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Marco Estratégico de Referencia

Antecedentes historicos

Nuestra Universidad tiene sus antecedentes de formacion en el afno de 1979 con el inicio de
actividades de la normal de educadoras “Edgar Robledo Santiago”, que en su momento
marcé un nuevo rumbo para la educacion de Comitan y del estado de Chiapas. Nuestra
escuela fue fundada por el Profesor Manuel Albores Salazar con la idea de traer educacion a
Comitan, ya que esto representaba una forma de apoyar a muchas familias de la region para

que siguieran estudiando.

En el ano 1984 inicia actividades el CBTiS Moctezuma llhuicamina, que fue el primer
bachillerato tecnolégico particular del estado de Chiapas, manteniendo con esto la vision en
grande de traer educacion a nuestro municipio, esta institucion fue creada para que la gente

que trabajaba por la manana tuviera la opcion de estudiar por las tardes.

La Maestra Martha Ruth Alcazar Mellanes es la madre de los tres integrantes de la familia
Albores Alcazar que se fueron integrando poco a poco a la escuela formada por su padre, el
Profesor Manuel Albores Salazar; Victor Manuel Albores Alcazar en julio de 1996 como
chofer de transporte escolar, Karla Fabiola Albores Alcazar se integré en la docencia en

1998, Martha Patricia Albores Alcazar en el departamento de cobranza en 1999.

En el ano 2002, Victor Manuel Albores Alcazar formé el Grupo Educativo Albores Alcazar
S.C. para darle un nuevo rumbo y sentido empresarial al negocio familiar y en el afno 2004

funda la Universidad Del Sureste.

La formacion de nuestra Universidad se da principalmente porque en Comitan y en toda la
region no existia una verdadera oferta Educativa, por lo que se veia urgente la creacion de

una institucién de Educacion superior, pero que estuviera a la altura de las exigencias de los
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jovenes que tenian intencion de seguir estudiando o de los profesionistas para seguir

preparandose a través de estudios de posgrado.

Nuestra Universidad inicid sus actividades el |8 de agosto del 2004 en las instalaciones de la
4* avenida oriente sur no. 24, con la licenciatura en Puericultura, contando con dos grupos
de cuarenta alumnos cada uno. En el ano 2005 nos trasladamos a nuestras propias
instalaciones en la carretera Comitan — Tzimol km. 57 donde actualmente se encuentra el
campus Comitan y el corporativo UDS, este dltimo, es el encargado de estandarizar y
controlar todos los procesos operativos y educativos de los diferentes campus, asi como de

crear los diferentes planes estratégicos de expansion de la marca.

Mision

Satisfacer la necesidad de Educacion que promueva el espiritu emprendedor, aplicando altos
estandares de calidad académica, que propicien el desarrollo de nuestros alumnos,

Profesores, colaboradores y la sociedad, a través de la incorporacion de tecnologias en el

proceso de ensehanza-aprendizaje.
Vision

Ser la mejor oferta académica en cada region de influencia, y a través de nuestra plataforma
virtual tener una cobertura global, con un crecimiento sostenible y las ofertas académicas

innovadoras con pertinencia para la sociedad.
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Valores
e Disciplina
e Honestidad
e Equidad
e Libertad
Escudo

El escudo del Grupo Educativo Albores Alcazar S.C. esta constituido por
tres lineas curvas que nacen de izquierda a derecha formando los
escalones al éxito. En la parte superior esta situado un cuadro motivo de

la abstraccion de la forma de un libro abierto.

(1
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Eslogan
“Mi Universidad”
ALBORES
b ‘ Es nuestra mascota, un Jaguar. Su piel es negra y se distingue por ser lider,

trabaja en equipo y obtiene lo que desea. El impetu, extremo valor y

.’ fortaleza son los rasgos que distinguen.
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Reclutamiento y seleccion de personal

Objetivo de la materia:

El estudiante, al finalizar el curso aplicara diferentes métodos y técnicas de Reclutamiento y

Seleccion Técnica de Personal, respondiendo a las necesidades del puesto y especificas de

una organizacion dentro de un contexto socio-politico-econémico.

Criterios de evaluacion:
No Concepto

I Trabajos Escritos

2 Actividades web escolar
3 Actividades Aulicas
4 Examen

Total, de Criterios de evaluacion
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Porcentaje
10%
20%
20%
50%

100%
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Entrevista de seleccion
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Unidad |
IMPORTANCIA DEL RECLUTAMIENTO Y SELECCION TECNICA
DE PERSONAL.

Conocer y entender la importancia que tiene la psicologia en el reclutamiento y seleccion del

personal para las diferentes areas.

1.1.- IMPORTANCIA DEL PROCESO.

El reclutamiento y seleccion de personal debe ser una cuestion de importancia
estratégica para las empresas. Contar con un capital humano apto para los puestos
requeridos es necesario para que la organizacion sea competitiva, pues en realidad, la
competitividad de las empresas no depende de maquinas o infraestructura, lo que en verdad
importa es contar con el personal adecuado. En efecto, la creatividad, el talento y la
inteligencia humana son capacidades irreemplazables que, mediante un buen

reclutamiento y seleccion de personal, debes atraer a tu empresa.
Influencia en el clima laboral

Si un proceso de reclutamiento y seleccion de personal es deficiente, pueden ingresar a la
persona que no se adapten al puesto y contaminen el ambiente laboral de
la compaiiia. Recuerda que las emociones se contagian, tanto las negativas como las

positivas.

Una buena empresa se construye mediante buenas personas, de eso no hay duda. ;Y como
obtener buenas personas! Mediante un proceso de reclutamiento y seleccion, que permita
encontrar empleados de calidad, identificando las necesidades de la empresa y comparandolas
con el candidato adecuado, el candidato adecuado es aquel que se ajusta a lo que la

organizacion requiere, tanto en papel como en la practica.
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{Qué es el reclutamiento y seleccion?

Podemos definir reclutamiento como el proceso de busqueda de candidatos para entrevistar
y contratar, a fin de cubrir algin puesto vacante en nuestra empresa, dicho proceso implica
principalmente la atraccion de candidatos por diversos medios como publicaciones en linea,

volanteo, redes sociales, etc.

El proceso de seleccion continta tras el reclutamiento, y se centra en mas detalles tales
como: descartar candidatos que no cubren el perfil solicitado, entrevistar a los candidatos
mas aptos, realizar examenes, pruebas psicométricas, etc., reduciendo el grupo original de
candidatos para tomar una decision final. El proceso de reclutamiento y la seleccion del
personal es sumamente importante cuando se busca un talento nuevo, cuando una gran
cantidad de CVS llega al departamento de recursos humanos, tomaria demasiado tiempo y
costaria mucho dinero entrevistar a cada candidato. Por eso, tener un proceso de
reclutamiento y seleccion eficiente ayuda a descartar aquellos que no son adecuados para el
puesto porque carecen de la formacion y educacion adecuada, de profesionalidad o

experiencia o simplemente no encajan con la cultura o los procedimientos habituales.

El reclutamiento y seleccion puede parecer una tarea complicada, de hecho, lo es, pero si se
tienen politicas y procesos bien definidos, se eliminan significativamente los errores,
facilitando la eleccién de candidatos que cumplen con las competencias necesarias para cubrir

los puestos requeridos.

El proceso de reclutamiento y seleccion puede ser una tarea algo agitada. Sin embargo,
cuando se cumple con un proceso o politica de reclutamiento y seleccién correcta, se elimina
significativamente la rotacién de empleados, facilitando la eleccion del candidato que
no solo cumple con las competencias necesarias para cumplir con el trabajo, sino

que ademas complementa los valores centrales de la empresa.

El objetivo principal del reclutamiento y seleccion es garantizar un proceso de contratacion
organizado, transparente y justo que pueda ayudar al personal de recursos humanos a poner

a las personas indicadas en las oficinas de la empresa.
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Los términos reclutamiento y seleccién son dos conceptos independientes, pero intimamente
ligados entre si. Podemos definir el reclutamiento como aquel “proceso mediante el cual una
organizacion trata de detectar empleados potenciales que cumplan los requisitos adecuados
para realizar un determinado trabajo y atraerlos en niumero suficiente para que sea posible
una posterior seleccion de algunos de ellos, en funcion de las exigencias del trabajo y de las
caracteristicas de los

candidatos” (Peiro, 1986: 255). Como vemos el reclutamiento antecede al proceso de
seleccion. En este sentido, por tanto, es importante realizar con éxito el reclutamiento para

asegurarnos un proceso de seleccion exitoso.

Es obvio que antes de iniciar cualquier proceso de reclutamiento deberemos saber cuales son
las competencias* asi como las tareas habituales a desempenar por el futuro trabajador/a con

el fin de determinar la mejor estrategia de reclutamiento.

De otro lado, hemos de ser conscientes de que no todos los candidatos son iguales, ni tienen
las mismas expectativas acerca del proceso de seleccion, pues mientras unos prefieren un
proceso simple y rapido, otros desean que el proceso sea lo mas completo posible; mientras
unos estan interesados en ese trabajo de un modo provisional, otros piensan que es en ese

trabajo donde pueden desarrollar su carrera profesional futura.

En todo caso, sean cuales sean las expectativas de los candidatos y las diferencias existentes
entre ellos, todos tienen ideas consistentes acerca de lo que debe constituir una buena o
adecuada practica de reclutamiento. En este sentido, si el reclutamiento se ha hecho
razonablemente bien, los candidatos se crearan unas expectativas mas favorables y estaran
mas dispuestos a acercar sus intereses y objetivos a los de la organizacion, aunque no sean

del todo coincidentes.

Una cuestion importante en el reclutamiento es precisar el nimero de personas necesarias y
suficientes. Aqui no podemos establecer un nimero estandar a priori. Pensemos que si el nimero de

candidatos es muy reducido (dos o tres personas), la probabilidad de obtener a uno adecuado para el
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puesto de trabajo ofertado sera baja. Ahora bien, obtener una gran cantidad de solicitudes tampoco es
sinonimo de éxito en el proceso. Por ello, creemos que esta valoracion debe hacerse no tanto en
términos cuantitativos sino cualitativos, pues el éxito de la fase de reclutamiento lo conseguiremos
cuando tengamos un numero adecuado de candidaturas y con los perfiles adecuados al puesto
ofertado, suficientes para poder realizar una eleccion de manera satisfactoria. En este proceso para
asegurarnos un numero suficiente de candidatos, deberemos tener en cuenta dos criterios: un
conocimiento mas o menos exhaustivo del mercado de trabajo y conocimiento de las distintas

técnicas de reclutamiento existentes.

Con respecto al primero, seria necesario antes de publicitar el puesto vacante, tener un conocimiento
del mercado de trabajo, tanto local como foraneo, con el fin de detectar si existen posibles candidatos
en nuestro entorno cercano y en que nichos se localizarian. En general, no podemos considerar a toda
la poblacion en activo como objetivo de nuestro esfuerzo de reclutamiento, sino que deberemos
segmentar ésta en funcion de su cualificacion, experiencia, habilidades, etc. Determinada esta

subpoblacion, deberemos analizar donde podemos encontrar dichos perfiles.

Tipos de reclutamiento

Determinado el segmento de poblacion donde existe una alta concentracion de posibles candidatos,
sera el momento de decidir qué técnica de reclutamiento (o conjunto de ellas) es /son las mas
adecuada/s para llegar a esta subpoblacion e incitar su interés a fin de conseguir un nimero suficiente
de personas interesadas. Existen multitud de técnicas de reclutamiento que podemos emplear con el
fin de atraer candidaturas a nuestra oferta de trabajo. Estas podemos agruparlas, basicamente, en

dos tipos o fuentes de reclutamiento: internas y externas.

a) Reclutamiento interno*.

En este caso, se trata de dar a conocer las vacantes de empleo a los propios empleados, de
manera que puedan acceder a estos puestos a través de traslados o promociones dentro de

la misma empresa. Debe ser, en principio, el proceso que utilicemos por defecto. Sus

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 13



SUDS .

Mi Universidad

ventajas son varias, entre las que podemos citar su economia, tanto en tiempo como en
dinero. El hecho de buscar candidatos entre los propios trabajadores acorta de forma
considerable el esfuerzo necesario para hacer llegar a los potenciales interesados nuestra
intencion de cubrir un puesto de trabajo. Ademas, el candidato seleccionado tendra un
mayor conocimiento sobre la empresa, su cultura, sus normas (formales e informales), lo cual
repercutira en unos tiempos de induccion y adaptacion menores frente a la incorporacion de
personas externas a la empresa. Con el reclutamiento interno, ademas, la organizacion
aprovechara las distintas acciones formativas realizadas con sus trabajadores, optimizando la
inversion realizada con tal fin. Pero, sobre todo, el reclutamiento interno tiene efectos
positivos sobre la  motivacion de los trabajadores, mejorando el clima general del grupo,
viendo los trabajadores reconocida su fidelidad y esfuerzo, asi como la existencia de lineas de

promocion y desarrollo dentro de la organizacion.

Sin embargo, a pesar de todas estas ventajas, el reclutamiento interno puede presentar
algunos inconvenientes que pueden hacer recomendable la busqueda de candidatos fuera de
la organizacion. Entre otras razones, podemos aducir que el reclutamiento interno de manera
continuada favorece la endogamia, siendo un freno para el cambio y la innovacion. Ademas,
no siempre podemos contar con perfiles adecuados para la seleccion de determinados
puestos. En este caso, puede darse una falsa ilusion al considerar que un buen trabajador sera
también un buen jefe, por lo que lo promoveremos para tal puesto. Ademas, a veces, la
utilizacion del reclutamiento interno, sobre todo cuando las reglas y toma de decisiones son
percibidas como poco objetivas, crean situaciones de inequidad que no sélo no mejoran el
clima del grupo, sino que pueden tener un efecto contrario, enrareciendo las relaciones

entre los companeros y creando division y conflicto.

En resumen, el reclutamiento interno es una buena estrategia para la cobertura de puestos
vacantes, siempre que existan candidatos potenciales que posean las habilidades
imprescindibles. En cualquier caso, generalmente, la utilizacion del reclutamiento interno
para la promocion de trabajadores de la organizacion, dejara vacante el puesto del recién

ascendido o promocionado, el cual tendremos que cubrir mediante reclutamiento externo.
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b) Reclutamiento externo™.
la gratuidad del sistema o la preseleccion de candidatos bajo determinados criterios

(titulacion, idiomas, por ejemplo).

Centros de empleo.

Ante las udltimas crisis de empleo, los distintos gobiernos estan creando y optimizando
centros de empleo, dependientes de organizaciones no lucrativas y autorizadas por el
Ministerio de Trabajo, en donde el demandante de empleo puede inscribirse en una bolsa de
trabajo, y el ofertante puede consultar y reclutar candidatos. Algunos centros cuentan con

asesoramiento profesional gratuito o a muy bajo costo.

Cartera de candidatos.

En muchos casos podemos contar con un archivo histérico de candidatos de anteriores
selecciones El procedimiento es economico contando, ademas, con informacion
complementaria de los mismos (curriculum®, resultados de pruebas, notas de las entrevistas,
etc.). También podemos complementar esta cartera con solicitudes esporadicas que nos han
podido llegar de personas que estan buscando trabajo. En cualquier caso, si decidimos tener
una cartera de candidatos deberemos tener en cuenta los requerimientos de la Ley Organica

I
de Proteccion de Datos (LOPD)

Empresas de la competencia.

Un requisito empleado, sobre todo en puestos de alta responsabilidad, es reclutar personas
que ya trabajan en ese puesto, pero en empresas de la competencia. De esta manera, nos
aseguramos ciertos conocimientos y habilidades del candidato. En este caso, la discrecién vy la
confidencialidad del proceso son dos normas que deberemos cumplir con especial rigor
Instituciones educativas.

Una fuente de reclutamiento para reclutar candidatos es solicitando a diversas instituciones
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educativas listados o contactos de antiguos alumnos egresados del centro (Universidades,
centros de bachilleratos técnicos, escuelas profesionales, etc.), recién titulados o a punto de
concluir. La eleccion del tipo de centro dependera del puesto especifico a cubrir, asi como
de la cercania de la institucion educativa. En muchos casos, las instituciones educativas

cuentan con bolsas de personas egresadas que buscan empleo.

Implicando a empleados

El procedimiento consistiria en divulgar internamente las necesidades de empleo entre los
trabajadores para que ellos difundan y capten personal de fuera. El procedimiento, aunque
puede tener efectos perniciosos, con una buena técnica de seleccion proporciona resultados
bastante positivos. Con este tipo de reclutamiento conjugamos las ventajas del
reclutamiento externo (innovacion, deseos de trabajar del nuevo empleado) con la del
interno, implicando a los empleados en parte del proceso de seleccion, pudiendo obtener asi
una mejor motivacion de estos hacia el proceso en general.

Otras fuentes.

En los ultimos anos estan apareciendo otras estrategias para satisfacer necesidades de
personal de las organizaciones. Tal seria el caso de los servicios prestados por las empresas
de trabajo temporal, las ferias de empleo, las consultoras especializadas, los “head-hunters*”’

o los colegios profesionales.
Pero de todas estas técnicas de reclutamiento externo, es el anuncio de prensa el mas

conocido o con el que solemos identificar mas los procesos de reclutamiento.

Detengamonos, brevemente, en esta técnica
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1.2.- PAPEL Y FUNCIONES DE LOS PROCESOS DE SELECCION
DE PERSONAL.

En el desarrollo de la actividad empresarial, maxime en nuestras condiciones, el hombre es el
principal factor estratégico y ventaja competitiva con que cuenta una organizacion, por lo que
en la actualidad se le confiere gran importancia a la gestion de recursos humanos y a la
seleccion de personal, dentro del sistema general que constituye la gestion empresarial. El
contar con personal capacitado, motivado y leal resulta un factor de éxito en el desarrollo de
la actividad empresarial. La creacion e implantacion de un sistema de seleccion de personal es
util para alcanzar mayores niveles de competitividad, eficiencia, eficacia, productividad y
satisfaccion de los trabajadores en el desarrollo de la actividad laboral mediante el logro de la
correspondencia entre las exigencias de los cargos y las caracteristicas de los trabajadores.
Negar la necesidad y la importancia del proceso de seleccion de personal es negar la
existencia de diferencias individuales en cuanto al desarrollo de capacidades, conocimientos y
habilidades, condiciones fisicas, motivos, intereses, estilo y sentido de la vida. En la realizacion
del proceso de seleccion de personal se hace necesario valorar este de forma integrada, visto
como un sistema, concibiéndolo como un conjunto interrelacionado de principios, personas,
métodos y etapas con el objetivo final de proveer a la organizacion de la fuerza de trabajo
idonea en funcion de alcanzar su mision. Estos se realizan en correspondencia con las
necesidades de la empresa, y pueden estar motivados por: redimensionamiento o
reorganizacion de la entidad, cambio de tecnologia, bajas voluntarias, traslados, jubilaciones,
muertes, despidos, demociones, promociones. La seleccion de personal es un elemento vital
dentro de la gestion de recursos humanos, y no representa un fin en si misma. Al referirnos a
la seleccion de personal, no puede enfrentarse esta con un enfoque cientifico-técnico
restringido, sino que es imprescindible tener en cuenta los elementos de caracter axiologico,
asi como prestar especial atencion al elemento humanistico del proceso, al considerar al
hombre como el principal actor y beneficiario de toda actividad social. Es por ello, que
dentro del modelo de gestion de recursos humanos elaborado, se denomina al subsistema al
que pertenece este proceso, subsistema de seleccion y desarrollo (Anexo 3) La seleccion

debe realizarse en funcién del desarrollo del hombre, ya que el cumplimiento de su objetivo
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supremo implica conjugar las cualidades personales, sus intereses y potencialidades en
funcion de su formacion, desarrollo y satisfaccion, lo que no puede estar divorciado de la
eficiencia y la eficacia en el desarrollo de la actividad laboral, toda vez que el elemento

economico incide significativamente en el desarrollo humano.

Seleccionar no implica escoger a unos discriminando a otros, sino que la seleccion brinda la
posibilidad de orientar y clasificar a las personas en funcion de sus potencialidades, y
contribuir a la formacion y desarrollo de los candidatos en la necesaria interrelacion hombre-
trabajo. El problema ético no esta en seleccionar, sino en como se realiza la seleccion, ahi
estriba el comportamiento ético del proceso, en las politicas, en los objetivos, en el proceder
de las personas; esto enfatiza la necesidad de contar con principios que guien el proceso de
seleccion. Es por ello que consideramos como valida y justa la realizacion de procesos de
seleccion de personal, que tienen entre sus objetivos fundamentales los siguientes: Aspectos
técnico-organizativos Aspectos socio-psicologicos Subsistema organizativo Subsistema de
Seleccion y Desarrollo Subsistema social El hombre y sus interrelaciones Esferas
Interrelaciones Cognitiva Grupos Afectiva Actitudes Fisica Motivacion Social Comunicacion
Clima socio psicologico Reclutamiento Seleccion Formacion Evaluacion Desarrollo
*Planeacion estratégica *Mision *Objetivos *Funciones *Métodos de: direccidn, organizacion
del trabajo, estimulacién y salario *Seguridad laboral *Sistemas de control *Normativas y
regulaciones -Evaluar, clasificar, orientar, seleccionar y contratar a los candidatos en funcion
de la formacion y desarrollo de los mismos. -Suministrar a las organizaciones la fuerza de
trabajo con la calidad necesaria que le permita alcanzar los objetivos de la organizacion. -
Optimizar la interrelaciéon hombre- trabajo con la finalidad de lograr niveles superiores de
eficiencia, eficacia y satisfaccion laboral. La seleccion de personal no solo tiene valor en el
proceso de proveer a la organizacion del personal necesario, sino que derivado del proceso
de evaluacion de los candidatos que le sirve de base es de utilidad, y funcion de la misma
contribuir a la elaboracién de los planes de formacion, de carrera, planes de sucesiones
(cantera y reserva de cuadros, tablas de sustituciones), la orientacion profesional, los
inventarios de personal, las certificaciones de competencias y la evaluacion del desempeno. El

proceso de seleccion de personal es una inversion y bien conducida debe producir un rapido
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“retorno de la inversion”. Son incalculables los beneficios que, en el ambito social, material, y
financiero reporta a la institucion contar con la fuerza de trabajo con las caracteristicas
adecuadas para el desempeno de sus funciones. Por otra parte, el proceso de seleccion de
personal no debe ser una moda, ni aplicarse por el capricho de un empresario, ni un acto de
complacencia formal de cumplir con una exigencia. Introducir un sistema de seleccion con

esta actitud condena al sistema de antemano al fracaso.

1.3.- LA ORGANIZACION COMO SISTEMA Y SU RELACION CON
EL MEDIO AMBIENTE.

La teoria administrativa actual ha puesto mucha atencion en la forma cémo el medio

ambiente de una organizacion la afecta.

Los medios ambientes general y de trabajo afectan a una organizacion de muchas maneras. El
método comunmente empleado para analizar estos efectos se basa en los trabajos de J. D.
Thompson, en su libro “Organization’s in Action”, 1969. Este sugiere que los elementos del
medio ambiente de trabajo pueden caracterizarse por dos dimensiones: grado de cambio y
grado de homogeneidad. El grado de cambio indica si el medio ambiente es dinamico o
estable. El grado de homogeneidad mide si el medio ambiente es simple, tiene pocos
elementos y poca segmentacion, o complejo si tiene muchos elementos y mucha

segmentacion.
Relaciones entre la Organizacion y el Medio Ambiente

En esta figura se distinguen cuatro situaciones que se diferencian por su nivel de

incertidumbre segun la combinacion de grados de homogeneidad y de cambio,

I. Los Medios Ambientes Estables-Simples: en este caso la organizacion enfrenta poca
incertidumbre y posiblemente adoptara una estructura rigida. La racionalidad de esta
estructura se debe a que cuando se enfrenta poca incertidumbre, las reglas y procedimientos

de operacién estandar hacen que la organizacion trabaje normalmente.
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2. Los Medios Ambientes Dindmicos-Simples: estas organizaciones enfrentan una incertidumbre
moderada. En este caso la estructura es rigida, pero con modificaciones que ocurren por lo
general en las dreas de mercadotecnia, de manera que le permitan reaccionar rapidamente a

las condiciones dinamicas del medio ambiente.

3. Los Medios Ambientes Estables-Complejos: en este caso también resulta una incertidumbre
moderada, pero la organizacion se estructura descentralizadamente, agrupando sus
actividades alrededor de productos diferentes o lineas de productos como respuesta al

medio ambiente complejo.

4. Los Medios Ambientes Dindmicos-Complejos: esta interaccion da una alta incertidumbre; el
medio ambiente tiene un gran nimero de elementos que estan en continuo cambio. La
estructura en este caso es poco rigida, enfatizando la comunicacion, descentralizacion,

autonomia administrativa. Es el caso de la industria electrénica.

Una organizacion es un conjunto de personas agrupadas con el fin de obtener una meta u
objetivo, a través de un método o plan de accion y que cuentan con recursos para ello.
Para el proposito del andlisis de una organizacién desde el punto de vista de la teoria, la
palabra sistema toma un sentido particular: significa una pauta de relaciones dentro de un
marco pertinente destinado a la realizacion de cierto propésito especifico. Asi, puede
concebirse a una organizacion como un conjunto complejo de relaciones entre
recursos fisicos, humanos y trabajo, unidos en una red de sistemas. Los sistemas actian
como arterias que transportan recursos para generar procesos productivos y distributivos,
para convertirse en los medios de satisfacer las necesidades de grupos de miembros.
Existen sistemas internos cuya funcion es conectar entre si a otros sistemas de la
organizacion.

Ellos suministran bienes y servicios consumidos en la propia organizacion durante los
esfuerzos por cumplir sus misiones. Un ejemplo podria ser el sistema de comunicacion,
que proporciona la informacién necesaria para mantener la organizacién y sus operaciones.
El enfoque de sistemas aplicado al concepto de administracion analiza a

la organizacion como a un sistema unido y dirigido compuesto por partes
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interrelacionadas. Cualquier sistema es una parte de cierto sistema mas amplio y por ende
constituye un subsistema, aun cuando cada uno se analice dentro de los limites definidos. Por
ejemplo, un conjunto de planos de una casa mostrara, entre otras cosas, el sistema eléctrico
proyectado. El electricista demuestra que el sistema comienza en el punto de conexién con
el servicio publico (medidor) y termina con los enchufes y tomas dentro de la casa. Este
sistema no es autosuficiente: necesita de la red de electricidad para funcionar. Es decir, que
depende del sistema eléctrico y de los artefactos conectados y ademas depende de otro
sistema que lo usa y lo repara, el sistema humano. Visto desde este punto de vista, una
organizacion es un sistema complejo y abierto, en cuanto constituye un complejo de
relaciones dentro de un marco pertinente. Y por ser un sistema dependiente, no puede

existir sin el apoyo de otros marcos semejantes.

Trasladando las caracteristicas que debe tener un sistema, analizamos que
la organizacion:
» Es una agrupacion de entidades (personas) y funciones (roles) de manera tal que las
relaciones pueden visualizarse y por lo tanto comprenderse claramente en un esquema
o estructura (organigrama) o analizando la estructura informal.
= Es un conjunto de componentes que interactian entre si para ciertos objetivos o
metas: generar productos o servicios que generen retornos monetarios.
* Que es una estructura que contiene subsistemas (contabilidad, marketing, produccion,
procesamiento de datos, sistemas, finanzas, etc.
= Existe un flujo de componentes que ingresan y salen del sistema (input y output): el
proceso de produccion de los productos o servicios.
= Como sistemas abiertos las organizaciones operan en un ambiente: todo lo que las
rodea. Se definen dos estratos. El ambiente general o macroambiente: se halla
constituido por todos los factores econdmicos, tecnologicos, sociales, politicos,
legales, culturales, demograficos, etc., que ocurren en el mundo y en la sociedad.
Influye en todas las organizaciones y su efecto es amplio y genérico. Ambiente de

tarea o microambiente: se hallan las entradas y salidas del sistema, proveedores y
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clientes. Estan los competidores y los organismos reguladores que imponen
restricciones, condiciones y limitaciones a la actividad organizacional.

» La organizacion crea su nicho de operaciones y establece su dominio en el ambiente
de tarea. El dominio define las relaciones de poder y dependencia con respecto a los
elementos ambientales. La organizacion exitosa es capaz de coordinar el trabajo de
individuos y grupos que ejecutan ciertas tareas, de modo que el sistema total pueda
operar dentro de las restricciones, responder a las exigencias y aprovechar las
oportunidades del ambiente.

» Las caracteristicas del ambiente son: la complejidad creciente, el cambio permanente

y la incertidumbre respecto de lo que ocurre en el ambiente.

1.3.1.- CONCEPTO DE SISTEMA

Qué es Sistema:

Un sistema es un conjunto de elementos relacionados entre si que funciona como un
todo.

Si bien cada uno de los elementos de un sistema puede funcionar de manera independiente,
siempre formara parte de una estructura mayor. Del mismo modo, un sistema puede ser, a

su vez, un componente de otro sistema.

La palabra sistema procede del latin systéma, y este del griego oUoTnua (systema), identificado
en espanol como “union de cosas de manera organizada”. De esta palabra se derivan otras

como antisistema o ecosistema.

De igual forma, existe una corriente de pensamiento filosofico llamada sistemismo, creada
por el epistemdlogo argentino Mario Bunge, que propone que todo lo que existe es un

sistema o un componente de un sistema mas complejo.

Se entiende por un sistema a un conjunto ordenado de componentes relacionados

entre si, ya se trate de elementos materiales o conceptuales, dotado de una estructura, una
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composicion y un entorno particulares. Se trata de un término que aplica a diversas areas del

saber, como la fisica, la biologia y la informatica o computacion.

Para que un conjunto de elementos pueda ser considerado un sistema debe tener algunas

caracteristicas:

Objetivo
Cada uno de los componentes o elementos del sistema contribuye al logro de un objetivo o

proposito.

Por ejemplo, los diferentes 6rganos del sistema digestivo tienen una funcion particular, pero

trabajan juntos para degradar los alimentos y obtener los nutrientes necesarios para la vida.

Totalidad
Los elementos de un sistema funcionan como un conjunto. Por eso, una alteraciéon en un

componente implica una alteracion en el sistema.

Por ejemplo, si el estdmago no esta funcionando adecuadamente debido a un malestar o

enfermedad, eso genera una alteracion de todo el sistema digestivo.

Entropia
La entropia es el grado de desorden existente en un proceso. Una de las caracteristicas de

los sistemas es que, a medida que pasa el tiempo, la entropia aumenta.

Un ejemplo de entropia serian todas las dolencias fisicas asociadas al envejecimiento del

cuerpo humano.

Homeostasia
La homeostasia es la capacidad que tienen los componentes del sistema para autorregularse

ante los cambios externos.

Un ejemplo de homeostasia es la regulaciéon de la temperatura corporal en los seres

humanos, lo que nos permite tolerar los cambios de clima.
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1.3.2.- Clasificacion de los sistemas

Sistema: modulo de elementos que se encuentran interrelacionados, ordenados y que

interactlan entre si.

Segun a la forma en que se constituyen pueden ser:

Sistemas fisicos o concretos: compuestos cosas reales como equipos, maquinaria,
objetos. Ejemplo: El hardware.

Sistemas abstractos: compuestos por conceptos, planes, hipotesis e ideas. Muchas veces

solo existen en el pensamiento de las personas. Ejemplo: el software.

De acuerdo a su relacion con el medio ambiente esto puede ser:
Abiertos: Sistemas que intercambian materia, energia o informacion con el ambiente.

Cerrados: Sistemas que no intercambian materia, energia o informacion con el ambiente.

Dependiendo de su naturaleza puede ser:
Concretos: Sistema fisico o tangible.

Abstractos: Sistemas simbdlicos o conceptuales.

Respecto a su origen estos pueden ser:
Naturales: Sistemas generados por la naturaleza.
Artificiales: Sistemas que son productos de la actividad humana, son concebidos vy

construidos por el hombre.
De acuerdo a sus relaciones pueden ser;
Simples: Sistemas con pocos elementos.

Complejos: Sistemas con numerosos elementos y relaciones.

Esta clasificacion es respectiva porque depende del ndimero de elementos y relacion

considerados. En la practica y con base en limites psicologicos de la percepcion y
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comprension humanas, un sistema con mas o menos siete elementos y relaciones se puede

considerar simple.

Conforme su cambio de Tiempo:
Estaticos: Sistema que no cambia en el tiempo.

Dinamicos: Sistema que cambia en el tiempo.

Esta clasificacion es relativa porque depende del periodo de tiempo definido para el analisis

del Sistema.

Dependiendo al tipo de variable que lo definen;

Discretos: Sistema definido por variables discretas. Sistema definido por variables continuas.

OTRAS_CLASIFICACIONES:

Jerarquicos: Sistemas cuyos elementos estan relacionados mediante relaciones de
dependencia o subordinacion conformando una organizacion por niveles: Ejemplo: gobierno
de una ciudad.

Sistema de control: Sistema jerarquico en el cual unos elementos son controlados por
otros: Ejemplo: lamparas.

Sistema de Control con retroalimentacion: Sistema de control en el cual elementos
controlados envian informacion sobre su estado a los elementos controladores: Ejemplo:
termostato.

Deterministico: Sistema con un comportamiento previsible: Ejemplo: palanca, polea,
programa de computadora.

Probabilistico: Sistema con un comportamiento no previsible: Ejemplo: clima mosco,

sistema econdmico mundial.

Sistemas Estratégicos: Son sistemas de informacién desarrollado en las organizaciones

con el fin de lograr ventajas competitivas, a través del uso de la tecnologia de informacion.
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En dependencia del enfoque (tres en total), segin reporta Pefa (2006), los sistemas de
informacion se pueden agrupar en una cierta clasificacion, que brinda una idea esencial de su

estructura y funcionamiento.

De acuerdo al elemento principal de proceso de la informacion, los sistemas de informacion

pueden ser de tres tipos

1.3.3.- SISTEMA DE DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

Uno de los principales objetivos del drea de recursos humanos en las organizaciones es
garantizar que los procesos de administracion y control integral del personal esté basado en
practicas optimas de negocio, orientado a ofrecer mejores servicios al empleado, contribuir
en las estrategias corporativas, enfocar esfuerzos para el crecimiento y desarrollo de
personal, reducir los costos de operacion y proporcionar informaciéon oportuna y fidedigna
para la toma de decisiones.

Hoy existe una gran preocupacion de los directores de area de Recursos Humanos debido a
que en sus organizaciones no cuentan con sistemas integrales para la administracién y
desarrollo del capital humano, siendo que las otras areas de negocio si estan cubiertas con
herramientas tecnologicas para dar mayor operatividad y un mejor funcionamiento.

Un buen sistema de Recursos Humanos debe cubrir todas las necesidades del administrador
del recurso humano, debe ser totalmente integrado, flexible, modular y confiable. Debera
cubrir todas las areas y todos los niveles de cada area. Todas las areas significan: el area de
presupuesto, el area de estudios salariales y valoracion de puestos, reclutamiento y seleccion,
tramites de personal, planillas, salud ocupacional, servicios médicos y capacitacion vy

desarrollo.

El desarrollo de los recursos humanos comprende las actividades de crear planes de
formacion y llevarlos a cabo, de estudiar el potencial de los trabajadores, evaluar la
motivacién de los mismos, controlar el desempefo de las tareas, incentivar la participacion y

estudiar el absentismo y sus causas.
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{En qué consiste?; es el desarrollo de las capacidades y habilidades de las personas que
forman parte de las organizaciones, y esto es asi, cuando el desarrollo es planificado y

ejecutado por la misma organizacion.

El Desarrollo de recursos humanos se refiere a la formacion que recibe una persona para el
crecimiento profesional a fin de estimular la efectividad en su puesto de trabajo. Tiene
objetivos a largo plazo y generalmente busca desarrollar actitudes relacionadas con una

determinada filosofia que la empresa quiere desarrollar.

El foco de la funcion del desarrollo de recursos humanos debe ser desarrollar la mejor
fuerza laboral posible para que la organizacion y los empleados alcancen sus objetivos.

Diferencia entre capacitacion y desarrollo

La capacitacion es para los puestos actuales y la formacion o desarrollo es para los puestos
futuros. La capacitacion y el desarrollo con frecuencia se confunden, puesto que la diferencia

esta mas en funcion de los niveles a alcanzar y de la intensidad de los procesos.

La capacitacion ayuda a los empleados a desempenar su trabajo actual y los beneficios de
ésta pueden extenderse a toda su vida laboral o profesional de la persona y pueden ayudar a
desarrollar a la misma para responsabilidades futuras.

El desarrollo, por otro lado, ayuda a la persona a afrontar las responsabilidades futuras con
menos preocupacién porque lo prepara para ello a mas largo plazo y a partir de las

tareas que puede estar ejecutando en la actualidad.

Los beneficios de la capacitacion no son solo para el trabajador, sino también para la
empresa; ya que para ambos constituye la mejor inversion para enfrentar los retos del futuro.

Entre los beneficios podemos mencionar:

Permite al trabajador prepararse para la toma de decisiones y para la solucion de problemas.
Promueve el desarrollo y la confianza del individuo.

Ofrece herramientas necesarias en el manejo de conflictos que se den dentro de la
organizacion.

Logra metas individuales.

Eleva el nivel de satisfaccion en el puesto.
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Mejora la comunicacion entre los trabajadores.
Pasos de un proceso de capacitacion:

Determinacion de necesidades de capacitacion
Programacion de la capacitacion
Ejecucion del Programa de capacitacion

Evaluacion de los resultados de la capacitacion.

Capacitacion y desarrollo de recursos humanos han alcanzado un caracter estratégico en las
organizaciones de hoy y logran vincular a las personas como principal fuente generadora de
valor. En suma, constituyen una de las mejores inversiones en recursos humanos y una de las

principales fuentes de satisfaccion para los miembros de toda organizacion.

En la actualidad, los cambios socio-econémicos que ha traido consigo la globalizacion, la
evolucion de la tecnologia asi como su acceso generalizado a todo tipo de sociedades, la
aparicion y uso de nuevos productos, son elementos que han impregnado un dinamismo en
los mercados, que obliga a las empresas a estar en un constante estudio y adecuacion de su
estrategia, para estar en consonancia con las exigencias de un cliente cada vez mas
involucrado e informado de los servicios y productos que demanda.

La implementacion de politicas de responsabilidad social, pasar de la era del producto a la era
de servicio, fidelizacion de cliente a base de adaptar los bienes y servicios a sus necesidades,
son algunos de los nuevos componentes que como parte de los resultados del andlisis de los
mercados actuales se estan implementados, sin embargo la ejecucién de estas nuevas medidas
demandan de un Recurso Humano mas inmerso en la estructura, con mas conciencia y
conocimiento de las estrategias y con cierto sentido de pertenencia e importancia en las
empresas.

Esto requiere que, al igual que en las areas administrativas y operativas se han disefado
sistemas de gestion (ERP, CRM) con la integracion de las tecnologias de la informacién y
comunicacion (Tics), en el area de Recursos Humanos sean implementados sistemas
que permitan facilitar la gestion del personal.

Estos sistemas deben estar encaminados a:

e Facilitar el registro, la actualizacién y la consulta del legajo del personal.
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 Generar informacion con una perspectiva global, incluyendo resimenes de cargos por
sectores, por fuente de financiamiento, por tipo de puestos, entre otros.

e Facilitar y apoyar la realizacion de los controles administrativos tendientes a
fortalecer la gestion, emitir las planillas, recibos, cheques de liquidaciones y otras
planillas y documentos, de acuerdo al registro de asistencia del personal y a las
normas administrativas aplicables.

o Apoyar los procesos de auto evaluacion institucional a través de la emision de

reportes estadisticos y otros informes.

Para lograr estos objetivos los sistemas deben:

e CUBRIR TODAS LAS NECESIDADES DEL ADMINISTRADOR EL RECURSO

HUMANO.

Debera cubrir todas las areas y todos los niveles de cada drea. Todas las areas significan: el
area de presupuesto, el area de estudios salariales y valoracion de puestos, reclutamiento y
seleccion, tramites de personal, planillas, salud ocupacional, servicios médicos y capacitacion
y desarrollo. Pero, ademas, para cada una de estas areas, el sistema debera contemplar las
necesidades de todos los niveles de la organizacion.

e TOTALMENTE INTEGRADO
Los moédulos correspondientes a cada area deberan estar perfectamente intercalados entre si
de modo que, la informacion que se ingresa en un moédulo afecte de forma inmediata a todos
los demas modulos del sistema.

o FLEXIBLE
Ser lo mas paramétricos posibles, permitiendo que sean los usuarios finales los que

modifiquen todo aquello que es sujeto de cambio sin necesidad de personal especializado.

o SER SEGURO.
En términos de usuarios, tener seguridad en la integridad de los datos y de acceso a la base
de datos. Debe permitir definir claramente a qué moédulos, a qué opciones del sistema y a

realizar qué operaciones, tiene derecho cada usuario. Ademas de contener internamente los
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controles necesarios sobre los datos y brindar las pistas de auditoria suficientes para
monitorear el sistema.

Dentro de los beneficios mas importantes que brinda el hecho de adquirir un sistema para
Recursos Humanos se encuentran:

e La reduccion de costos y tiempos para la mayoria de las actividades de

La transicion de las actividades administradas por el area de Recursos Humanos, hacia

actividades desarrolladas por los propios empleados.

Un incremento de informacion al alcance de los empleados

La necesidad de integrar los Recursos Humanos con otros sistemas de la empresa

Un mayor énfasis de los Recursos Humanos en la toma de decisiones estratégicas,
como puede ser el reclutamiento, el desarrollo y la retencion de los mejores

empleados para la organizacion.
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UNIDAD II

Objetivo: El alumno comprendera la definicion de reclutamiento a la
vez conocera las diferentes fuentes y medios para llevar a cabo la

valoracion entre otros conceptos.

2.1.- DEFINICION.

El reclutamiento se define como el proceso de atraer individuos oportunamente en suficiente
numero y con los debidos atributos y estimularlos para que soliciten empleo en

la organizacion.

Igualmente, puede ser definido como el proceso de identificar y atraer a la organizacion a

solicitantes capacitados e idoneos.

Es importante senalar que los planes
dereclutamiento, seleccion, capacitacion y evaluacion deben reflejar como meta el promover
y seleccionar a los colaboradores de la empresa lo cual incluye la elaboracion de politica de

la empresa, los planes de los recursos humanos y la practica de reclutamiento.

Es la fase preliminar del procedimiento de empleos, que tiene como meta atraer gentes a la
compania para ser examinadas con el objeto de la posible contratacion de ellas. El nimero de
personas Y su cualidad dependen, en parte, de dos condiciones externas. La primera de éstas
es la condicion del mercado laboral. Hay ocasiones en que los trabajos son abundantes y se
presentan pocos solicitantes para un mismo puesto. Una época de depresion es tipicamente
un mercado de trabajo "libre". En contraste con este mercado libre, tenemos un mercado de
trabajo "tirante", evidente en épocas cuando abundan los empleos y cuesta esfuerzo atraer el

trabajador.

El reclutamiento de personal es un conjunto de procedimientos orientado a atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la empresa. Es
en esencia un sistema de informacion, mediante el cual la empresa divulga y ofrece al

mercado de recursos humanos las oportunidades de empleo que pretende llenar. Para ser
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eficaz, el reclutamiento debe atraer una cantidad de candidatos suficiente para abastecer de

modo adecuado el proceso de seleccion.

El reclutamiento consiste en las actividades relacionadas con la investigaciony con la
intervencion de las fuentes capaces de proveer a la empresa de un numero suficiente de

personas que ésta necesita para la consecucion de sus objetivos.

Es una actividad cuyo objetivo inmediato consiste en atraer candidatos de entre los cuales se

seleccionaran los futuros integrantes de la organizacion.
{Cual es la importancia del reclutamiento?

e Es un proceso selectivo; mientras mejor sea el reclutamiento, mas y mejores candidatos

se presentaran para el proceso selectivo.

e Permite encontrar mas y mejores candidatos; la capacidad de la empresa para atraer
buenos candidatos depende de la reputacion de la empresa, el atractivo de su ubicacion, el

tipo de trabajo que ofrece, etc.

e Permite contar con una reserva de candidatos a empleo; sin el reclutamiento no habria

candidatos a ocupar las vacantes existentes en la empresa.

El reclutamiento es un conjunto de procedimientos usados en el proceso de convocatoria
de personas aptas para un determinado tipo de actividad. Es un concepto muy usado
tanto en el ambito militar como en lo laboral, ademas de otras practicas donde se requiera

suplir cierta cantidad de vacantes.

El reclutamiento es el primer paso para atraer personas interesadas en un puesto
de trabajo, por ello el nUmero de sujetos que acuden pueden ser, incluso, mucho mayor al
numero de cupos. Por ello, lo siguiente sera realizar la seleccion mas apropiada, segin los

requerimientos y competencias solicitadas por la entidad o empresa.

Esta etapa se puede hacer de diferentes maneras, pero todas tienen un punto en comun, esta
es la comunicacion o informacién, ya que los que ofertan deben dar a conocer el

proceso a la comunidad para que acudan los que cumplen con ciertos requisitos.
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El reclutamiento laboral es un mecanismo que usa el area de recursos humanos de una

empresa, ya sea propia o contratada para el servicio de captacion, seleccion y contratacion

de trabajadores.

Para esto, las empresas deben aportar toda la informacion necesaria del cargo a
ocupar, las competencias necesarias, la cantidad de vacantes e incluso la cantidad
de personas reclutadas, éstas pueden ser aproximadas ya que su regulacion esta dada

también por otros factores como las ofertas del mercado.

2.2.- REQUISICION DE PERSONAL.

La requisicion de personal es un documento de solicitud interna que el responsable de alguna
de las areas funcionales extiende hacia el area de recursos humanos, es detonador para
comenzar un proceso de reclutamiento y seleccion basado en una vacante generada.

La solicitud de empleo es una entrevista escrita, impersonal y rigida, que se condensa en un
formato, pretende obtener informacion en torno de algunos tépicos de importancia de la
vida del candidato.

Ofrece la gran ventaja de aplicar la técnica de la grafologia como herramienta de seleccion, ya
que el analisis minucioso de la escritura de puio y letra del propio candidato proporcionara
indicios de los rasgos de su personalidad.

El curriculum vitae es un documento elaborado por el propio candidato, similar a una
solicitud de empleo pero que ofrece otras ventajas.

Este documento contiene datos generales, estudios realizados, los Ultimos dos o tres
empleos, aspiraciones econdmicas, objetivos personales profesionales, escolaridad,
distinciones recibidas y la descripcién de las aspiraciones y proyectos, potencialidades que

considera es poseedor, asi como sus habilidades.

Avanzando en este proceso de selecciéon de personal en una organizacién, encontramos
como segundo paso la requisicion de personal, lo cual es un documento generado por el
encargado del area donde existe la vacante, para solicitar a la organizacién que el puesto

vacante el cual esta a su cargo sea autorizado y cubierto.
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Este documento tiene gran importancia ya que permite controlar:

Numero de vacantes que se encuentran en proceso de ser cubiertas en la organizacion.
Tiempo que se emplea en reclutar.

La seleccion de personal.

La contratacion de un nuevo colaborador.

Es importante destacar que los formatos o documentos de requisicion solo son requeridos
en las grandes organizaciones debido a que en las pequenas y medianas empresas el bajo

numero de puestos que incluyen no lo requiere.

Las grandes organizaciones emplean sistemas muy novedosos donde se generan requisiciones

automatizadas a partir de las bajas de nomina de personal.
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Codigo: F.PYS.03
FORMATO DE REQUISICION DE PERSONAL
Version: 02

Proceso: Fecha de emisi Fecha de ién: |Pagina No:

Preseleccion y

5 24-mar-13 30-nov-13 01de 01
Seleccién

Sefior Directivo: Recuerde realizar su requisicion de personal con MINIMO 20 DIAS DE ANTICIPACION, a la fecha de inicio de labores solicitada, de
manera que el Departamento de Gestion Humana pueda realizar el procedimiento de seleccion,

Las Requisiciones de Personal que obedezcan a Nuevo Cupo de Nomina debera presentarlas al Dpto. de Gestion Humana con la firma de Aprobacién
del Rector o la Gerencia Administrativa.

[CARGO REQUERIDO: No. DE CUPOS! CIUDAD:

DEPENDENCIA: [ | [Area [

Retiro / Renuncia Empleado

REEMPLAZA A
por /
Nuevo Cargo
Nuevo Cupo Némina
Otro: Cual
TIEMPO DE VINCULACION REQUERIDO:
LABORAL HORARIO LABORAL REQUERIDO:
Tiempo Completo
Medio Tiempo FECHA DE INICIO DE LABORES:

[CANDIDATOS SUGERIDOS PARA CUBRIR LA VACANTES/ ANEXE HOJA DE VIDA: Tenga en cuenta que al sugerir un candidato el Departamento de Gestion Humana|
lasumira que usted le conoce y confia en que posee cualidades para el buen desempefio del cargo.

s K

2
3
Requisicién solicitada por: Requisicién aprobada por: Revisado y Aprobado por:
1 2 3
Director/Jefe del Cargo Solicitado Rector / Gerente Administrativo Director Dpto. Gestién Humana

1 s S o s

Radicacién de la solicitud: Insumos: SIINO Tiempo de Respuesta:
PERFIL [ ]
ADICIONES AL PERFIL [ Recibio Area de Seleccion
Sello de Recibido Gestion Humana E
Elaborado por: Revisado por: Aprobado por:
Grupo Asesor Sena (Nombre) Duperly Alcala
Gestion Talento Humano (Cargo) Directora General
Fecha: 01-Nov-2013 Fecha: Fecha:

. _________________________________________________________________________________________________|
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2.3.- EMPLEO DEL ANALISIS DE PUESTOS EN LA SELECCION
TECNICA DE PERSONAL.

“El analisis del puesto es un proceso mediante el cual se obtiene informacion acerca de
puestos, al definir sus deberes, tareas o actividades del trabajo”. Administracion de Recursos
Humanos, 12* Edicion, 2003 (G.Bolander, A.Sherman, S.Snell). El analisis de puestos
suministra un resumen de sus deberes y responsabilidades en relacion con otros puestos, los
conocimientos y habilidades necesarias y las condiciones de trabajo en las que se realiza. Se
desarrolla en tres ocasiones, cuando se funda la organizacion y se inicia un programa de
analisis de puestos por primera vez, cuando se crean nuevos puestos de trabajo y por ultimo,
cuando debido a los avances tecnoldgicos se transforman de forma importante los puestos
de trabajo. Siempre se ejecuta después de haberse disenado el puesto y cuando se esta
realizando el trabajo. El objetivo final del analisis del puesto radica en aumentar la

productividad y mejorar el desempeno.

El andlisis de puestos de trabajo es aquel procedimiento encargado de establecer las
obligaciones, competencias, habilidades y requisitos que requiere un determinado puesto de

trabajo, asi como el tipo de personas que se deben de contratar para ocupar dicho puesto.

Con esta definicion parece evidente que los conocimientos sobre la conducta humana que
aporta la psicologia son de suma importancia para interpretar qué tipo de persona y qué
caracteristicas serian mejores para cubrir un puesto especifico. Por tanto, para poder acertar
en la seleccion de personal debemos conocer de forma exhaustiva qué es lo que queremos

contratar.

El analisis de puestos de trabajo tiene un caracter preventivo con multiples beneficios

derivados para cualquier organizacién empresarial.

Muchas empresas no son conscientes del caracter preventivo de este tipo de acciones

para sus economias. Con el andlisis de puestos y la correcta contratacién de personal no solo
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se terminard por ahorrar en coste de contratacion (y despidos) sino que se mejora en el
desarrollo y planificacion de la empresa. Se confecciona una correcta clasificacion de los
puestos de trabajo y sus tareas. Asi, cuando una persona salga de tu empresa, sabras de
forma inmediata a qué tipo de persona necesitas contratar para cubrir tu inminente

necesidad, con lo que la contratacion sera mas rapida y eficiente.

Es decir, mediante un analisis de puestos de trabajo se
consigue informacion relevante para elaborar la descripcion del puesto de trabajo. En
esta descripcion del puesto se senalaran las tareas, obligaciones, responsabilidades,
condiciones laborales, responsabilidades de supervision, los reportes e informes y las técnicas

o maquinas usadas para cada caso.

A su vez, del andlisis del puesto se relne informacion sobre las especificaciones del
puesto, que son aquellos requisitos humanos necesarios para el puesto: estudios,

personalidad, habilidades sociales, certificaciones, habilidades técnicas, conocimientos, etc.

Informacion que aporta el andlisis de puesto de trabajo.

El especialista en recursos humanos reunira informacion referente a los siguientes puntos:

I. Actividades laborales. Se trata de contestar a las siguientes preguntas sobre la
actividad que se realiza en el puesto: ;Qué se hace? ;Cémo se hace? ;Por qué se hace!?
{Cuando se hace? ;Cémo se hace? No es lo mismo vender relojes que trabajar en una
cadena de montaje de coches.

2. Conductas humanas. Aqui lo que se busca es reunir los datos sobre los
comportamientos de las personas que realizan esa actividad. Ademas, se debe de
conocer el grado de exigencia del trabajo (no es lo mismo cargar sacos de cemento
que trabajar de teleoperador). Se tratara de conocer respuestas a las capacidades
de percibir, comunicar, redactar, decidir, cargar, etc.

3. Maquinaria, herramientas, certificaciones. En este aspecto se relne
informacion sobre las necesidades mas técnicas. Por ejemplo, una determinada

maquina o utensilio y su capacidad para manejarlo u otro tipo de herramientas mas
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intangibles como es el conocimiento de la persona (economia, derecho, psicologia,
deporte, informatica, etc.). Ademas, se debera conocer si el puesto requiere de
ciertas certificaciones especificas (manipulador de alimentos, certificacion sanitaria,
etc.).

4. Equipo y auxiliares de trabajo. Muchos puestos de trabajo no se pueden
desempenar por si solos y es necesario saber las necesidades de auxiliares o
companeros de trabajo, operarios al cargo o superiores responsables.

5. Estandares de desempeiio. Para definir correctamente el puesto es necesario
saber los estandares de desempeno de cada tarea. Por estandar de desempeno se
entienden, por ejemplo, las caracteristicas o niveles de calidad, cantidad, o facturacion
que exige una determinada tarea. Es lo que después utilizaran los directivos o
gerentes para poder evaluar el trabajo realizado.

6. Contexto del puesto. Aqui se tratara de reunir la informacion referente al
ambiente y contexto social, organizacional, horarios de trabajo o condiciones fisicas.
Por ejemplo, no es lo mismo atender una tienda de ropa con una afluencia de publico
de 10 personas al dia que una en la que entran 300.

7. Requisitos humanos. En este apartado es donde se recogera la informacion
referente a las capacitaciones, estudios, experiencia laboral, competencias etc.
También se sacara informacion sobre los atributos personales para ese puesto
(caracteristicas fisicas, personalidad, intereses, aptitudes, idiomas, don de

gentes, habilidades de negociacion, etc.)

Toda esta informacion sera después la que se utilizara en el departamento de recursos
humanos para el reclutamiento y seleccion de personal, para las politicas de remuneraciones
y compensaciones por trabajo realizado, programas de capacitacion y formacion interna,
evaluacion del desempeno, programas de motivacion para los empleados, cumplir con
la igualdad de oportunidades o lo que también es muy importante: descubrir tareas o
obligaciones que antes no estaban asignadas y que gracias a estos andlisis se pueden corregir.

Todo beneficio para la organizacion empresarial.
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El analisis de puestos se puede realizar de numerosas formas:

Cada empresa tiene unas necesidades y unos recursos organizacionales para llevarlo a cabo.
La seleccion de un método especifico debe basarse en la forma que se utilizara la informacion

y el que sea mas factible para una organizacion determinada.

Seglin se comenta en Administracion de Recursos Humanos, 6° Edicion, 1997 (R. Wayne
Mondy y Robert M. Noe), Gestion de Recursos Humanos, 4* Edicion, 1997 (Lloyd L. Byars y
Leslie W. Rue) y Fundamentos de Recursos Humanos, 2004 (M* del Carmen De la Calle
Duran y Marta Ortiz de Urbina Criado) los métodos mas se utilizados por las organizaciones
en la descripcion y el analisis de cargos son: observacion directa, cuestionarios, entrevistas,

métodos mixtos, diarios o bitacoras y grupo de expertos.

Método de observacion.. Es uno de los métodos que las organizaciones mas utilizan,
tanto por ser sencillo como también, por su eficacia. Consiste en observar al trabajador
desempenando sus funciones en su puesto de manera directa y dinamica, mientras el analista
de cargos toma las notas pertinentes notas sobre las caracteristicas esenciales para describir
el trabajo. Es aconsejable realizarlo en trabajos faciles y rutinarios. Debido a que, no siempre
la observacion aclara todas las dudas, por lo general se debe acompanar de otro método
como, la entrevista y anadlisis con el trabajador o con el encargado. Entre sus ventajas
destacan la objetividad y veracidad de los datos obtenidos si es observador externo y que es
muy util para reforzar la informacion obtenida por otra fuente. Entre sus inconvenientes hay
que mencionar el gran coste que supone a la organizacion, el tiempo invertido para que el
andlisis sea completo y el que no se pueda aplicar en trabajos que no sean sencillos ni

repetitivos.

Método de cuestionarios. Para realizar el anilisis, el trabajador debe responder a una
serie de preguntas relacionadas con los conocimientos, habilidades, obligaciones y
responsabilidades del puesto de trabajo. Este método tiene la ventaja que permite obtener
informacion de gran numero de empleados y de varios puestos diferentes en muy poco

tiempo con un coste relativamente bajo. Sus grandes desventajas son la probabilidad que
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pueda haber dificultad para la preparacién y comprobacion del cuestionario, asi como que el
infformante debido a errores en el cuestionario pueda interpretar erréneamente la

informacion.

Método de la entrevista. El método de las entrevistas se trata de mantener una
conversacion con el ocupante del puesto que se desea analizar, generalmente se suele
realizar en el mismo lugar de trabajo. Estas pueden ser estructuradas o no estructuradas. En
estas Ultimas se va desarrollando conforme el entrevistador crea oportuno. En las primeras,
las preguntas estan preparadas y si se realiza de la forma correcta se obtiene informacion
muy relevante del puesto de trabajo (tareas, obligaciones, estudios, experiencia,
responsabilidades, condiciones laborales, etc.). Una vez realizada la entrevista se compara,
corrobora la informacion obtenida y en caso de haber dudas se consulta con el supervisor
inmediato. Se pueden realizar individualmente, en grupo, o con el supervisor Entre sus
ventajas se encuentran la facilidad para obtener informacion detallada y la que no contiene
contraindicaciones puesto que puede aplicarse a cualquier tipo o nivel de cargo. Sus
principales inconvenientes son el tiempo exigido para preparar las preguntas, acercarse al
lugar de trabajo y mantenerlas con todos los trabajadores necesarios asi como el coste

elevado (analistas expertos y paralisis del trabajo del ocupante del puesto).

Métodos mixtos. Normalmente no se suele utilizar un método de anilisis de puestos de
forma exclusiva debido a que cada uno de los métodos de andlisis posee ciertas
caracteristicas y es mas apropiada una combinacion de varios métodos. Uno de los mas
utilizados por los analistas es el cuestionario y la entrevista. En primer lugar el trabajador
realiza el cuestionario y posteriormente el analista le hace una entrevista rapida. También se
suele hacer la entrevista con el superior para profundizar y aclarar las dudas que puedan
surgir. Las combinaciones de estos métodos dependeran de las necesidades y recursos que
posea cada empresa, como también los objetivos del analisis y el personal disponible para

esta funcion.

Diarios o bitacoras. En algunos casos, la informacion para el andlisis del puesto se reunen

haciendo que el trabajador describan sus actividades cotidianas en un diario o bitacora, se
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trataria de un registro que el trabajador lleva a intervalos regulares (dias, semanas) de las
actividades o tareas que realiza y en su caso la cantidad de tiempo que dedica a cada una de
ellas. Ventajas: Permite obtener informacion de puestos especializados que de otra manera
seria mas dificil. Desventajas: El trabajador puede exagerar la importancia de su puesto y del

trabajo que realiza.

Grupo de expertos. En este método se recoge la opinion de un grupo de personas
especialistas, normalmente, trabajadores o supervisores muy experimentados. Entre las
ventajas se destaca que se permite obtener detalles y perspectivas que no se habrian logrado

de otro modo. Y su principal desventaja es que es costoso Yy lento.

2.4.- FUENTES DE RECLUTAMIENTO

Las fuentes de Reclutamiento son los lugares de origen donde se podran encontrar los

Recursos Humanos que necesita la empresa al generarse una vacante.

Por lo general, el mayor problema de las empresas es encontrar las mejores fuentes que le

proporcionaran los recursos humanos en el mercado de trabajo.

Una de las fases mas importantes del reclutamiento es la identificacion y seleccion de las
fuentes que pueden ser utilizadas para promover Candidatos, que presenten la capacidad de

atender los requisitos de la empresa.
Existen 2 tipos de fuentes:
|.- RECLUTAMIENTO INTERNO

Se da al presentarse determinada vacante, la empresa intenta llenarla mediante la reubicacion
de sus empleados, los cuales pueden ser ascendidos, transferidos o transferidos con

promocion.

El reclutamiento interno implica:
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|. Transferencia de personal

2. Ascensos de personal

3. Transferencias con ascensos de personal

4. Programas de desarrollo de personal

5. Planes de profesionalizacion de personal

Las empresas cuentan con fuentes de reclutamiento interno, los empleados que laboran en la
compania constituyen una fuente esencial de posibles candidatos para un puesto. Tanto si se
trata de una promocién, como de un movimiento lateral, los candidatos internos ya estan
familiarizados con la organizacion y poseen informacion detallada acerca de las politicas y los

procedimientos.

Las decisiones de las promociones y transferencias laterales generalmente las toman los
gerentes de linea, con escasa participacion del departamento de recursos humanos en el

proceso.
A continuacion, se mencionan las fuentes de reclutamiento interno mas comunes:
a) Programas de promocién de informacién sobre vacantes

Los departamentos de personal participan en procesos de promover Y transferir al personal
de la compania mediante programas de promocion de informacion sobre vacantes, a través
de las cuales se les informa a los empleados que vacantes existen y cuales son los requisitos

para llenarlas.

Esta informacion se puede colocar en boletines informativos en areas de continua circulacion,
como la cafeteria o boletines electronicos, en los casos que las organizaciones tienen acceso

a computadoras personales.
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b) Empleados que se retiran

Una fuente de candidatos que a menudo se ignora es la que componen los empleados que se
retiran se la empresa por diversas razones. Muchos pueden marcharse porque otras
obligaciones no les permiten cumplir una jornada normal de 48 horas semanales. Otros
permanecerian en la empresa si pudieran variar sus horarios, o se han visto obligados a

retirarse por diversas razones legitimas y pueden volver a integrarse a la compania.
c) Referencias y recomendaciones de los empleados

Una de las mejores fuentes para obtener empleados que puedan desempenarse eficazmente
en un puesto de trabajo es la recomendacion de un empleado actual. ;Por qué? Porque los
empleados rara vez recomiendan a alguien, a menos que crean que esa persona pueda
desempenarse adecuadamente. Una recomendacion se refleja en el empleado que la hace, y
cuando lo hace esta en juego su reputacion, puede esperarse que se haya basado en un juicio
acertado. Los recomendados de un empleado pueden recibir informacion mas precisa acerca

del puesto potencialmente deseado a ocupar.

2.-RECLUTAMIENTO EXTERNO
El reclutamiento externo trae "sangre nueva" y nuevas experiencias a la empresa
Es externo cuando al existir determinada vacante, la empresa intenta llenarla con personas
extranas. El proceso implica una o mas de las siguientes técnicas de reclutamiento:
Archivo conformado por candidatos que se presentan de maneras espontaneas o
provenientes de otros reclutamientos.
. Candidatos referidos por trabajadores de la misma empresa.
. Carteles o avisos en la puerta de la empresa.
. Contactos con asociaciones gremiales.
. Contactos con universidades, centros de capacitacidon u otros centros de estudio.
. Intercambio con otras empresas.

. Anuncios en diarios, revistas, etc.
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. Agencias de reclutamiento externo. Al considerar estas agencias, se debe tomar en cuenta
que éstas lleven a cabo todo un proceso de reclutamiento y preseleccién y no solo captacion

de curriculo, ya que de ser asi Unicamente fungen como buzén de recepcion.

Cuando las vacantes no pueden llenarse internamente, el departamento de recursos

humanos debe identificar candidatos en el mercado externo de trabajo.
a) Candidatos espontdneos

Todo departamento de recursos humanos recibira en el curso del tiempo solicitudes de
personas que deseen emplearse y ciertos individuos sencillamente pueden presentarse a las
instalaciones de la compafiia con el mismo fin. En ambos casos la practica mas comun es la de
pedir a la persona que llene un formulario de solicitud de empleo para determinar sus

intereses y habilidades.
b) Referencias de otros empleados

Es posible que los actuales empleados de la organizacion refieran a ciertas personas al
departamento de recursos humanos. Estas referencias presentan varias ventajas, que los
empleados especializados en distintas areas en las que es dificil obtener solicitantes pueden

conocer a otras personas con similares conocimientos.

c) Anuncios de periédicos
Los periodicos, y en algunos de los casos las revistas especializadas, ofrecen otro método
efectivo para la identificacion de candidatos. Ya que los avisos pueden llegar a mayor nimero

de personas que las recomendaciones de los empleados o los candidatos espontaneos.
d) Agencia de empleo

Estas companias establecen un puente entre la vacante que sus clientes les comunican
periédicamente y los candidatos que obtienen mediante publicidad o mediante ofertas
espontaneas. Generalmente, la agencia solicita al candidato que se presente en las oficinas de

personal de la empresa contratante. El pago de la agencia puede provenir de la empresa
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contratante o del candidato. Una tarifa comuin es un mes de sueldo o en algunos casos el
10% del ingreso anual del empleado. (Estas tarifas varian de acuerdo a la agencia de

colocacion).
e) Compaiiias de identificaciéon de personal a nivel ejecutivo

Laborando en un nivel mas especializado que las agencias, solamente contratan ciertos
recursos humanos especificos, a cambio de un pago cubierto por la empresa contratante.
Algunas companias se especializan en buscar personal de nivel ejecutivo, en tanto que otras

lo hacen en la identificacion de técnicos.
f) Instituciones educativas

Las universidades las escuelas técnicas y otras instituciones académicas son una buena fuente

de candidatos jovenes que haran moderadas peticiones de salarios.
g) Asociaciones profesionales

Establecen programas para promover el pleno empleo entre sus afiliados. Algunas
asociaciones llegan incluso a publicar secciones de avisos clasificados, revistas y periodicos
que emiten. Los profesionales que pertenecen en forma activa a una asociacion tienden a
mantenerse muy actualizados en su campo, por lo tanto, es un canal idéneo para la

identificacion de expertos de alto nivel.
h) Sindicatos

Cuando el reclutador esta familiarizado con las normas y reglamentos sindicales este canal
puede resultar muy util para la localizacion de técnicos, obreros especializados, plomeros,

carpinteros, etc.
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2.5.- MEDIOS DE RECLUTAMIENTO.

Son aquellos medios de difusion que el psicologo utiliza para dar a conocer un puesto
vacante. Estos medios son de gran utilidad por su potencialidad de difusion, pues penetran en
distintos ambientes. Son capaces de transmitir informacion tanto a estructuras
socioeconomicas bajas como altas, y también a élites profesionales y tecnoldgicas,
organizaciones de mano de obra o de personal altamente calificado y, en fin, a distintos

estratos sociales y educativos. Los principales medios son:

Medios impresos

Caracteristicas: Se utilizan paginas de primera plana para los niveles ejecutivos y en los
interiores, las vacantes ordinarias, lleva la difusion por medio de la entrega de la prensa o

periodico, encargada de difundirse a nivel local o foraneo.

Puede ser de dos tipos:

abierto: se acepta con o sin experiencia a los candidatos al puesto
cerrado: los requisitos son especificos e inflexibles, contar con experiencia, un numero de

edad etc,,

La informacion presentada en dichos anuncios debe contener como minimo: puesto vacante,
escolaridad requerida, experiencia requerida, caracteristicas personales especificas,

prestaciones, direccion, teléfono o apartado postal a donde debe dirigirse la curricula.

Se puede hacer uso de revistas especializadas, cuando lo que se requiere por parte de la
empresa es hacer uso de recurso humano capacitado para llevar a cabo actividades que

requieren un perfil académico mas alto.

Boletines y volantes: es utilizado para captar al personal operativo que radique a los

alrededores de la empresa.
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Falda hawaiana: Sus caracteristicas principales son la promocion por medio de carteles
que, en su parte inferior, contienen tiritas que se pueden arrancar para llevarse los datos de

la empresa, teléfono, direccion etc.

Modulo de informacion: El principal desarrollo de esta actividad se encuentra en llevar un
modulo de informacion que sea semifijo o fijo, para captar a los futuros candidatos a ocupar

las vacantes.

Radio y Television: Considerado uno de los medios de mayor costo para le empresa, ya
que se debe cumplir con un coste por el tipo de anuncio, tiempo y espacio utilizado por la

empresa en la television o radio.

Promocion de paquetes: incluye ciertas prerrogativas para que la empresa haga uso de
esta modalidad atendiendo un un grado de facilidad para promover sus intereses y politicas

de reclutamiento a nivel masivo.

Grupos de Intercambio:

Caracteristicas: Se forman a través de los diferentes encargados de reclutamiento de las
diferentes empresas, los encargados proporcionan informacion sobre las diferentes vacantes
de la organizacion. De la misma manera se boletinan candidatos viables de ocupar vacantes
en otras empresas cuando no se tiene algun puesto que ofrecer que se adapte a sus

caracteristicas.

Ventajas: Conseguir recursos humanos de un modo inmediato y sin costo, haciendo uso de
las solicitudes que en ese momento no le son de utilidad a una empresa y aprovechando los
recursos que han obtenido otras organizaciones para resolver los problemas de

reclutamiento.
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Estos grupos funcionan como fuente y medio de reclutamiento, al proveer de recursos
humanos a la empresa a través de las “Juntas de Intercambio”. De igual manera, pueden

utilizarse como medios de difusion y comunicacion para cubrir vacantes de organizacion.

Reclutamiento On-Line (Via Internet)

La Internet es, hoy en dia, una nueva forma de compartir y recibir informacion de cualquier
tipo y en cualquier lugar. Ademas de sus multiples aplicaciones, internet representa un
excelente medio y fuente de reclutamiento de personal de casi cualquier parte de un mundo

altamente globalizado.

Caracteristicas: El uso de la tecnologia se refleja en este medio el cual permite, ademas de la
utilizacion de bolsas de trabajo virtuales, el envio de informacion por medio de correo
electronico. Esto facilita el envio de documentos de texto, imagenes digitalizadas y graficos

entre otros.

Algunas poseen una bolsa de trabajo donde se encuentran los nombres de las personas que

ofrecen sus servicios dentro de las diferentes areas y niveles.

Algunos Profesionistas que buscan trabajo y son navegantes de Internet colocan su pagina o
cuenta personal donde ofrecen sus servicios y proporcionan informaciéon acerca de quiénes

son, a que se dedican y logros en otras empresas.

Beneficios: Reduccion de los costos de reclutamiento de la empresa cliente, acceso a una
base de datos digital, reduccion del tiempo de busqueda con acceso las 24 horas, los 365 dias
del ano, asi como la eliminacion de archivos en papel que podrian contribuir al cuidado de los

bosques y la necesidad de menores espacios asignados para el archivo en las oficinas.

Las Organizaciones pueden dar a conocer sus vacantes por medio de Internet a usuarios de

México, América Latina y otros paises en sitios como: Bumeran, CVFuturo, Asociacion
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Mexicana en Direccion de Recursos Humanos, entre otras. Estas funcionan como un buen

nexo entre quienes buscan trabajo y las empresas.

2.5.1.- MASIVOS.

El reclutamiento masivo se refiere a la contratacion de varias personas para un mismo
puesto, esto es para areas financieras cajeros, ejecutivos de ventas, promotores de ventas, en
area electronica operarios de produccion, por citar algunos, estos procesos masivos estan
generalmente asociados al ingreso del personal por temporadas de tres a cuatro meses con
posibilidades de ser contratados por tiempo indefinido de acuerdo al desempeno del

personal.

Este reclutamiento nos sirve para reforzar las fuerzas de ventas ante una necesidad concreta,
o bien para hacer frente en un momento de expansion de una empresa o apertura de algun

negocio o sucursal.

En todos estos casos, dos factores son primordiales: la rapidez del proceso (de manera que
la gente esté disponible en la fecha requerida de incorporacion) y la calidad en la evaluacion

(que no debe perderse frente a una convocatoria de centenares de personas).

Los reclutadores deberan tener en cuenta previamente al proceso, lo siguientes puntos:

e La eleccion de una efectiva via de captacion de recursos humanos, que delimite
claramente el perfil buscado y competencias requeridas para las posiciones (medios

en donde se realizara la convocatoria y contenido del mismo)

e Disponer de un equipo de personas responsables de todo el proceso,
preferentemente de un grupo mixto de profesionales de recursos humanos vy

responsables de la linea.

e Capacitar a todo el equipo participante en la seleccion en relacion a la organizacion
del reclutamiento masivo, técnicas a utilizar, etapas del proceso, tiempos y mensaje
general que se le dard a los postulantes sobre la modalidad y los resultados del

proceso.
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o Establecer Pasos del Proceso y los Tiempos requeridos para su implementacion.

Pero fundamentalmente, como profesionales de recursos humanos, debemos tener siempre
presente, que trabajamos con Gente y que estas circunstancias de busqueda laboral, generan
ansiedad y expectativas en los postulantes y que, por ello, somos responsables de crear el

ambiente adecuado de absoluto respeto, consideracion y humanidad.
2.5.2.- ELECTRONICOS.

El reclutamiento electrénico es una nueva tendencia de Recursos Humanos, ya que se puede
llegar a un gran numero de personas, se reducen los costos y se aumentan las posibilidades
de encontrar al candidato idoneo para cada puesto. Algunas empresas aun tienen dudas
sobre la efectividad de esta practica, pues Internet es un medio de comunicacion que no

llega a todos los sectores de la poblacion.

Entre los principales objetivos del reclutamiento destaca el obtener un gran numero de
solicitantes para elegir a los candidatos ideales para el o los puestos ofertados, ademas de
que el departamento de RRHH cuente personal disponible en el momento que sea necesario.
Para que el reclutamiento sea un éxito es importante no solamente tener muchos candidatos,
sino que estos sean de calidad, es decir, que sea lo que la empresa busca. Son varios factores
los que influyen en la calidad del reclutamiento de una organizacion, empezando por la
reputacion del negocio, los beneficios para los empleados, el tipo de trabajo, la zona en la

que se encuentra, entre otras.

Para lograr un reclutamiento efectivo es necesario seguir ciertos pasos. En un principio se
requiere que hacer un analisis de cada puesto, en el cual se hara una recopilacion de toda la
informacion disponible al respecto, ademas de tener datos especificos como la urgencia de
ocupar ese puesto. Después de este andlisis se procede a identificar cuales son las fuentes de
reclutamiento disponibles para la empresa: fuentes internas y fuentes externas. Algunas
ventajas de las fuentes internas son las siguientes: promueve la lealtad de sus trabajadores,
incrementa la motivacion y un ambiente competitivo sano, sin embargo también puede
propiciar el conformismo, constituye un limite para adquirir nuevo talento y puede crear un

ambiente inflexible a los cambios.
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En cuanto a las fuentes externas, se puede renovar la fuerza de trabajo, traer nuevas ideas y
crear mejoras institucionales, pero puede causar fricciones entre el personal, frustrar las
expectativas y los trabajadores nuevos tendran que pasar por un periodo de ajuste y
adaptacion. Algunas fuentes externas de reclutamiento son los sindicatos, las escuelas,
recomendaciones, oficinas de colocacion, solicitantes voluntarios y la fuente mas novedosa es
el reclutamiento electronico. Los medios de reclutamiento tradicionales también
comprenden los carteles, el archivo de candidatos, anuncios en radio, television, periddicos y

folletos. (Macias Rodriguez, 2005)

El reclutamiento electronico es un medio seguro que puede llegar a una gran cantidad de
posibles candidatos. No esta limitado a una zona especifica como los medios tradicionales
impresos, sino que puede extenderse en todo el pais o incluso en otros paises. Es facilmente
utilizable, pues se puede incluir en bases de datos dentro de la pagina de la empresa o se
hacer uso de una gran cantidad de paginas de reclutamiento gratuitas donde es posible
publicar la informacion de las vacantes o se consultar la base de datos de estas paginas para
identificar a posibles candidatos. A comparacién de las demas formas de reclutamiento
impreso, puede no tener ninglin costo. También permite llevar un sistema de archivo
electréonico con los solicitantes de las vacantes para identificar de una forma mas rapida y
eficiente al personal que tenga un gran valor dentro de la empresa, ya sea para el presente o

para el futuro.

El tiempo para el reclutamiento se reduce, pues el envio de documentos se puede realizar de
manera instantanea; crear descripciones especificas sobre las vacantes y captar solo a
aquellos que verdaderamente estén interesados en el trabajo, ademas de facilitar la aplicacion
de filtros y reducir la cantidad de candidatos. De esta manera es posible realizar entrevistas
personales solamente a los solicitantes que se ajusten mejor a los perfiles solicitados y que su

idoneidad sea la mas alta.

Para utilizar eficientemente los métodos de reclutamiento se debe hacer una mezcla entre el
reclutamiento tradicional y el reclutamiento electronico, pues los métodos tradicionales de

reclutamiento, como todos los medios impresos, television y radio, llegan a una parte de la
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poblacion y el Internet llega a otros sectores. Al combinar ambos, se logran mejores

resultados y mas probabilidades de encontrar un mejor candidato para el puesto.

2.6.- PERFIL FUNCIONAL Y PSICOLOGICO DEL PUESTO.

La tarea de seleccion de personal implica contar con conocimientos sobre dos campos: sobre
la organizacion o empresa, y sobre el contexto social del que forma parte, con el fin de
satisfacer a la primera de acuerdo a las posibilidades existentes en el segundo. A partir de alli,
el psicologo realizara una lectura diagnodstica y prondstica de candidatos posibles,

considerando sus aspectos actuales y potenciales.

El selector de personal debe contar con conocimientos y habilidades en dos areas basicas:

contextuales y especificas.

Los conocimientos contextuales tienen que ver con un conocimiento acerca del sistema
empresarial (la cultura organizacional) y acerca del sistema social (mercado de trabajo,
fuentes de convocatoria). La habilidad contextual esta formada por habilidades

interaccionales.

Los conocimientos especificos se centran en capacidades y conocimientos para percibir y
comprender la conducta humana en sus intereses, capacidades y habilidades. Incluye los
recursos técnicos para interpretar las necesidades empresariales e identificar las

caracteristicas de la «posiciony.

2.7.- ENTREVISTA TELEFONICA DE FILTRO CON LOS
CANDIDATOS

La primera toma de contacto con el candidato es muy importante. Suele hacerse por
teléfono, debido a la gran cantidad de candidatos que actualmente quieren optar por un
puesto vacante. La entrevista telefénica, con una duracion de 5 o 10 minutos, puede
funcionar como un doble filtro. Gracias a este primer intercambio de impresiones podras
asegurarte de que el candidato estd interesado en el puesto y verificar si cumple con los

requisitos imprescindibles para la vacante ofertada.
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En el terreno formal, trata de no improvisar. Ten en cuenta que se trata de una situacion
delicada, asi que deberas estar preparado para cualquier imprevisto. La primera impresion
que se llevara de ti el candidato también es importante. En ese momento tu seras la imagen
de la empresa, asi que deberas mantener un estilo profesional y cercano, tratando al
candidato de manera amable y agradeciendo en todo momento la atencion prestada a través
del teléfono. Una conversacion telefonica adecuada puede ahorrarte muchas horas de
entrevistas. Aprovéchalo.

La entrevista telefonica puede estructurarse asi:

— El saludo. Cuando el candidato responda a tu llamada confirma su nombre, preséntate y
preguntale si puede hablar en ese momento. Piensa que puedes encontrarlo en su lugar de
trabajo y necesite discrecion, o simplemente esté fuera de casa o en una situacion poco
idonea para mantener una conversacion tan importante. Si el candidato no esta, evita dejar
recados a terceras personas y/o dar informacion sobre el puesto. Dile a tu interlocutor que
llamaras en otro momento.

— La conversacion. Hechas las presentaciones, recuérdale la candidatura por la cual le
llamas describiendo brevemente el puesto. Ten en cuenta que si se trata de un candidato
activo podria estar inscrito en distintas ofertas y mantener varios procesos de seleccion
abiertos.

En ese caso, preguntale si todavia esta interesado en seguir el proceso de seleccion. Si
responde que no, puedes preguntarle los motivos. Después, dale las gracias por su
colaboracion.

Si el candidato sigue estando interesado en la oferta, confirma todos los datos clave para el
proceso de seleccion: la formacion especifica, la experiencia, su disponibilidad para viajar, la
localidad en la que reside... No intentes profundizar: este no es el momento adecuado.

— Cierre de la entrevista. Si el candidato reune los requisitos necesarios ya podéis
concertar la entrevista. Explicale como sera el proceso de seleccion o si habra pruebas de
conocimientos especificos. Al final, dale las gracias por su colaboracién.

Si el candidato no reune un requisito clave, explicaselo. Después, agradece su colaboracion y

coméntale que la empresa podra contar con él para futuras selecciones.
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las preguntas de filtrado también pueden utilizarse en una primera entrevista telefonica
previa. Generalmente, encontraremos dos tipos:

— Las preguntas de filtrado abiertas: Obligan al candidato a escribir un texto para responder a
la cuestion planteada. Se trata de una excelente formula para comprobar como se expresa el
candidato, su opinion sobre un tema, su conocimiento de un sector, etc. Son preguntas
como... ;Cuales son tus habilidades mas destacables? ;Por qué estas interesado en esta
oferta de trabajo? ;Qué sabes sobre nuestra empresa?

— Las preguntas de filtrado cerradas: Ofrecen un listado de opciones concreto del que solo
se puede seleccionar una opcion como respuesta. Este tipo de preguntas tienen validez segun
la sinceridad del candidato. Basta con revisar el CV para verificar si lo expuesto es coherente

con la respuesta marcada.

2.8.- ETAPAS DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y
SELECCION TECNICA DE PERSONAL.

las distintas partes del proceso de seleccion de personal. Es necesario darle la
importancia que tienen a cada una de ellas para encontrar el candidato ideal y conseguir que
su adaptacion a la empresa sea la idonea para que se encuentra como en su puesto de trabajo

y rinda al nivel que se espera.

|I. Deteccion de necesidades

Lo primero de todo hay que establecer qué puestos tenemos que cubrir dentro de la
empresa. Es fundamental conocer cudles son las necesidades que posee la empresa en
materia de personal. Saber cuadles son los defectos que posee nuestro sistema de trabajo, si
nos hacen falta uno o varios trabajadores, o si por el contrario, podemos suplir alglin vacio

con nuestros propios trabajadores.

2. Definicion del perfil del candidato

En segundo lugar, hemos de decidir las cualidades que ha de cumplir el candidato. Cuando
hayamos diagnosticado cudles son nuestras necesidades, debemos decidir cual es el

candidato ideal que nos gustaria encontrar para ese puesto de trabajo. En este
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sentido puede ser necesario realizar un plan de recursos humanos para que el proceso sea el

correcto.

Debemos establecer qué actividades debera realizar, qué conocimientos técnicos ha de
tener, experiencia, valores, capacidad de trabajo en equipo y trabajo bajo presion, niveles de

estudio, idioma, etc.

3. Convocatoria o busqueda

En esta fase debemos buscar o realizar una convocatoria para que se presenten
posibles candidatos que cumplan con los requisitos que hemos establecido en las

dos etapas anteriores. También se recolectara el curriculum de cada postulante.

Algunos métodos para esta busqueda son: anuncios o avisos, recomendaciones,
agencias de empleo, empresas de seleccion, promocion interna, reclutamiento
interno, ver quién trabaja en ese puesto en nuestra competencia y realizarle una oferta o
echar un vistazo en nuestras bases de datos o en nuestros archivos de curriculums que nos

hayan podido llegar.

Hay quien clasifica este reclutamiento como reclutamiento activo cuando la empresa espera
que le lleguen los curriculums como respuesta a su anuncio de empleo y reclutamiento
pasivo, cuando, por ejemplo, es la empresa quien acude al candidato que ha visto en las redes

sociales.

4. Preseleccion

Una vez que se han recibido la informacion de los candidatos bien en forma de curriculum o
porque la empresa ha contactado con el candidato, conviene hacer una primera seleccion. De
esta forma el proceso sera menos largo. La manera mas comln es basandose en el
curriculum de los candidatos. Por ejemplo, se suele tener en cuenta si la formacion es

la indicada al puesto que se ofrece.
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5. Seleccion

Los candidatos preseleccionados pasaran a la siguiente fase del proceso de seleccion. Hay
empresas que realizan una entrevista de trabajo y ya a partir de ahi escogen a la persona que
cubrira la vacante en la empresa. La entrevista de trabajo puede ser una entrevista en video o

una entrevista presencial.

En otras ocasiones hay una entrevista que supone una primera toma de contacto, para
después realizar pruebas. Los principales tipos de pruebas que se suelen hacer son: test
psicotécnicos, pruebas profesionales, dinamicas de grupo, pruebas fisicas... La eleccion de una
u otra dependera del puesto. Conoce todas las técnicas de seleccion de personal que se

realizan para escoger a los candidatos.

Finalmente se hace una entrevista de trabajo en profundidad a aquellos candidatos
que hayan superado las distintas pruebas. Normalmente, se suele preguntar al

candidato su disponibilidad, su motivacion y confirmar los datos facilitados.

6. Informe de candidatos

Es hora de recopilar todos los datos de cada uno de los postulantes y realizar un informe
con los pros y contras de cada uno de ellos. De este modo sera mas facil el siguiente
paso que sera elegir en base a un criterio de talento. Esta es una de las técnicas principales

para atraer al talento humano a la empresa.

7. Toma de decisiones

Es el momento mas dificil, el elegir a uno de todos los candidatos presentados.

Debemos elegir aquel que mas se ajuste al perfil que buscamos.

8. Contratacion

Es el momento de firmar el contrato con la persona seleccionada. En él se determinaran
todas las condiciones: cargo que ocupara en la empresa, funciones a realizar, remuneracion,
el tiempo que trabajara en la compania, etc. Todas ellas tareas de la gestion de talento de los

recursos humanos de una empresa.
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A veces, las empresas realizan un examen médico antes de la contratacién definitiva.

9. Incorporacion al puesto

Nuestro candidato comienza a trabajar en nuestra empresa. Algunas companias establecen

un periodo de prueba de seis meses antes de realizar un contrato indefinido o de fin de obra.

En esta fase, el jefe del area debera acompanar al nuevo componente para
presentarle formalmente a sus compaineros. También seria bueno hacer un tour por la
empresa, para que el nuevo integrante de la plantilla se familiarice con el funcionamiento y las

normas de la compania.

10. Formacion

Debemos procurar que el nuevo integrante de nuestro equipo se adapte lo mas
pronto posible a las tareas que ha de realizar. Para ello, es posible que sea necesario
realizar algun proceso de formacion empresarial, con el objetivo de conozca metodologias de
trabajo de la empresa, herramientas que se utilizan, o cualquier tipo de informacion que el

empleado desconozca y precise para su puesto de trabajo.

I 1. Seguimiento

Por ultimo, es conveniente realizar un seguimiento de los trabajadores a medio y
largo plazo. El instrumento que se suele utilizar para esto son las encuestas de satisfaccion.
De esta forma, se puede evaluar cudl es estado de los trabajadores en la empresa, estudiando
cudl es el grado de satisfaccion de los trabajadores con la empresa y de la empresa con los

trabajadores.
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Unidad 3

ENTREVISTA DE SELECCION

Objetivo: Aplicar conocimientos basicos de la entrevista dirigidos al proceso de seleccion.
3.1 Descripcion.

La entrevista es un paso mas dentro de un proceso de selecciéon para cubrir un puesto
vacante en una empresa. Es el momento mas importante del proceso, al que sélo acceden los
candidatos/as con posibilidades de ser incorporados al puesto vacante, aunque la entrevista

por si sola no garantiza que seamos los candidatos finalmente elegidos.

Ana Calles afirma que la entrevista de seleccion es una situacion psicologica de interaccion
dinamica por medio del lenguaje, entre dos personas (entrevistado y entrevistador), en la
cual se produce un intercambio de informacion en forma de ideas, opiniones, sentimientos,
etc. La entrevista es el marco de referencia donde se integran los datos de que se disponen
del sujeto, recogidos en otras fases del proceso de seleccion de personal, y se analizan todas
las caracteristicas de personalidad del candidato para determinar si resulta adecuado para el

puesto que se desea cubrir.

A través de la entrevista el entrevistador intenta conocer el comportamiento pasado y el
presente del candidato, para a partir de ahi predecir como se comportara en un futuro. Es
decir, saber como se comportara el candidato en situaciones determinadas en el caso de
incorporarse como trabajador a la empresa. Por una parte, el entrevistador reune
informacion para evaluar al candidato pero, ademas, proporciona informacion sobre el
puesto que se pretende cubrir. El candidato recibe informacion sobre el puesto que pretende
ocupar, al tiempo que intenta presentarse favorablemente y venderse al entrevistador, y, por

extension, a la empresa.

Pocos son los individuos que llegan a ser contratados sin haber pasado una entrevista con

algin representante de la empresa. Las excepciones se dan, principalmente en los puestos de
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la administracion publica, principalmente en las oposiciones, en los que debido a su naturaleza

especial, se prescinde de la misma.

La entrevista es una técnica subjetiva, y por lo tanto no esta exenta de error, que en el
contexto de seleccion supone seleccionar a candidatos erréneos o rechazar a validos para

desempenar un determinado puesto.

La seleccion de personal para una empresa se realiza mediante un proceso, cuyo momento

Analisis de las necesidades de personal de la empresa y determinacion del perfil
(caracteristicas personales y profesionales) de los candidatos/as a valorar para
cubrir el/los puesto/s vacantes.

Envio de Curriculos Vitae por parte de los posibles candidatos/as a la empresa.
Preseleccion de candidatos/as por parte de la empresa en base a los Curriculos
recibidos.

ENTREVISTA PERSOMNAL con los candidatos/as preseleccionados.
Realizacion de pruebas y/o tests psicotécnicos.

Evaluacion y decision final por parte de la empresa.

mas importante es la entrevista, y que suele tener las fases descritas en el cuadro 3.1 :
Cuadro 3.1 : Fases de la seleccion del personal

No obstante, hay que tener en cuenta que este es el esquema general de un proceso de
seleccion, pero que no siempre se accede a la entrevista tras haber enviado el Curriculum
por un anuncio ya que, igualmente, podemos ser citados a una entrevista personal porque
mandamos el Curriculum de forma espontanea a la empresa, es decir, sin contestar a ninglin
anuncio y/o puesto en concreto (a esto se le denomina autocandidatura) o porque

conozcamos a alguien de la empresa y directamente nos citen a la entrevista.

Tras enviar el Curriculum a una empresa y que ésta valore que dicho Curriculum cumple con
los requisitos del puesto vacante, la empresa puede decidir entrevistar a esos candidatos con

la finalidad de:
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® Profundizar en la informacion que se tiene de la persona candidata a través de su

Curriculum previo.

e Comprobar si el estilo personal de la persona candidata (actitud, motivaciones,

personalidad, habilidades, experiencia, etc.) coincide con lo que la empresa espera.

La entrevista no es un interrogatorio, sino un dialogo con preguntas y respuestas en el que,
tanto el entrevistador/a como el entrevistado, intentaran resolver sus dudas: el entrevistador
se intentara asegurar de que el candidato es el idoneo para el puesto vacante y el candidato

de que el empleo le conviene e interesa.

Como ya se ha comentado, la entrevista es una conversacion preparada con los siguientes

contenidos:

El entrevistador/a presenta una oportunidad de trabajo y el entorno del puesto

vacante, asi como la funcién a cubrir dentro de la empresa.

¢ El entrevistador/a evalla las posibilidades del candidato/a para desarrollar un trabajo

concreto Yy su desarrollo dentro de la empresa.

¢ El candidato/a defiende y describe con la profundidad que requiera el entrevistador/a

su Curriculum Vitae.

e Por ultimo, se analiza la actitud / aptitud del candidato/a respecto a su adaptacion e

integracion en la cultura de la empresa.

. _________________________________________________________________________________________________|
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3.1.1 Lineamientos generales

Es una realidad, la escasez de candidatos adecuados que se pueden encontrar en el mercado
laboral. Esta es una buena razén para senalar cuan importante significa ser un buen

entrevistador.

En él, se centra la gran tarea de detectar esos individuos valiosos que la organizacion
necesita. La preparacion formal, la experiencia, la destreza, incluso una dosis de intuicion,
suele ser de gran utilidad. Los mas diestros, suelen caer en la tentacion de guiarse solo por el
feeling. En ningun caso es suficiente. Se desvirtua el real objetivo de la busqueda, que es dar

con la persona adecuada en todos los aspectos.

El verdadero desafio se nos presenta, cuando frente a las apariencias, debemos saber separar
los elementos importantes, de aquellos otros que solo muestran un brillo pasajero. En

sintesis, la mision del observador es ver mas alla.
Una buena seleccion se nutre de un buen candidato y un buen entrevistador:

Hay algunos vicios en los que se incurre con frecuencia. Por ejemplo: falta de preparacion
técnica; utilizar soélo la intuicion para evaluar; utilizar soélo la técnica; lo recomendado es
hacer una aplicacion combinada de ambas herramientas; la incorrecta elaboracion del perfil
que se busca, por lo tanto un referente equivocado, despista la orientacion que se debe
seguir para lograr el objetivo; seleccionar en una primera instancia, esto es en general,
insuficiente; no se piden referencias; aceptar postulantes que no se ajustan a la necesidad del
puesto, por exceso o defecto de requisitos etc. El éxito de la entrevista pide tiempo,

dedicacion, preparacion.

Otra pauta que debemos respetar, es la relacion asimétrica entre entrevistador vy
entrevistado. Es decir, procurar un sano equilibrio entre crear un clima agradable y cordial y

saber conservar el lugar de conductores de la situacién. Lo cual no significa autoritarismo.

Una actitud tipica que toman los no profesionales y/o futuros jefes del candidato, es de

rivalidad, y cometen el error de tomar esto como algo personal. Suelen pensar: ... «quiero
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saber si eres tan bueno como dices». Por lo anterior, es imprescindible la capacidad del

entrevistador de generar un ambiente idoneo y ademas estructurar preguntas adecuadas.

El modo de hacerlo, afecta directamente las respuestas que obtengamos. Por lo tanto algunas

recomendaciones son valiosas.

Tener amplia disposicion para escuchar
No inducir la respuesta

Hacer una pregunta por vez.

Ser claro, y usar un lenguaje accesible

Mantener una postura neutral.

Existen, por lo tanto, diversos tipos de preguntas que pueden plantearse durante el proceso,

a continuacion se enlistan las principales:

e Cerradas: se pueden contestar con monosilabos “si o no”.

e Sondeo: sencillas y cortas: jpor qué?, ;Cual fue la causa? ;Qué ocurrié después?

e Hipotéticas: se le presenta al entrevistado una situacion imaginaria para que la
resuelva. No son recomendables, porque el individuo en la realidad puede reaccionar
de manera diferente a lo esperado.

e Mal intencionadas: obligan al entrevistado adoptar entre dos alternativas indeseables.
No son utiles, tampoco aconsejables.

e Provocadoras: evallan la capacidad de reaccion del postulante, se formulan
repentinamente incorporando el factor sorpresa.

e Sugestivas: se manifiesta claramente lo que se espera del otro, por ejemplo: ... usted
terminara su carrera este ano ...;verdad?

e Abiertas: permiten que el entrevistado se explaye con libertad. Esto puede desviar el
curso de la entrevista, por lo tanto el entrevistador debe demostrar su capacidad para

volver al curso deseado de la charla.

Normalmente, la mayoria de empresas privadas suele realizar entrevistas de seleccion

cuando tienen un puesto de trabajo vacante, ya que es légico que quieran conocer
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personalmente a los candidatos/as que pueden incorporarse en su empresa y valorar
directamente si son aptos o no para desarrollar el puesto vacante. Dependiendo del tipo de

empresa y de su tamano, las entrevistas las realizara:

e La empresa directamente, si tiene un Departamento de Recursos Humanos y / o
personal capacitado para la realizacion de entrevistas y la valoracion de candidato/as.
e Consultoras o Empresas de Seleccion, de Trabajo Temporal, Agencias de Colocacion,

etc. contratadas por la empresa, para que realice el proceso de seleccion.

En este tipo de procesos, lo normal es que los candidatos/as que hayan superado el proceso
de seleccion con la empresa externa (Curriculum, entrevista y pruebas, en su caso) tengan
que realizar posteriormente una segunda o tercera entrevista directamente con la empresa
interesada, para que ésta pueda también conocer a los candidatos/as y valorarlos u opinar

sobre ellos.

Esta segunda entrevista suele realizarse con el Director de Recursos Humanos de la
empresa, con el Jefe de Personal, Técnico de Seleccion y/o con el Director del

Departamento del puesto vacante.

No obstante, hay determinadas empresas, como multinacionales y grandes bancos, que
realizan procesos de seleccion masivos, es decir, que incorporan a mucho personal en un
mismo momento. En estos casos, normalmente contratan a empresas de
seleccion/consultoras para que realicen por ellos el proceso de seleccion y decidan sobre los
candidatos/as finalistas, sin que la empresa tenga una entrevista posterior con cada uno de los

candidatos/as.

Respecto a las Empresas Publicas y la Administracion, los procesos de seleccion de cobertura
de vacantes suelen realizarse a través de oposiciones o concurso — oposiciones. No obstante,

pueden también darse determinados casos en los que si se realicen entrevistas personales.
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3.1.2 Objetivos

Independientemente del tipo de entrevista a realizar, ésta debe tener una finalidad. Por lo
tanto, lo esperado es que las preguntas o los puntos a discutir estén establecidos antes de

llevar a cabo la entrevista.

Por ejemplo, si el objetivo es seleccionar a un profesional para un puesto de trabajo, la

entrevista tiene que estar orientada a conocer la trayectoria y habilidades de los candidatos.

En una entrevista de seleccion existen al menos dos participantes: el entrevistador y el
entrevistado. Los dos persiguen objetivos distintos, el primero de ellos busca obtener la

maxima informacion sobre el entrevistado.

El entrevistador no tendra que empezar desde un tedrico punto cero, se apoya en los datos
que ya posee: su curriculum vitae, los resultados de las pruebas psicotécnicas aplicadas,
informacion de entrevistas anteriores, etc. Con la informacion que recoja en la entrevista, ya
sea nueva o datos adicionales que le permitan contrastar otros anteriores, intentara predecir
el comportamiento futuro del candidato en la empresa y analizar en qué medida se ajusta o

adecua a los requisitos del puesto ofertado.

Otro objetivo importante que pretende el entrevistador es informar al entrevistado sobre el
puesto, la empresa, y las caracteristicas de ambos: funciones y tareas a desempenar,

responsabilidades, autonomia, condiciones de trabajo, etc.

La forma en que se transmita dicha informacion hara que el candidato se interese en mayor o
menor medida por la organizacion, y sin duda indirectamente transmitira una imagen mas o

menos positiva de la misma.

El entrevistado, por su parte, también pretende recoger informacion sobre la empresa, el
puesto, y las condiciones que ofrecen por desempenarle. Ademas, su objetivo es superar esa
nueva fase en el proceso de seleccion. Para ello tendra que convencer a su interlocutor de
que sus conocimientos, habilidades, formacion, experiencia, motivacion, actitudes, etc. le

hacen el candidato idoneo para cubrir el puesto. El entrevistado utilizara todas sus armas
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para mostrarse como la persona adecuada para el puesto que se oferta, y a su vez, el
entrevistador usara todas las estrategias que conoce para verificar si realmente es cierto. Es
un juego, o una guerra, en la que las ideas, las opiniones, las emociones y los sentimientos
estan presentes. Los dos ganan si realmente es un candidato 6ptimo, sin embargo hay que

jugar.

3.1.3 Rol del entrevistador

El papel del entrevistador es generar un clima de confianza que permita que el entrevistado
se desenvuelva de forma auténtica. En este sentido, la investigacion previa, un objetivo de la
entrevista definido, preguntas concretas y breves, y un lenguaje adecuado al contexto lo

ayudaran a cumplir su rol de forma eficiente.

Los objetivos del entrevistador son:

* Conocer al candidato.

* Probar sus actitudes personales.

* Verificar la personalidad y compatibilidad con el ambiente de trabajo

* Evaluar las competencias del candidato para el desarrollo eficaz del puesto.

* Transmitir una imagen adecuada de la empresa e informar al candidato sobre la empresa y

el puesto.
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3.1.4 Rol del entrevistado

El entrevistado debe conocer con antelacion el tema o asunto a tratar con el entrevistador,
sin embargo, no deberia tener conocimiento de las preguntas especificas sobre las que se

centrara la entrevista. De esta manera, sus respuestas seran mas genuinas.
Los objetivos del entrevistado son:
* Mostrar que nuestro perfil profesional y personal se adecua al del puesto ofertado.

* Demostrar su competencia laboral para el puesto, su interés en el mismo: sabe, quiere y

puede desempenar el puesto de trabajo.
* Causar una impresion positiva.
* Transmitir la informacion que nos solicitan de manera positiva y sincera.

3.1.5 Tiempo y lugar de la entrevista

La entrevista deberia tener una duracion establecida previamente y debe ser realizada en un
lugar con condiciones que permitan que el entrevistador y entrevistado ejecuten sus roles de

la forma mas comoda y eficiente posible, de acuerdo al contexto.

3.2.- Formas de entrevista: Dirigida, semidirigida y no dirigida.

Existen diferentes tipos de entrevistas, segliin el objetivo del seleccionador. Se pueden
clasificar en funcion de distintos criterios, tres de los mas utilizados son el nimero de
personas implicadas, el grado de estructuracion, el momento en que se realiza y la estrategia

utilizada para su realizacion.

Van desde la ausencia total de estructuracion, donde las preguntas se suceden sin orden
aparente (entrevistas no estructuradas) al maximo grado del mismo, donde las preguntas se
elaboran cuidadosamente, antes de empezar la entrevista, pero el entrevistador no se sale de

dicho guidén (entrevistas estructuradas).
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Lo mas habitual es utilizar un nivel intermedio, las denominadas entrevistas semiestructuradas
en las que el entrevistador combina la presencia y la ausencia de estructuracion. Recoge
informacion siguiendo un guion, pero también indaga y profundiza en el caso de que surja

algiin dato de interés.

A continuacion se describen los tipos mas comunes y las técnicas utilizadas por el
entrevistador en ellas; no obstante, lo normal es realizar la entrevista abierta o dirigida que
es la que permite conocer de una forma mas extensa las caracteristicas personales y

profesionales del candidato:

3.2.1 ENTREVISTA DIRIGIDA

La entrevista dirigida es el formato mas utilizado por las personas de recursos humanos,
sigue un patrén estructurado de preguntas establecido con anterioridad. El entrevistador
realiza las preguntas durante la entrevista de trabajo de manera concisa y a medida que va
haciendo las preguntas, va también haciendo anotaciones sobre las respuestas del candidato,

que también deben ser de manera concreta.

En ésta, el entrevistador hace preguntas, pudiendo utilizar un formulario para ello, y el
candidato responde a las mismas. En este caso, las preguntas que realiza el entrevistador
pueden resultar semejantes a un examen oral. Esto se debe a que se parte de un
programa/guion bien definido, con preguntas previamente fijadas que exigen del entrevistado
respuestas precisas. Esta modalidad de entrevista es la mas facil de superar y su esquema es
el de pregunta/respuesta que suele abarcar desde nuestros datos personales y familiares,
hasta los académicos y profesionales. Por ello, es conveniente que las contestaciones sean

precisas y concretas, sin extendernos mas alla de lo que nos han preguntado.
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3.2.1.1 Caracteristicas

o Esta modalidad consta de una lista de cuestiones o aspectos que han de ser explorados
durante la entrevista.

o El estilo suele ser coloquial, espontaneo e informal.

e Se centra en las respuestas subjetivas del informante a una situacion conocida.

o El entrevistador queda libre para adaptar la forma y el orden de las preguntas.

e Cuando resulta conveniente, el entrevistador representa un papel mas activo,
introduciendo indicaciones orales mas explicitas para activar un informe concreto de
respuesta por parte del informante.

e Se basa de un cuestionario con preguntas cerradas, donde el informante, para cada
pregunta, tiene como unicas alternativas de respuesta las que aparecen en el cuestionario.

o Garantiza que no se omitan areas importantes y permite aprovechar al maximo el escaso
tiempo de que se dispone en la mayoria de las entrevistas.

e Permite una cierta sistematizacién de la informacion, la hace comparable y favorece la

comprension al delimitar los aspectos que seran tratados.

3.2.1.2 Propésito de la entrevista dirigida:

Una entrevista es, en esencia una conversacion con un proposito. En este caso el proposito
es recoger la opinion calificada de personas seleccionadas sobre los efectos (resultados
previstos y no previstos) de las decisiones de politica, que se adoptan durante la conduccion

del proceso de desarrollo.

En tal sentido, la técnica de la entrevista dirigida se usa en el seguimiento y evaluacion de
decisiones como medio para obtener informacion de parte de informantes calificados, como
se menciond anteriormente. Esta representa un valioso aporte como elemento de juicio en el
diseno de nuevas alternativas de decision, que complementen o modifiquen las originales, asi
como también para proponer alternativas cuando en el futuro se enfrenten situaciones

semejantes a las que dieron origen a las decisiones, cuyos efectos se busca conocer.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 68



SUDS .

Mi Universidad

3.2.1.3 Procedimiento de la entrevista dirigida:

La entrevista dirigida no es mas que una comunicacién que se conduce mediante una linea de
indagacion, previamente establecida, con un propodsito definido. Consta de tres partes:
preparacion, desarrollo de la entrevista y sistematizacion de la informacion obtenida. Por sus
caracteristicas esta técnica debe ser empleada por una persona (el entrevistador) mediante el
dialogo con otra persona (el entrevistado) quien, a través de la conversacion, proporciona
opiniones e informacion. El entrevistador conduce la entrevista hacia el propdsito
preestablecido y le corresponde el registro y sistematizacion de la informacion, asi como la

posterior evaluacion de su propio desempeno.

La entrevista, como es de suponer, puede efectuarse sin ningin tipo de estructura; sin
embargo, la experiencia existente en diferentes disciplinas y campos de actividad evidencian
que una aplicacion de principios teoricos, debidamente operados, permiten mejorar el
desempeno del entrevistador y, por lo tanto, facilitan la obtencion de informacion pertinente

y de superior calidad.

Las preguntas que hace el entrevistador son muy concretas, y las opciones de respuesta
3

estan muy delimitadas. Incluso pueden limitarse a un “si” o a un “no”. Predominan las

preguntas cerradas, por tanto.
Algunos ejemplos de preguntas cerradas serian:

e ;Cuantos empleos ha desempefnado anteriormente?
e ;Cual era su salario en su dltimo trabajo?

e Diga el nombre de una cualidad positiva que posea.

Es comUn la utilizacion de preguntas cerradas para averiguar datos personales y
profesionales. El entrevistador sigue un camino establecido previamente, el cual sirve como
lista de verificacion, y por lo general, utiliza un formulario que sigue el orden de la solicitud
de empleo. Este proceso es sencillo, facil y rapido, porque exige hacer anotaciones minimas.

Lo que permite que el entrevistador se concentre en el sujeto y no en las anotaciones ni en
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la secuencia de la entrevista. En esta herramienta se aplica la guia de entrevista de manera
estricta. El evaluador hace las preguntas una tras otra, sin dejar a la persona entrevistada la
posibilidad de desarrollar otros puntos. El mismo evaluador no anima ni desarrolla preguntas
que no estan previstas en el listado. Las respuestas a cada pregunta son, en lineas generales,

bastante breve.

3.2.2 NO DIRIGIDA O ABIERTA:

Es una entrevista no estructurada, en la que el entrevistador hace pocas preguntas, muy
generales, o simplemente verbaliza: “Hableme de Usted”, sin apenas intervenir él. Con este
tipo de entrevistas se pretende evaluar como se desenvuelve el candidato en un entorno
desconocido para él y su capacidad de analisis, argumentacion, estructuracion y sintesis de los
contenidos planteados, evaluando asi su habilidad para desenvolverse en un entorno

profesional.

Para incitarnos a profundizar en algiin tema, el entrevistador puede utilizar técnicas como:

e El eco: repetir nuestras Ultimas palabras para obligarnos a ampliar informacion. En
este caso, es conveniente no mostrar nerviosismo e intentar ampliar la informacion
requerida hasta el punto que estimemos oportuno.

e Elssilencio: el entrevistador/a se quedara callado para forzarnos a romper el silencio y
seguir hablando. En esta situacion, también es importante no transmitir nerviosismo ni
intranquilidad. Si hemos acabado de comentar un tema y se hace el silencio, podemos
seguir hablando y ampliando informacion sobre ese tema o, al hilo de esa cuestion,
sacar otro tema relacionado con el mismo (siempre que éste sea referido a nuestra

personalidad, formacion, experiencia o cuestion planteada).

Esta modalidad de entrevista puede parecerse a una conversacidon mas o menos casual, sin
una direccion precisa. El entrevistador intenta no dirigir el rumbo de la entrevista para
favorecer la comunicacién, adoptando una actitud amable e informal, que permita al

candidato sentirse relajado. No obstante, ésta es la entrevista mas dificil y arriesgada, ya que
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no se hacen preguntas directas, sino que se deja hablar libremente al candidato, asi que es
conveniente tener mucho cuidado con la informacion que damos en nuestras respuestas Yy,

sin resultar demasiado escuetos, contestar solo a las cuestiones planteadas.

Se les critica su escasa coherencia debido a que no tienen un itinerario preestablecido para
cada entrevista. El entrevistador se mueve por la linea de menor resistencia o de la extension
de los temas, sin preocuparse por la secuencia, sino por el nivel de profundidad que la
entrevista permita. No obstante, el entrevistador puede olvidar u omitir algunos asuntos o

alguna informacion.

Algunas de las preguntas que podemos encontrarnos en este tipo de entrevistas son:
* ;Como se describiria a si mismo?.

* Digame dos logros / cosas que le hayan dado mayores satisfacciones y el por qué?.

* Durante los ultimos cinco anos ;Qué aspectos de su persona, trabajo, etc. le han criticado?

(Esta usted de acuerdo?.

* {Qué le hace pensar que ha obtenido buenos resultados?.

+ ;Cudles son las circunstancias que mas le alteran?.

* ;Y como suele reaccionar ante ellas?.

+ ;Como intenta conseguir sus objetivos profesionales y personales?.

* ;Cuando siente que los ha logrado?. Para estas entrevistas, hay que tener en cuenta:

* Evitar el bloqueo mental, producto en muchas ocasiones de un estado de nervios que, por

otro lado, debe controlarse.
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* Argumentar nuestras respuestas de modo logico y estructurado, ya que precisamente lo
que se estd intentando evaluar con este tipo de entrevista es nuestra capacidad de

argumentacion.

* Intentar esquivar cuestiones que no se desean reflejar, al menos, de una forma clara y

abierta, ya que el entrevistador/a se quedara con la sensacion de que le ocultamos algo.

* Intentar recordar todos los datos e informacidn, tanto personal como profesional, que
hemos transmitido al entrevistador/a durante la conversacion, ya que puede volver a
preguntarnos sobre ellos mas adelante en la entrevista para ver si cometemos alguna

incoherencia o damos respuestas distintas

3.2.3 ENTREVISTA SEMIDIRIGIDA

Esta entrevista es muy comun y supone una mezcla de las dos anteriores. Asi, el
entrevistador puede comenzar siguiendo un guidn y continuar con preguntas generales y
abiertas, dejando que el candidato se explaye. Cuando se pretende recoger informacion
objetiva la entrevista tendera hacia el tipo cerrada, mientras que si se pretende averiguar

nuestro caracter y personalidad su usara mas la entrevista abierta.

Por otro lado, tanto en el tipo de entrevista mixta como en la abierta es inevitable
enfrentarse a cuestiones genéricas del tipo “Hableme de Usted” o “Describase”, cuya
respuesta exige cierta preparacion, serenidad y, especialmente, orden en la argumentacion
por parte del candidato. Es importante aclarar que es permitido ahondar en ciertos
cuestionamientos, fundados en las respuestas que brinde el candidato o entrevistado, con la

finalidad de ampliar la informacion y que asi el proceso no carezca de validez.

Para la elaboracion de la entrevista semiestructurada se plantea una ‘“combinacion” de
preguntas que se hacen tanto en la entrevista directa como en laindirecta.
Gracias al apartado de preguntas estructuradas, la empresa podra comparar a los diferentes
candidatos, y gracias a las preguntas abiertas, podran valorar cosas como la personalidad del

candidato. Por lo que, al ser tan completa, este es el tipo de entrevista mas utilizada.
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pueda verse algo mas sobre su personalidad, y la habilidad que éste tiene para construir su

propio relato.

3.3 Etapas de la entrevista de seleccion.

Tras la recepcion de documentacion, como es el Curriculum vitae o solicitud de empleo,

atane a la empresa la realizacion de la entrevista, en caso de que el solicitante se considere
como candidato para la vacante a ocupar, se da paso a la entrevista personal, ésta suele estar

divida en varias fases que es conveniente considerar siempre para saber cuando comentar

determinados temas o cuestiones que interesen al entrevistador. En la figura 3.2 se muestran

las etapas a considerarse en el proceso de entrevista.

Preparacion de la
entrevista

Ambiente

Desarrollo de
la entrevista

Terminacién de
la entrevista

Figura 3.2 Etapas de la entrevista de seleccion

Asi una entrevista de seleccion suele estructurarse en:

I. Preparacion de la entrevista:

Evaluacion de la
entrevista

Las entrevistas de seleccion, determinadas o no, deben ser preparadas de alguna manera.

Aunque el grado de preparacion varie, debe ser suficiente para determinar:

a) Los objetivos especificos de la entrevista

b) El método para alcanzar el objetivo de la entrevista
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c) La mayor cantidad posible de informacién acerca del candidato entrevistado.

En la entrevista de seleccion es necesario que el entrevistador se informe respecto de los
requisitos para ocupar el cargo que se va a proveer y de las caracteristicas esenciales que
debe tener el candidato. Esta informacion es vital para que el entrevistador pueda, con
relativa precision, comprobar la adecuacion de los requisitos del cargo y las caracteristicas

personales del aspirante.
2. Ambiente
El ambiente para una entrevista puede ser de dos tipos:
a) Fisico: el local de la entrevista debe ser confortable y sélo para ese fin.
b) Psicoldgico: el clima de la entrevista debe ser ameno y cordial.

Aun antes de iniciar la conversacion la entrevista puede presentar trastornos: una sala de
espera inadecuada, una antesala excesivamente lujosa, un largo tiempo de espera, son los
aspectos que deben evitarse. Una buena entrevista implica considerar varios aspectos, entre

los cuales se destacan:

La atmosfera debe ser agradable y la sala limpia, confortable, aislada y sin muchos

ruidos.

e En ella solo deben estar el entrevistado y el entrevistador.

e Como la espera es inevitable, debe haber suficientes sillas para que no haya necesidad
de esperar de pie. Deben colocarse diarios, revistas y literatura, sobre todo,

relacionados con la firma.

e Toda entrevista tiene un propésito que debe ser determinado con anticipacion.
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e El estudio previo de la informacion relacionada con la funcién y el candidato ayudara

mucho en la entrevista.

3.3.1 La fase inicial (caldeamiento):

Es la etapa inicial de la entrevista, un encuentro que requiere preparacion, adecuacion,
sintonia, eliminacion de ansiedades que pueden obstaculizar la tarea. Por esta razon la etapa
inicial condiciona el caracter de la entrevista. Es importante explicar lo que se espera del

otro.

Afrontada con claridad, permite entrar en tarea sin carga, generando un clima activo de

trabajo.

No es conveniente que el entrevistador brinde “de entrada” un montén de informacion
acerca de las caracteristicas, la cultura y los valores de la organizacion, porque de esta

manera esta pautando las respuestas del otro.

La etapa inicial comprende el encuadre y el motivo de la entrevista, es el primer contacto.

Luego la informacion de la posicion por cubrir y de la empresa se incluyen al final.

El entrevistador debe mantener el clima, guiando la entrevista e introduciendo estimulos si lo
considera necesario, una vez que ha dado la oportunidad de expresion y orientacion libres,
tan solo condicionado por el enunciado inicial de los temas o por el motivo de la entrevista.
En esta fase, el entrevistador recibira al candidato y se presentara, explicando los motivos y

los objetivos de la entrevista, pidiendo al entrevistado su colaboracion.

La fase inicial muestra esa primera toma de contacto entre el entrevistador y el candidato al
puesto. En la fase de la atencidn, se valoran los detalles mas pequefios de la imagen que
proyecta una persona. El lenguaje no verbal adquiere un significado positivo en este contexto:
la forma de saludar, la presencia fisica, la vestimenta elegida para la entrevista y la postura
corporal. Se trata de una fase de la entrevista en la que es muy importante tener presente
que es el entrevistador quien adopta una actitud proactiva para orientar la entrevista hacia la

siguiente etapa.
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3.3.2 La fase de desarrollo

La fase de desarrollo es aquella en la que el seleccionador lleva a cabo preguntas concretas
con el objetivo de profundizar en el curriculum del candidato: experiencia profesional,
formacion académica, inquietudes personales, puntos mas destacados del curriculum. En esta
fase de la entrevista, el candidato también puede informarse en mayor detalle sobre las
caracteristicas del puesto de trabajo al que opta. En ésta existe un nivel de interaccion que
debe ser elevado y dinamico. El entrevistador envia estimulos (preguntas) al candidato, con el

fin de estudiar las respuestas y reacciones en el comportamiento (retroalimentacion)

Una parte importante de la entrevista consistira en proporcionar informacion al aspirante
sobre la oportunidad que existe y sobre la organizacion, con la intencion de transmitirle una

imagen positiva y favorable, y reforzar su interés.

El proceso de la entrevista debe tener en cuenta dos aspectos el material y el formal estan

estrechamente relacionados:

v' Contenido de la entrevista: constituye el aspecto material. Es el conjunto de
informacion que el candidato suministra de si mismo sobre sus estudios, experiencia
profesional, situacion familiar, condicion socioecondmica, conocimientos e intereses,
aspiraciones, etc. Toda esta informacion reposa en la solicitud de empleo o

curriculum, presentado por el candidato, la cual se amplia y aclara en la entrevista.

v" Comportamiento del candidato: constituye el aspecto formal. Es la manera como
reacciona en una situacion: modo de pensar, actuar, sentir, grado de agresividad,
asertividad, ambiciones y motivaciones, etc. Lo que se pretende en este aspecto es
tener un cuadro de caracteristicas del candidato, independientemente de sus

calificaciones profesionales.

En la conduccion de la entrevista, el entrevistador debe considerar estos dos aspectos
material y formal — para que la evaluacion de los resultados sea adecuada. En la entrevista el
candidato provoca una impresion sobre como se comporta y ofrecen informacién solicitada

sobre su historia personal y su carrera profesional.
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En una entrevista de seleccion se pueden abordar diversos temas, tanto personales como
profesionales, recordemos que las preguntas varian en funcion del tipo de entrevista que el
entrevistador ejecute, por ende, en este punto puede existir variacion relacionada al nimero

de preguntas, extension de las respuestas recibidas, etc.

En esta segunda fase, el entrevistador realizara preguntas de diverso tipo al candidato para
analizarle, centrandose fundamentalmente en su historial personal, formativo y profesional,
asi como en su posible experiencia en el puesto, su motivacion, intereses, relaciones,
personalidad y apariencia, etc. que seran estudiados por el entrevistador en relacion con las

exigencias del puesto vacante.

La etapa central se caracteriza por una influencia significativa de informacién por parte del
postulante, que desempena un rol activo y protagonico. El entrevistador pasa a un segundo

plano.

En esta etapa el evaluador podra ubicarse en su papel de observador participante centrado
mas que en el contenido, en el proceso a través del cual el postulante se muestra: como

presenta temas, como resuelve los obstaculos que surgen.

Es importante que el entrevistador cuente con elementos de apoyo que ayuden a manera de
disparadores, a fin de explorar las areas que a priori se ha propuesto considerar (repertorio

de preguntas o intervenciones abiertas, poco sugerentes, poco condicionantes, etc.)

El entrevistador debe atender, registrar y pensar simultaneamente, investigar cuando surgen
dudas, generar hipotesis, atender a los giros no imprevistos, y profundizar, proponer sintesis

parciales a fin de cerrar pequenos capitulos.

La tarea del entrevistador es doble: por un lado, necesita ponerse en el lugar del otro, a fin
de lograr puntos en comun con la reconstruccion de la historia que el entrevistado esta
proponiendo. La segunda tarea consiste en construir su propia version, a partir del material
obtenido, el comportamiento del entrevistado, las vicisitudes del vinculo que se esta

estableciendo entre ambos y sus propias caracteristicas.
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A continuacion se muestran temas que se suelen tratar durante el desarrollo de la entrevista

de seleccion:
I. Datos personales y familiares:

Lo normal, es comenzar una entrevista preguntando al candidato sobre sus datos
personales para ir ganando cierta confianza en la relacion con él y crear un ambiente

mas distendido. En esta primera fase se suelen realizar preguntas sobre:

v Procedencia familiar, ambiente, influencias, tipo de relaciones, actividades,

cambios de residencia.
v Medios socioecondémicos, oportunidades o dificultades vividas.
v' Ambiente familiar.
v Concepto de familia.
v Tiempo de familia y tiempo de trabajo.
v Necesidades y situacion econémica familiar.

Estas preguntas estan orientadas a conocer un poco mas el ambiente personal y
familiar en el que el candidato/a ha crecido y vivido, como una dimension mas de su

personalidad, y poder asi evaluar mejor su situacion, cargas de familia, etc.
2. Datos académicos:
v' Historial, centros de estudios, cambios de centros.
v Rendimiento obtenido en los estudios: éxitos, fracasos.
v Carencias en la formacion, proyectos de estudios futuros.

v Motivaciones, intereses y objetivos académicos que se marcd o se marcara en

un futuro.

v Problemas encontrados, valoracion general.

. _________________________________________________________________________________________________|
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v" Actividades paralelas desarrolladas. Estudios y trabajo al mismo tiempo
3. Datos profesionales:

A continuacion, la entrevista ha de enfocarse a la experiencia profesional anterior y/o

actual, en su caso.

v' Empresas por las que ha pasado, el acceso a ellas, tipo, volumen,
caracteristicas. Puestos ocupados, responsabilidades y funciones, nivel de

autonomia en el trabajo, dependencias.
V' Logros, éxitos alcanzados.
v' Dificultades, conflictos.
v Motivos de cambio de una empresa a otra.
v Desarrollo de la trayectoria profesional.

v' Concepto que el candidato/a tenga del trabajo, de la empresa y de sus

funciones. Objetivos profesionales a medio — largo plazo.
v Tipo y nivel de retribucién / salario.
4. Preguntas personales:

A diferencia del primer apartado sobre “Datos personales y familiares” en el que se
suele preguntar sobre datos objetivos y susceptibles de comprobacion del candidato
(direccion, profesion de familiares, estado civil, etc.), en este apartado se abordan
temas mas personales o de valoracion, motivacion, percepcién personal del candidato,

etc.
5. Datos complementarios:

Por ultimo, el entrevistador formula cuestionamientos acerca de proyectos o

aficiones que considere se relacionen en alguna medida con la vacante disponible.

. _________________________________________________________________________________________________|
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Normalmente este tipo de preguntas sirve simplemente para ampliar mas informacion

sobre el candidato, sin que sea muy relevante de cara a la valoracién para el puesto.

Otros datos econdmicos.
Objetivos y proyectos personales y familiares.
Aficiones e intereses.

Tiempo libre, actividades de ocio.

AN N N N

Otros datos: opiniones, experiencias y todos los datos de interés para el

puesto.
6. Otras preguntas :

Finalmente es importante abordar preguntas en funcién de los valores y modus
operandi de la empresa o institucion contratante, por ende suelen ser importantes
cuestionamientos ‘“dificiles” que no son encuadrables en ninguno de los supuestos

anteriores y que pueden realizarse en cualquier momento de la entrevista.
Algunas de estas preguntas podrian ser:

I. ;Qué es lo que le ha atraido mas de nuestra empresa!?

{Por qué se ha interesado por ella?.

{Por qué quiere trabajar para nosotros?.

{Qué otras empresas / ofertas esta barajando?.

{Qué podria usted ofrecernos a diferencia de otra personal.

{Qué es lo que busca en un trabajo?

{Donde piensa usted que estara de aqui a cinco anos?.

Denos alguna razon por la que cree que debemos elegirle.

NV 0 N O 1 AW DN

Si le contrataramos ;Cuanto tiempo cree que permaneceria con nosotros?.
10. ;No se encontraria mejor en una empresa mas grande o mas pequenal.

I 1. ;Por qué busca trabajo?.

12. ;Por qué no ha encontrado todavia otro puesto de trabajo?.

13. ;Considera que ha tenido éxito en su vida profesional?.
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El cuidado con la productividad de la entrevista debe ser vital, pero no imperativo (debe
haber objetividad), en esto es fundamental tener en cuenta el tiempo, la entrevista debe
durar determinada cantidad de tiempo para cada candidato, el que sea necesario, por ello

varia con cada candidato.

3.3.3 La fase de cierre:

En la fase de cierre, el entrevistador resume a modo de conclusién la informacién mas
relevante de dicha entrevista. Debe ser abierta y desarrollada libremente, sin obstaculos ni
timideces, la terminacién de la entrevista debe ser cortés; el entrevistador debe hacer una
senal clara para indicar que la entrevista terminod, sobretodo debe proporcionar al candidato

informacion sobre la accion futura y como sera contactado para saber el resultado.

En esta fase, el entrevistador suele explicar al candidato cuales seran los siguientes pasos en
el proceso de seleccion, es decir, si tiene que realizar algunas pruebas o test
posteriormente, otra entrevista con la empresa, plazo estimado para tomar la decision
respecto a su posible incorporacion a la empresa, etc. y cuando, llegado el caso, se pondra la

empresa en contacto con él.

Asi mismo, una vez que el entrevistador ha obtenido toda la informacion necesaria respecto
a los puntos fuertes y débiles del candidato con relacién al puesto a cubrir, normalmente le
suele dar la posibilidad de preguntar cualquier duda o cuestién que el candidato desee

plantear.

La etapa final de sintesis y devolucion podra ser afrontada si el entrevistador logré obtener
una buena cantidad de material coma para resolver dudas y formarse una opinion acerca de

las caracteristicas personales del candidato.

El evaluador retoma su rol activo y brinda informacion satisfaciendo la curiosidad del
postulante dentro de los limites de reserva acordados con el cliente. Las dudas y los
interrogantes que el postulante presente acerca del puesto y de la empresa seran aclarados
en esta etapa. Entendemos por sintesis el resumen de los datos mas significativos acerca de la

historia y la experiencia del candidato.
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La devolucion, se refiere a las observaciones que el evaluador fue recogiendo durante la
entrevista y constituyen la vision del candidato desde la optica profesional del entrevistador,

mas alla del perfil buscado.
3.3.4 Evaluacion del candidato:

A partir del momento en el que el entrevistado salga del lugar el entrevistador debe iniciar
de inmediato la tarea de evaluacion del candidato, puesto que los detalles estan frescos en su
memoria. Si no tomd nota debe registrar los detalles. Si utilizé una hoja de evaluacion debe
ser verificada y completada. Al final deben tomarse ciertas decisiones con relacion al

candidato, si fue rechazado o aceptado.

La entrevista debe mirarse como un instrumento de comparacion y el entrevistador necesita
utilizarla dentro de cierta precision (presentacion de resultados coherentes) y cierta validez

(medicion exacta de lo que se pretende verificar).

3.4 Caracteristicas del entrevistador.

El entrevistador sera la persona encargada de conducir el importante proceso de seleccion
dentro de una empresa. Los candidatos se presentaran con su mejor disposicion mostrando
que son los que cumplen con el perfil y las competencias buscadas por el empleador, pero

sera el entrevistador quien se encargue de la seleccion y distinga a los mas adecuados.

Esta tarea es una de las mas trascendentales dentro de una organizacién ya que se fijaran las
competencias y habilidades que deberan cumplir los candidatos y sera el entrevistador el
factor clave a la hora de elegir al futuro miembro de la empresa. Para ello, el entrevistador
también debe cumplir con un perfil compuesto de ciertas caracteristicas que lo hacen eficaz a

la hora de tomar la decision final.

Muchos especialistas creen que el entrevistador debe ser una persona con un sentido agudo
y capaz de adivinar los pensamientos de su interlocutor para utilizar la técnica adecuada que

le permita obtener los mejores resultados.
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Sin embargo ahora se sabe que no hay que ser “mago” para ser un buen entrevistador, todas
las cualidades y habilidades que se supone este debe poseer se pueden adquirir por medio

del constante aprendizaje y la adecuada capacitacion.

La mayoria de los expertos coinciden en que son 4 las grandes habilidades de un buen

entrevistador:
Habilidades sociales.
Habilidades comunicativas.
Habilidades analiticas e interpretativas.
Habilidades de toma de decisiones

Todas ellas enfocadas a su principal tarea que es la de seleccion de personal. Ademas

hay rasgos de la personalidad que influyen en la determinacién del elegido.

El Autoconocimiento ayuda al entrevistador a darse cuenta de las consecuencias que
nuestros actos generan en otras personas. Pero esto no garantiza el aceptarse uno mismo
por lo que la auto-aceptacion es el rasgo que proporcionara esta cualidad de la que también
se desprende el aceptar a los demas. Cualidades como trabajar bajo presién, comprender a

los demas y fomentar la comunicacion derivan de este importante rasgo de la personalidad.

A todos estos rasgos se suman las actitudes que los entrevistadores deben tomar. La actitud
directiva, persuasiva e informativa son esenciales, pero las que deberian enfatizar en el perfil

del entrevistador son las actitudes interpretativas y valorativas.

La actitud interpretativa es indispensable para que a lo largo de la entrevista pueda

comprender en forma amplia las expresiones verbales y no verbales de los postulantes.
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La actitud valorativa es trascendente ya que estara presente desde el inicio de la entrevista
hasta el momento de la despedida final, en la que el entrevistador podra construir un perfil

valorativo de la persona con la que se acaba de reunir.

Pero no termina alli, es menester del entrevistador tener conocimiento de:

El puesto de trabajo que se esta ofreciendo.

La empresa y su organizacion general.

CV de cada candidato.

Técnicas de entrevista.

Psicologia organizacional.

De manera mas precisa, a continuacion se desarrollan aspectos basicos que debe integrar un

“buen entrevistador”.

Empatia

La empatia es la capacidad del entrevistador para comprender al paciente en sus
preocupaciones cognitivas y emocionales, y ser capaz de transmitir al paciente dicha
comprension. Es un camino de ida y vuelta en el que se genera un feedback receptivo-
expresivo. Bleger lo denominé “disociacion instrumental”, mecanismo cognitivo y emocional
utilizado por el psicélogo como herramienta en su trabajo de evaluacion. Esta disociacion
mantiene al profesional con cierta division interna. Por una parte el psicologo muestra una
actitud de cercania emocional con el problema del paciente, y por otra se mantiene lo
suficientemente distante cognitiva y emocionalmente como para permitirse pensar sobre lo

que escucha y realizar hipdtesis congruentes y validas.

En esta actitud prima el componente no verbal sobre el verbal. Esto no significa hacer
halagos, ofrecer prematuras seguridades o dejar actuar la compasion. La empatia favorece el

establecimiento del rapport, da confianza al entrevistado y propicia una interaccion relacional
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genuina y Unica. Esta actitud empatica no interpreta, aunque si intenta captar los sentimientos
que hay detras de las palabras del que habla, no valora, ni juzga, sino que respeta la libertad

del otro, y tampoco trata de aconsejar o consolar de forma prematura e indiscriminada.

Ser empaticos significa: entender los problemas del otro, captar sus sentimientos, ponerse en
su lugar, confiar en su capacidad para salir adelante, respetar su libertad, respetar su
intimidad, no juzgarle, aceptarlo como es, aceptarlo tal y como quiere llegar a ser y ver al
otro desde si mismo, y no desde nuestras necesidades o problemas. La empatia presupone
tres condiciones basicas: congruencia consigo mismo: vivir como pensamos, aceptacion
incondicional positiva del otro y esfuerzo por ponernos en el lugar del otro sin dejar de ser

uno mismo.
Calidez

La polaridad entre lejania y distancia emocional debe ser equilibrada con la cercania, que
consiste en una aproximacion afectiva. Es una actitud de acogida y contencion que se
transmite tanto en el lenguaje verbal como no verbal. Con esta actitud calida se comunica al
paciente la aceptacion positiva del mismo. Se manifiesta mediante la proximidad fisica, la
postura, los gestos, los refuerzos verbales y otras conductas indicadoras de aceptacion. Es

una cualidad imprescindible en un entrevistador.
Competencia

El entrevistado debe recibir mensajes que le reaseguren haber consultado con un experto. El
entrevistador mostrara cuando sea necesario y sin hacer ostentacion de ello su experiencia
en este ambito de trabajo, su capacidad de entender al paciente y de ofrecerle posibilidades
de cambio. La competencia del psicélogo implica conocer sus limitaciones y derivar al
paciente a otro profesional si considerara que él no es suficientemente competente para

trabajar con él.
Flexibilidad y tolerancia

El psicologo debe saber responder ante situaciones imprevistas sin perder el objetivo que se

persigue.
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Tiene que ser flexible para adaptarse a la diversidad de personas con las que trabaja. La
flexibilidad y la tolerancia son cualidades imprescindibles en el psicélogo, ya que tiene que
trabajar con seres humanos; la técnica es un medio que hay que flexibilizar a cada paciente,

no es un fin en si mismo.
Honestidad y ética profesional

El psicologo debe trabajar siendo coherente con sus principios, sus valores, su modelo
tedrico. Esto se traduce en actuar con honestidad, sinceridad, actitud abierta y honrada. Esto
supone p. ej mostrar respeto al paciente en todos los aspectos idiosincrasicos y personales
que no entran a formar parte de la valoracion terapéutica. El psicélogo informara que trabaja
baso estos supuestos y que el consentimiento informado, la confidencialidad y la proteccion

de la informacidn estan garantizadas.

Habilidades de escucha

Hay habilidades de escucha que favorecen el desarrollo de la entrevista y que son
propiamente una conducta verbal, como el contacto visual que supone una actitud de
acogida, de mirar para acercar y acoger, no para incomodar; la distancia entre ambos
interlocutores que debe reunir las caracteristicas de cercania, pero sin invadir el espacio
personal y la sensacion de privacidad... Sin embargo, atendiendo especificamente a la técnica

de la entrevista inicial, merecen destacarse las siguientes habilidades dentro de la escucha:
a) Dejar hablar

No debemos abusar del uso de la palabra. Segin Colombero, la habilidad de escucha implica

dos actitudes fundamentales: la actitud receptiva y la actitud directiva.
b) Escucha activa

Para Alemany empatia y escucha activa estan intimamente implicados por lo que considera
que algunos términos utilizados por autores que siguen este modelo de relacion son distintas
formas de conceptualizar esta escucha activa como un proceso de atencion psicoldgica
interna. Para Rogers los beneficios de la escucha activa son: el paciente logra

progresivamente una sensacion de relajacion, crece en él el deseo de seguir hablando de si
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mismo, disminuye su estado de tensién y miedo, se logra ver la situacion desde una optica
distinta, es capaz de aceptar progresivamente estados de animo o pensamientos previamente
rechazados, permite clarificarse a si mismo, sin negarlo ni sobrevalorarlo y propicia
experimentar “bienestar emocional” al ser comprendido y aceptado por otro tal y como uno

es.
c) Baja reactividad verbal

La baja reactividad del entrevistador o la latencia prolongada es entendida como el tiempo
que tarda en contestar el entrevistador desde que el entrevistado ha intervenido. Una
latencia prolongada favorece la expresion verbal del entrevistado. Existen estudios
confirmados de que la mayor o menor produccion verbal del entrevistado depende en gran

parte de la mayor o menor reactividad del entrevistador.
d) Silencios instrumentales

El silencio suele ser mal soportado por los entrevistadores noveles, viviéndolo con tension y
como un fracaso personal. Sin embargo, hay silencios que favorecen la relaciéon interaccional
y promueven en el entrevistado seguir hablando. Se llaman silencios instrumentales porque
estan al servicio de la reflexion y comprension de lo que se esta hablando, promueven
profundizar en el tema o desinhibir el bloqueo en la comunicacion. Favorece la escucha y

mantiene la presencia del entrevistador y la cercania con el entrevistado.
e) La técnica especular

Se le ha llamado también de eco. Es considerada como una de las que mas facilitan seguir
manteniendo una conversacion. Tiene componentes no verbales importantes, pero en lo
verbal se expresa con una frase similar a la dicha por el entrevistado o una repeticién de su
altima frase. Esto permite al entrevistado centrarse y orientarse en el tema que esta
tratando. También puede ser un simple cabeceo, una mueca de consentimiento o un
parpadeo confirmatorio. Alvarez denomina a este tipo de técnicas no-inducidas debido a que
las verbalizaciones del entrevistador son neutras, que no comprometen, simplemente indican

a la persona que estamos escuchando.
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f) Darle la palabra

La técnica del apoyo verbal mas comun es la basada en frases dichas sin prisas y con interés.

Ej.: “Continte por favor”.
g) Comentarios confirmatorios

Sirven para alentar al paciente a continuar su discurso. Se le llama también “expresar
aprobacion”. Estos comentarios son generalmente verbales, pero los gestos no verbales
pueden ir en el mismo sentido. Ej: “Efectivamente, Vd. tiene razén, yo también creo que los

problemas de suefo tienen que ver con la falta de rutinas cotidianas”.
h) Realimentaciéon comunicacional

Es una de las técnicas que mas ayuda a la comunicacion del paciente. Existen varias formas de
realimentacion. En la realimentacion informativa (los hechos) se trata de repetir lo que el
paciente ha dicho para asegurarnos de que hemos entendido bien. Ej: “Si no he entendido
mal, me decian que las cosas se complicaron con el accidente”. La otra persona comprueba si
la informacion esta siendo recibida correctamente y en caso contrario tiene oportunidad de
corregirla. La retroalimentacion del comportamiento se da cuando le decimos al otro las
reacciones que producen sus palabras o su comportamiento. Ej: “cuando habla con ese tono

de voz su hijo se queda bloqueado”.

Esta forma de retroalimentacion es muy importante y la que mas ayuda a conocer la reaccion
que produce en los demas la conducta del paciente, al menos conocer la reaccion de las
personas que son importantes para él. La retroalimentacion sobre la reaccion de las personas
no prejuzga al otro, ni le atribuye sentimientos o intenciones determinadas, sélo expone las
reacciones emocionales y conductuales que determinadas personas tienen ante su
comportamiento. Para que Ila retroalimentacion sea eficaz tiene que reunir estas
caracteristicas: mas descriptiva que valorativa, concreta y no general, tener en cuenta las
necesidades del otro, se refiere a comportamientos que pueden ser cambiados, es

contrastada por el que la recibe y se da en el momento oportuno y lo antes posible.
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i) El sefialamiento

Mediante el senalamiento el entrevistador pretende evidenciar un problema del paciente que
él mismo ha verbalizado sin tomar conciencia de ello. Permite focalizar aquellos aspectos de

mayor interés y comprender lo que le ocurre.
j) Lainterpretacion

Es una técnica cuyo objetivo es establecer causas y consecuencias de los hechos narrados. En
ocasiones suele ir mas alli de lo meramente manifiesto, pero la relacion causal que
establecemos debe ser comprendida por el sujeto a fin de que le permita seguir
profundizando en dichos aspectos. Ej.: “creo entender que Vd. esta preocupado por algo de

lo que hizo hace ahos y de lo que quiza se siente culpable”.
Recursos web complementarios o adicionales para consulta.

I. ldalberto Chiavenato. Administracion de personal( fragmento):

https://santisteban.files.wordpress.com/201| 1/02/seleccion-de-personal.pdf

2. Formulario para entrevista de seleccion y evaluacion de candidatos. Gestiopolis:

https://www.gestiopolis.com/formulario-para-entrevista-de-seleccion-y-evaluacion-de-

candidatos/

. _________________________________________________________________________________________________|
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TIPOS DE ENTREVISTA

Objetivo: Conocer los tipos de entrevista aplicables al proceso de seleccion, asi como los

elementos basicos del reporte de evaluacion.
4.1 Tipos de entrevista

Las entrevistas de seleccion se pueden clasificar en funcion de distintos criterios, tres de los
mas utilizados son el nimero de personas implicadas, el grado de estructuracion (visto en

parrafos anteriores), el momento en que se realiza y la estrategia utilizada para su realizacion.

4.1.1 En cuanto a la estructuracion:

e No dirigida
e Dirigida
e Semidirigida

4.1.2 En cuanto al nimero de personas:
¢ Individuales: Entrevistador y entrevistado.
e Colectivas: Existen tres posibilidades:

I. Un entrevistador y varios entrevistados. Evaltuan la capacidad de hablar en
publico y cdmo nos relacionamos con los demas.

2. Dos o mas entrevistadores al mismo tiempo y un Unico entrevistado: Se
califica al entrevistado a partir del resultado de la informacion obtenida
por cada uno de ellos. Hay que dirigirse a todos los entrevistadores
aunque alguno no pregunte nada.

3. Dos o mas entrevistadores y varios entrevistados

4.1.3 El momento en que se realiza
Si se tiene en cuenta el momento temporal, a lo largo del proceso de seleccion, en el cual se
realiza la entrevista, se pueden distinguir distintos tipos: entrevista de informacién-recepcion,

de selecciéon propiamente dicha, y entrevista de contratacion.
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e Entrevista de informacion-recepcion: Cuando se efectia suele ser la primera
entrevista a la que se tendra que enfrentar. Es colectiva, y en ella se convoca a los
candidatos que han sido preseleccionados a través de su curriculum en grupos de
aproximadamente quince personas. Se suele realizar en horas no laborables para que
puedan acudir aquellos candidatos que trabajan. En la mayoria de las ocasiones se
realiza en la misma sesion de aplicacion colectiva de pruebas. Los objetivos que
persigue el seleccionador con este tipo de entrevista son presentar directamente la
empresa a los candidatos, conseguir que los candidatos se presenten a la empresa, y

recoger informacion de los candidatos.

Habitualmente, segun van llegando los candidatos se les entrega una 'hoja de solicitud'
para que la rellenen. Después se realiza una presentacion de la empresa y el puesto
que se desea cubrir, sin ofrecer mucha informacion para que los candidatos puedan
realizar preguntas. Posteriormente son los candidatos los que se presentan indicando
su nombre, estudios, experiencia profesional y lo que les ha llamado su atencion
sobre la oferta de empleo... El paso siguiente consiste en preguntar a los candidatos si
tienen alguna pregunta que realizar, y finalmente se les informa del calendario de

sesiones en el proceso de seleccion.

. _________________________________________________________________________________________________|
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En la fase en que los candidatos realizan preguntas suelen aparecer las motivaciones
que les mueven, de caracter mas intrinseco y/o extrinseco. Ejemplos de ello se

muestran en la figura 3.3

INTRINSECOS EXTRINSECOS
e ;Que tareas se realizarian en el puesto? e ;Donde se trabajaria?
e ;En gue departamento se integrara la persona e ;Cual seria el horario?
seleccionada? e ;Con qué tipo de
e ;Qué formacion se recibira? contrato?
e ;Con quién se trabajaria? ® ;Qué sueldo esta
e ;Qué promocion habria? previsto?
e ;Se prevee algun plan de carrera? ® ;Qué beneficios
e ;Se impartira formacion al seleccionado? extrasalariales?

Figura 3.3

El objetivo que persigue el entrevistador consiste en observar el tipo de preguntas que
realiza cada candidato, cudles inician antes y cuales predominan mas. Con todo ello se infiere
que tipo de necesidades pretende cubrir cada uno de ellos. Cuanto mas se rija un candidato
por factores extrinsecos, mas posibilidades existen de que el candidato se vaya a otra
empresa. No pasa nada por realizar alguna pregunta de la columna derecha, pero lo
importante es intentar combinarlas con otras de la izquierda, ya que en otro caso daria a

entender que solo le interesa lo que el puesto le ofrece, y no el puesto por si mismo.

4.1.4 Entrevista de contratacion
Una vez realizadas todas las fases del proceso de seleccién (reclutamiento, aplicacion y
correccion de pruebas, entrevistas, pruebas situacionales, etc.), y tomadas las decisiones
oportunas en cada una de las fases, se suelen presentar tres candidatos finales al directivo
que ha solicitado cubrir el puesto. Este directivo sera la persona que tome la decision final,

entrevistara a esos candidatos y eligira uno. Es la entrevista final, la de contratacion.

. _________________________________________________________________________________________________|
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4.1.5 Estrategia utilizada
En funcion de la estrategia utilizada por el entrevistador pueden distinguirse cuatro grandes

grupos de entrevistas que se han denominado situacionales, de tensién, amistosa y clasica.

e Entrevistas de situacionales
En las entrevistas de solucion de problemas o situacionales se plantean distintas
situaciones y se solicita al candidato que solucione un problema o diga como se
comportaria en dicha situacion. Se evallan las respuestas del entrevistado y las
explicaciones que justifican dicho comportamiento hipotético.

e Entrevistas de tension
Las entrevistas de tension consisten en provocar durante la entrevista una situacion
de tension para analizar la conducta del candidato en la misma. Con ello se intenta
conocer su comportamiento en situaciones dificiles y el control de sus emociones.
Este tipo de entrevista no es muy frecuente. Su objetivo es evaluar si el candidato es
capaz de reaccionar positivamente ante situaciones de presion, estrés o tension,
normalmente porque el puesto de trabajo para el que le esta evaluando/valorando
requiere de grandes dosis de resistencia al estrés. En este caso, el entrevistador le
“atacard” con criticas, personales o profesionales, creando una situacion violenta. Lo
importante en estos casos es mantener la calma y actuar con confianza, no
mostrandonos agresivos ni intimidados por la presiéon. Debemos tener en mente que
el entrevistador sélo esta asumiendo ese “papel” para ponernos a prueba, que su
caracter no es normalmente tan agresivo y que él mismo entiende la situacion de

tension que nos ha generado.

4.1.6 Entrevista de silencio
Las entrevista de silencio consiste en que el entrevistador realiza una pregunta muy abierta,
del estilo: "le importaria contarme su trayectoria hasta el momento". El candidato suele
hablar durante un tiempo y cuando esta finalizando transmite y busca signos en el
entrevistador para comunicarle no verbalmente que esta a punto de finalizar. Sin embargo,
cuando acaba se encuentra con una mirada fija y silencio. Un enorme silencio ante el que sélo

caben tres alternativas: seguir hablando, callarse, o preguntar.
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¢Qué paso la ultima vez que habld, y hablo, y hablé? Seguramente dijo mas de lo que queria
decir, o incluso cosas que no deseaba verbalizar. Seguir hablando no soluciona la situacion de
tension que el entrevistado tiene, ya que cuando vuelve a parar de hablar se encuentra de

nuevo con el temible silencio.

{Y callarse? El entrevistador le mira y usted, como entrevistado, le mira. El guarda silencio y
usted también, pasan los segundos. La tension es terrible ;verdad? Es posible que usted
pudiera ganar el juego de miradas, pero solo eso, recuerde que en la situacion de entrevista
hay alguien que pone las reglas y toma las decisiones, y no es usted. Evidentemente,

responder al silencio con silencio sélo consigue aumentar la tension, y eso no le beneficia.

La solucion es preguntar, pero realizar preguntas abiertas. A las preguntas cerradas como
"iquiere que le cuente algo mas?" solo le seguira un si, si. Pruebe con "iLe importaria
describirme las funciones y tareas que habria que realizar en éste puesto de trabajo?" Las
preguntas abiertas propician respuestas abiertas, y permiten resolver la situacion de tension
que ha generado el entrevistador de forma adecuada. Si la situacion se repite en mas de una
ocasion y el entrevistador vuelve a generar silencio, utilice la misma estrategia. No obstante,
deje a su interlocutor un espacio de al menos cinco segundos para verificar que realmente

esta intentando crear tension, puede que simplemente esté pensando.

4.1.7 Entrevista agresiva
El entrevistador crea un clima que resulta hostil: no le ha recibido en la puerta, no le ofrece
la mano, no le mira a los ojos, toma muchas notas, le llaman varias veces por teléfono, le
hace preguntas directas y en algunos casos llegando a la indiscrecion: ;esta usted soltero(a)?,
ise piensa casar pronto?, ;tendra rapidamente hijos?, ;qué tal sus relaciones sexuales?, ;como

se lleva con sus padres?, etc.

Las preguntas anteriores pueden responderse por parte del individuo con una enorme
sonrisa, de forma natural, o con un “;cree usted que esa pregunta resulta realmente
relevante para desempenar correctamente el puesto de trabajo?”. Ambos tipos de respuestas
pueden tomarse como 6ptimas en funcién de como haya sido formulada la pregunta y la
comunicacion no verbal que acompane las palabras del candidato. Contestar de la segunda

forma (*cree usted que...) dentro de una entrevista suave y ausente de tension a la pregunta
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iestd usted soltero/a?, probablemente indicara una serie de aspectos muy significativos. La
facilidad para irritarse del candidato denotara caracteristicas como ansiedad y alta tension
frente agentes externos. Normalmente estas entrevistas agresivas se hacen para ver la
reaccion del candidato ante situaciones delicadas y muy tensas, por ello lo que hay que evitar

en todo momento es ser agresivo, mostrar irritabilidad.

4.1.8 Entrevista de preguntas sin respuesta.
El entrevistador pregunta, antes que el candidato haya concluido con su respuesta, le
interrumpe y le hace una pregunta totalmente distinta. Esta estrategia se repite una y otra
vez. Un candidato que no pierde los nervios, se mantiene en una postura neutra y sigue
intentando argumentar sus respuestas, sino consigue que el entrevistador cambie de actitud
puede indicarle: “le agradeceria que me permitiera acabar de responder las preguntas que
usted me esta formulando”. Esta intervencion, serena, puede interpretarse como seguridad

en si mismo y afrontamiento adecuado de agresiones externas.

4.1.9 Entrevista examen.
La entrevista es un examen. ;Cudl es la capital de Nigeria?, ;quién es el primer ministro
aleman?, ;qué moneda se utiliza en Yemen?, ;donde se encuentra el Kilamanjaro?, etc. Las
preguntas no tienen ninguna relevancia para el puesto y saltan de un aspecto a otro. El
criterio consiste en observar al entrevistado, su tranquilidad o impaciencia, y otros de los

aspectos mencionados anteriormente.

4.1.10 Entrevista amistosa
En ella el entrevistador se convierte, desde el primer momento, en el mejor amigo del
entrevistado. Es una persona muy afable, con su mismo vocabulario, problemas, experiencias
y forma de pensar. El candidato se encuentra bien charlando, sus barreras desaparecen y la

informacion surge muy fluida.

Por ejemplo, el puesto no requiere experiencia, pero si habilidad y aficion por una
determinada area. Si el entrevistador desciende aparentemente al 'nivel' del entrevistado
puede detectar cudles son sus gustos, preferencias y motivaciones, aquellas areas que mas le
satisfacen y las que menos le agradan. Preguntas directas *;en qué le gustaria trabajar?+ o

preguntas indirectas *;qué asignatura le agradé mas durante la carreral+, *;y menos’*,
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permiten obtener este tipo de informacion. Posteriormente el entrevistador informa al
candidato de cudl es el puesto en cuestion y las funciones a realizar en él; de nuevo se

observa su reaccion.

4.1.11 Entrevista de ajuste
Su objetivo es verificar el nivel de adaptacion que tiene el trabajador en la empresa, con el fin
de tener una retroalimentacion para poder aplicar medidas correctivas.
Se realiza en dos fases:
[.-Una de ellas, es la que se realiza cuando el trabajador va a causar planta por haber pasado
satisfactoriamente el periodo de prueba. (Antes de hacer el contrato)
2.-Otras se realizan durante el empleo normal, sobre todo al llegar cada aniversario de su
ingreso, para analizar sus avances, mejoramientos, fracasos, etc.: es, ademads, un medio de

motivacion y personalizacion.

Caracteristicas de la primera entrevista

Esta entrevista debe prepararse con una platica con el supervisor inmediato, para conocer la
conducta y eficiencia del empleado, durante el periodo de prueba.

Conviene hacer notar al trabajador que ingresa ya en definitiva como empleado: repetirle
los puntos fundamentales de la entrevista anterior, y brindarle la posibilidad de preguntar
muchas cosas que quiza entonces, no podia conocer, o que surgieron en el tiempo que ha
trabajado.

Conviene pedirle informes sobre cémo encuentra su trabajo, sus companeros, jefes,
ambiente fisico, etc. Muchos datos pueden obtenerse de él, ya que a un no se ha
acostumbrado a un con las circunstancias y condiciones del trabajo, que pasan inadvertidas

par quien tiene tiempo trabajando.

“La finalidad de esta entrevista es saber si el empleado esta satisfecho con la empresa y

viceversa, para ver si se realiza un contrato formal.”
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4.1.12 Entrevista de salida:
Es conveniente realizarla cuando la salida de la empresa de un empleado no ha sido
violentada, sino que es una respuesta a necesidades personales del empleado. Es a través de
este tipo de encuentros como se puede entrar en conocimiento de ciertos problemas o
errores con lo que el entrevistado mantuvo un estrecho contacto y sobre los cuales nos

puede brindar valiosa informacion.

Uno de los factores que llevan a que este tipo de entrevista sea exitosa radica en la necesidad
de catarsis del entrevistado necesidad que, de ser aprovechada por el entrevistador, puede

conducir a una mejora de la empresa.

Se realiza con un trabajador que ha decidido cesar la relacion laboral con determinada
organizacion. Sin duda, es un momento propicio para obtener informacion relevante sobre
los motivos que llevan a la persona a abandonar su trabajo y de esta forma valorar como

podemos mejorar, evitando que el talento se “aleje” de la organizacion o empresa.

Este tipo de entrevista ayudara a localizar posibles puntos de mejora en la organizacion o
empresa que coadyuvaran a una mejora en procedimientos, incentivos, capacitaciones, etc.
Las preguntas que realicemos en este entrevista han de ir encaminadas a descubrir el motivo
del abandono de la empresa por parte del trabajador, a fin de detectar posibles mejoras que nos

permitan crear una organizacion atractiva para el talento.

En este sentido algunas preguntas que podriamos realizar serian:

e Tiempo que lleva pensando en abandonar la empresa.

e Motivos por los que la quiere abandonar (motivos salariales, desmotivacion, oferta
mas atractiva, clima de trabajo, problemas con los compaferos o superiores,

reorientacion profesional...).
e Grado de satisfaccion del trabajador durante el desarrollo de su labor en la empresa.

e ;Recomendaria esta organizacion a otra persona para trabajar?
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e Mejoras que recomienda a la empresa.
e Puntos fuertes y débiles de la organizacion.
e Relaciones entre companeros y superiores en la empresa.

e Sugerencias: debemos dejar hueco para que el trabajador nos dé informacion que no

le hayamos preguntado explicitamente.

Existen varios formatos que nos pueden resultar utiles. Se suele recomendar que esta
entrevista se realice cara a cara, ya que de esta forma, se pueden analizar las expresiones y
las palabras del entrevistado de manera mas profunda. Aunque, puede ocurrir, que esta

opcion sea incomoda y no se obtengan respuestas muy sinceras.

En algunas ocasiones también puede realizarse en papel y de forma telematica, a través de

alguna encuesta que se envia al entrevistado.

La mejor forma de realizar la entrevista dependera, por tanto, de cada caso concreto.

En cuanto a la tipologia de preguntas, se suelen recomendar preguntas abiertas para
obtener mas informacion, aunque también existe la opcion de la encuesta con

preguntas en las que debemos elegir entre varias opciones previamente fijadas.

Por parte del entrevistador, no debemos olvidar que, como cualquier otra entrevista, es
importante prepararla bien para evitar la improvisacion y exprimir al maximo la informacion

obtenida.

Todos estos puntos son importantes si queremos elaborar una herramienta de diagnéstico
realmente util. No debemos olvidar que es informacion que analizar y que tener en cuenta en
el futuro, que nos puede obligar a ver caras de la empresa que no deseariamos haber
descubierto pero, que si no tratamos, acabaran siendo un problema cada vez mas grave.
Debemos intentar no juzgar o defender nuestra postura sino extraer el maximo de

informacion relevante, analizarla e implantar las mejoras oportunas. Se trata, por tanto, de
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una herramienta sencilla y potente, que nos puede sacar de algin apuro si la utilizamos e

implantamos de la forma adecuada.
4.2 Reporte de evaluacion de entrevista.

Un reporte de entrevista es un tipo de documento en el que se manifiestan las ideas
principales de una entrevista. Estas pueden ser apreciaciones o conclusiones del

entrevistador y se caracteriza por funcionar como una sintesis.

En otras palabras, podria decirse que un reporte de entrevista es un esquema donde se
sehalan las pautas que siguid el didlogo junto con las conclusiones del encuentro. Este
método es empleado frecuentemente en las entrevistas de trabajo, puesto que facilita la

seleccion de aquellos candidatos que son mas aptos para desempenar el empleo.

Una de las ventajas de realizar un reporte de entrevista es que este permite limpiar y
reorganizar las ideas expuestas por el entrevistado. Por ejemplo, un entrevistado puede
tener muletillas o puede emplear muchos términos coloquiales; el reporte facilita el filtro de
estos aspectos. También le permite al periodista reestructurar o resituar las preguntas que se

realizaron.

El reporte de seleccion es el documento en que se informa acerca de los elementos que
fueron observados a lo largo de la entrevista, valorando los aspectos mas importantes a nivel
conductual y competencial con el objetivo de encontrar a la mejor persona para el puesto y
determinar si la persona seleccionada es adecuada para ese puesto, respaldindose en
criterios objetivos. Es util ya que permite trasmitir de manera objetiva la informacion mas
interesante sobre la entrevista de seleccién de la misma manera que permite valorar la

adecuidad de la persona para el puesto en base a unos criterios previamente determinados.

El reporte es el resultado de la entrevista, la valoracion de este momento. Es importante
saber e informar que el reporte de seleccion es confidencial, por lo que sélo podra acceder a
él la persona que realiza la seleccion y la persona responsable de la decision final para la

contratacion o no del candidato.
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Los aspectos mas importantes que debe contener un reporte de seleccion son:

e Datos generales del candidato

e Herramientas de valoracion utilizadas (Entrevista, pruebas y test aplicados,etc.)
e Datos de interés y referencias

e Interés y motivacion hacia el puesto

e Puntos fuertes

e Puntos débiles o areas de mejora

e Observaciones del entrevistador

e Observaciones a cubrir por el responsable y decision final

Los reportes de entrevista se originan de las grabaciones o anotaciones que realizé el
entrevistador y, durante el proceso, este puede incluir frases textuales o parafrasear el

contenido, pero debe mantener la objetividad y apelar por la veracidad de la informacion.

En lineas generales, los reportes de entrevista solo incluyen las ideas mas importantes, ya que
su objetivo principal es elaborar un documento donde se pueda visualizar el contenido de

forma resumida y que sirva como una guia para el entrevistador.

— Los reportes de entrevista funcionan como un informe, donde se presenta los datos mas

importantes que salieron a relucir durante el encuentro.

— Los reportes deben ser sometidos a un andlisis preliminar con la finalidad de descartar

aquellos elementos que no le aportan un valor notable al resumen.

— Un reporte de entrevista se caracteriza por ser impersonal y sintético. Durante su
elaboracion, el entrevistador pondra a prueba su capacidad de sintesis y su habilidad para

establecer juicios razonables y objetivos.
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— El reporte de entrevista cuenta con una serie de datos que ofrecen informacion precisa
sobre el encuentro. Por ejemplo: la fecha y el lugar de la reunion, el nombre de la persona
que fue entrevistada (junto con alguna foto o rasgo caracteristico de su vestuario o imagen) y
el objetivo principal de la entrevista. También se puede anexar un hecho en particular o una

anécdota.

— Los reportes de entrevista se caracterizan por tener un cuerpo principal o un esquema,
donde se realiza el analisis o el resumen del encuentro. Generalmente, sigue una estructura

de pregunta-respuesta, con algunas inferencias incluidas.

La introduccion

En este apartado, el entrevistador realiza una introduccion donde coloca los principales
objetivos de la entrevista. También explica brevemente el tema que se abordd en la
entrevista. Dentro de la introduccion se incluye el titulo del reporte (que debe ser sencillo y

corto) junto con algunos datos personales de la persona entrevistada. Por ejemplo:

Entrevista para optar al cargo de gerente de ventas (titulo)

Datos personales del entrevistado:

¢ Nombre:
e Edad:

e Estado civil:

El texto

Consiste en el cuerpo del documento. Ahi se puede encontrar el procedimiento de la
entrevista, incluyendo fragmentos textuales que se han seleccionado previamente. Dichos

fragmentos contienen las ideas mas importantes que engloban el tema de la entrevista.
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El texto se organiza con bloques, donde se expone de forma precisa los puntos que fueron

abordados durante el encuentro.

La veracidad

La veracidad es un aspecto fundamental dentro de un reporte de entrevista; se trata de
colocar los hechos tal como fueron narrados por el entrevistado, sin afadir juicios subjetivos.
El entrevistador puede anadir algunas opiniones propias, pero debe hacerlo desde un analisis

racional sin modificar o tergiversar las respuestas de la persona entrevistada.

La conclusion

En este ultimo apartado, el entrevistado coloca las conclusiones que se lograron establecer
luego de realizar la entrevista. Puede colocar apreciaciones personales, siempre y cuando

estén fundamentadas adecuadamente.

4.3 Proceso de Seleccion Técnica de Personal.

La seleccion de personal forma parte del proceso de provision de personal y viene enseguida
del reclutamiento, ambos siempre van de la mano y comienzan en el momento que existe el
puesto vacante, ya sea de nueva creacion como resultado de una promocion interna. Al
reclutamiento corresponde atraer de manera selectiva, mediante varios medios de
comunicacion, candidatos que cumplan los requisitos minimos que el cargo exige; en otras
palabras, su objetivo principal es suministrar la materia prima a la organizacion, este proceso
lo puede llevar acabo tomando en cuenta dos fuentes de reclutamiento: fuentes internas y
externas. Las primeras, se refieren a los movimientos de personal que se producen dentro de
la organizacién con empleados activos; en la mayoria de los casos las vacantes de niveles
superiores se cubren con personal en servicio; este tipo de fuente permite estimular la

superacion del empleado al crear oportunidades de promocion.
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Las fuentes externas son aquellas que permiten la participacion en el proceso de seleccion,
de personas extranas a la organizacion; dentro de esas fuentes se encuentran: universidades,
ofertas de servicios, oficina de empleo, centros de estudios de nivel técnico, asociaciones de
profesionales y sindicatos de trabajadores, entre otros. “La tarea basica de la seleccion es
escoger entre los candidatos reclutados aquellos que tengan mayores probabilidades de

adaptarse al cargo ofrecido y desempenarlo de manera eficiente.”

Para cubrir adecuadamente un vacante, deben existir previamente ciertos requisitos
traducidos en disposiciones bien definidas respecto a los lineamientos generales que se deben
de seguir durante el desarrollo del proceso. Estos requisitos previos tienen como objetivo
fundamental, oriental al responsable de esta funcidn sobre el tipo de conducta que debe de

asumir en algin momento determinado.

Por ello y para que la empresa cuente con lo mejor en cuanto a RR.HH. se deben realizar los

siguientes pasos o elementos de la seleccion técnica de personal:

En primer lugar se supone que tenemos una vacante por tal motivo hay que cubrirla,
empezaremos por la requisicion que debera ser disenada por el departamento de RR.HH. De
acuerdo con las necesidades de cada empresa, y contendra como minimo: el Motivo de la
vacante, el departamento correspondiente, el puesto a cubrir, fecha para cubrir el puesto,

tiempo de contratacion, turno, Horario y sueldo que corresponden;

Después seguimos con el andlisis de puesto que “Son los requerimientos que exige el puesto
para ser ocupado por una persona adecuada®. Por lo que el analisis de puestos “se hace en

base al puesto y no a la persona”.

Pasamos a la valuacion de puestos: y este paso es nada mas el valor que tiene un puesto de
acuerdo a los requerimientos, y qué lugar ocupa con respecto a los demas dentro de una
organizacion. Seguido por el inventario de recursos humanos el cual consiste en la
localizacién del candidato idoneo para cubrir una vacante de entre las personas que

actualmente prestan sus servicios a la organizacién.
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Esto es lo que mencionaba en un principio debemos echar mano de nuestra gente antes de
reclutar personal del exterior ya que nos trae muchas ventajas y nos evitamos futuro

problemas.
Reclutamiento:

Si no logramos cubrir una vacante a través del inventario de RR.HH. Tendremos que acudir a
los candidatos que se encuentran en espera de una oportunidad y, al no localizarlo tampoco,

se procedera a reclutar personal externo a través de:

a) Fuentes de abastecimiento: que es el lugar en que podré encontrar el personal
adecuado para el puesto que quiero cubrir. Y estos lugares pueden ser los siguientes:
Desde “la puerta de la calle” (donde se presentan los candidatos al puesto atraidos
por el prestigio de la organizacion). Y también pensando en los sindicatos, las

escuelas, agencias de colocacion, y familiares o recomendados de nuestro personal.

b) También estan los medios de reclutamiento: que es la forma de atraer a la empresa al

futuro personal.

Requisicion al sindicato respectivo, la solicitud de empleo, una carta, por teléfono, por la
prensa, por la radio o TV por medio de folletos o por el internet un medio al que todos

acceden por mucho tiempo.

El reclutamiento del personal tiene un costo por lo tanto hay que preverlo antes ya que el

requiere personal por estos medios nos puede traer costos elevados.
Pero ahora otro punto es... ;Como debemos recibir a los candidatos?

Por lo que lo idoneo es que el area de recepcion debera ser: accesible, funcional, comoda,

bien iluminada y ventada asi como que sin ruido alguno y claro muy limpia.
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Todo esto para que el candidato se forme la mejor impresion de la organizacion, y que desde
antes de su contratacion sienta una admiracion por la empresa y se forme una buena imagen

de la organizacion.

La solicitud de empleo y la entrevista inicial o preliminar son pasos necesarios para este
reclutamiento la primera puede es hecha por el aspirante, y la segunda la hace la empresa
para determinar de manera general los aspectos mas importantes del candidato y su relacion

con los requerimientos del puesto.

Las pruebas psicoldgicas, de trabajo o de conocimiento y el examen médico son elementos
muy necesarios para el nuevo empleado ya que la empresa tiene que tener la certeza de que

su futuro trabajador este en buenas condiciones fisicas y mentales.

El estudio socioeconémico nos va a servir para que se proporcionen los datos necesarios del

prospecto y ademas para corroborar datos del curriculum y de la entrevista.

Después de todo este proceso un poco complicado por la serie de pasos a seguir este se
culminara con la decision final por parte de la empresa o mas bien por parte del futuro jefe
inmediato ya que el sera el que tendra trato directo con el candidato o trabajador

contratado.

4.4 Integracion de reportes psicologicos.

Informe psicotécnico laboral

Aspectos generales - Conductas manifiesta

Se presenta a la entrevista antes de lo pactado, vestido de manera informal y prolija. Muestra
un trato correcto, mas bien medido. Se evidencia una buena capacidad de escucha y la
posibilidad de captar las necesidades de su interlocutor. Es mas bien servicial y esta pendiente
respecto a cumplir con las expectativas de quien lo entrevista. Muestra confianza y buena
propension hacia los nuevos vinculos. Se puede observar una muy buena predisposicién hacia

la tarea y se vislumbra gran interés por el puesto al que se postula.
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Aspectos intelectuales
El postulante se describe a si mismo como una persona humilde, buena, que tiene respeto,
buena presencia, y que hace lo que le digan. Se permite exhibir un grado timidez, inseguridad

y temor hacia lo nuevo.

Se puede observar que trasmite mucha sencillez y demuestra ser rutinario, de poca iniciativa,
poca creatividad y también muestra estaticidad. Mas alla de que se observan ciertos aspectos
aninados, se destaca la responsabilidad y la honestidad. Se adecua correctamente a las
normas sociales, y se muestra como una persona sumamente docil, acepta lo establecido sin

cuestionarlo.

Posee un buen funcionamiento intelectual de planificacion, juicio y actitudes organizativas, se
observa cierta flexibilidad, tiene sentido comun y criterio practico, y posee buena capacidad
de argumentacion. Su pensamiento se adecua a la realidad compartida. Posee pensamiento
sintético, que es la capacidad de captar situaciones en un todo, en conjunto, como un solo
concepto, capta varios conceptos relacionados entre si, integrandolos en un concepto
general. Puede analizar y comprender rapidamente las ideas o conceptos que se le presenten

normalmente.

Aspectos afectivos sociales — Modalidad laboral

Pone de manifiesto una adecuada regulacion y control de los impulsos, tolerancia a la
frustracion, tolerancia a la ansiedad y tolerancia a la incertidumbre. Presenta una tendencia
normal al moralismo y a la responsabilidad. Muestra una inclinacion a ser entusiasta,
expresivo, alegre, a ser franco con las personas y una devocion por la humildad y docilidad.
Demuestra una preferencia a dejarse llevar facilmente por otros, ser conformista, pasivo y
considerado. Se orienta a ser mas reservado, solitario y escéptico hacia el grupo, prefiere

trabajar solo y muestra apego a la rigidez y precisién al hacer sus cosas.

Es una persona que tiene gran respeto por las reglas. Puede seguir lo que se le indica sin
distorsionarlo, tiende a ser practico. Es flexible en su manera de pensar, crea una buena
atmosfera, buenas relaciones sociales, se interesa por los derechos de los demas y de si
mismo Yy establece buenas comunicaciones. No se presenta como una persona que sabotea y

controla los esfuerzos del lider. Es sumamente tolerante, precavido y sumamente serio. Se
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muestra confiable porque tiene un fuerte compromiso de terminar el trabajo que empieza.
Con frecuencia prefiere un trabajo a la vez, que dejar un trabajo sin terminar ya que esto le
puede producir insatisfaccion. Se lo puede observar como un trabajador intenso y dedicado.
Suele distraerse poco, a menos que lo inciten demasiado fuerte. No presenta fuertes

impulsos de avanzar, exterioriza poco empuje y poco avance

Inteligencia emocional.

Presenta capacidad para comprender las emociones y conducirlas, de tal manera que pueda
utilizarlas para guiar su conducta y sus procesos de pensamiento, para producir mejores
resultados. Conoce sus propios estados internos, preferencias, recursos e intuiciones. Tiene
confianza en si mismo, certeza sobre el propio valer y facultades propias. Se exterioriza
como una persona que mantiene medianamente bajo control las emociones y los impulsos
perjudiciales, aunque por momentos deja al descubierto cierta falta de flexibilidad para
reaccionar ante los cambios, estar abierto y bien dispuesto para las ideas y los enfoques

novedosos y la nueva informacion.

Posee capacidad para comprender a los demas, percibir los sentimientos y perspectivas
ajenas, e interesarse activamente por sus preocupaciones, ayudar a los demas a desarrollarse,
percibir las necesidades de desarrollo de los demas y fomentar su capacidad. Asume la

capacidad para ponerse en el lugar del otro y entender lo que le pasa.

Con respecto a la motivacion, esta pronto a alinearse con los objetivos de un grupo u
organizacion. Ostenta disposicion para aprovechar las oportunidades, tenacidad para buscar
el objetivo, pese a los obstaculos y reveses, siempre y cuando los objetivos sean delineados

por otros.

Conclusiones

Es un postulante que tiene condiciones muy buenas para desempenarse en el puesto
requerido, en el cual no se vea exigido a grandes presiones, ya que se observa una necesidad
de librarse pronto de los problemas, mas alld de que puede reconocer aquellas situaciones
que le generan ansiedad y saber a qué recursos apelar para controlarlas y resolverlas. Pone a
la vista cierto grado de inseguridad y temor hacia lo nuevo, sin mas que esto no sea un

impedimento para realizar la tarea. Sus principales fortalezas son su seguridad en si mismo, su
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capacidad para aprender, su seriedad, su responsabilidad, su atencion y su humildad. Es una
persona que va a respetar lo que se le apunte sin cuestionarlo y puede seguir lo que se le
indique sin deformarlo. Tiene una correspondencia alta al buen trato, apoyandose en sus

superiores. El grado de adecuacion del postulante al puesto en cuestion es: Muy Bueno.
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Recursos web complementarios o adicionales para consulta.

I. Avilez . (2014) .Reporte de seleccién de personal. Prezzi

https://prezi.com/q9usqakygrepu/reporte-de-seleccion-de-personal-informe/

2. Video: Reportes psicologicos en la seleccidn de personal

https://www.youtube.com/watch?v=iAen5JvUbCA

3. Arrocha G. El informe de seleccion.

http://www.psicoconsult.com/getattachment/ea656115-837f-4a35-b23d-

536393dd3893/EL-INFORME-DE-SELECCION.pdf
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