiestramientos.

La implantacién de un programa selectivo de personal,
implica el reconocimiento de diferencias individuales
nc es factible ninguna categoria uniforme o esténdar
de empleado, por lo tanto los requisitos de energia

humana deben ser expresados en términos de los requi-
sitos de los puestos a ocupar, es decir, el empleado
debe ajustarse a las funciones del puesto y no el ==
puesto a las caracteristicas o aptitudes del empleado

Por lo anterior, consideramos que es de gran utili--
dad el elaborar un buen programa de seleccidn, que co
mo parte integrante de la administracién de personal
debe ser cuidadosamente planeado, preparado, ejecuta-
do y controlado en forma permanente.

Dada la importancia y significado de este tema, hare-
mos todo lo que esté a nuestro alcance para poder dar
una contribucidn mediante una metodologia confiable -
tanto en el &mbito empresarial, como en el ambito aca
démico y universitario para ayudar en la solucidn de

problemas que se presentan en la seleccidn de perso--

e 104414

A continuacibén damos a conocer en una grafica, el pro
ceso o flujo de la seleccidn de personal.
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GRAFICA DE FLUJO DE LA SELECCION DE PERSONAL.
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Esta grafica no es de ninguna manera indicativa de --
los pasos que deben darse en la seleccidén de personal;
mas bien es una guia a seguir en toda seleccidén que -
se desee sea efectuada para asi, eliminar a todos ---
aquellos prospectos que no reunan los requisitos in--
dispensables Yy para descubrir los mas prometedores.

[CONTRATACTON]

El primer paso de la politica de personal de las em--
presas es, naturalmente, conseguir personal para ha--
cer fundionar la organizacién. El1 abastecimiento de -
personal calificado limita el &xito de los negocios -
con la misma precisidn que el abastecimiento de dine-
ro, de materiales o de mercados.
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Examinando mas de cerca la esfera de las politicas --
surge como una serie interrelacionada y ordenada de -
acuerdos:

1.- 2A quién habremos de buscar? 2Qué tipo de perso--
nal y en qué nfimero?

2.- iD8nde buscaremos? i(Dentro o fuera de la empresa?
{0 en ambos lugares?

3.- iQué sistemas habremos de seguir para alentar a -
las personas "adecuadas" para que acudan a noso--
tros en busca de empleo?

.- !Qué sistemas deberemos emplear para decidir cué-
les solicitantes escogeremos y para qué puesto?

Las empresas que por sus dimensiones necesitan de un
cierto nimero de empleados, a menudo se encuentran --
con grandes problemas de reclutamiento. Se debe efec-
tuar un cuidadoso an&dlisis de las necesidades de per-
sonal. :

Toda empresa deberd efectuar un estudio sobre la con-
veniencia de aprovechar, por una parte, la msno de --
obre interior, en funcidén de los ascensos, traslados
y capacitacidn, o bien sobre la contratacidn de perso
nal nuevo.
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CAPITULO IV.- TECNICAS DE SELECCION.
OBJETO DE LA SELECCION.

En la actualidad, la meta del programa de seleccidn,
se encuentra en la utilizacidn de los medios en dispo
nibilidad para permitir la identificacidén de personas
cuyas capacidades, intereses y demés cualidades cum--
plan con los requisitos establecidos por las especifi
caciones o descripcién de trabajo para cada puesto en
la organizacidn.

El programa reconoce la tendencia a hacer caso omiso
del trabajo minucioso que implica una seleccibn esme-
rada, y la tendencia también muy comln que existe en
" muchas personas, las cuales creen que son capaces de
identificar a los solicitantes deseables mediante la
observacidén personal, o que son capaces de establecer
mediante un juicio personal y sin mas ayuda, cudles
candidatos tienen un campo amplio de habilidad y capa
cidades. No podemos negar tampoco que estos juicios -
han constituido durante mucho tiempo y hasta la fecha
la base mas importante para la seleccidn del personal

. 8in embargo, los procedimientos modernos de la selec-
cidén se han derivado de la experiencia y esta misma -
experiencia ha demostrado que es imposible establecer
las capacidades de los solicitantes mediante una ob--
servacibn visual. Los procedimientos actuales también
tratan de evitar otras debilidades que siempre han si
do caracteristicas de la seleccidn en muchas organi--
zaciones, y que abarcan los prejuicios personales, -
el favoritismo, preferencias poco razonables hacia --
un grupo u otro y por iltimo una falta general de ---
apreciacidén de las potencialidades que ofrecen los 50
licitantes, pero que no se presta a la observacién in
mediata en la forma de solicitud o en la entrevista -
personal.

Podemos decir, que la funcidn de la seleccidn involu-
cra una correlacidén cuidadosa de las caracteristicas
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humanas y los requisitos del trabajo, dirigida hacia
el mejor acomodo del individuo en el puesto.

Concretamente, el valor de la seleccibén adecuada, se
establece en los siguientes factores fundamentales:

1.- Reducir la rotacidn de trabajadores y el desperdi
cio que implica.

2.- Aumentar la eficiencia general de la organizacidn

3.~ Ahorrar dinero al pagar sueldos de acuerdo con la
capacidad de los empleados y evitar que se esté -
pagando a los que no sirven.

4.~ Reajustar a los empleados mal colocados, permi---
tiéndoles un mejor rendimiento.

5.- Las ventajas intangibles que se derivan de una --
fuerza de trabajo que estd satisfecha porque se -
encuentra bien colocada.

ESPECIFICACION DE TRABAJO.

Antes de que cualquier organizacién reclute o manten-
ga una fuerza adecuads de trabajo, es necesario gque -
tome en cuenta dos requisitos muy importantes. Estos
requisitos consisten en un concepto claro de los tra-
bajos por ocupar y un concepto igualmente claro de la
clase de empleado que se necesita para ocuparlos.

La especificacidn de trabajos que se utilizan para --
los fines de seleccidn se desprende de un anflisis de
trabajos.

Un trabejo dado consiste en un conjunto de tareas, de
beres y responsabilidades, que en su totalidad llegan
a ser la obra especifica e individual que se suele --
asignar a uno o varios empleados. Puede abarcar va-—--
rios puestos, ya que el puesto es el trabajo o serie
de tareas, que desempefia un solo empleado.
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En base a lo anterior, podemos decir gque un empleado
tiene un puesto, pero habréd muchos puestos tan pare-
cidos como para constituir un solo trabajo.

Fl andlisis de trabajos es un procedimiento que per-
mite recopilar, orgenizar y combinar todos los datos
que tienen que ver con cada trabajo.

La descripcién de trabajos, analiza el trabajo que -
se desempefia, las responsabilidades que implica, el

adiestramiento o habilidad que requiere, las condi--
ciones que establecen el ambiente de trabajo y el ti
po de personal que se requiere para su desempefio. Fl
término ha llegado a significar una especie de resu-
men de los requisitos de personal para cierto traba-
Jo. Por lo tanto, las especificaciones de trabajo in
dican la clase de empleado que se requiere, y ayudan
en la seleccidén, al delimitar las condiciones de tra
bajo que requieren.

PROGRAMA DE SELECCION.

El programa de seleccidn consta de los siguientes pa
sos:

1.- RECEPCION.
A cargo de: Recepcionista o miembro del departa-
mento.
Informacidén lograda: Nombre del solicitante y ti
po de trabajo que busca.
Accidn: Cita para una entrevista preliminar.

2.- ENTREVISTA PRELIMINAR.
A cargo de: Entrevistador.
Informacidn lograda: Estudios, habilidades, expe
riencia, etc.
Accidn: Se rechazan los solicitantes que no sean
aptos para el empleo. Se completa —-
una solicitud de empleo y se progra-

man las pruebas, el examen fisico y
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y entrevista de empleo para los soli-
citantes que cumplan con los requisi-
tos.

PRUEBAS DEL PERSONAL.

A cargo de: Psicometrista o técnico de personal.

Informacidén lograds: Aptitudes, habilidades, inte
reses y otras indicaciones.

Accidn: Se preparan informes sobre las puntuacio-
nes y las interpretaciones para el --
uso del entrevistador en la entrevis-
ta de empleo.

EXAMEN FISICO.

A cargo de: Médico oficial.

Informacidn lograda: Datos sobre capacidades fisi
cas.

Accidn: Se prepara un informe, sobre las capacida
des fisicas para el uso del entrevis-
tador durante la entrevista.

ENTREVISTA DE EMPLEO.

A cargo de: Entrevistador.

Informacidn lograda: Datos adicionales que admi--
ten decisidén por lo que toca a la re-
comendacibén que se requiere para dar
el empleo.

Informacidn proporcionada: Sobre la compafifa y --
los trabajos especificos en que se in
teresa el solicitante.

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

ENTREVISTA DE CONTRATACION.

A cargo de: Jefe del departamento o supervisor.

Informacidn lograda: Requisitos especificos para
el trabajo y las probabilidades de -~
adaptacién a las condiciones de traba
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Jjo.
Accidn: Se contrata a los solicitantes que cum---
plen con las normas del departamento
y del trabajo. P
T.- ENTREVISTA DE COLOCACION.
A cargo de: Entrevistador.
Informacidén lograda: Datos que se requieren/éara
completar el registro del empleado.
Accibn: Se le felicita al empleado. Se hace todo
lo necesario para la induccibén del -
nuevo empleado.

8.- ENTREVISTA DE TERMINACION.

A cargo de: Entrevistador.

Informacién lograda: ninguna.

Accibn: Se le informa al solicitante de la deci--
sidn negativa sobre su empleo. So --
puede ofrecer retener la solicitud -
en el archivo activo o se puede mwr
rir trabajo en alguna otra empresn -
que podria desempefiar con &xito. (1)

RECLUTAMIENTO.

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

Actualmente, muchas empresas tienen una rotacidn de -
mano de obra elevada y ventas bajas. Son aquellas cu-
yas polltlcas de contratacidn, adiestramiento y super
visién son descuidadas y de poca consideracidn. La ro
tacibén de empleados no comienza con la inconformidad
en el trabajo, comienza con el procedimiento de selec

(1) Cuadro tomado de la obra Administracidn de Perso-
nal y Técnicas de Supervisién de Herbert Wurtzel.
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cidén y adiestramiento.

Dos razones poderosas para la elevada rotacidn de per
sonal son los procedimientos de reclutamiento y selec
cidn utilizados. La manera en que la organizacidn ---
anuncia un puesto vacante, como manejar las aplicacio
nes, como conduce las entrevistas y hace su seleccibn
como contrata y adiestra a un nuevo empleado, pueden
ser de suma importancia para el éxito tanto de la or-
ganizacidén como del posible empleado.

Si se considera el costc de reclutamiento, seleccién
y adiestramiento de un nuevo empleado, los errores --
pueden ser muy costosos a la empresa en términos de -
tiempo y dinero perdido.

Una vez que se pone por escrito la descripcidn del --
trabajo ya se tendri una idea del puesto y del tipo -~
de persona que se requiere para cubrir dicho puesto.
El siguiente paso es recibir solicitantes, personas -
interesadas en el puesto y de las cuales se va a po--
der seleccionar.

Existen varias fuentes de donde se pueden obtener per
sonas que hagan solicitudes para el puesto vacante. -
Algunas de ellas son:

a.- PROMOCION DEL PROPIO PERSONAL.

Esta es una fuente muy importante de fuerza de traba-
Jo ¥y que frecuentemente se descuida. Se refiere al —-
personal existente en la empresa. La promocidn del --
propio personal tiene varias ventajas: levanta la mo-
ral ya que cuando una persona es ascendida motiva a -
los demés trabajadores a mejorar en sus labores con -
la esperanza de que a ellos también los asciendan.

Ademés, esta promocidén simplifica el movimiento de --
personas a nuevos puestos, por que ellos ya estén fa-
miliarizados con la empresa.
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b.~ RECOMENDACIONES PERSONALES.

Tanto los obreros como los amigos y conocidos pueden
hacer recomendaciones si se enteran de que hay un ---
puesto disponible.

Margarita dice que de hecho entrd a trabajar en Sears

. e rd * ) . .
porque una amiga le comentd que ahl habia posibilidad
de entrar a trabajar. Esto viene a reforzar lo dicho,
que las recomendaciones surten en la mayoria de las -
veces buenos resultados.

c.- AGENCIAS DE COLOCACION.

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

d.~- ESCUELAS.

Se establece contacto con colegios y universidades. -
La mayoria de las escuelas tienen una oficina de colo
cacidn que ayudan a llenar el puesto con la persona -
idénea que se busca. Generalmente es para ocupar pues
tos de tiempo parcial, debido a los estudios que es--
tan haciendo los solicitantes de empleo.

e.- SOLICITUDES.

En algunas empresas los solicitantes llegan hasta 1a
puerta de la misma en busca de empleo. Se puede apro-
vechar para observar a la persona en su presentacidn
Yy conocer porqué tiene interés especial en ingresar

a la empresa.

f.- ANUNCIOS.

Es muy frecuente el poner anuncios en los periddicos
ofreciendo trabajo y mejor aGn en revistas especiali
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zadas.
g.~ ASOCIACIONES PROFESIONALES Y DE COMERCIO.

Pars determinados puestos vacantes en la empresa con-
viene solicitar el personal adecuado a las asociacio-
nes profesionales, como contadores, economistas, inge
nieros industriales, etc. o bien a las Cémaras de Co-
mercio o de la Industria de Transformacidn.

h.- BUFETES ESPECIALIZADOS,

Estas oficinas, generalmente dirigidas por Consulto-~
res proporcionan personal para alta Gerencia o para -
los puestos de supervisores.

i.- CONTACTOS CON OTRAS COMPANIAS.

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

J.— ARCHIVO DE SOLICITUDES.

En los archivos de la propia empresa también se en—--
cuentran solicitudes de personas competentes a quie--

nes no se les pudo dar empleo en el momento oportuno.

Existen tres areas mas en donde se puede buscar perso
nal y frecuentemente son pasados por alto:

a.- Trabajadores maduros y viejos.

b.- Trabajadores lastimados o lisiados.

c.- Miembros de grupos minoritarios.

Contra la opinibn general, las personas de edad avan-
zada son excelentes empleados, muy frecuentemente su-

periores a los obreros Jb6venes, en productividad, en
calidad y en dedicacidn al trabajo. 1



A este efecto, Mariana refiere que es el caso de su -
t{o que pasd 30 afios trabajando en la Ford. Uns vez -
que se Jubild la empresa lo contratd nuevamente para

dar asesoria a los demfés trabajadores.

Los trabajadores lastimados tienen un rango amplio y
gran variedad de habilidades y han probado ser emplea
dos excelentes y leales para la empresa ya que quedan
agradecidos por la oportunidad que se les ofrece.

Algunas empresas han encontrado que representantes de
grupos minoritarios han aumentado el volumen de ven--
tas mediante la atraccidn de clientes que normalmente
no favorecian a la empresa.

SOLICITUDES DE EMPLEO.

La solicitud es uno de los instrumentos gque mas se -~
utiliza en el proceso de seleccidn.

Tiene un doble propdsito, primero, la de obtener los
datos basicos del solicitante y segundo como base de
comparacidn que ayuda al entrevistador en la selec---
cibn de preguntas y puntos que ameritan atencidn espe
cial.

La forma de la solicitud varia de acuerdo con el tamn
flo y tipo de la empresa y también segiin la clasifica-
cibén de trabajos que se busca. Sin embargo, todas con
tienen la informacidn que a continuacidén se describe:

8.- Datos personales.

b.- Estado civil.

c.~ Rasgos fisicos.

d.- Educacidn formal.

e.~ Preferencias y preparacién en el trabajo.

f.~ Antecedentes de trabajo.

g.~ Familiares o amigos del solicitante que trabajan
en la empresa.

h.~ Antecedentes del servicio militar.
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i.- Delitos (si es que existen)

J.- Referencias personales o comerciales.

k.- Informacidén miscelanea (intereses especiales, afi
ciones, participacidn en organizaciones, etc.)

l.- Datos finales y firma del solicitante. Fecha de -
la solicitud.

Las investigasciones han establecido que las solicitu=s
des de empleo pueden ser un instrumento valioso de --
prondstico que se presta a su uso en la seleccibn de
empleados, para ciertos tipos de trabajo.

Cuando una empresa recibe demasiadas solicitudes es -
necesario contar con un "archivo de solicitudes" en -
donde se puedan localizar inmediastamente cualquier so
licitud para encontrar un candidato para determinado
puesto.

REFERENCIAS,

El objetivo bésico de la comprobacién de referencias
y antecedentes estfd en que permite determinar la pre-
cisién de los datos proporcionados por el solicitante
y conseguir datos adicionales que los suplementen. Se
puede consegui:.informacidén valiosa de los patrones -
anteriores, y en caso de personas Jjévenes, de los co-
legios y universidades en los que estudid.

Cuando las investigaciones son locales, la informa—-—-
cidén se obtiene a través del teléfono. Esta forma es
muy conveniente porque es répida y baja de costo. Mu-
chas veces las respuestas que se consiguen por teléfg
no son mas francas que las que se asientan por escri-
to.

Las cartas de recomendacidn que trae el solicitante -
no tienen valor si lo que se trata de obtener es una
opinién precisa y libre de todo prejuicio por lo que
toca a su carécter personal o su valor para un patrén

También se tienen que descontar las referencias perso
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nales del solicitante; ya que pondréd solamente las re
ferencias donde puede contar con una descripcién muy
favorable.

Hay ocasiones en gue se utilizan las visitas persona-
les para recopilar datos acerca de los solicitantes.

Algunas compafifas utilizan a las agencias de crédito
para comprobar datos que fueron proporcionados por --
los solicitantes sobre sus antecedentes y para conse-
guir de sus vecinos informes sobre comportamiento y -
costumbres personales del investigado.

La indagacidn mediante el uso de la correspondencia -
sigue siendo la técnica que mas se usa para comprobnr
los antecedentes del empleo de los solicitantes. Pero
existe cierta duda sobre la confianza que se puede tr
ner en las respuestas a las preguntas que se dirigen
por correo.

Muchas veces las referencias pueden proporcionar da--
tos muy importantes para la decisibén sobre el empleo
y sobre la colocacidén mas indicada para el solicitan-
te, pero no se puede considerar a la comprobacién de
referencias como una rutina sencilla.

Deberd llevarse al cabo con el mismo cuidado que sec -
le da a todo el resto del procedimiento de empleo; y
la eficacia de las distintas técnicas utilizadas para
conseguir la comprobacidn requieren la misma seriedad
que cualquier otra fase del programa de seleccidn.

ENTREVISTA PREVIA.

En sentido estricto, se puede decir que la entrevista
es una forma de comunicacidn interpersonal que tiene

por objeto proporcionar o recabar informacién o modi-~
ficar actitudes, y en virtud de las cuales se toman -~
determinadas decisiones. En la administracién de re—-
cursos humanos se encuentran con mayor presencia o —-

frecuencia la de seleccidén, de ajuste, de confronta--
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cidn, de resolucidn de problemas, de despido, etc.

Cada entrevista en particular tiene un objetivo espe-
cifico, el cual debe estar predeterminado para poder

precisar el procedimiento a seguir, la informacién --
previa requerida, el ambiente en el que se realizaré

y su duracidn.

Esta entrevista es distinta si se compara con otras -
entrevistas usadas en el proceso de seleccién, porque
es de pogo fondo y queda intimamente dirigida por el
entrevistador. Ordinariamente no profundiza en las ca
lificaciones, intereses y experiencia del solicitante
por el contrario, el entrevistador trata de moverse -
rapidamente de un indicador a otro.

La tarea del entrevistador es preparar el ambiente en
que se realizaré la entrevista y el 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 el momento
en que recibe al solicitante.

Una actitud informal, préctica '"de mangas de camisa"
relajada facilita la actitud positiva del solicitante
mientras que una actitud agresiva, formal, reservada,
puede ser deseable en otras circunstancias; lo impor-
tante es precisar que clase de reacciones desea provo
car el entrevistador y cuales son las que realmente
estd generando.

La entrevista puede comenzar con una pregunta sobre -
el lugar de residencia del solicitante. £i pasa esta
barrera, la edad puede ser la siguiente, los logros -
educacionales pueden ser la base para una tercera pre
gunta‘y la experiencia para una cuarta; la pregunta:
ées usted casado? puede proporcionar la respuesta a -
un quinto indicador. Asi, la entrevista preliminar es
generalmente breve y distintivamente directa en el --
sentido de que se controla para cubrir las preguntas
mas importantes que conciernen al entrevistador.
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Entre los requisitos a llenar en una entrevista, se -
encuentra primordislmente el hecho de establecer el -
llamado "rapport" o sea la corriente de simpatia mu--
tua entre el entrevistado y el entrevistador. El pro-
pdsito 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; mostréndose cordial y amistoso o,
en virtud de que el candidato habitualmente es una --
persona que ho Se conoce.

Tanto la entrevista previa como en la de diagndstico,
se recomienda utilizar la llamada "guia de entrevis--
ta". Esta gula es precisamente una especie de recordn
torio interrelacionado de preguntas, donde se preten-
de obtener una idea de las cualidades del solicitante
para después afinar esa idea con los pasos posterio--
res de la seleccidn propismente dicha.

Por desdicha, todavia hay personas que creen que pue-
den evaluar a los demis por el tipo de corbata que es
coge, por el tono de su voz o por su mirar directamen
te a los ojos. B

ENTREVISTA DE DIAGNOSTICO.

Se puede decir que la funcidn de la entrevista de ---
diagndstico consiste en determinar la experiencia del
solicitante, su entrenamiento para las demandas espe-
eificas del puesto y también lograr una apreciacién -
de la personalidad del entrevistado.

Del resultado de esta entrevista dependerid en mucho =
el poder tomar una decisidn mas precisa sobre si debe
continuarse con el candidato, o si ha llegado el mo--
mento de dar por terminados los tramites que con A1 -
se vienen siguiendo. Tenemos que considerar la entre-
vista como un medio para apreciar personalidad, moti-
vaciones, intereses y caréActer 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 impresidn
general que puede verse condicionada por un efecto -
de "halo", inducido por el prejuicio del entrevista--
dor o por un simple ravgo del entrevistado. Se requie
ren, desde luego, condiciones minimas de comodidad, -
para poder establecer contacto con el solicitante.

Se puede seflalar como uno de los aspectos mas impor--
tantes en este tipo de entrevistas, el hecho de dejar
hablar al entrevistado reduciendo asi la intervencidn
del entrevistador al minimo necesario, para orientar
y encauzar la conversacidén hacia los puntos verdadera
mente esenciales.

Creemos que el entrevistador estéd obligado a actuar -
con la cortesia y el tacto debidos, cuidando las bue-
nas relaciones plblicas de la empresa y vigilando que
la negativa no cause la frustracibén a que esté expues
to quien pasa por el estado anfmico de solicitar em--
pleo.

Por lo tanto, el entrevistador tendré la obligacidn -
de dejar en el aspirante la impresidn de que si, des-
graciadamente, no es posible considerarlo en forma --
mas definitiva como candidato a la vacante de que se

trate, se debe, no a una falta de capacidad, sino por
necesidades imperiosas del puesto, pero siempre sera

indispensable agradecerle el que haya acudido a nues-
tra empresa. Otras veces se ve la posibilidad de apro
vecharlo en un futuro mas o menos prdéximo y, por lo -
tanto, serf bueno hacérselo saber alin cuando no se ad
quiera ninglin compromisc sobre el particular.

El entrevistador, tomada la decisién de no seguir ade
lante en la seleccidn del candidato, deberéd dar por -
terminados los trémites con la mayor cordialidad y —-
procurando dejar en el aspirante la impresidén de que

Qinicamente la imposibilidad de atenderle nos ha obsta
culizado el hacerlo. -
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LAS PRUEBAS. (TESTS)

Veamos primero un poco de historia sobre como surgie-
ron las pruebas, conocidas en el medio como "tests'

El término test mental fué utilizado en 1840 por Ja--
mes McKeen Cattel, para designar una serie de pruebas
psicoldgicas que examinaban las diferencias individua
les.

Hasta la primera Guerra Mundial el método de los —----
tests mentales quedd limitado ante todo a las pruebas
de inteligencia y de aptitudes, aplicadas a la educn-
cidn y a la orientacidn profesional. A partir de csta
primera guerra se incrementd el empleo de las pruebas
psicolégicas.

La segunda guerra mundial reafirmé el interés por los
tests de inteligencia y aptitudes y constituyd un es-
timulo para el desarrollo de los tests de personali--
dad.

Podemos decir, viendo algunos conceptos de tests, quo
el test es un método psicoldgico por medio del cual -
se provoca en la persona una forma de conducta que ad
mite una apreciacidn objetiva y cuantitativa.

Se pueden usar los términos test y prueba como sinéni
mos, aunque algunos autores sefialan que hay diferen--
cias.

Un test debe tener las siguientes caracteristicas:

a.- ESTANDARIZACION.- Debe ser vAlido y estandarizado
dentro de las circunstancias particulares en las
que se van a utilizar.

b.- OBJETIVIDAD.- Por razones de economia, el test -
que se utiliza en las organizaciones debe ser ob
Jetivo. La calificacidén que obtiene el candidato
en la prueba esté libre de cualquier interpreta-
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cibn subjetiva por parte de la persona que califi
que.

c.- CONFIABILIDAD Y VALIDEZ.- Este nos dice que si --
una misma prueba se aplica dos veces a la misma -
persona en las mismes circunstancias, nos debe --
dar los mismos resultados; en otras palabras, la
confiabilidad indica si el test es constante en -
las mediciones que obtiene de una misma persona.

La validez nos va a indicar si el test mide lo --
que desea medir exacta o aproximadamente. Entre -
méas valido sea, las decisiones que se tomen serén
mas adecuadas.

Las pruebas psicolégicas son muy variadas, por lo tan
to se hace necesario emplear mas de un criterio para
clasificarlas. Veamos una tabla que aparece en la ---
obra de Arias Galicia, Administracién de Recursos Hu-
manos:
”
Forma de realizacidn Ejecucidn

Lapiz y papel

Orales.

r Individuales
Forms. de aplicacidn
Colectivos

[ Velocidad
Tipos{ Tiempo
i\Potencia

Inteligencia

Aptitudes
Caracteristica medida Rendimiento
~ Personalidad
Intereses
Situacidn.

Veamos a continuacidn como se desarrollan las pruebas.
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sus formas de realizarlas:

Pruebas de ejecucidn.- La persona tiene que reali
zar cierto nfimero de manipulaciones u operar algu
nos aparatos o equipos; por ejemplo, manejar una

méquina, acomodar cajas u objetos, etc.

De lépiz y papel.- La persona contesta por escri-
to la pregunta, hace marcas, traza lineas o dibu-

Ja.

Orales.~ Aqui la persona responde, asocia una pn-
labra con otra, etc.

su forma de administrarlas:

Individual.- La administracién de una prueba de -
este tipo requiere que por cada candidato esté --
presente un examinador, que se realice individunl
mente y en aislamiento.

Colectiva.-~ En este caso se requiere que un peque
flo grupo de examinadores supervisen su aplicacidn

el tiempo empleado en realizarlas:

De velocidad.- Aqui la prueba tiene un limite de
tiempo para realizarse; cuando finaliza el tiempo
el candidato debe entregar la prueba aun cuando -
no estén contestadas todas las preguntas.

Esta forma de tiempo para hacer las pruebas se --
utiliza en Banamex. Informa Margarita que cuando
hizo el examen de admisién en esta Institucidén la
prueba la tuvo gque hacer contra reloj.

De capacidad o potencia.- Estas pruebas no tienen
1imite de tiempo, ya que el nfimero de respuestas
correctas no depende del tiempo, sino de la habi-
lidad que posee la persona.
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las caracteristicas medidas:

De inteligencia.- Son aquellas pruebas disefiadas
para medir la inteligencia, ya sea definida a =---
priori, correlacionada a un criterio externc o de
finida en funcidén de un andlisis factorial.

De aptitudes.- Son las pruebas que miden la capa-
cidad potencial de ejecutar con éxito una activi-
dad especifica.

De rendimiento.- Son las pruebas que se disefilan -
para medir la capacidad de ejecutar una actividad
especifica, pero en el momento de la prueba, como
un hecho actual.

De intereses.4/Estos tests miden el interés o des
interés de la persona para realizar cierto tipo -
de tareas.

De personalidad/é Son aguellas pruebas que miden
los aspectos afectivos, o sea, los espectos no in
telectuales.

De situacidncl Observan la reaccidn de los solici
tantes ante situacicnes forzadas, pero reales.

Como estas pruebas son de un gran valor para seleccio

nar
mas

a la persona mas adecuada al puesto, veamos con -
detalle el contenido de las mismas.

Pruebas de inteligencia.

Dando por supuesto que las personas que son listas, -
brillantes y répidas en aprender pueden asimilar casi
cualquier trabajo mas aprisa y mejor que las que eg--
tén menos dotadas, son muchas las empresas que utili-
zan tests de inteligencia. 1 04 4 1 4

Los criterios en que se basan estas pruebas son:
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- Validaciones sobre definiciones a priori.- Vemocs --
que se ha definido la inteligencia como aptitud para

resolver problemas, dado &sto, se elaboran tests que

comprenden preguntas, las cuales consisten en resol--
ver problemas, y es a ésto a lo que podemos llamar --
tests dé inteligencia. Probablemente ésta sea la deti
nicidén mas ampliamente aceptada.

- Validaciones sobre criterios objetivos.~ Sabemos --
que la inteligencia es la aptitud para el éxito esco-
lar, y elaborar tests vdlidados de este modo.

- Validaciones de anidlisis factorial.- Este tipo dc -
validaciones se basa en transformar un gran nlmero de
variables en un nfimero menor de categorias o factorr n

E1l hecho de que las pruebas de inteligencia pongan -
manifiesto la caparidad de una persona, en lo refeorin
te a conocimiento, significa que obtener una calitf’i-»
cidn alta en estas pruebas no garantiza la ejecuciin
satisfactoria del trabajo.

Pruebas de aptitud.

Las pruebas de inteligencia vienen siendo en ciert. -
modo una especie de prueba de aptitud que mide 1a ¢~
pacidad en potencia del candidato para aprender nnn -
nueva tarea. Sabemos que las personas difieren en o
capacidad para aprender trabajos que necesiten unn --
coordinacidn precisa, visual y muscular, como serin -
el caso de un maestro de taller o también de un buen
mecénico.

Las pruebas que dicen lo que una persona puede haccr
en este momento, son pruebas de rendimiento. Tanto —-
las de aptitud como las de realizacidn, son pruebns -
de capacidad.

Pruebas de rendimiento o actuacién.‘/

Este es el tipo mas sencillo y quizd también el mas -
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cor ol Lrabajo, Por ojemplo, n Inn meeandrrafan coldi-
. > 0 > Pt .
citantes so les pide que necanocratTen varing piginas
4 .. .- .
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. [ - . . )
pricoficicos que deborminan In cingalary adaplacion —--
. « . . "
del audividuo ot ambiente.

. . .~
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detecton de Ja porsonalidad, que debido o falta de ap
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craonny esbimado y valorado por cu o oficjencin on o8y =
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l'ara la apreciacidén de 1a personalidad, se utilizan -
dos tipos de medidas:

1.~ Tos cuestionarios de papel y lapiz,
2.~ Las técnicas proyectivas.

Lhos cuestionarios de papel y 14piz, son fAcilen de ol
ministrar y caliticar, sin embargo, los resultados —-
que se obtienen en la scleccidn de personal han sido
negativos en gran parte.

La razbn es que los cuesticnarios de papel y lapiz o
transparentan demasiado. Y tenemos que una pruchn —- ..
Lransparente, deja ver que es lo que se egbiA invest -
rrando y lo que se quiere averiguar del sujeto, debid
a ésto, responderid lo que desea que se sepa de aquc
Cuando sucede ésto es cuando decimos que el sujeto o
nipula la prueba.

Tns téenicas proyectivas presentan al exauninoeg, o
ierie ambigua, o sin estructuras, de entTma o e o
a1 prueba de Rorschach parecen maonching e Lo

1 g
Ja prueba de percepcidn LemAlicn e Murray sen o e

nas. Se le induce a contosbar con §ibepeboad Fo g o
que es 1o gue swrioren log FotorralTan, fox B

tas a dichos estimulos son PUrOyeecionen de fon e -
micntos, anhelos, descos y necesidades del ocnjotbo,
Este tipo de pruebas, Lambién los Aplican on Bonmesx,
Marparita dice que 1a ocasién en gue fud a haeer o] -
examen para ingresav ol Lrabajo, Tes dieron nnas ho-—
Jas en las cuales habia muchas manchas de divevsos '
manos y Tormas y se log Pidid que identificaran alpn—
nan de estas manchas y cscribieran una historia sobre
ellas.,

Tos instrumentos de proyececidn no son transnarenteo,

s persona no sabe que respueshos oo esperan oblboper

Y por lo tanto, no puede falscar o mani pular Gng orose
puestas.
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cOloros entrenados.

instac pruebas so o administean individualmente, requie-
. - P

ren e Licmpo y con caranss adenda, ge ha dewmnntrado -

que Tos peocebas doe ;»l_'rvyo(:ci(’,~|1 son menos conliables —-

que las objobivas.,

. o . . -
Lev Lrancpsroneia do los eneatbionarios de papel y la--
Py dbooredativa confiabilidod de loas Loenicas pro-—-
yeoobivar, han dadoe como resullado quae se usen poco en

o onreaninoeiones.
rvicbag de interescos., e

toterdn o T bendencia o presbar obeneidn y oo disfr
Lo adpunn actividad o contenido. Podemons declir que -
A don ol icibantes qiie pogenn unng expericonein poben-
siad oprevice s wns o omenos igmnd o oprobab bementoe TSR r—
s recnenbo como empleadao agquel gque Lengra inleresesg

vocacionades mas definidas.

Tanbidn cobe Lipo de proebas suelen bransiucivee demny

sindos ol eandidato punde, a menndo, con solo leer 1n

progunba, deberminar: cufid serd In roespnesha gque repre

genbard mejor sne inboreses, dependiends dol empleo -

de e se Lrabo. Bs oant, grue el solicitante puede dar
. . " oo " . " -

roeaspiesta mejors o Tmag apropiodat ooain o cnando en -

vreadidad no indique cos o verdaderos inloronsos,
Prnebas de situacion.

Fotor pruchas combinan Tag procihacs de actyuneion o ren
dimicenbe © bas procbag de peorconat idad. Bt an destinn
dace as Ghoeevar da forma on gue JTon colicitanton de n]_y;
ploo rosecianan anbe sithmeineos poale o) nunque l'r)x",_','.:?
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A varios candidatos a puestos de direccidn se len —--
» A

plantea un problema que exige colaboraciodon de grupe,
los observadores toman nota de quiénes son los crpri--
ces de ejercer aptitudes directivas y de conusepnir -
aceptacidn de los demis.

Otra prueba de aceptncidn, que es una derivacidn de -
1as pruebas de personalidad, a base de papel y 1ipin,
hero que conserva la facilidad de uso y de pnuluncidn
caracteristica de las mismas, es la Chapple Ctandar—-
dized Interview, (entrevista estandarizada de Chapple)
n ella se evallla al solicitante basindose en ol pri--
trén de comportamiento. Bl entrevistador ha sido jie-
parade para hablar durante espacies de tiempo pv To--
terminados, a interrumpir al sclicitante y a absteno
se, a veces, de dar nincuna contestacidn. Je absorun
al entrevistado a base de los espncios de Licmpo i
habla sin interrupeidn, de qué tan rapido y Lan o e -
nudo asume la iniciativa de la conversacidn y «dn
tolerancia a la tensidn creada por las inlervrapeione:
o dla fmilta de respuesta, asi como su reaccidn oulo 1o
les tensionco. La distribucidn de tiempo ne wmide oo
precision por medio de un instrumento 1lamado "Cron’-
rrafo de Interaccidn”.

list.as pruebas se utilizan cuando se buscan candidabos
a nivel directivo o ejecutivo.

Para muchas personas, las pruebas son sindnimng de -
sistemas de seleceidn. Las pruebas se han creado ti--
ciendo un esfuerzo por hallar medios mas obj-lives po
ra medir las actbitudes de guienes solicitan cmpleo,
asi como para utilizarlas con los empleadon que oo
candidatos a traslado o ascenso. Una de sans prineii-
les ventajas, es que ponen al descubierbo apiilu oo
talentos que no hubiesen podido deseubyirse cn oot oa

vistas, ni haciendo innumerables oapericonaioo do o=
cacidn y de trabajo. ing pruchas procuraa o iminor |

potibilidad de que sean Tos prejuicios del o oleevich

dor o del supervicor, y uo fa capsciard polenediad o



Ccxaminode, lo que debermine lon decigiones de selee—-

ciim.
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Prucban poicolopienn.

b pruebng peicolfeicns son insbrimentos ¥y como La——

fog, ne uon Nt buenag nl malos, depende poras gue han

Gido dicedndas, sus Limitaciones, en que se ubilizan,
" - . . 3 L

che. Loy dlamadas o proporcionar informae Lon com--—

plementaria o Ja obbenida en dn enbrevisin de selec--

. - . P . .

vion, pruebas de Lrabajo, oxamen medico, inventipi-——-

. - rd .
cion ceondmicn, ete,

tnn pewebo os vl ida i mide oquello que prefende me-
dir. BT onombro de o prueba no implica volidez. Se --
pricde confinr o ollans g ce obLienen reculbados seme
Jonbon on aplicncionens sucesivan o fas mismns perso-—--
nas. we puede obuervar que una orpanizacidn esti inte
peadn por varios micmbros, cada o de ellos desempe-
rndo di ferenten funeiones, requiriendo conocimientos
hoanilidades, experiencios, inberesen voenceionales, --
ole., diferenbon, Al por ejemplo, ol tornervo preci sa
un conjunho o recur oo hmatog ditorentea al de 1n -
coerebarioy of aborndo o un cnecrdoto. biloee eonlos ——
chemrlon, ne exicbe olra connogue Tno P lamadae dile-—
reneing dndividualos gque son ot variaciones aue o i
Lon ronjpecho o clerhna or racborTaliconns pornonales que
v prosenban enlae Tor micmbron dem grpoy, pudiendo
e, In fl.l‘li,l.‘_i,t"ﬂ(,‘,ir'l, peraoral, o Facilidad de palabra,

b eabodtves, ol peso, o cduencion, o esperiencia en

|

ol Lrabaie y obras apbitudes o ocnadidades que pueden
. .. -

medivses voon base o lo anterior se bendea el poder -

que aree tenecr 1a persona gue ceowida con olaa, Tan

diCferoncias individualos ne hacnp en doo peanden ver-

Lienteg: horencia vy medio circandante.

. v . . -
= L herencin deteprming valores fTaicon como Las —-
meve Jonadas anberiormeonte v Lo Cuersa corvporal, -

ant como alpunas habi bidaden, Recuirrdese a la fa-

mitin de Bach, con muehon mipgsicon nobnbles. La in

P bt D T e cortevient e it laddn por la -



herencia.

b.- Medio circundante: cultura y cducacidn; focilivi-
des que brinda la sociedad para el desarrolla -
ciertas habilidades y que pueden influir ubichn
las en el medio laboral, como

- Productividad.
- Valoracibén de méritos.
, - Calidad del trabajjo.
- Estabilidad en la ejecucidn del trabajo.
- kstabilidad en el empleo.
- Habilidad pars supervisar, etc.

Para lograr que los puntos nntes mencionados Lorron -
el mejor grado de desarrollo, es necesario, on primer
lugar, conocer la clase de caracteristicas humanns -
que se necesitan y en sepundo lupar, en la capneidad
para medir dichas caracteristicas, antes de que nne —-
- . L. \ . .

confie el empleo sl condidato. A in de calibrar lo-
caracteristicas de las personas, se emplean 1as priie-
has,

3o 1lama prueba mentnal a una situncidn experimentnd
cobandarizada que sirve de ostimulo a un comportamion
to. Tal comportamiento se evalfin por una compnrnvi‘n
catadistica con el de obros individuos colocndou on
1la misma situacidn, 1o que permite clasificar al snlie
Lo examinado, ya sea canlitativamente, ya sea tipold-
picamente.

im México la aplicacién de las pruecbas se inicid po--
cos afios después que en Furopa y Estados Unidos. ['i--
versas personas se dedicaron a aplicar varios tipos -
de pruebas. Bl lo. de febrero de 1923 se fundd el Q-
partamento Psicotécnico del Departamento del Dishirilao
Federal, el eual inicid la adapbacidn en Mixico, e -
14 prueba de Binet.

FAAMEN MEDICO DE ADMICION.

[N ey I LN Tov o . .- . .
B1 examen wddico de admigion Liene una impGrtaneis U4
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dica en las opmanizaciones. AsT observamos que ahora
gue o una persona seo leode ol Lrabnajo, necosarinmente -
debe i lovar conniro cus cortificados en log gue se in
Jdigque que no padece ningna cnivormedad, que su visha
con buena y algunos obros aspectos relativos a su sa-
fnd. Biocs meyjer debe cortificar que no o cncuentra
cwbararadn para evilar lon rasbos de alumbramicnto. -
ag conotedones de sallud influyen en alpunos aspectos
productivon, como entidad y canlidad, Tndices de an--
conlismo v opuedtaatidod y posiblens Limitanben de creci
micnbo de 1o empresa.

P bonng empresns los examenes médicon se hacen den

. . .- - P . -
Lo de da incbitucion, por personndl medico propio, pa
oo evilar alleraciones en los corbificodon,

. . » .

Romareo juaridico que corresponde o estas proebas, lo
cocounbramos en la replamenbacidn de Tas Comisiones de
Hivione y o sepuridad que dieon:

Arit. 15— Tos pabrones estiin obl ipados o mandar prac—
Licar cxanen mtdico de admisidn v periddicos a sus —-
Lrabaindores.

Avl. T0.- Tos brabajodores estin oblipados a1 zometer-
seons oo oxamenes medicos de o admisiom y periddicos y
aoproporeionnr con Loda veraceidicd Jos informes que ¢l
- . - . H

medico ler nolicite,

Arbe 17— I endm conbro de Leateo oo obbiraborio —-—
fTevar un vesistro nddice y o nordt {ogalindo por Ta Ay
Loridad. '

Con estns digposicionesn, se cumplievon . serie de -

metas particulares, como sons:

A.— Contratar individuos capneitados para 1a realiza-
.~ . .
cion de determinado Liynbajo.

bo— Bvitor que algin aspivanle con padecimient,os ine-

focoinnon o conbagionos paedn Leacmibie o] mad.



c.- Propiciar el desarrollo al acoplar la capncidad
fisica del trabajador al Lipo de puesto n decomp
fiar.

d.- Proteger al aspiranite de futuras enfermodades pro

fesionales al valorar su estado de salud actunl,
la realizacidén del examen médico de admisidn compren-—
de el aspecto clinico, o sea un interropatorio y unn /
exploracién fiSica cuidadosa, que deberi ir acompniii-
da de varios estudios de laboratorio y de rayos X yn—(
ra. confirmar el estado de salud o el supuesto padoeci
miento. El registro de los resultados se manbicne oo
mo "estrictamente confidencial y se comunica al de--
partamente de seleccidn de personal, de acuerdo o w«u/
clasificacién predeterminada.

A manera de resumen de lo anterior, tenemos:

a.- lLa capacidad fisica no es ipual en todos lon Lra-
bajadores.

b.- Bl tipo de trabajo requiere coapacidad y habildior:
especifica de determinados &rganos.

. . - . .~
c.— Las condiciones genorales de 1a organizacidn pre-
suponen un riespo paria la adqulsicidn de enlerme-
dades profTesionales. Esto es necesario para cvi--
Lar:

- Un mayor indice de ausentismo.

- La aparicidn de e1fermedades profesionnles.

- T disminucidn del rendimicnto del trabnjo.

~ i1 peligro de contagio de diversas enfermod-ico:
- Transtornos en la produccidn.

- Déficit en la calidad de los produclos.

- Menor calidad de produccidn.

- Mas elevados niveles de costog.

Vi WLCACTON 30CLO-KCONOMICA.
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I eotn fnse se verifican los datos proporeionados —-
poar e~ candidato en 1a solicitud y en 1a entrevista -
drl proceso de seieceidn, Dependiendo de 1a polftica
pavticular de eadn organizacidn, 1o fase queda reser-
vada, i onsi e quiere, a una Leabajodora cocial. o a
nooaprente de o inveshivaciones o bien a una rubtinn esta
biceida on que 1a informacidn ae soticita por escerito.
P manera.peneral , ns arcas qie se exploran son:
Ao balos greneraler D soldicitamte:r pudiendo ser es-
tado civil, nocionnlidnd, enfrrmedades, necciden--
tes, estudios, paoaticmpos, inhberesen, ehe,
.~ Anlocodenbos: Rreove hintoria de su vida y las ac-
Lividades del colicitante, antes de cu ingrreso a

-
1!

oy companin,
co~ reolaridad: Groado de edneacidn adquirvidn, nom---
broeo de las escurtns y Techns do permancencin on -

Pas minmnae.

do= Relereneing personales: Normadmente ce pide la ——
opinion de Lroo porsonas, e no haymoe sido Jjeteas
antericres del solicitante ¥ ane Lampoco sean po-
rientes,

c.— Visila domicilioria: Se protonde unn investigo——-
citn de la situscidn de 1o familin, hormanons v de
pendientes del solicitanbe, sapeclo 40 In (oony
condiciones de vida.

.= Dadud: Aungue oste nszpecto oo puede detinir mas -
- . o v
acerbadamente on Ja oracticn del exomen médico, -
e conveniente hoecer notor gue ol eneuestador o
invest eroador puede pereibic asprclos copecialen -
dervivadon de Ta o pliatics con ol solicitanbe o su -
famit bin y que pudieran quedar ocultos en o) exg—-

men de cvdmialén, 104414

v Antoeods nbos penndest Seosnn izariin datos sobre -



aspectos legales del candidato.

.- Observaciones: En este punto se elabora un reoi--
men de los datos importantes derivados de 11 ii--
vestiracidn.

FNTREVISTA DY AJUSTL.

Nos encontramos en la (ltima elapn de la selcecidn o

personal propiamentc dicha, a la que 1dgicamentc woin
llegard aquel aspirante que haya salido avante on .-
das lag etapas que se han mencionado con anteriorid:.:

Podemos decir que en la entrevista de ajuste, o1 o1 -
irevistador deberi emplear con ol aspirante 1o con---
fianza con gque se trata a lon elemontos al sorviced
de la compafifa, pars que el entrevistado se sirnl:n
bre de temor, por decirlo asi, y voya sintiéndoo: o
mo en su casa.

Il seleccionador de personnl que va a hacer 1a copor
cibn final del prospecto, debe Lener a la mano o e
licitud de empleo, ,junto coun los resultados de 1no
pruebas y del examen médico.

Jc¢ tratara, en forma definitiva, in parte relative o
contrato de trabajo qur =e va a firmar, conviniend
en el horario de laborcs, cueldo que se va a percioir
prostaciones de la companin, posibilidades de ascrnin
“Le., en una palabra, e habiard claramente sobre (o
hnses en que el nuevo clemento pasa a formar part.o
1iva de la empresa, asi como los derechos y obli-
nes respectivas.

Dicha entrevista de ajuste, se puede adicionar e o -
otra renunidn con el supervisor o Jefe dei bepartom -

)

to, en el cual va a laborar el nuevo empioende. e

de afirmar, con respecto a enbe punboy que oo e '
”, » . . E - . - V.

pals, en prijcbica renerad inadn, e o doe oo e

solo corresponde al Jefe del Doporbamento. o bo G0

nics e una Aatirmacion acorde de Morrearito o Doociann



Il primer requerimiento para una entrevista final, es
unie atmdsfera que se puede llamar de amistad. Kl soli
cituante desea vender sus servicios, ya sea ¢n el mo--
mento presente o en un futuro inmediato. Esto es, una
relucidén bilateral de venta, o dicho de otro modo, la
cmpresy va a cubrir un sueldo por las funciones del -
hombre y éste darid en cambio su interés y capacidad.

Con respecto al punto anterior, nuestro asesor nos di
ce que no se trata de un contrato de compraventa, si-
no gue estfl tipificado en el Cddigo Civil como un con

Lrato de prestacidn de servicios y todavia mas indivi

deilizado como un contrato de trabajo con caracteris-
tivas especiales y ampliamente reglamentado por la --
Loy FMederal del Trabajo y sus reglamentos.

con la entrevista final, se tratard de ganar no tan -
2010 @ un colaborador mas, sino a un amigo de la en--
presa, a un individuo que se identifique con ella y
a4 sienta que el centro de trabajo no es mas gue una
;rolonyacidn de su propio hogar.

CONTRAMACLON, COLOCACION Y SEGUIMIENTO.

suta etapa del proceso de seleccidn de personal se en
cuciibra Tntimamente ligada a la entrevista de ajuste
mencionnda ya con anterioridad y que muchos autores -
denominan entrevista de contrabacidn., Murgarita y yo
cubamos de acuerdo, por discusiones que tuvimos al —-
recpueclo, de que sl la empresa contrata a una persona
inadecuada, ocasiona entre otros problemas una baja -
productividad en el trabajo, que es perjudicial tanto
prea la misma empresa como para el empleado.

Lo contratacidn viene a ser la culminacidn del proce-
50 de seleccidn de personal, a la cual, como se men—-
ciond con anterioridad, solo llegaran aquellas perso-
nas que hayan superado las etapas anteriores del pro-

[ EIETO N

ube mencionar en el presente capitulo, el llamado --—



"eonlralo o prueba o contrato de adiestramiento, sin
pretender entrar en discusidn sobre el punto tepal d
tal contrato, pero alirmamc. e Lric buenos resulta-
dog para 4 cmpresa, yi que se contrutard definilivo-
mente & aquellas personas que hayan demosbrado su dn-
terés y capacidad en el btrabajo. bDicho contrato de --
prueba ticne peneratmeate una duracidn de un mes, e
thndose de personul obreru y de troes meses en 1o gue
se refiere o cmplendos administralivos.

Es indispensable gue el empleado antes de Pirmar el -
contrato, quede perréectumente crnterado de o priv it -

pales clfusilas del leslamento Interior de Prabyjo, -
asi como de lus disposiciones existenbes o bo omipres
sa, en lo que sc reldere a horu‘.x:n‘»:s, Sunc lones, plies=
tzwlom‘:;., vacaciones, comedor, ole., indicindole Lo
bién que lea el contrato, pare que conoves s difo==
rentes clausulas que 1o componen. Fsto se tooce con ool
fin de que el trabajador desde un principio vays cono
ciendo 1as normas que Lended gue neatar denbaeo deoso

terreno laboral,

Viene a continuacidén 1a colocacidn del meso - temento
con que. cuenta la empresi, el cund deberd ionice i sun
labores denlro de un marco de conUianwa y Lranquili-

dad para as? poder obtener de €1, ¢l wiximo prdvecto

gue sea posible. Ascpuramos gae dependeri o muetio e
1la rorms de introduccidn del personul de nueve fanee-
50, los resultados que de €1 se obtengan., Lo mtorior
viene a realirmar aquetlo que se lani induveidn y -~
que depende de ella que ¢l empleado, desde wan prinei-
pio, entienda como suyo © de su trabajo, el Toprar --
lus objetivos de la cmprese.

Por 1o mismo, al no !lovar al cabo una adecucda intro
duceidn de personal puede hacerle perder o la cmproess
gran parte del esfucrzo desarrotlado en su gseleceion.,
Bg dndispensable que el priwer dia de laboves se Tle-
ve al trabajador a conocer o vinparesd, diladole unie ox
plicucidn, lo was claro pusible, de cadan lupar gque ne

isite; mostraric los lugares, qile por una T AW TR g



otra, deberd acudir, con el objelo de que en forma ma
Lerial e de cuenta de cuédl es su objetivo y los me--
dios que permiten wlcanzarlo y (‘inalmente 1llegar al -
sitio de trabajo, donde serfi presentado a quien lungi
rvocomo su Jefe inmediato. En compania del Jefe se le
bued tomar posesidn de su escritorio, de su «quipo o
wiguine que va a operar, y se le darin los implemer—-
tus necesarios para desempabiar sus labores. lgualmen-—
Lo ose le deberd introducir con el compafiero o comptiiic
135 que por sus conocimientos podrin orientarle en —-
las dudas que 18gicamente se le van a presentar.

Las nuevos empleados se sienten comnumente nervioszos
odnaejruros, al mismo Liempo estiin ansiosos de sacar
1 mejor provecho de su nueva situacidn.

J4oerupo, antiguos empleados, pucde gque sienta que el
wievo empleado es un intiruso y Csto puede producir --
cunbién en el nuevo empleado cierto desasosiego. Pero
para la organizacidn es importunte que se adapte riipi
doumente y que el perfodo de entrenamiento o adiestru-
mivitto sea lo mas corto posible. Por lo tanto, es muy
auil proyectar bien su introduceidn al trabajo. Con--
viene que alguno de los dirigentes de la organizacidn
corverse con €l unos minutogs para hacerle sentir a su
squsto y bienvenido. Indagar que experiencias ha teni-
d¢ que puedan serle fitiles en su nuevo empleo. Des——-
puls responder pregsuntus sobre la clase de trabajo —-
que tendri, a gué hora npodri comer, etc., y finalmen-
o deeirle Lo que €1 quiera saber, primero con respe-
ioon osu trabajo y lueso con respecto a las relaciones
Joel misme con el conjunto dé la organizacidn.

il gegruimiento en el trabajo, una vez efectuada la --
contratucidn, es especialmente nccesaria para trabaja
dores cuyas tareas vienen a ser su primera experien--
cla luboral.

il cepuimiento informal del nuevo empleado, normalmen
Le reviste la forma de una conversacidn casual por --
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CAIITULO V.- INVESTIGACION DE CAMPO.

Con la finalidad de verificar lo aprendido en la

investigacidén tebrica y conocer el proceso de se-
leccidn disefiado en una empresa real, solicitamos
la autorizacidn a la empresa "Sears Roebuck de ME
xico'", 8. A. para que nos permitiera conocer y es
tudiar sus procedimientos que al respecto tiene -
en su Departamento de Personal.

Al obtener la autorizacidn correspondiente proce-
dimos a elaborar una '"pufa' con los puntos y te--
mas que deseabamos conocer a lo largo de todo el

proceso de seleccibn de personal. Do esta mancra,
dimos forma a la siguiente GUIA DE ESTUDTO:

I.- JEFE DE PERSONAL.

11.~ Dependencia.

12.~ Grado de escolaridad.

13.- kstudios realizados.

ih.- Tiempo en el puesto.

1%.- Relaciones con sus empleados.

—
.
|

ENTREVISTADCR.

5e]
—
.

|

Dependencia.

00, - Grado de escolaridad.

.~ listudios realizados.,

4.~ Tiempo en el puesto.

5.- kelaciones con sus compafieros.

v

11I.- POLITICAS DE PERSONAL.

1.- Edades limites.

32.- Preferencias en hombres o mujeres.
3.~ Preferencias en casados.

“h .- Preferencias en nacionales. -



35.- Politica
36.- Politica
37.- Potitica
38.- Politica
39.~ Politica

sobra
sobhItE

Gobine

payricentos.
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recomendaciones personalésn,

Pindadon.

sobre presentacidn y apariencia,

sobre

V.~ RECLUTAMIENTO.

estudiantes.

L1.- Proceso do reclutamiento,

hoo- Formularios

ub i lizados.

%3.- Problemas principales.
W, ~ Soluciones adoptadas.
W5~ Unsos sobresalientes,

V.= SOLICTTID,

51.= Mormulario ubitizado,

52 ..~ Llenado de 1

53.~ Diricultades
5)4.—- Procedimiento de _'i.nl_,(‘.'rpl'nél4:1v(~i.”.n,

(SRt

solicltud,

el 1lenndo.

55.- Mroblemas princvipales.
56.- Forma de recolverlos,
57.~ Casos especinles,

VI.- ENTREVLIGLA,

61.- Personsa que hace la enbrevista.
1

62.- Preparanciln de la entrevisua,

63, - Formularios

ubilizados o l1a

entrevista,

6h .- Puntos bAsicos de wndlisin y evaluneidn,

65.~ Como se intorpretan los vesaltados de

troevista,

N A

66.- Dificultades principalcs que se prescnlan.
67.~ Soluciones dadas.

68.- Casus especianles de entrevislas.

VII.- EXAMEN DK CONOCIMTEN'TOS.

Tl.- Personu que hace el

CXanmen.
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70~ Procedimiento sepuido.

(3.~ Tormularios utilizados.

. Pxamen de habilidades.- Procedimiento.
(.~ untos sobresalientes del examen.
(= Fvaluacidn del examen.

T7.— Problemas frecuentes gne se presentan.
R Deluciones que se han dado.

TO.- Cnuog cspecinles.

Viltl.—- EXAMEN MEDTCO.

81.-  asona que hace el oxnmen midico.
8. - Aopectos de salud que or examinan.
B30 Farmulaorio s abilizados.

- Problemas moe treocuenton,

i

85, Colueiones dadas o eslos problomas,

86.~- Casos especiales que oo haynn presentado.

3

ACEPTACLON.

f

e Porsona gque aceptn ol onoeovo emplendo,
D0 = Foprmularios nhilicndos.

. . . . -
93.- Tasos asiruiconbes o o neoplacion,

i un prineipio, tenfames 1a ides de hneer ana,
cvalnaeidn del proceso de soleceidn de porao--
nal, vhilizande la Léenien de AnAlicis Facto--
rinl y Causal de Agnsl o Montofio, ademfs do —-
roalizar la inveslisacidn de eampo, pere In —-
persond gue nos proporeiond 1o informueidn se
"eoprd'" o Ins presuntas sobre deficicncias en
los procedimionton y recurcos, dindonos In im-
prosidn de que Lodo el proccao era poirfocto, -
conforme a la loy y conforme n las poiiticas =
de s empresa, por lo que Luvimos gue desistir
de aocvnluacidn vy cancretarnos a conocer sola
mente b proceno. B

Tambione Plegamon preparadas con una grabadora,



para facilitar la entrevista, pero durante Ta mi:
ma, la cinta se enredd y nos quedamos sin praoba--
cién y sin anobaciones, debido a que no nos ento-
ramos de la descompostura, sino hasta el final d-
la entrevista. Asi que tuvimos que rehacer tods -
la plética con lo que pudimos memorizar.

La entrevista se 1levd al cabo con el Jefe de i .
sonal, quien nos informd que depende directamont.
del Gerente de la Tienda. Por la misma natural.n
de su cargo, estéd en constante interaccidn con -
los demis departamentos y sus Jjefaturas, tales o
mo Ventas, Almacenes, etc. Nos indied que como .ic
fe de Personal, se encarga de promover el olomon-
to humano que se requieren en todos los departa-
mentos de la empresa.

Le preguntamos que cdmo era su relacidn con el Or
Machado, Gerente General, coomo con los otros '« -
fes Departamentales y nos respondid que con todns
las personas con las que trata en relacidn n nu
trabajo, procuraba que el trato fuera cordini.
con el Gerente General, ni con uingin otro .ic0
Departamental ha tenido problemas serios, cu !
cifn tanto dentro del trabajo como fuers os o
y nos comentd que para &1, el Gerente Genernl., --
mas que un Jefe es un amigo.

Le preguntamos si preleria que cambiaran al i
te General y nos contestd que se encuentra miy --
bien con su jefe y que seria mejor que siguicvirs -
en su puesto.

Nos comentd el Lic. Garnicn, Jefe de Personnl, —-
que en algunas ocasiones si ha tenido pequenns d,
ferencias con su jefe, en relacidn a su Lrabao,

pero han sido cuestiones que ue han resuelto
damente, sin trascendencin y ademds no han atrocb:
do las relaciones amistosags. -
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¥n cuanto a las relaciones humanas entre esta per
sona y sus subordinados, s~ detectd que eran bu -
wis y el entrevistado comentd que quisiera que —-
¢stas siguieran asi, sin cambios.

' cuanto a los estudios que ha realizado, el ![.:
Gurnica nos respondid que ¢s Licenciado en Admi--
nistracibn de Fmpresas: realizd sus estudios supe
riores en la Universidid Nacional Autbénoma de Mé-
xico y ha recibido cursos de actualizacidn sobre
Recursos Humanos, Capacilacidn de Personal y so--
bre Mercadot&cnia.

No solumente ha recibido dichos cursos, también -
&1 mismo a impartido cursos dentro de la empres:a

sobre Kecursos Humanos y Capacitacién de Personal
itos cursos también los ha impartido en el inte
rior de la Replibliecn, yo que como sabemos, Sears

ticne sucursales en casi toda la Replblica. Men--
ciond algunos lugares en los cuales ha ido a im--
purtir y a tomar cursos: Morelia, Querétaro, Pue-
bla, Tampico, etc. También en una ocasidn fué a -
tomar un curso sobre Relaciones y Recursos Humu-—-
nos a la casa matriz ubicada en Chicago, 111.

Le preguntamos si e¢staba satisfecho con la carre-
ra gue habia escogido y nos respondid que si, que
estaba plenamente convencido de que es la carrera
en la que ha subido desempeflarse mejor, que estil

conciente de que es una carrera que exige mucho,

pues requiere de una actualizacidn constante y --
puermanente, se debe sepguir estudiando- sobre las -
novedades y adelantos que siempre hay en materia

de administracidn. Agregd que su carrera y Su —-—-—
filesto @s un reto para é1 y que no lo cambiaria,

pilesns le produce muchas satisfaccéiones.

Moo nos recuerda como en una ocasidn en la cual
nos pidieron que hicleramos una entrevista en la



Comisidn Pederal Jde Electricidad, por parte de la
Univernidad, en 1 mateeia de Morcadotéenio, oo

atendid una persona gue era o cncarsadon del De-—
partamcnto de Almacdn, y a Lravés de la colirevi-
ta nos pudimos dar cuenta que no cestaba a jrasnto -
con lu carvera gue habla escogido y s Jdijo quae

nada de lo que habis estodiado Lo aplicaba on ol

trabajo que desempiiiaba. ¥Yoos que Tos estudion —--
que realizé rueron de Licenciado en Sociologsian, -
estuba cncargado dol Almacén y las actividaden --
que descmpenaba e agsemejaban mas o Tos del Conte
dor. Nos comenLld que el pucsto que tenTa Too di -
pustabi, pero tambidin oo carrera beoora denn vt
ble
mas, por lo que enlre sus esludios y ol puesto oo
tual, preteria dste Qltimo, por Lenor o Lreotguld

lidad.

P .
s Yo que Leadioe cue enfrentarse a o mae! o peable

Con renpecto al Llewmpo que Tleva en oo puesio e
Jete de Personal, el Lic. Garnica nos oo’ oo
dentro de la cmpres:: Tleva ya 11 afios, haobicndo
desempenado diversos puestos, enlere obros, ol
vendedor en el departamento de cabadlecos, vorion
puestos on el departamento de Cridito y Pinciwes
te en 1987 1o puuaron como asisbonte det Jdoere de
Personal . permanceid dos afion y oen la acband i -
ocupa el puesto de Jete de FPersonal e 1on2

Nos informé el lic. Garnien que desde gue cnteo
trabajar por primera vez a Hears estuvo Lieabajoao-
do ticmpo complalo y que sus ostudios Tos readinn
ba de noche. kste ritmo de vida tud muy pescabo,
pero dice que se sicnte Lan bien realisaodo sus -
Tabores, e se siente plenmnente recomponsando,

Pensamos, con to dicho anteriormente ) aue cunnido
se tiene cmpefio y ganas de hacer las cosan, e -
pucden loprar, ya gue existen persouas gue dicon
que: no se puede Lrabajar y caludiar al wicmo Lo
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po, que no se puede realizar bien, ni una cosa ni
otra. Al Sr. Garnica lo podrfamos tomar como un -
ciemplo de que cuando en realidad se desea hacer
bien las cosas, éstas se pueden hacer.

A continuacidn le preguntamos que cdmo son sus re
laciones con sus empleados y nos contestd alyo --
miy semejante a la pregunta del trato con su Jefe
inmediato. Nos dijo que trata de llevarse bien --
con todas las personus con quien tiene que traba-
Jar, sin importar si son sus jefes, compaiieros o
subordinados. Piensa que el trabajo es como un se
srundo hogar, ya que para €1 la mayor parte del —-
ticmpo la pasa en el trabajo.

Iin este punto, recordamos lo expresado en el mar-
¢u tedrico sobre las motivaciones que tienen 1os

subordinados que aceptan la influencia de 1o je-
res en el grado en que aquellos considera rnlell
rentes y competentes a &stos. Fn el caso del Lic.
Garnica encontramos que es una persona respetada

por sus subordinados porque lo congideran inteli-
rente y con grandes conocimientos en su profeuidn

S5in embargo, nuestro entrevistado no deja que lus
buenas relaciones afecten su trabajo. Cuando una
persona no cumple con sus obligaciones, le llama
1a atencidn con buenos modalcs y generalmente con
sipue buenos resultados. Solamente en casos extra
ordinarios se ve obligado a tomar medidng mas ---
enéreicas, pero sicmpre en forma cortés. Se pueds
decir que este tipo de problemas no se dan muy --
f'recuentes, dado el buen sbicnte que existe en -
egse medio de trabhajo.

Podemos decir en conclusidn, que las relaciones -
con sus empleados son muy amistosas, que le gusta
llevarse muy bien con todos y gque para &1 seria -
muy bueno que sus subordinados no Lo vean como un



Jefe estricto, uino un amipo on el que se pucde -
contiap,

Lo anterior, tawbién lo cont'irmamos, con la torma
como aceptd la culrevista a pesar de encontrarse
may ceupado, ajustando los salarios de tou cmten
dos debido a un annoento de emerpgencio. Nog alen—
did sin prisa alguna, nos countestd todo Lo que -
desenbamos saber y ose prostd o yudarios 1o moas -
que pudo.

En relacidn a 1o serie de puntos relativons al o
trevistador, tamentamos no poder entrevistar o 1o
Persoin que se chearga de 1lovar al cabo log CX -
menes de-bido a gque la persona que tenia cse Pl e
to, recientemente y por molivos bersonades, habia
deJado de trabajor on 1o CMPresi, pero que proci-
samente estaba por Tlerar (a olra PersBoOnn que Se

harfu carpo del pucsto de Asistenle, Lo Srita, ——
Lourdes Ojeda, quicn tambidn tenta yoo Liempo Lyo-
bajando on la comprifa. Estaba en la ticndn de Sa
télite en el Departamento de Scervicion o0 0ot
Y graciag a su bueny desemperioy, se le connidecain

adecuada pura el nuevo puesto de Asistente del Je
Je de Pocsonal,

Este es un ejemplo de una rucnte de reclotamicnto
que ¢us la promocica, Jdel propio personal que - -—-—
tualmente trabaja on la CHMPresa Yy Qe cand recor-
damos, por Lo menos on teorfa, es una do Povas e jo
res fuerntes de reclutamicento de los recursos L
nos.

A pesar de no haber podido entrevigstar o la perio
na que funge como cntrevistudor, no hubo ninglin -
problema pura vrealizar la investipacidn, pucs ne

nos proporeionaron los datos que necegiliibimos.

Como habiamoy mernionado, el Lic, Garnica habTa -
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sido Asistente y por ello estaba muy bien entera-
do de todo lo que se ref'icre al proceso de selec-
¢idn de personal y que fué el objeto de nucitra -
entrevista.

As?, en relacibn al reclutamiento, nos dijo el --
Lic. Garnica que ésta es una etapa muy importante
pura la empresa, y no sblo para Sears, sino que -
estéd seguro que lo es para cualquier empresa. ks

un factor decisivo. Una bucnu seleccidn comienza

con saber reclutar a la gente mas capacitada para
desempefilar los diversos puestos que existen en 1

cmpresa,

Cuando desarrollamos el aspecto tedrico de estn -
investigacidn, vimos gque existen varios tipos de
reclutamiento. En Sears, el que se puede conside-
rar mas importante es el de recomendacidn interna
o seu, por medio de recomendaciones que hacen los
propios empleados a obtras personas para que Vayail
ahi a prestar sus servicios. Este tipo de recluta
miento, nos dice el Lic. Garnica, es ¢l mas fupor
tante en la actualidad para Sears, pues es a tra-
vis de estas recomendaciones que 1llega una grau
cantidad de gente a la empresa esperando sep con-
tratada. Esto es muy bueno para la empresa, piies
se puede seleccionar con acierto, de entre todus
los solicitantes que llegan, a seleccionar los me
Jores, o los mas aplos puara llenar las vacantes -
que exlistan.

1) proceso de reclutamiento que se utiliza va a -
depender mucho del puesto que se tenga vacante. -
Por ejemplo, sl se requiere personal especializa-
do, to que se hace es poner un anuncio en la pren
na, especificando el tipo de puesto (ue se ofrece
lus caracteristicas que deben tener los solicitan
tes, la necesaria experiencia, el horario, sueldo
base, con opcidn a mejorar, dependiendo del com—-—
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portamicato, degemporio y habil idades y o tag presta
ciones que la empresa proporeiond @ sus emplendaos

Algo muy imporlanbte, es que Jos anuneios gue oe -
publicon e fa prensa, deben meneionar o forme -
destacada | nombre de Sears Rocobuck Jde México, o
A., en virtud de gue esta copresa Lienc miy buena
imagen en las personas y de cola mene oo onomas l'_:T
cil reclutar poute ecopacitbada aproplada poara el -
puesto. '

Cuando se trata de puestos que no requicren de co
nocimientos o habilidades especiales, on cuamndo =
s recarre al o roctabamiconto por medio de o reco-
mendacion cinternd, como yo o hemos peneionolo, -
Generalwente se aplica para cubrir tos puestoon ool
ministrativos y de ventas, co los que no co re---
quicre de una especinlizacién. Naburalmonte, si -~
hay alyo de expericuncla, es meJor, pero on ¢iano -
contrario, se les da un curso de cupuued Laciln o -
los solicitantes acoplados.

No so descarta del todo, el tipo de rectubomicolo
mediante recomends»idn inlerna piaa cubrir puci--
tos especializados o a nivel ejeculive y e atrt-
nas ocasiones cste tipo de recomandacidn lew b -
dado buenos resulbados.

Bl hecho de que )lepue una persona que ha sido e
comendada, no quiere deciyr que @ enn persore Seo -
le va « dar un Lrato pretercncial o que se vaoo
quedar o trabajuar i que se baya llevado ol cobo
fodo el proceso de seleccidn establecido para Lo-
dos los aspirantes en general. A todos se fes Ly
ta igual y s8lo se va a quedar en el puenbe o —=
persona mas capacitada, sin que dntloy:e para weda
el hecho de que sea recomendada,

Otro Lipo de reclutamicoi.,, es el de las personas
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que llepan a solicitar empleo por inicintiva pro-
pia, es decir, sin que se 1. hayn dicho que la -
empresa requiere personal. También en este tipo -
de reclutamiento se yueden dar sorpresas, porque
on ocnasiones llepgan personas muy compelonbes que
Ta compaiifa no puede dejar ir. &i no hay un pues-
to vacante, de cualquier forma se les reliene, --
Primero gse les introduce en el manejo total del -
departamento y en la primera oportunidad se les -
acomodn en un buen puesto.

~

Margarita dice que ésto es muy cierto, ya que co-
mwo ella trabaja en ese lupar, lo ha podide compro
Lar. Aclualmente hay unn persona que ce esti capa
citando en Lodo 1o que se reficre a Crédito. Se -
trabtn del Sr. Ranulfe Olguin, quien soticitd tra-
bnajo n Bears, y en virtud de que tiene mucha expe

in en Crédito, y como de momenio no hay un -

D,

riene
puesto para 81, por el momenlo estA conociendo —-
todo ol departamento de Crédito, para que en la -
primera oportunidad oo e pueda coloear definiti-
vamente. Probablomente se 1o de el purcto de Su--
pervinor en alguna de 1as areas del Departamento
de Crédita.,

Dpra Miente de reclutamicnto, es el intercambio -
der carteras con ofras companias del mismo ramo, o
sen, de la misma actividnd que Searas. Fate Lipo -
de reclutamiento, nos dice ¢l Tdc. Garnica, no ec
muy uliilizado. Si una empresa Liene un buen em—--
pleado a cualguier nivel, no 1o va a querer inter
cambiar con otra compafiia por otro empleado que

no vaya a ser tan elCiriente como »1 que teninn.

stas son las fuentes de reclutamientio que encon-
Lramos en estn empresa y que ce ubilizan segiin el

Lipo de puesto que se requiore ocupar.

\ ” .
theoepoeas en que la empreosa necesita mucho perao-
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nal para trabajar por una temporada {nicmmente, -
como lo es en el mes de diciembre, por la Lempor:
da navidefia;, o en mayo por el dia de las mndre:s,

etc., entonces se utiliza la radio para solicitnr
candidatos. En este caso, en el anuncio se eupec)
fica que el trabajo s6lo es temporal, sin embarro
si algln solicitante tiene capacidades especinles
y sobresalientes, se le contrata de manerz perma-
nente.

A continuacibén, solicitamos al Sr. Garnica nogs in
formara sobre las politicas de la compafiia.

Con srapecto a las edades l1imites, se nos dice -—
que estin apegados a las disposiciones de la Loy

Federal del Trabajo, o sea, que la edad minima --
para contratar personal es de 16 afos. Las peric-
nas que tienen esta edad se contratan solamente -
con una carta de sus padres en donde se les aulo-
ricen para trabajar. 3i no tienen esta cartas do -
autorizacidn, aunque se les vea con muy buenur
titudes para desempefiar el trabajo, no es posilie
contratarlas.

Ahora bien, la edad mixima para contratar perso--
nal es de L0 afios; esta edad, debe quedar claro,
es para solicitantes de nuevo ingreso; personns -
de mayor edad no se les contrata. Se puede dor o
caso de alguna persona mayor de L0 afios que soli-
cite trabajo, pero que ya antes hubiera trabajnoun
¢n fa compafifa. Si existe puesto vacnnte, ficne -
aptitudes y goza de buena salud, se le puede vol-
ver a contratar, aunque antes de hacerio, se ro--
quiere verificar leos motivos por los cualcs doid
el puesto, porque si Tué despedido, naturaimo i
ya no se le debe contratar.

”
Ain en los casos de volver a contratar a na P -
sona que habia trabajado ~n 1a compauia con anto-
rioridad, se debe volver o iniciar todo el proce-



so de seleccidn. Solo en el caso de gue sea la em

presa la gue solicita los servicios nuevamente de
alelin antizuo vmp]nddo se omite el prov so de se
leceidn. fulo filtimo fué lo que pasd con Margari-
to, ya que la primevra vez entrd a trabnjar sblo -
a9 o, ~ m . » . o
en la bemporada navidefia. Terminando ésta, dejo -
de trabajar. Después de un afio la llamaron por to
161 ono n s casa para decirle que si le interesa-

ha Lrabajar nuevoamente en 1o nompaﬁfa v nl contes

tar alirmativamente se le indicd que se entrevis-
Lavn con el Jefe de Personal y con su Jefe inme--
dinbo y al tercer dfa se le contratd nuevamente -
“in Lener que pasar por el proceso de seleccidn.

3% -~ . . .
M'ralindose de personal a nivel ejecutivo, no se -

cstablece una edad mixima como 1Tmite de contrata

eidn. dado que para estos puestos se requieren —--
personng de mucha experiencia, y por lo general ,

son 1as personas de ednd Ing que tienen mayor ex-
poricuocin, No quicre decir que las personns jove-
non no piiedan tener experiencia, pero es induda--~
ble que la experiencia se acumila con 1a edad. Fn

lou puestos ejecutivos, se contratan tambign jove

nes gue aungue btengoan una ﬁx;hrlonvln menor, esti
compoengiadn con una buena Pormaeibn profesional. -
'i‘ I¢ . ’ ) . 2] i 14 “ -

‘odo 1o anberior cotii on relacidn eon 1a clase de
puesto vacante gque se desea ocupar.

Bn relneidn con las polTticas de preferencias de

hombres o de mujeres para un puesto, en la empre-
sa se han definido como inherentes al tipo de ---
puesto, por ejemplo, si se requiere personal para

ol Departamento de Damas ce deben conbpratar sola-

mente mnjeres; a1 se nececita personal parn el De

partamento de Caballeros, es indistinto contratar
hombres o mujeress rara o] Centro Automoiriz s8lo
se conbiratan hombres.,

bn otros departamentos de la empresa so contratn
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personal de uno u otro sexo, como son el de Jjumue
teria, Autorizaciones de Crédito, etc. EL 80% del
personal de Sears son mujeres.

Una situacidn curiosa, es que a nivel ejecutivo -
no hay mujeres. Las personas que ocupan niveles -
ejecutivos son sdlo nombres, y esto, nos dice el
lic. Garnica, no es por discriminacién, ni por --
falta de caparidad, lo que pasa es que realmenic
ningnna mujer a solicitado el puesto a un nivel -
ejecutivo.

En relacidn con las personas solteras o casadas,
se nos informa que no hay restricciones al respec
to. Se contratan a las personas por su capacidad
para desempefiar el trabajo, sin que el estado ci-
vil influye para tomar la decisidn de aceptarlo -
para el puesto.

Al preguntarle sobre la politica de contrataciodn
de nacionales, se nos informd que no hay preferen
cias entre personas nacionales o extranjeras. Co-
mo ya se ha dicho, el factor predominante es5 1o
capacidad de la persona para desempefiar su trabn-
Jjo.

Debe hacerse notar que en Sears, todos los emplrn
dos, tanto administrativos como de ventas y per:so
nal de intendencia son mexicanos; sdlo a nivel -~-
ejecutivo y gerencial hay algunos extranjeros, —-—
por ejemplo, el Sr. Machado, Gerente de la Tiendn
es Colombiano.

Sobre la politica seguida con parientes, se nog -
dice que, en general., no estd prohibido que po-i-
rientes trabajen en 1a misma Compaiifa, 1o que no

se permite es que trabajen on la misma Tiendin. ~-
Marpgarita trabaja en la Liends de Ejéreito Nacio-
nal, por 1o que ningin pariente de ella podrin —-
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trabajar ahi, pero nc habria ninguna limitacidn -~
para que alglin pariente de ella pudiera trabajar
en las tiendas de Plaza Universidad, Plaza Satéli
te, Perisur, ete.

Kespecto a las recomendaciones personales, ya 1o

habiamos tratado anteriormente, cuando se habld -
de las fuentes de reclutamiento y se dijo que la

versona recomendada debfia seguir toda la secuela

de 1a seleceidn en las mismas condiciones que las
personas no recomendadas.

Al referirnos a las politicas sobre lisiados, el
Lic, Garnica nos comentd gue nunca se ha dado ¢l
caso de que una perscna minusvilida solicite tru-
hajo a la empresa, ni tampocou, desde que Sear: :
sstablecid en México hace yu mas de 40 afios, ha -
trabajado nunca ninguna persona con problemas fi-
sioldgicos.

Al preguntarsele que cudl seria la politica en el
caso de que alguna persona minusvidlida solicitara
un empleo en la empresa, contestd que no represen
taria ninguna objecién contratar a este tipo de -
personas siempre y cuando su defecto no le impida
desemperiar satisfactoriamente su trabajo, pero co
mo esta situacidn no estd comprendida en las polil
ticas generales de la empresn, tendria que hablar
con el Cerente de la Tienda para conocer su opi--
nién, o para que éste lo consulte a niveles supe-
riores.

Nos dijo que esta pregunta es muy buena y que lo
iba a consultar con sus superiores para que la —--
situacidn se integrara a las politicas de la em—-—
presa, para el caso en que una persona minusvali-
da se presente a solicitar un puesto, se tenga ya
prevista la situacidn.



Con respecto a la politics de contratacidn de es-
tudiantes, se puecde Juclr que mas de las dos ter-
ceras partes del personal estd compuesto por estu

diantes, por la fucilitad que olorga la empresa -

a su personal, con los horarios normales estable-
cidos, gnue son de medio tiempo: ya sca en la mana
na o en lu tarde, los estudiantes pueden adecunr
su tiempo para poder estudiar.

Enu ¢! Departamento de Crédito en donde trabaja —-
Margarita, la mayoria de sus compafieros son estu-
dianteg, gracias a las facllidades que da la cm——
presa al proporcionar medio Liempo. También sc in
cluyen las personas que estidn en Lista de Raye, -
que trabajan solamcnte sibados, domingsosn y dias -
festivos a tiempo completo. De esta manera, ol --
resto de la semana las personas lo dedican o estu
diar.

8610 en el Departamento de Linea Blunca y simila-
res, los empleados trabajan o tiempo completo, pe
ro, aln asi, hay personas que trabujon todo el ——
dia y estudian ¢ 1a noche. Por lo anterios, pode
mos decir que Scars es una de las poeas compnlos
en su ramo que doan facilidades a los estudiantes
que requieren de trabajo, yua yue otras compnitas
similares como Liverpool, Palaclion Jdo Hierro, ote
5610 ofrecen trabajo de ticmpo completo, 1o gque -
resulta inconveniente para los estudiantes.

Respeclo a la presentacidn y aparicncia, la cmprge
sa Liene detrinida sa politica. Estua no especifica
o determina que los empleados del.n tener delermi
nudos razgos o caracteristicas (Tsicas, sino mas

bien que los empleados deben vestir formalmente,

es decir, los hombres deben usar corbata y las mu
jeres deben usar falda o vestido e incluso panto-
18n, sicmpre que éste sea del Lipo para vestiec., -
Nov e o Lo bombres o mujeres gue usen panb.odl G

-
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de mezclilla o de corte informal, ni ropa vaquera.
llo se trata de que porten ropa cara o demasiado -~
tformal, sino que vistan bien, que tengan buena --
apariencia y que denoten formalidad ante log ———-
clientes para que éstos se sientan mas a gusto --
comprando en la tienda.

Hay ocasiones en que se permite que los empleados
no vistan con formalidad, como es el caso del 15

de septiembre que pueden ir con trajes regionales
0 en diciembre con trajes navidefios.

Nuestra siguiente etapa fué la investigacidn co--
rrespondiente a la solicitud de empleo.

l'xiste en Sears un formulario en el que los soli-
citantes dan sus datos generales para requerir el
cmpleo. Este formulario es similar al de la mayo-
ria de las empresas y no contiene nada diferente
o relevante.

l.a empresa considera que el primer paso en la eli
minacidn de aspirantes, es la evaluacidn de la -~
forma de aplicacién llenada por el candidato. Fs-
ta forma, segln ellos, habrid de proporcionarles -
informacidn valiosa, pero la evaluacidn en si no
debe consumir mucho tiempo. '

fn el llenado del cuestionario, ademis de enume—-—
rar indormacidn baAsica, tal como la edad, estado
civil, experiencia adquirida por el aspirante, --
antecedentes de estudios y dos o tres referencias,
entre otras cosas.

Para comprobar que lcs datos contenidos en la ho-
Ja de solicitud son verdaderos, el Jefe de Perso-
nal hace una llamada telefdnica a la empresa en -
donde prestd sus servicios el solicitante con an-
terioridad, o bien solicita informes, a la misma,



por medio de una carta. bsto Gltimo es mus fre---
cuente debido a que se pueden conservar en el ex-
pediente del empﬁwndo todos los datos direc! oy ==
del trabajo anterior: si el aspirante abandond el
trabajo, si lo despidieron, cuidl ful su comportua-
miento, ete.

Ceneralmente lo que hace la empresa, y seglin sea
el candidato a contratar o el puesto o ocupar, en
vian o una trabajadora soccial a hacer un egtudio
socio-cconbmico. Por medio de esta investicacidn
se llepn a conocer la situacidn de la personu den
tro de las normas establecidas en la sociedad, ta
les como pgrado de cultura, situacidn ceondmica, -
vida tamiliar, habituacidn, antecedentes personie-
les, eucolares y de trabajo, cte., con tio cual ge
obtendri una sceric de datos mediante tos cunldes -
se conocord anticipadamente y con clierba oxucti—-—
tud la actuacidn y desarrolle del individuo.

Un problema comiin gque se les presenta en o compn
fifa, es que existen solicitantes que en el reco—-
rrido de su casa al lupgar donde estd ubicadn la -
empresa hacen mas de una hora. Msto le pusd o Ma-
ria Ana, que cuando hizo su examen o pruchbua de co
nocimientos, al ir a entregarla, le prepuntaron —
el tiempo que hacia de recorrido de su casa a ese
tugar, clla, suponiendo que ésto seria un obslicn
lo si les decia la verdad, meaciond gque mes O me-
nos una hora, y adn asi no la conbrataron por oin-
tar distante su easa, o quizf también por mentin.,

Este problema no fu® plonteado on la entrevista,

sino que es deducceidn de lo acontecido o otrag --
aspirantes que tambifn tenian sus domicilios dis-
tantes del lugar en que ge prebendfa Lroahojur,

Despraciadamente, la parte medular de cote paso
que ca o interpretacién de la solicitud no rud -

2



revelada por el Lic, Garnica, debido a que, seglin
&1, son datos altamente confidenciales de la em—-—
presa. Nos hubiera gustado conocer los parametros
de aceptacidn y el sipgniticado de la informacidn
que proporciona el aspirante.

De esta etapa, nos pasamos a examinar el procedi-
miento de la entrevista.

Ya hemos dicho que por ausencia del Asistente que
t.rabaja como entrevistador, las entrevistas las -
hace directamente el Jete de Personal. Le llama -
entrevista previa y tiene como finalidad indagur
en r'orma muy general, si el candidato debe ser in
vestipado mas a fondo y dedicarle mas tiempo, se-
Gn sean sus actitudes aparentes y untecedentes -
de trabajo. La meta, seglin nos indica el Lic. Gar
nica, en estos casos, es formarse una idea gene--
ral respecto a la actitud, personalidad, capacida
des y experiencia anterior del candidato. Bi pare
ciera que podria ser un empleado en potencia, se
le dedica mas tiempo y esfuerzo. Pero si por lo -
contrario, fuera evidente que no se trata del ti-
po de persona que se desea para el puesto, se po-
drii economizar mucho tiempo y esfuerzo mediante
una entrevista breve y cortés.

La segunda entrevista se llamu esténdar y la prac
tica ¢l supervisor. Es continuacidn de la entre--
vista previa y se utiliza para preguntar datos —-
personales y para comprobar la veracidad de lo in
formado por escrito en la solicitud.

La persona que realiza esta entrevista debe con--
tar con un formulario de preguntas que se le ha--
rin al solicitante. El propdsito de esta entrevis
ta es el de conocer las habilidades, actitudes y

el perfil de la persona en cuanto a su grado de -
seguridad y responsabilidud. Para evaluar estos -
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rasgos menos tangibles, ol catrevistador debo ens
fatizar su capacidad de observucidn Yy objetividad

En la empresa se ticene un plan ya elaborado cou -
anterioridad, sobre los puntos que se van o discu
tir, l1as preguntas que se van o formulay y los
rfasgon personalen on los que el enlrevistador de-
be Lomar nota. Desatortunadanmente, en csle caso,
tampoco se nos proporciond informacidén debido u
que estos planes Lambién son conlidencinles,

Por lo pgeneral, esta entrevista se lleva al cabo
en la oficina privada del entrevistador. i Sxito
de la entrevista, se nos explicd, consiste en i
habil idad que se tenga para conducivia. B ool -
vistador podri establecer un periodo corto sdio -
de tanteos, o bien una verdadera seusidu Llares y -
s . . . . .

atil con gran cuantidad de informacion.

Il entrevistador debe procurar dar confioney al -
entrevistado pura que éste se cucuentioo ielajado,
fuera de toda tensifn, para que sus respuestis, —-—
sean serenas y de contenido. Le hard pregunta 80
bre su trabajo unlerior, sobre los patronas unle-
riores y sobre sus cexperiencias, asi como sobre -
sus objetivos y aspiraciones. Se le debe dejar o
blar al entrevistado 1o mas pousible. M entrevis-
tador solo debe hacor pregsuntius cortas y ovitar -
los comentarios.

Ta tercera y fltima entrevista que lleva al cabo
el supervisor, sc¢ llama entrevista de contrato---
. - . - N . .
cidn y en ésta se le dard a conocer al solicitun-
te los datos del puesto, una explicacidn de las -
funciones que deboe realizar asi como asegurarse
de darle a conocer cuil habréd de ser su salario y
Pl .
como se le va a pagar. A este respecto, se le de-
be informas awplinm nte de todo 1o retferente a su
sueldo y prestaciones. Se le explicard la potlii-

|
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ca de la empresa en materia de salarios. También
serf informado de otros benef'icios adicionales,
como politicas de ascensos y promociones. Final
mente se le darid a conocer todo lo relacionado
con su trabajo, el lugar, compaiieros, etc., ya
que la impresidn obtenida en el primer dia de —-
trabujo es permanente.

in relacidn con las pruebas que se les hace a —--
lus solicitantes, su objetivo es el de conocer -
o pronosticar las probuabilidades de &xito del so
licitante en su trabajo.

Lu persona que pone el examen es el Jefe del De-
partamento respectivo, quien cita a los solici--
tantes a determinada hora y son introducidos a -
una sala que cuenta mas o menos con 30 sillas al
rededor de una mesa. Los candidatos se sientan y
se les da una breve explicuacidn sobre cdmo debe
responderse el examen, Se les reparte la hoju --
con el contenido del examen y la persona que did
la explicacidn sale de ese lugar y después de un
determinado tiempo, aproximadamente de 20 minu--~
tos, ¢sta misma persona entra en la sala y reco-
e las hojas de examen.

Kl examen consiste en responder aproximadamente
unas 200 preguntas, aparentemente sin relacidn -
entre unas y otras. Deben buscarse antdnimos, si
nénimos, operaciones aritméticas, matemfAticas,
ete.

Maria Ana comenta una experiencia personal. Re--
fere que ella contestd unas 120 preguntas senci
1lus del examen, pero como no conocia el tiempo
1fmite lo hizo lentumente. De conocer el tiempo
disponible, hubiera podido contestar una canti--
dad mayor de preguntas. El compaflero que estabha
junto a ella sblo llegd a la pregunta 78.



Este examen, se nos dice, c¢s aplicado pnra todo -
el personal gue labora en esa empresda. s 10sico
que para contratar personal que corresponda a ni-
veles mas altos de la organizacidn, se les aplica
2 . . 2 o - N
ran oltras clases de exmenes, como las 1lamadayp -
"pruebas de baterfa". A las secretarias tambifn -
se les hacen pruebas especiales de ortopraflia, me
A . . . s -
canogralfia, velocidad, taquigratia, etc.

A los solicitantes en general, también se les —-—-
aplican exfmencs psicoldgicos. En Cuuus, ¢l exumi
nador les da una pequefia explicacidn de como Con-
testar y les dice que cuando lerminen de Llenar -
la hoja, pasen a dejarlo al departamento que se -
encuentra enfrente.

Este examen cuentu con 100 preguntas como 1o
guiente: lconsidera que a sus amigos les cae Liion
como es usted? IOus amipgos le piden consejoun cuan
do estfAn e algln problema? ile enfada que oo le

tomen en cuenta? l'ara esta serie de pregsuntas 56—
lo hay dos opciones para contestar: si o no.

BEste examen es evaluado por o! Asistente que cali
fica segln los pardmetros estublecldos por La mi::
ma empresa y que por ser confidenciales no log --
pudimos conocer. Después de este examen se selec-
ciona a los mejores y se pasan a su aprobucidn.

El Lic. Garnica nos iutorma gque aun cuando se uti
livean una diversidad de enfoques en las prucbay,
para la seleccidn del personal, no existe una moa-
nera perfecta y siempre hay un minimo de ricugo -
para equivocarse para elegir al mejor. Adewils, =—-
existe una distincién entre lo que las personus -
pueden hacer, es decir, su aptitud para alcanzar
un cierto desempefio, y lo que las personos en red
1idad hacen, lo cual tiene una relacid: con la uo
tivacion.
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El examen médico en esta empresa se considera ---
obligatorio. La persona que ya esté contratada y
que no se presente a que le hagan el examen médi-
co, quedarid automiticamente despedida. Los solici
tantes de empleo que no se presenten al examen o
que no estén con salud, no serén admitidos en la
empresa. Este requisito es primordial.

Generalmente el personal que es aceptado después
de terminar todo el proceso de seleccidn, y des—-—
-~ . . 2
pués de la entrevista de contratacidn, se le en--
via con el médico contratado por la empresa, cu-
yo consultorio esti en Sears Insurgentes, para --
que le hagan el examen médico. Los resultados del
. ra 8] fa s
examen se envian al Departamento de Personal. Si
¢l médico opina gque la persona examinada se en-—--—
cuentra en condiciones aceptables de salud, podri
desde luego empezar a desarrollar sus labores, peo
ro si el médico opina que su salud no es buena o
que esti limitada, el solicitante no es cuntrata-
do.

Para las tiendas Sears existe un sdlo médico que
se encarga de realizar estos exdmenes a los soli-
citantes, por lo que pudiera haber algunas irregu
1aridades. Por ejemplo, si una persona le cue mal
#l médico, éste puede impedir fécilmente el ingre
o a la compafiia.

Ademfis del servicio médico indicado, existen en
ciada una de las tiendas, botiquines de primeros -

oy = . . d .
auxilios, y en particular, en la tienda de Ejérci
to Nacional existe una enfermera que se encarga
de aplicar los primeros auxilios en caso de ser
recesario.

Los aspectos que se examinan, en general, son el
ritmo cardiaco, la existencia de un mal contagio-
so, reflejos y algunos otros puntos de menor im—-—
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portancia.

El Lic. Garnica nos informa que la deci-idn tinal
para la aceptacidn de una persona pari ocupar un
puesto, debe recacr en quien serd el Jele inmedia
to del candidato, porque solamente de esta mancra
se le puede hacer responsable de la persona gque -
encaja, sin embargo, es prictica general que sca
el Jefe de Personal quien toma la decisidn des——-~
puéds de oir la opinidn de la persona que serd el
Jefe inmediato superior.

Cuando el nuevo empleado estd listo para priuci--
piar a trubajar, c¢s de suma importancia que se —-
planee cuidadosamente su introduccidn a su nuevo
trabajo.

Esta empresa considera que aun cuando se dedique
mucho tiempo, dinero y esfuerzo para seleccionar
a un buen empleado, su trabajo serd inGLil, sino
existe un buen programe de adiestramicnl.o o capn
citacidn continuu.
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CAPITULO VI.- CONCLUSIONES Y RESULTADOS DE LA IN-
VESTIGACION.

Al terminar la investigacidn, pudimos confirmar,
en su mayor parte, los conocimientos tebricos que
adquirimos en la Universidad, asi como algunas de
las hipdtesis que tenfamos sl empezar sobre la —-
realidad en las empresas. Respecto a &éstas Glti--
mas, seguimos pensando que no siempre se seleccio
na a los mejores hombres, aunque las técnicas —--
sean muy sofisticadas, en virtud de que siempri -
estarsi la parte subjetiva, muy personal, en la de
¢isidn final que se tome. Siempre habri favoritis
mos o discriminaciones inconscientes gue harén 1'a
llar las mejores técnicas de seleccidn. Seguiran
contraténdose secretarias, mas por su atractivo y
menos por su capacidad. Seguirén contratféndose pa
rientes, mas por compromiso y menos por sus apti-
tudes y conocimientos.

Durante la investigacidn encontramos que algunas
técnicas que se presentan en teoria, no se apli--
can fielmente en la prictica, pero ésto es com—-—-
prensible, dado gque cada empresa es una orgaiiigi-
cidn especial, diferente, con caracteristicas pro
pias, en la que hay que adaptar "a la medida"
cualquier técnica administrativa. Sin embargo, el
proceso de seleccidn, en forma general, lo encon-
tramos muy similar al estudiado en teoria.

Alyunas de nuestras dudas con respecto a la teo--
riu se aclararon al hacer la investigacidn précti
ca en Sears Roebuck de México, S. A. y en espe—--
¢ial, nuestra inseguridad de los conocimientos ad
quiridos, desaparecié y en su lugar quedd la cer-
teza de que podremos aplicarlos con plena confian
2a, en cualquier empresa en que tengamos oportuni
dad de aplicar nuestros conocimientos.
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Como ya mencionamos en el curso de la investi;ra—-
cibn, nos quedamos con el descou de saber odmo so
hace la interpretacidn de un cuestionario de cxu-
men de seleccibn, debido a que la empresa Lo con-
sidera como secreto.

Aun cuando en la investigacidn de campo, se nos -
quizo dar la impresidn de que todo era perfecto,
sabemos con seguridad de que en toda empresa oxis
ten deficiencias tanto por razones internas cono
externas. A este reupecto, también nos hubiera —-
gustado hacer un anfilisis de deficlencias y cuu--
sas como un ejercicio adicional.

Durante la entrevicta se nos presentaron nlgunos
problemas que hubieramos podido resolver si la hu
biéramos pluncado mejor. Ya hemos mencionado que
nuestra grabadora se descompuso durante la entre-
vistu y que la puia de preguntus resultd con cier
tas deficiencias. Pero alin con ésto, los resul Lo-
dos no fueron del todo malos.

Para <t entrevistado y para nosotras se hizo muy
pesada la entrevista porque se alargd mucho. Reco
mendamos que este tipo de entrevistas a una sola
empresa, para estudiar todo un procedimicnto admi
nistrativo, se realice en varias sesionen, para -
que no resulte cansado el estudio y para gue exis
ta mayor tiempo intermedio para comentar y wuotar
los resultados.

Nos resultd muy satisfactorio saber que en Sears
se lleva al cabo un proceso de seleccidn que pro-
teje a los estudiantes y les da preferencia a las
mujeres. A ambos lcus da muchas facilidades, Claro,
esta opinién es muy personal.,

I.a investigacién de campo nos resultd muy interc-
sante y nos hubiera pustado ampliarla mus visitan



do otras empresas, especialmente de caracter pli--
blico, pero nuestro asesor, nos dijo que era sufi
ciete para la Indole del trabajo que se debe rea-
lizar.

Finalmente, deseamos dar a conocer que lo que —--—
aprendimos en la Universidad si se aplica en la -
préctica, aunque con pequefias variantes, debido a
las necesidades y caracteristicas especificas de
la empresa.

(Jue hay excepciones, pero que de todas maneras --

hay la intencidn de aplicar, en 1:.. cmpresas, la
- I

teoria de seleccidn de personal.
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