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Este trabajo se realizó con el propósito de determinar cuáles son los 

prinC¡paíeSp?VbhaS a los que se enfrentan los egresados de universidades 

piblicas de la carrera de administración, para ello consideramos tres 

jkctoresfirndmntales, que son : 

. 

- Nivel deprepmcibn 

- Conpetencia 

- Politicas de seleccidn . 

Para poder determinar si estos factores eran finahentales, se 

recurrieron a la bibliogqtla relacionada con el tema, poStenomnte se 

real¡& una investigación que se compuso de : 

- Aplicacidn de cuestionarios a una m e s t m  determinada 

- An&iisis estadistico. 

- Interpretación de los datos 

- Canclusiones. 

UM vez rea l ido  todo lo antenor. y en hasre a los resultadox 

obtenidos hemos llegado a la conclundn. que solamente 01 nivel de 

pwpamción es el pnncipai obst&culo al que se enfrenta el egresado pam 

poder conseguir empleo. 

En base a las necesidades del actual mercado de trabajo y de la 

pwocupacibn que existe entre los futuros ezresados de la carrera de 
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dm'nistmrrdn, hemos deteminado que la invrstigacrdn tenga C Q ~ O  objetivo 

el buscar cudies son los principales obs th los  a los que se enfrentan los 

egwsados. 

~ . 

Dcha investigacidn se rerrlizó en la Ciudad de Mkxico y Ama 

-kfefrophrtatla, dividiendo la rnestm en dospflez lgdes, p.w e.mprem y 

agencias de colocación. 

ik.ywés del análisis realizado se determind que los principales 

obsthlos que se tenían que salvar para poderse incorpomr al mercado de 

t h i o  son: las politicas de seleccidn, la competencia y el nivel de 

prepamcidn. 

La importancia de la investigacidn mdica en que nq existen muchos 

datos sobre este tema en particular, y que los datos que arroje senin de suma 

importancia pana todos losfitumsprofisionales de la administmción, ya que 

con ello, pod& darse cuenta de cuales SQR susprincipales debilidades, y con 

esto poder romar ¡as medidas correctivas necesariaspara así poder aspirar a 

&O &S, 

Lns msultados obtenidos da& un amplio panomnm de las 

posibilidades males que tiene un m c i h  egresado de la carmm de 

adnzinistmcidn pam poder f o m r  parre de cualquier oganizacidn y poder 

desempeflar en ella junciones administmtivas, aplicando los conocimientos 

adquiridos durnnte .w prepamcidn profesional . 
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SEFIMCION DE RECLUMENTC? . 
Se llama reclutamiento "al proceso de identijcar e interesar a candidatos 

capcitados pana llenar las Vacantes'II. El p'oceso de reciutanuento se inicia 

cumdo se empian la bdsqueda, y termina mando se reciben las soliclrudes de 

etrgleo. ik esta forma se obtiene un conjunto de solicitantes, del cual se obtiene 

posteriormente el nuevo empteado o empleados que requiem la enqatesa. 

En In rnayorta de las empmsas el departamento de personai o de Recursos 

Hirmanos es el encargado de desquefiar la funcidn de reclutamiento. Los &todos 

pam reclutatpersonai son muy variados; el reclutador que opem en Mexico no se 

e.wuentm sometido a clertas limltaciones legales espci$ca, saivo las 

restricciones obvias que obligan a actuar de manera ética y veraz. L a  

descripciones depuestos constituyen instmmentos esenciales para el reclutamiento, 

ya quepmprcionan la infortnurdn sobre las$nciones y repnsabilrdades 

que i n c ¿ u y  cada vacante. 

AWECEDEWES DEL RECLVTMENTO ENMEXICO. 

Rritigunmenre al reclutamlento se le consideraba como un reflejo de la oferra 

y la demanda. Regulamente el reclutamiento se llevaba a cabo en ¡a entrada de la 

,*&rica donde se concentmim una gmn formación de solicitantes que buscaban 

m!xzjo. & h a  en boca se Oifindln la notkia de p e  la enyresa 
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necesitabcr empleados. Pam los trabajos que requerían algún grado de capactdad o 

entrenamiento, a veces se utilizaba avisos o agencias privadas pam conseguir 

candidatos. Posteriormente los gobiernos organizaron las ojkinas estatales o 

Solslls de tmbnjopam reclutar tmbajadores. 
. 

Durante la decada de los 70’s han habido modificaciones legales 

sgnijlcativas que han impuesto cambios dramáticos en las pnicticas de 

reclutamiento; por ejemplo, en Mi i co  y otros paises de America Latina es 

obligatorio capacitar a 10s tabajadores en la empresa; como consecuencia de esto, 

el reclutamte?to se ha abocado a localizar candidatos potenciales, quienes con el 

entrenamiento adecuado pueden llegar a ser califi’cados. 

PROCESO DE RECLVT.MEhT0. 

Elproceso de reclutamJento incluye variospasos a seguir: 

1.- En primer lugar, el reclutador identifi’ca la vacante mediante la 

planeación de recursos h u m o s  o a petición de la dirección (solicitudes 

espclpcas). La planeiicidn de recursos h u m o s  es m y  util, ya que permite 

identipcar las vacantes actuaies y las que se contemplan afttwo. 

2.- En segundo lugar, el reclutador deber& identillcar los requerimientos del 

puesto, dtchos requenrmentos se obtienen mediante la información obtenida tanto 

del andisis del puesto co.%o del gerezte que haya solicitado el nuevo empleado. 
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3.- En tercer lugar, se da inicio a la bisqueda de candidatos mediante los 

difiwntes tdtodos de reclutamiento, para j h d m n t e  obtener un conjunro de 

solicitantes sati@acrorios. 

FUEhTES QE SOWUTANTES 

El desarrollo de fientes de solicirantes requiere una coordinación 

considerable con la planeación de los recursos humanos. Se debe analizar el 

mercado de ntano de obra para detemnar en dánde se pueden locaíizar las 

capacidades especfJcas. y se necesitan tomar decisones acerca de que 

universidades y ciudades se deben contactar o visitar, en dónde se debe colocar la 

publicldad y quién debe llevar a cabo el recluramJerzto. 

Básicamente existen doslfientesprincpaies pam cada vacante de puestos en 

una conpaflfa: @entes internas y externas. 

Fuentes internas: En lasfuentes internas se considemn emplwrdos actuales 

de la enzperesa pam llenar puestos abiertos mediante tmnsfeerencia o ascenso. Pam 

mlutar de esta @ente ce debe contar con un sistema de pmmoclón Interno . Este 

sistema debe utilizarse como una gmn apda en el reclutamiento. 
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En algunospalses como en el cam de México . la promoción del personal se 

encuentra reglamentada por la Ley Pedemi del Trabajo. Los empresarios tienen la 

obligación de capacitary adiestrar a los trabajadores, teniendo por objeto I . 
1.- Actualizar y pefeccionar íos conocimientos y habilidades del trabajador 

en su actividad as1 como proporcionarle información sobre la aplicación de nueva 

teenologla en ella. 

I1.- Preprnr ai trabajdorpam ocupar una vacante opuesto de nueva 

creacidn. 

111.- Prevenir riesgos de trabajo. . 
It!- Incrementar la pductividad. 

V.- En genemi, mejorar las aptitudes del trabajador. 

Sobre los derechos de preferencia. antigüedad y ascenso. se mencionan los 

artículos que reglamentan esta condición: 

ART. 154. Los patrones esta& obligados a prefirir en igualdad de 

circunstancias a los t&jadores mexicanos respecro de quienes no Io sean; a 

quienes les hayan servido sati@xtorimntepor myor tiempo; y a quienes no 

?enlend0 ninena o m  firente de ingreso económco tengan u su cargo una f d l i a .  

a los dndicdi-ados wspecto de quienes no lo estén. 
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Si existe contmto colectivo y éste contiene cláusula de admisidn, la 

preferencia para mpr las vacantes o puestos de nueva creación se regirá por lo 

que disponga el contmo colectivo y el estatuto sindical. 

Se entiendepor sindicalizado a todo trabajador que se encuentre agmmiado 

u cualquier organizclc.ón sindical legalmente constituida. 

.4RT 155. Los trabajadores que se encuentren en los casos del artlculo 

anterior y que q i r e n  a un nuevo vacante o de nueva creacidn, debe& presentar 

una solicitud a la empresa o establecimiento indicando su domicilio y nacionalidad, 

si tienen a su cae0 unn familia y quiénes dependen econdmicnmente de él> si 

prestaron servicios con anterioridad y por qué t i e p ,  la natural= del t h j o  que 

de.wmpeiíaron y la denominacldn del sindicato al quepertenezcan, a fln de que sean 

llnmados al wwrir alguna vacante o de crearse el puesto, codprobando la causa en 

que funden su solicitud. 

ilRT. !56. De no existir contmto colectivo o no contener el celebrado la 

cláusula de admisión, serán aplicables las disposiciones contenidas en el p h m r  

pdrrafo del artículo I54, a los trabajadores que habitualmente sin tener el cankter 

de trabajadores de pImta, presan servicios en una empresa o establecimiento, 

supliendo las vacantes transitorias o temponaies y a los que desempeiíen trabajos 

extraordinarios opam obra detenninada, que no constituyan una actividad n o d  

o permanente de la errgresa. 
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ART. 157. El incumplimiento de las obligaciones contenidas en los artículos 

154 y 156 d& derecho al tmbajadorpam solicitar ante la Junta de Conciliación y 

Arbitraje, a N elección, que se le otoge el puesto correspondiente o se le indeflaize 

con el importe de tres meses de salario. Tendr& además derecho a que se le paguen 

las salarios a que se repere elpcirmfo segundo del artícuio 48 

.MT. 158. Los tmbajadores de planta y los mencionados en el articulo 156 

tienen derecho en cada empresa o establecimiento a que se determine N 

antigiiedad. 

Una comisidn integrvrda can representantes de los tmbajdores y del patrdn 

formulard el cuadm geneml de las antlguedades, distribuido por categorías de cada 

pmfisibn u ojlcio y ordenan+ se le de publicidad. h s  tmbuzjadores Inconfonnes 

pod& formular objeciones ante la comisidn y recurrir la resotuddn de esta ante la 

Junta de Conciliacidn y Arbitmje. 

MT. 159. im vacantes dejlnitivas, las provisionales con dumcidn m y o r  

de treinta d fas  y los puestos de nueva creacidn, se& cubiertos e scda f indmnte ,  

por el tmbajdor de la categorla inmediatamente ieferior, del wpctivo oficia o 

pmfesión. 

Si el patr<ln cumplllb con la obiigacibn de capacitar a todos los tmbafdores de la 

categoría inmediata inferior a aquklla en que ocurra la vacante, el ascenso 

carresponderti a quien haya demostda ser apto y tenga mayar antigiiedad. En 

! 
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:gualdad de condiciones, se pre@rln2 ai trabajador que tenga a su caqo una 

familia y de subsistir la igualdad, ai que, previo examen, amedite mayor aptihrd. 

.4.?T 160. OJmdc se trate de vacantes menores de treinta dias, se estaró a to 

dispuesto en el párrafo primero del articulo anterior. 

Cmo se puede obsemar, en este caso la Ley es srrrrsttlenfe clara al 

desarrollar todo un proceso que delinea y dapreferencia al reclutamiento interno. 

Si el parrdn no ha dado cumplimiento a la obligacidE que le impone et 

articulo 132 fiucciibn .ní la vacante se otorgarti al trabajador de myor antigriedad 

y en igualdad de circrrastancias, al que tenga a su cargo a una fanilia 

Tmándose de puestos de nueva creación pam los cuales, por sz1 núhltullrz 

o especialidad, no existan en la empresa tmbajadores con aptitud para 

desempefiarlos y no se haya establecido un procedimiento para tal efecto en el 

contrato colectivo, eípatrdn pod& cubrirlos irbremente. 

En los propios contratos colectivos y conjarme a lo dispuesto en esta Ley. se 

establecerti !a f o m  en que deben2 acreditame la aptinid y otorgarse los ascensos. 

Fuentes Externas.- LasBentes externas son nummsas y Q continuacidn se 

mencionan Iasfllentes rn&sfrecuentemnte utilizadas: 

1. .4l?uncios: 
- peridd!cos [clasijkados y despíegados). 



- revistas tdcnicas. 

- correo. 

- d i o  y teievisidn. 

- carteles. 

10 
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2. Agencias de empleo: 

-prlblicas.- Administradas y sostenidas por el Gobierno (Feded y 

Estatal). 

-ptfmdas.- h a l e s ,  nacionales o ajiiadas. 

3. Ueiversidudes y de& instituciones educativas: 

-grupos de egmsados. 

- ~ j ~ l n a s  de colocacidn de alumnos o bolsas de tmúajo. 

4. Candidatos espontáneos. 

5. Recomendaciones de los empleados de la eyre= 

En E.U. se sabe que desde las perspertivas de quién hsca empleo, los 

métodos rmts fmcuentes por los que se obtienen tmbaps &emn, en orden de 

importancia: solicitud directa ai empleador, pedir a los amigos y parientes 

infomzaeidn y contesiar anuncios de periódicos. &sde el punto de vista dei 

empleador Ins $entes mais productivas pion: la publicidad el mclut<yntento en ias 
escuelas y las agencias de empleo en ese ordm, aunque se constdem que el 

redtitmento en las escuelas es menos costoso que obteEer solicitantes por medio 

de agencii s 2 
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La pr ~ ~ ~ iidad en periddicos y en pdblicaciones comerciales y profesionales 

es un &todo de creacidn de fuentes de solicitantes. Lo publicidad es un irnporíante 

elenento en cualquier estrategia de reclutanilento, simplemente por la necesidad de 

comunicar ampliamente el hecho de que existen vacantes. . Tales publicaciones 

pueden tener lectores a nivel local, regional , nacional o d n  internacional. Los 

anuncios de solicitud de personal describen el empleo y las prestaciones, identifican 

a la conrpaffta y proporcionan instrucciones sobre cdmo presentar la solicitud de 

tmbajo. Son la forma nuis común de solicitar enpleados. 

&ando se intentan localizar candidatos m y  epciaíizados pueden 

insertarse anunciosen novistas operiddicosprofeslonales, o en otmspublicaciones 

apropiadas que apaman en &reas donde existan concentraciones altas de los 

expertosque se buscan. Algunos anuncios son ciegos, es decir, no indican quien los 
ha colocado. Esto permte al personal prepmbar a los solicrtantes p eliminar 

rctpidamnte a los que no paman llenar los requiatos deseados; el defecto de los 

anuncios est& en que no existe control de las respuestas obtenidas, es decir, puede 

producirse una gran cantidad de solicitantes, o por el contrario encontmr escasa 

respuesta 

AGENCIXS DE EMPLEO. 
! 
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El teclutador tambidn p e d e  tecurrir a los servicios de conqwlilas 

eSpeCaliadas en la deteccidn de personal. Estas compañias son llamadas 

comúnmente agencias de empleo. . 

Dichas agencias de empleo pueden dividirse en: 

- Pdblicas. - 

- Privadas. 

I 

En E.U el 21 p6 de las personas que buscan en;pleo urilizan agencias de 

empieoprivadas c m  un &todo pam obtener empleo. 3 

Ya sea opemndoplblicrunente o en forma privada, las agencias de 

empleopmporcionan un servicio Ptil tanto ai individuo que busca empleo como a 

la organizución que solicita empleados, ya que dichas agencias establecen un 

puente entre L7.s mcantes que sus clientes les comunican penódicamente y los 

candidatos que obtienen medlante publicidad o mediante ofirtas epmtheas .  

ius conqw9iar i n f o m  a la agencia de ms requerimientos con cierro 

detalle, a j n  de que pueda realizar un trabajo de selección pteliminar. El 

mejoramiento de la effciencia del candidrrto es obvio; su búsqueda disminuye 

considemblemente y sabe que las organizaciones a las cuales se les recomienda 

tienen pl- vacantes que necesitan sus habilidades genedes. El empresario 

tarnhikn se beneffcia; cuenta con una corriente de candidatos que se hayan 

activamente en busca de tmbajo y que ademris. han sido preseieccionados pam los 

puestos vacanres. 

i 
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Agencias de empleo públicas. 

. 
5as conrpaflias se dirigen a las agencias públicas como a una $ente de 

abastecmiento en gmdos muy distintos, genemímente tienden a dirigirse a ellas 

cuando otrasfientes RO han podido satisfncer NS neceddades. 

I 

Los gerentes de personal y losfincionarios de recluramfento se enfrentan a 

decisiones claws en cumto a qué tanto han de utilizar estos servicios pilbiicos; 

algunos opinan que pueden delegar esta responsabilidades de biisqueda y selección 

a las agencias, mientw que otros opinan que hacer uso de las agencias sería una 

#niida de control en suspropias actividades de empleo. 

Genemímente la agencia solicita al candidato que se pmsente en las opcinas de 

personal de la contp<rffía contratante. im variantes entre las agencias son notables, 

en tanto que algunas seleccionan cuidadosamente a sus candidatos; otras rejeren a 

un grupo de personas no cladjlcadaspam que el contratanre efectúe la selección. 

En A-íLxico se ha establecido por Ley el Servicio hkirclonal del Empleo, 

Ckzpaciracfón y Adiestramiento. Este servicio nacional, se encuentra a cargo de la 

Unidad Coordinadora del Empleo. Capacitación y Adiestramiento (VCaCA), como 

organismo descentmlizado dependiente de la Secretaria del Trabajo y Pmvidón 

Social, teniendo los aguientes objerfws: 

!. Estudiar ypmntover la genemri6n de empleos; 

i 
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II. Pmmover y supervisar la colocacidn de los trabajadores; 

Iií. Organizar, promover y supervisar la captación y el 

adiestramiento de los trabajadores; y 

. 

Ii! Registrar las constancias de habilidades labodes. 

Pam logmr sus objetivos la Unidad Coodinadom del Empleo, Gpacitacidn 

y Adtestrandento, tiene asignadas Iasfimciones de: 

I. En materia de empleos: 

a) Pmcticar estudios pam determinar las causas del desempleo y del 

suóempleo de la mano de obm mrai y urbana 

b) Rnalizurpennanentemente el memado de trabajo, estimando su 

voiurnen y sentido de cmcimiento. 

c) Formular y actualizar permanentemente el c7afalogo Akciond de 

Ckupzciones en coodinaeidn con f a  Sectetaria de Educacidn 

piiblicu 

d) Promover, directa o ind imtmnte ,  el aumento de las 
oportunidades de emplm. 

e) Pmcticar estudios y fonnularpianes yproyectospam impulsar la 

ocq%zcidn e el pais, as! comoprocurar su correcta ejecucidn. 
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fi Proponer l i n d e n t o s p m  orientar la f o m i ó n  pro#xional 

hacia las áreas con mayor demanda de mano de obra. 

k, Proponer la celebmción de convenios en tnatena de empleos, entre 
1 

la Fedemcibn y las Entidades Fedemtivas. 

h) En general, realizar todas aquc?Ilas que las leyes y reglamento 

encomiendan a la Secretaría del Trabajo y Previsfdn Social en esta 

materia 

II: ñn tnaterla de coloc<rcidn de tmbajadores: 

a) Encauzar a los demandantes de trabajo hacia aqudllaspersonas que 

requiem sus servicios, dirigiendo a los solicitantes más adecuados, 

por su preptación y aptitudes, hacia los empleos que les resulten mis 

iddneos. 

b) Autorizar y q$Jrmr, en su caso, el funcionamiento be agenciaspriva- 

dasque se dediquen a ta coiocmidn de personas. 

e) Vigilar que las entidades cumplan las obligaciones que les 

iqongan la Ley, reglamentos y disposiciones administrativas de 

!as autoridades laborales. 

ius de las Secwtarías de Gobemacidn, de Patrimonio y Fomento Industrial, 

de Comercio y de Relaciones fiteriores, en la contmacidn de los 

tmbajadores nacionales que vayan a prestar un servicio al extmnjero. 

e) Proponer la celebmcidn de convenios en materia de colacacidn de 

trabajadores: entre la Fedemcibn y las Entidades Fedemtivas. 

$ En general, realizur todas aque¡las que las leyes y reglamentos 

encomienden a la Secretaria del Trabajo y Pmisldn Social en esa 
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materia. 

Agencias de empleosprivadas. 

. 
iaS agencias privadas no tienen los objetivos de servicios piblicos 

camcteristicos de las agencias públicas; estas agencias contratan ciertos recursos 

hurnmos especijlcos, a cambio de un pago cubierto por la conípclfiia contmtante. 

LasprcicNcas de opemcibn de esas compaffias kan sido cuestionadas a nivel 

ético, y en ocasiones se les ha acusado depmcticat la 'pirateria instiíucional'! Los 

agentes de estas entidades han sido sevemmente criticados como 'piratas de 

personal: cazadores de cabezcls':  invasore es^ y "iadrones de cadaveres': pero 

ellos se dejrenden corn nreclutadores de ejecutivos'; " explomdores de talentos" y 

especiaiistas en personal"; sin embargo, desde Ins ultima d&adas han venido a 

la existencia cada vez m4sjlrnsar. lo cual es un lndice de N &tia aceptación. 

IMIVERSiLZ4DES E IhETiTUCIONES EDUCATIYA7 

Las universidades. las escuelas técnicas y otms instituciones acaddmicas 

son una buena jirente de candidatos jhenes que al solicitar e q l e o  haran 

modetndaspeticiones de salarios; muchos reclutadores l l w  NS prifcticas mucho 

más all& de sencillamente colocar avisos en las carrelems de una facultad que les 

interesa y sostienen pláricas directas con catedtátlcos, asesores. profesionales y 

alumnos. 
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Generalmente los encaeados de las bolsas de t h j o  de las universidades 

son los mejores contactos, aunque muchas conpañias tmtan de mantener contactos 

cercanos con los mietnhros de la facultad err &reas clave de la enseñama. 

.FECOMEh?D4CIOh?ES DE LOS EMPLEADOS DE L4 EMPL%l 

Es pmbable que los e?rpfpndos de la empresa rejlemn candidatos 

potenciales al deparramento de personal: la pnictica presenta varias ventajas, en 

primer lugar, es probable que el personal eripecializado de la conpañ fa conozca a 

otros técnicas y cientiflcos de localizar; en segundo Ixgar, los candidatos que 

llegan a la conpañia por ese canal ya poseen ciertos conoc?'m'entos de la compaftia 

y pueden sentirse especialmente atmidospar &Ha; en tercer lugar, los eqieados 

tienden a presentar a sus amistades, quienes probablemente mstmrán similares 

hdbitos de tmbajo y actitudes semejantes. 

Muy posiblemente estos candidatos desea& desempeñar sus fUnciones con 

eflciencia pam cornosponder ai amigo que los recomendó. 

SI !os empleados actuales estan mnablenente sorr$echos con SLI trabaja, 

ellos comunican esas actividades a muchas personas de b comunidad. s1 se les 

invita a auxiliar en la búsqueda de empleados dificiles de encontrar, la myoria 

apdaria gustósamente; el hecho de que los candidatos son recomendados por los 

empidos actuales no quiere decir, sin embargo. que puedm ser eximldos de pasar 

los ex&menes que todo solicitante puede hacer. 

El que un pmgmma de recomendaciones tenga .+xito depende en parte del 

ciima dentro de la organización. 

I 

, 
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SELECCION DE PERSONAL 

DEFIMCI ON 

Tradic:onalmente la selección de recursos humanos se dejlne como el 

procedimiento para encontrar al hombre adecuado para el cargo adecuado, sin 

embargo, esta de$nhAón solamente soluciona el primero de los dos problerrras 

b&sicos de la selección : 

a) La adecuaci6n del hombre al caeo. 

b) L a ejlciencia del hombre en el puesto. 

. 

Por tanto queda por resofver el segundo problem, el cud involucra al 

potencial humano y su sat@ectdn en el desenpfio del puesto: es por esto que una 

me3or deflnicidn será aquella que involucre y trate de resolver los dos problemus 

básicos de la selección, dicha deflnición sen+ la siguiente: 

'Za seleccidn es la elección de la persona adeaada para un puesto 

adecuado y a un costo adecuado, que permita la realiacidn del trabajo en el 

desewpfio de su puesto y el desarmlfo de sus habilidades y potencialidades. a $n 

de hacerlo ,& saris$actono así msmo y a la comunidad en que se desenvuelve para 

contribuir de esta manera a lospropdstos de la organizacidn " 

i 



EL PROCESO DE SELECUON DE EHPLEADOS 

E1 proceso de selección conmste en una serie de pasos especflicos que se 

emplean para decidir que solicitantes deben ser contratados. El proceso se inicia en 

el momento en que una persona solicita un empleo y termina cuando se produce la 

decislón de contratar a uno de los soiicltantes. 

. 

El proceso de seleccih de empleados es un subproceso imporranre del nrás 

amp110 proceso de cotocacidn. Los sistemas que se dlsefian pana administmr este 

subproceso casi universalmente inclu,ven formas de solicitud y entrevistas. Ademis 

de tales dipsit ivos con fmcuencia se utilizun pruebas, verijcaciones de rt$vencia 

y exhnesjistcos. 

Este proceso no es un ffn en sl mismo, es un medio pam que la organizacidn 

logre sus objetivos; como es obvio, la empresa irnpndr<i llmites como sus 

presupuestos y pollticas que influyen en el pmceso. 

Lospasos a segulr en elproceso de seleccidn son: 

1.- Fama de sollcitud. 

2.- Prueba. 

3.- Emevista. 



4. - ifxamen flsico. 

5.- Verijicacidn de tvfirencias 

6. - .4spcto ético. 

7.- oferta limitada de empleo. 

8.- Decfsidn de empleo. 

FORMA DE SOLICITUD. 

La seleccidn se inicia con una cita que el candidato concerta en la ojcina 

de personal o con una solicitud de empieo; el candidato entrega a continuacldn una 

solicitud f o n d  de traóajo. 

El propósito de la fonna de solicitud es aegumr la información que se 

d e s a  de un soíidtante en una joma conveniente para evaluar sus cdijcaciones. 

También d m  corn medlo comenientepara InfimLilCfdnppacetca del solicitante al 

fincionario de la adm'nlstmcidn y como medio Ptll pam a i m e n a t  injonncrclbn 

para subsecuentes refrencias. 

S pueden utilizar distintas formas pam diversas clases de traóajo, y varlm en 

algiln grado de ocymización Q organizacidn, pero casi universalmente se utilim. 

21 

i 
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!?n genemí, una prueba o fnveSigación es conflable si pmduce resultados 

congruentes repetdanwnte. ha conflabilidad de las repuestas en una jbrma de 

solicitud se puede medir por la concordancia de ia mjormacidn propoxionada por 

los solicitantes, con la infomacrdn obtenida de empleos antenores. 

Se ha llevado suficiente investigación para indicar que los estudios de la 

validez de la form de soticitud por empiescrs individuales pueden dar como 

resultado una recopilación de datos miorada y una seleccidn de empleados más 

efectiva. Sln embatgo, se debe señaíar que aunque aigunos estudios examinan la 

srilidad genetrrl de los daos de aqtecedefires paw pedec! r el &!to en el pesto, 

patte de esa información se obtuvo en entrevisras y cuestionarios, as! como la forma 

de solicitud. 

lar pruebas de idoneidad son instrumentos pam maiuar la compati billdad 

entre los solicitantes y los requerimientos de1puesto.p 

.4igunas de estaspnrebas consisten en exhenes psicológicos; otras son ejercicios 

que si mlan las condiciones de t h i o .  

larpnrebupsiicol6gicas son medtos que mchas OrgMizacIones utilizun en 

el proceso de selecciidn: en gened. las pruebar constituyen una muestra de 

conducta de la que se obtienen infirencias acerca de la conducta y el desempflo 

$turn. .&nque existe una interaccidn considerable, las pruebIspslcoldglcaspueden 

ser convenienremenre ag.rupadas en varias categor!as: personalidad, intereses, 
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aptitudes (capacidad potencial}, logros (conocimientos) y capacidad mental 

(inteligencia), desempflo, etcétemAsi el tknnino prueba implica pruebas de todo 

ripo, no sblopruebas de personalidad. . 
Las pruebas pueden mejorar la tom de decisiones administmtivas en el 

proceso de colocacidn. pero los usuarios deben estar concientes en los machos 

pmbíemas regales. &cos, administmhos y técnicos implIc!tos. En ningún 

programa de pruebas existe substituto para la planeacidn y la coopemcidn 

conjuntas entre el ejecut! vo bien informado y el psicdlogo entrenado. 

En particular, las pruebas pueden hacer su contribución mds dril a la . 

seleccidn en et contexto de un extenso e n f q e  clinic0 estadistko; con este e n f q e ,  

aunado al mejoramiento de las calijlcaciones de ias personas que interpreta las 

pruebas, se puede mejorar s!gnI$catimnte la seleccidn de ehpleados. 

Existe una gran variedad de pruebas. Cada tIpo, í fn  etrhrgo, se enplea 

tinicmnre en detenninadu &reaya que la utilidad de cada una es 1itrJtada 

LA ENTREViS.4 

La entrevista consiste en una práctica formal y en pm@nd!dad, conducida 

para evaluar la idoneidadpam e2 puesto que tenga el solicitante. 

La entrevista, la cual se denoniind hace aRos uconversaci6n de un 

prop6sitoS se utili% casi un:verdmente en el proceso de seleccidn; como en el 
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caso de la f o m  de solicitud, la mpsicidn en que se basa la entreviste es que se 

pueden obtener datos que serán &flespampredecir el hito en el puesto. 

. 
.4unque la obtención de tales datos es cuando menos un propdsto centra[, la 

mayorla de las entrevistas puede estar dedicada a dar l f i fomión ai solicitante. 

Muchas errgresas emplea& qulai la mltad de la entrevfsta en dar ai solicitante 

infomfón? y la otm mltadpam recibir injarmacldn del solicitante. 

Utmsptopdsitos de la entrevista pueden ser la selección, para referencias 

ulteriores, aconsejar a los solicitantes acerca de alternativas de empleo y aumentar 

las relaciones públicas. &s objetivos de la entrwista en grupo pueden ser 

detennfnar las capacidades interpersonales y ver quien demuestm las conductas de 

lidemzgo m h  efetims. 

Los tres factores del medio queprobablemente han tenido el mayor efEto en 

I i u  entrevistas son: 

a) ius actitudes cormlnmente compartidas acerca del tmto a personas. 

b) Avances cient!f!cos enpsicologta y orientacfdn clínicq en el uso de 

entrevfstasestmctudas. Y 

c) .Ea udmlnIstraci6nfeded y estatal, y los reglamentos de los tribunales en el 

terreno de la legislaci6n de los derechos civiles. 
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TIPOS Di? EMR.EvIsT.4s POR W R O  DE MRTICIPAhTES- Se puede 

entrevistar a un solicitante mediante uno o una serie de individuos o por un panel o 

covJsidn, todos los cuuies est& presentes a la vez, o el solrcitante puede intervenir 

en una serie de diversos tipos de entrevistas. 

. 

Algunas organizuciones hacen uso de una entrevista de grupo en la cual 

están presentes diversos solicitantes unos con otros, en vez de con los 

entrevisradores, mienrms que los obsedores califcan el desenpeño: ésto se 

denomina “discusi6n grupal sln 1ider“o “prueba de desempeño grupal orall  

. 

En un estudio se encontrd que un porcentaje m y  pequeño de emprem 

uNliurbcr la entrevista oral de un gnyiro o la entrevista en p e l .  Pareceria que la 

gmn mayoría de las empresas utflim una serie de entrevistas simples, con una 

pnictica típica en el caso de los empreados de ofcina y de planta de Iineu, 

consistente en una entrevista se seleccidn llevada a cabo por el depattmnto de 

personal, y seguida por una entrevista con el supervisor inmediato: cuando se tmta 

de solicitantes de ingeniería y puestos ejecutivos y de supervisor. el numero 

promedio de entrevistas es de 3 y 4 respectivamente. 

TIPOS DE ENTRBKiSXA TBWCQ-Lar entwistas pueden ser aítamente 

estructumdas, como en la entrevista denominada estructuradq opuede ser bastante 

inestrurtumda como en el tipo de la entrevisa no dlmctivcr En la entrevista 

estructumda el entrevistudor prueba ciertos aspectos se1ecc:onados de los 

antecedentes del sol!c:tunte y ague una listu de puntos detuilada y especijjca En el 

I 
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tipo de entrevista no dimtivu, la t&nIccl esencial es pennitit que la entrevistu 

refleje íos sentlmfentos que exprese el solicitante. 

En la entrevista mixta los entrevistadores despliegan una estrategia mrxta, 

con preguntas estructuradas y no estructumdas . La parte estructumda 

proporciona una base informativa quepennite Ius conrpamciones entre candidatos; 

lapurte no estructurada aiiade interés a ipmeso  ypennite un conocimiento Inicial 

de las camcterlsticas especrjcas del solicltante. 

En el tip de entrevista sifuacional o deproblemas sepresenta ai solicitante 

o U un grupo de solicitantes, un problema o proyecto que ha de ser resuelto o 

completado. 

Lai. entrevlstus denomidas de tension son intentos delibemdos de crear 

presión pana ver que tan bien se deseqmik? un candldato bujopreslón. 

La vaiidez de la en tmisa  de empleados se j u g a  por la medlda en que el 

t i p  de entmista o la cluse de conductas del entrevistador predicen algún crlterio 

td como aceptacidn del puesto por el solicitante, o posterior &!to o fracaso en el 

puesto. 

.&tualmente la entrevisu esctmctuda parece tener las tmíximas promesas 

de mayor validez 

E.?ZM??h'ES FiSiCOS. 
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Los exhnesflsicos constituyen otm &io que por lo comtin se encuentran 

como componente en el sistem de colocrcción de empresas industriales y de 

negocios. . 

Estof exl4menes llevados a cabo por un medico pueden tener diversos 

propdstos. U n  objetivo seria no seleccionar a solreitantes que puedan representar 

altos riesgos debido a asentismo excesivo ocasionado por enfirmedad o lesiones; 

otmpmposito de los exdmenesjfsicas ai momento del empleo es tener un teg.istro 

de ia condición ffslca del solicitante para evitar que los empleados reclamen 

coqensaeidn por lesiones preexistentes. 

VERiFiCllclON DE REFERENCM. 

la verijlcaei&n de ref&erencias consiste en constatar la i n f om idn  

pmporciondda por un solicitante, o en obtener información adicionai al 

cowznicarse con empleadores anteriores o con otras prsonas que conocen ai 

solicitante. verijlcaciones de rejerencia usualmente se hacen por teléfono. 

&do el papel que deseqdian los especialistas de personal en la decisión 

de seleccionar, la conciencia de importancia de AU labor y lap 

certidumbre de cualquier accción poco @tiea revertida en su contra es fundamental 
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El personal de selección debe recordar que una contratación obtenida 

mediante un soborno iiniroduce a la organización a una persona que no solamente 

no será idonea y que se mostmrci refmtana a todas las políticas de personal, =no 

que tambtdn se mfeerird al personal de selección con el desprecio que merece tin 

personal corupto. 

. 

DECISIONES Y OFERTAS DE EMPLEO. 

La decisión de contmtar al solicitante seílala el final del proceso de 

selección. 

Una y& que se ha reclutado a los candidatos se deben tontor decisiones 

acerca de a quien se le ofmerd el empleo, 9 acerca de los r&minos de tai empleo; 

entonces se hacen las ofertas. 

Sepueden hacer ofertas de empleo ya sea mediante el jefe de departamento o 

et deprtatnenro de prsond. &b/do d Inportante pupel del depafiamnto de 

personal en el proceso de seieccldn , las ofertas de empleo con freeuenda las hace 

e1 mlm . 

Aunque las deciisiones acerca de ofertas de empleo y el empleo ~ J m o  son 

@es rrüicas del proceso de seleccibn, en g m  medida ia calidad de tales 



decisiones será fincidn de la caiidad de la a d m f n i ~ m i d n  de los componentes 

precedentes de este proceso. 

. 
Se deben elaborar procedimientos elaborados para lograr acuerdos de 

ofertas de empleo incluyendo la tasa inicial de contmacidn. 

29 i 
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MElViXX DE SELECCION DE PERSONAL 

METODOS DE K!?LECCION FORZ4üA . 
iu escala de clajcación tipica en la selección f o d a  requiem que 

el calijiicador indique mediante una señal aquellas declaraciones que mejor 

describan ai! individuo que esta siendo calijicado. Puesto que se presentan 

varias declamciones igualmente favombles o de.$¡mbles, la persona que 

llena la f o m  de seleccfdn f o d a  no puede estar segum de si est& dando al 

empleado una calijicacidn alta o baja (In tipo de escala de selección forzada 

se compone de grupos de cuaim declamciones: 

I. h e d e  manejar asrgnaciones de emergencia 

2. &da en ofrecer nuevas ideas. 

3. &$nido sus metas. 

4. Se conlinde bajopresidn. 

Al calificador se le pmsenta la lista y se le instruye que indique en 

cada una. la declamcidn que sea mcts descriptiva y la que sea menos 

descriptiiw del individuo que est& siendo cdi$cado. En la lista anterior, la 

declamcidn "I 3 " en manto a la 

pmfemncia del calijicador se refiere. Similamnte la declaracidn * 2 

forma pareja con la declaración con reqwcto a las camctertsticas 

indeseables originando que el calijcador seleccione la declaracidn debido 

que es descriptiva del individuo y no debido a que Suene un poco mjor o peor 

que ia otra declaración. Asf pues, PI g d o  hasta ei mal loo prejuicios 

joma pamja con la declamcidn 



31 

pueden injliri r en sus calificaciones se wduce a un minima &ando sea usado 

el método de seleccidn f o r z a  se enmentm que se correlaciona mcis con la 

pduchvrdad que con factores SUbJef!VOS. 

. 

El &todo de seleccidn forzada no deja de tener limitaciones. la 

principal de las cuales es estabZecer y mantener el costo de su validez El 

hecho de que ha sido fuente de fmstmcidn para muchos ~ l a S i ; f i ~ a d ~ ~ ~ s  a 

originado que muchas veces sea eliminado de Iospmgmmas de evaluacih. 

En adición no puede ser usado en f 0 W  tan efectiva como otms &todos, en 

a contribuir al buscado objetivo de emplear la evaluacidn C Q ~ D  una 

la hermien fa  pam desarmllar a los empleados con medios tales 

entrevista de evaluacidn. 

145058 

&Ce llama &todo jetárquico porque se requiere que el evaiuador 

sefiale a 10s mbrdinados en f o m  de jemrqiria, del mejor hasta el peor. 

Este antig~o método tiene la ventaja de ser facil de entender y de utilizar. 

siendo completamente na tud  que el evduadom piense en tdninos de 

jemnpias. Una de las desventajas principales es la d i c i d n  de las 

diferencias entre 10s mngosy entre diferentes evaluaciones de diversosjejk 

Es litif! en la selecciidn de personal .v para establecer orden de &ritos a 

travbs de comitkspara la administmcidn de sueldos. En estas circunstancias, 

se puede solicitar a cada miembro del cdmite que fonuule independientemente 
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por onien jerárguico del m i n o  grupo de individuos, pum luego promediar 

las listas. 

METODOS TRADICIOhMLES 

b s  pmcedimientos tmdicionales no son m y  apropiados, porque se 

puede incurrir en una serie de fallas, inapreciables a simple vista. 

1. Recomendaciones. LI recomendacidn tme como consecuencia que se 

coloque al mcomendado en un puesto cualquiera, ya que no se presta 

atencidn a los conocimientos ni a las aptitudes. ias recomendaciones son 

pnnáucto del compadrasgo y de la m.stad, y de ahi que esa firma de 

selección no LIFQ correcta 

2. GWas de referencia Rste &todo es inadecuado porque la mayorta de la 

veces cuando un empleado deja una e n p n m  por quitarselo de encima se le 

estrende una carta de recomendación en tdmnos m y  fmmhles ;  cuando el 

empleado es heno  y desea separarse con frecuencia se le extiende una carta 

en thmnosconasospam drficultarle su retam, con la intensrdn de retenerlo. 

Tales cartaspor lo general tienen una dacc idn  a base de fmses 
prehechas, que no dicen nada acema de las cualidades de la persona a quien 

ha siido expedida. por Io que frecuentemente solo se presta atencidn a la 

antiguedad del servicio que en ella se constata. 
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3. Referencias escntas. Lo m m  que se expuso pam las cartas de 

recomendacidn. pero con un agmvante m&s, porque las cartas de refirencia 

por io general son tendeciosas en su información. despegandose de la 

realidad. . 
4. Referencias orales. El desemvolvimiento de la persona que las otorga estd 

libre de frases esternotpadas, y ademis, se puede abundar en algunos 

aqectos los males se tenga inter& en conocer. 

5. Pisonom fa En los sitios en donde se requiere gran cantidad de personal, en 

ocasiones sepresta atención a los rasgosjsondnucos, siendo un gmve error, 

porque el que hace la eleccidn generalmente relaciona ai candidato con 

alguna persona a quien conoce, y le atribuye inconcientemnte cualidades 

que prohablemente no tenga 

En otras ocasiones. se opta por hacer la seleccidn de personaspor la 

estatura. los colores de ta y de c&llo siendo U R  gmve error, porque tales 

camcteristicas RO signijcnn nada, con relacidn a la inteligencia, a los 

conocimientos y a las aptitudes. 

tí. impmsidn personal. Consiste en el jucio que se hace del candidato en la 

primem vez que se le ve, habiendo quienes lo califican de eficiente porque 

considenan que la primem impmsidn les basta p a m  conocer a una persona. 

La sin& apreciacidn picede ser errdnea pues hasta que intervengan 

sentimientos involirntanos de simpatla o antipatía, para que la 'elección sea 

i ne$ caz. 
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7. In fotogrqffa. Elprocedinuento de seleccidn a través de una so1afbtogmJIa 

del candidato es errdnea. ya que en estos casos ni aquiera es fiable la 

apreciaei& porque el retoque puede beneficiar operpdicar al akjcto. . 
Cornculum vitae. hbrmalmente este procedinuento se ve complementado 

por alguno o algunos de los ya menaonados, y aunque superan las formas ya 

descritas, tMlpoco.es eficiente, porque la capacidad del solicitante no es 

verificada. 

9. La escritura Hay quienes confian en los dictámenes gmfoldgicnspara la 

seleccidn de personas, pero aunque es una manem de conocer en forma 

incipiente la persodidad de los individuos, puede incurrirse en errores 

graves, ya que no se cuantifica no la inteligencia no los conocim'entos, no las 

aptitudes. 

10. iia entrevista an dstepmcedimientopueden apreciarse muchos msgos 

de personalidad, pero desde luego tampoco es fiable éste mktodo, por no 

profindizar en aspectospr<ícticos. 

11. Perlodo deprueba. Mediante bstepmedinuento se conoce oiyetwamnte 

ai poihriante áutunte un tdmno m&s o menos nawnable, pero tiene e1 

inconveniente de que en cams negativos de admnhn. peniiwdn el fieinpo 

tanto ia empresa romo el candidato. 
c 
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TEChTCAS DE SELECCION. 

Como la selección de recursos humanos es ut2 slstem de comparacidn y 

de toma de decisiones, necesariameete debe apoyarse en algún patrh  o criterio 

para que tenga alguna validez Algunas alternativas de injbnrscidn son: 

a) RECOLECCION DE INFOMCiOAIESSaBRE Ei U R G O  

La mcoieccidn de informaciones wpecto del cargo que se pretende 

suplirpuede hacerse a traves de: 

1. Andisis de careo. que es el levantamtento de los aqwctos intrínsecos 

(contenido del C Q ~ O  ) y exttfnsecos (requisitos que el c a g o  exlge de su 

m p m t e ) ,  del cargo. &alquiera que sea el &todo de andisis aplicado, Io 

importante pra la selección son las inforrtmciones de los requisitos y de las 

características que el ocupante del cargo debe poseer. Es asi como el proceso de 

selecc!&n se concentrará en la invest!gación y evaluactdn de esos wqisirosy en 

las caracterlsticas de los candiodatos que se presenten. 

2. Anlicación de la teCnica de incidentes criticos, con&te en la 

anotación dsterkticay de criterios que los jefis directos deben hacer resperro a 

todos los hechos y comportamientos de los ocupanresdel cargo considerado, los 

que producir& un myor  o mnor desetnpefio en el trahjo. Esa tcCcnlca tiene 

como objetivo localizar las características deseables (que mejorar el 

desempeEo) y las indmeab!es (qw e.ipeorar! e! &se.qx?o), eE !os fitr nrs 

candidatos. Obviamente. tiene el inconveniente de firndamentarse 

prefemncialmente et2 el arbitrio del jejk directo. .4den?&s8 es dijlcil definir 
I 
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exactamente lo que el jefi directo debe considemr como comportamiento 

deseable o indeseable. 

3. &&his de solicitud del emleado. consiste en la verijlcacibn de los 

datos contenidos en la solicitud del empleado, llenados por el jefe directo, 

especijlcando los requisitos y las Características que el candidato ai cargo debe 

poseer. Princ@aimnte cuando la empresa no tiene un sistema de análisis de 

catgos, el , fomlar fo  de solicitud del empleado deberá poseer campos 

adecuados donde el jefe directo pueda especlflcar esos requiatos y esas 

caracteristicas. Todo el esquema de selección se basatá en esos datos. 

4. Análisis del careo en el mrcado, cuando se trata de un cargo nuevo, 

sobre el cual la empresa no tiene todavía ninguna definición a priori, ni aún el 

jefe directo, existe ía alternativa de verijlcar, en empresas'similares, cargos 

compmbles en contenido, requisitos y camcteristicas de NS ocupantes. 

5. Hivótesis de trabaja, en el caso de que las alternativas anteriores no 

puedan ser utilizadas, sdlo queda la aplicad& de una hipótesis de tmbajo, o 

sea, una provisión aproximada del contenido del cargo y su exigencia en 

relación con el empleado (requisitos y características necesarias,), como 

simulación inicial 

b) ELECUONDE L4S TECMC4S DE SELECUON 

Obtenidas las i n fomiones  acerca del cargo y de su ocupante, el p o  

sigu:eme es !c eiccidn de las tkcnicas de se!eccidn mis adeandos al caso o c ¡a 

situaci6n. 

iu.r tdcnrcar de selccih se presenta& en cinco grupos: 
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1. Entmista de seleccidn: 

- dirigidas (con gula) 

-no dirigidas (sin guias o libres). 

2. Pruebas de conociniieirtos o de capaidad: 

- generales (de cultura general y de idiomas) 

- espoclflcas (de cultura pmfesiond o de conocimientos técnicos). 

3. Testspsicodtricos: 

- de aptitudes (genemlesy especi$cas). 

4. Tests de personalidad: 

- erpresivos (PM) 

-pmyectivos (del tirbol, Rorschach, TAT y SONDI) 

- !nventarios (de mtivacidn. de fnrdmidn y de inteteses). 

5. T&cnicas de slmlacidn: 

-psicodmma 

- tole-playing. 

i 

. 



30 

. 

EL uso DE LOS *~TESZY PsrcoLoGICos EN LA INDUSTRIA. 

Los psic&logos han sdo empleados con mris frecuencia en la seleccidn de 

personal que en cualquier otra actividad dentro de la empresa; los tests 

psicol&glcos han tenido una qlicaci&n evidente dentro de la industria en la 

seleccidn del personal; ya que los &todos de selecci&n son esenciales para una 

colocación adecuada del personal dentro de la empresa y es importante tener al 

personal mits escogido del mercado laboml . Se supone que los d todos  de 

selección son irnportmtes sdo cuando existe un exceso dd mano de obra, sin 

enhago esta necesidad ha existido aempre. 

Un progmma de tests exige la colaboración de un psicólogo competente SI se 

desea que  sea^^ crdmlnistmdos adecuadamente; los tests han de interpretarse y han 

de emplearse &todos estadlsticos en su aplicacidn, ademris de que deben de 

seíeccionarse de entre un gmn numero de tests existentes. Incluso el psicdiogo 

p e d e  considetar necesnrio el desarrolio de nuevos tests pata satigíaceer las 

necesidades de la empresa. Los tests psicológicos indicados como instrunientos 

utilizados para analizur los trabajos en fincidn de la aptitud y a dar una idea 

general de la naturaleza de los tests. 

i 
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COMO DEFIMNUAPTITUD L4S PVNTUACiONES DE LOS 'TESTS'! 

El uso de los testspsicoldgicos en la industriapre,spo,ne gsie se d i p n g a  de 

un "criterio" satisjactorio sobre ei éxito en un trabajo, tmto que los resultados de 

los tests como las medidas de rendimiento en el trabajo se expresan 

cuantitativmente, se puede determinar el grado de relacidn entre las dos medidas. 

Una vez obtenidas estas correlaciones, es posible dejnir las aptitudes deseadas en 

$ncidn de la puntuación de un test. Ya que se reemplazan las ambiguas y subjetivas 

descripciones de las aptitudes humanasporpuntuaciones objetivas y mantitativas. 

iupuntuación de un test de inteligencia, que revela un I.Q. I de 100. El test 

define realmente la aptitud, de tal fonna que se puede decir que la inteligencia es 

aquello que mide el test de inteligencia, y que una punruacidn de 100 es la que 

maiizu unapersona media 

Existen tests bi&n construidos pam medir algún aqecto de la aptitud 

humana. ya que si se conoce ¡os que los humanos deberían realizar con m s  

aptitudes, se pueden construir tests que midan ¡as aptitudes deseadas: por este 

procedimiento, es como los eests psrcofdg!cos llegan a ser instrumentos objetivos 

pam medir incluso rasgos humos muy evmvos. 

LA UTILTZAffON DE LAS PuN7zAC=I(INES MINIMAS EN LOS "TESTS" EN 

LA SELECCION. 
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Si !a puntuación obtenida en un test muestra una alta correlación con el 

criterio de éxito en un trabajo, es casi seguro seiialar una puntuación que 

raramente serd alcanzada por los trabajadores injeriores, p r o  que será alcanzada 

por trabajadores satisfactorios y superiores; esta puntuación se representa 

comparada con el criterio de éxito. 

. 

Una puntuación mínima crltica es una gufa mejor para seleccionar 

empleados que la elección de los que obtengan las puntuaciones miis altas. La 

uti!imcidn de una puntuación mlnimparfe del hecho de que una cierta cantidad de 

una aptitud especí$ca es un prerequisito para la realimión adecuada de un 

trabajo. si una persona posee este minlmo de apritud en el rasgo considerado, 

entonces lapresencia de las cantidades suficientes de otras aptitudespuede llegar a 

set d n  ndis imponante que un grado mayor que Ia aptitud especfj?ca; una 

puntuación ,mínima puede ser muy selectiva incluso cuando Ia corre!ación entre la 

valoración del m4rito y la puntuación de un test no sea m y  alta. 

Cuhdo se utilrran puntuaciones miximas en un test de inteltpencia, se exige 

a una persona que tenga menas de una clefla cantidad de Intehgencla para 

calij9carlopara el tmbajo que se considem 

UTILlZACiON DE BATERIAS DE “TESTS’. 

Una vez detenkvnadas las puntuaciones ???himas y mínimas en tests para 

diversos trabajos, se pueden hacer predicciones mejores que las dei azar respecto 
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ai tip de puesto en el que serla m h  f&il que el aspimnte tuviese hito. ia 
pabilidad de esta predicción puede incremntarse si se utili& series o baterías de 

tests (gmp de test$, donde cadu uno de los mules se relacione con el bit0 en el 

tipo de trabajo que se realiza, pero ninguno de los males demuestre una marcada 

relaeidn con ninguno de los otros tests; debido a que las aptitudes especiales 

tienden a no relacionarse. Una baterla de tests correlacionados tienden 

simplemente a duplicar ias medidas de las tnimas aptitudes, y el g d o  de 

correIación entre iospres de tests indlca el grado en el que se supppndttan en 

sys medidas- 

Todos los trabajos requieren una serie de aptitudes, tales como la 

inteligendq. las formas de coodinaeión motom y otm que pueden estar asocfadas 

COR la persondidad, así ciertos tests pueden mstmr mlaciones dejlnidas con el 

hito en el trabajo. Por lo que la utilizucidn de ua serie de tests, sirve pana dar una 

descripibn mtis completa de las exigencias del tmhjo. 

FAcroREs QUEINFZWENSOBRE EL VXLOR DE LOS "TESTS" 1 4 3 0 5 8  
PSiCULOGICOS ENLA SELECWOh? 

EL G W O  Y L4 U4TURAi.EZ-4 DE L4 REL4CIION ENTRE EL 'TESTS" Y EL 

CAQlTEAQlO. 

Los resultados de los tests que est& m y  correlacionados con el criterio del 

Pxito en una tarea son evidentemente nírisprecisosparn seleccionar empleados que 

los tests que están menos correlacionados, es necesario hacer lo posible por tener 
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tests muy reflnados y desardar  baterius de tests muy completas pam tipos 

especflcos de t a j o .  (216ndo la relacidn entre los tests y el criterio se llmlta 

solamente a una wna limitada de las puntuaciones del test (cuando las 

puntuaciones bajas o altas tienden a relacioncrse con la realimidn dejiciente del 

trabajo, y las puntuaciones intermedias se relacionan con el éxito), entonces el 

grado de correlacidn del test desciende si inclulmos la totalidad de las 

puntuaciones. 

El valor del test varia, por consiguiente, con la naturaleza de la reiacidn 

entre el test y el criterio, as1 como con el grado de esta reIaci6n. El grado de la 

mjoria varfa en p ~ p r c i d n  entre los empleados satisfactorios e insalísfatorios: ei 

problema de seleccidn varia con la complejidad del puesto, es decir los puestos 

coqlejos man már paitldo de los tests que iospuestos simpfes. 

b s  tests aumentan de valor cuanto myor es el niinaero de aspiitantes entre 

los que hay que escoger, cuanto mcis pequeña es la proporción de aspirantes 

contmtados, rmts apmciabie es ei test ha rmdn de seleccibn adoprada variani de 

acuerdo a la m o  de obra disponible; aplicando tests a todos los aq-irantes se 

puede seleccionar discrim'nadmnte y colmar a los empieados en perspectiva en 

puestos a los que sv adapten mejor ms aptitudes. 

L4 WURALEZ4 DE LASAPTITUDES iiü"4S 

i n s  aptitudes humanas que requiere casi cualquier clase de trabajo son 

numerosasy de varias clases; así coma altamente especijkas, ya que cada trabajo 
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implica una serie de aptitudes o q o s  y que esta sene varla de trabajo a tmbajo. 

Aigunas de estas aptitudes depnden de la experiencirr, otras son bastante 

independientes de ella y dependen aclusivarnente del buen desarrollo y de la 

herencia; por Io que es impracticable d l r  por separado cada aptitud especijca 

esencial para un tipo de trabafo , para la mayoria de los propósitos setvirci una 

medida transversal de ciertas zonas de aptitud. Un test psicológico ofrece con 

fiemencia un cuadro compuesto de una sene de aptitudes, ademcis de ofmcer una 

medida compuesta de un ntlmero de fincionesy que puntuaciones iguales no indican 

aptitudes idénticas: pam medir las distintas aptitudes existen diserentes tests. Hay 

veces que los fwtores medidos esth m y  relacionados, y los tests llegan a ser 

relativamente especiflcos: otros tests, en cambio miden una wna amplia de 

aptitudes. Existen testspara medir finciones influidas por el aprendizaje, y otros 

pam finciones congbnitas o hereditarias; algunos tests se administran 

Indlvidudmnte, otros se proyectan pam ser admMstmdos a gmndes grupos 

simltdneumente. 

. 

El equipo necesario ~ Q M  administrar un test varia mucho: desde 

instrumentos complicados hasta del uso de p a p i  y Idpiz, para mterpwtar 

adecuadamente los resultados de los tests es muy importante que se hagan estas 

distinciones; puesto que cada test se diseña para setvir a unprop6sito detenninado 

que redizu una&ncidn especiflca, los aadnadomsdeben de tener en cuenta estas 

limitaciones y mejorar constantemnte su seieccidn y util~zucidn de los tests para 

que lleguen a ser cada vez mc?s diagn&sticos. 

lWVS DE ''TESTS''. 
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"TESTS"IND3VIDUAES Y DE GRUPO. 

Un test debe admnistmrse individualmente cuando requiem medlr alguna 

realización en un instturnento o aparato, o cuando debe registrarse el tiempo de 

cumplimiento de una tarea: los tests que conasten en ajustar unas piezas con otras, 

o combinar varios elementos en un conjunto son situaciones que requieren de una 

admhistmddn individual, permiten una mayor variedad de observaciones y 

mdiciones que prepxionan información adicional dril, tienen la virtud de no 

requerir aptitudes verbales, se puede observar si a la persona a la que se administra 

et rest está en condiciones adecuadas y se pueden evitar ciertos errores que en los 

tests de grupo se incurren. 

La ventaja mrts signljlcativa de los rests de grupo es su economia en eg%eno 

y tiempo, por lo que se hacen constantemente ensayos pam disefiar tests de grupo 

que midan las mismas camcteristicas que miden los tests individuales; administmr 

tests colectivos es ademado para medir aptitudes mentales e i n f o m i d n  ya que 

estasfincionespueden reducirse a fomas escntas. 

"TESTS" DE .4P?I?U,nES. 

Estos se diseflan para medir la capacidad de una persona jmra realizar 

ciertas tamas; la aptitud por consiguiente. se rejlem a las habilidades de un 

hombre antes de su f b m a c h  en m a  tarea especfjlca: su aptitud, depede de !as 

habilidades que ha daarreilado c través de la herencia, el crerimtento y la 

n 
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extensidn en que han sido mejoradas por medio del ejercicio y de la experiencia en 

general. 

El otqetivo de tos tests de aptitudes es obtener, antes del adiestramiento. una 

ind!cadón de si se realizar& bién In tarea despues de entrenarse para ella; por 

consiguiente se diseñan de tal f o r m  que la experiencia previa no influya sobre la 

puntuación alcanzada. Para resolver un test son necesarios ciertos conocimientos 

i n f o m ' v o s  comunes que los individuos genetulmente posee&, p e m  a pesar de 

esto se obtenddn grandes diierencias en las puntuaciones y esto es lo que se desea 

saber a t m b s  de test. Estos tests incluyen medidas de jhnciones c o p d e s  y de los 

diversos aspectos de las @xiones sensoriales. tales corno la visión, el oido y el 

equilibrio, las cuales son dependientes de los focores del desarrollo corppml y que 

no cambian con la práctica o la experiencia Ln mayoría de los tests son de 

aptitudespor lo que se desea saber de la capacidad de los aspimntes antes de hacer 

una ~RW.&&R en su enrrenm'ento. 

. 

'TESTS" DE REAWZRCiON 

Podernos distiguir dos formas en la actitud: 1) aptitudes propiamente dichas 

que se desarmllanin con un entrenm'entopsterior, y 2) capacidad de d i z a c r d n ,  

que comprende los efectos del entrenamiento. Ln mayoría de los ttabrjdores 

requieren de entrenamiento, la aptitud pam hacer un t h j o  es la capacidad de 

walizacfón. 

WAClDAD DE R W W I O N  =APTmJD X EMENP)VIENTO. 
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La reallzacidn debe difirenciarse del mmpllmiento, los ji.ncaSos de 

producción que derivan de la escasa aptitud, del poco entrenamiento o de la baja 

motivación, requieren remedios totalfnente distinros. Los tesis de realizucidn wjden 

una aptitud entrenada, no se puede suponer que las diferencias en plnttiación sean 

,vedidas de la cantjdad de prrtctica; un test de realización rnJde la resultante 

conjunta de In aptitud y el entrenamiento. Los resultados mejoran el entrenarrjento, 

con el aumento de expetjencia, las diferencias relativas en la redizacidn 

disminuyen. b s  tests de redizacidti se utilizan para contmtar hombres para un 

trabajo que requiem entrenamiento, pero para el que la comparfía no puede 

establecer el entrenamiento; es conveniente disponer de tests que nos pemdtan 

distinguir e.ntre ellos. La forma mhprecisa de medir la mdización en una tarea es 

probar a los hombres en ella, esto signijca, el empleo temporal en un pendo de 

prueba Este &todo es costoso debido u que implica un empleo excclsivo de 

prsonal,  daño a la maquinaria y las lesiones que se ocasioia a 10s trabajadores.: 

puede sustitulrse con ventaja por tests que m'dan ciertas caracterlsticas esencides 

* 

Muchas veces duplica situaciones y probienas con p e  se enjktlrn el 

trabajador en !a realidad. El test por consiguiente. diferencia entre personas 

entrenadas y no entrenadas: los tests de ojicio son el tipo nuis familiar de tests de 

realización, estos son de papel y ldpiz y corsisten en una serie de preguntas que se 

han compiwbado que diferencian entre trabajadores entrenados y no entrenados. 

ZONAS DE APTiTUDES HUMANAS 



4 7  

k caracteristicas h u m a s p d e n  dividirse en cuatro wnasgenemles: 

1.- Aptitudes mentales. 

3- Funciones de coordinacidn muscular o motom. 

3.- Camctertsticas o rasgos depersonalidad. 

4-Aptitudes flsicas y sensoriales. 
. 

Existe poca relacidn entre estas cuatro zonas, de tal f o m  que deben 

indicarse todas ellas pam ia descripcidn total de un individuo; cada zona est& 

constitulda por un gmn número de aptitudes espec$cas que en la totalidad no se 

relacionan; pero que se pueden asociar estrechamente en diferentes combinaciones 

en la realizaidn de tareas concretas. 

, La importancia relativa de estas zonas varia mucho según la n<rtrtmlaa del 

tmbajo; hay ocupaciones que no necesitan una mpervisión estrecha y que necesftan 

juicio e iniciativa, y hay ocicprrciones que necesitan planificación, operaciones 

administmtivas, cornputacionales, etc.; y dependen clammente de aptitudes 

mentales. 

Cuando lax ocupaciones implican operaciones rutlnnrias manuales de 

naturaleza tepetitiva. o cuando es importante la velocidad, las aptitudes motoras 

ocupan el primer plano; si se requiere el conocjmiento del ojkio, así como 

habilidad manipulativa, entonces son necesarias las aptitudes mentales como las 

morom. 

Los puestos que implican trato con los de& tales coma la mpervisi&n, la 

intrucción y la direccidt de personal, requieren ciertos rasgos de personalidad. 

Corn estos puestos requieten conocimientos y juicios, implican aptitudes mentales. 
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El t,mbajo que requiere una fuem paco corriente, precisa determinada 

constitución ffsica para poder alcanzar altos grados de aprovechamiento; no es 

sorprendente que se hayan enconrmdo que algunas ocupaciones est& mejor 

adaptadas a las wmos de las mujeres que las de los hombres. Los trabajos que 

requieren visión próxima o lejana. apreciaciones sutiles de distancias o colores, 

audición aLpda o un desarrollo especial de algunas aptitudes dependen de las 

apritudes sensoriaies: puesto que a menudo estas f o m  de trabajo implican 

nanipulaccidn y rep:eren aptitudes motoras en grados diversos. 

Una vez conocidas las aptitudes esenciales se pueden hacer las medicmnes 

adecuadas del aspirante, y los hombres pueden ser efecrivamente adaptados a las 

ocupaciones que se ajusien a sus aptiiudes. El anrilisispsicológico de las tareas y la 

medida de las aptitudes humanas ha progresado para hacer de su uso una serie de 

inversión: ,ya que ha aumentado el número de industrias que utilizan los tests 

psicológicospdm la selección de personal. 

L4 SUPERKiSION YL4S APlYTULV?SHUMAh?AS 

UIWTACION DE LOS "TESTS'! 

hb se debe esperar que un progmma de administmción de tests ai personal 

de m&s de !o que pueda rendir. 

Lcs actitudes por tanto no pueden ser tratadas de la msma forma que las 

apritudes; la seleccidn de personal no es un sustittito de las buenas apritudes pana 
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las relaciones h u m a s  en la dimccidn o para la remlucidn de p r o b l e m  en la 

mothcidn. En tPnninos genedes los problems de los empleados no nucen, se 

hacen, y a menudo resultan de las experiencias que tienen en N conipaffia. 

. 
Los tests no pueden suministrar un m&odopara conocer cdmo los individuos 

dijeren entre si cuando solicitan un empleo. A n  cuando j&esemos capaces de 

seleccionar a los mejores aspirantes y colocarlos en los trabcljos para los que 

estuviesen mejor adaptados, siempte quedarían problems sirnacionales, no 

susceptiblesde correccibn por medio de un programa de testspam exigir todos-los 

e@ems del mejor supervisor. 

Un estudid most& que los despidos de los empleados de ojlcina e m  ocho 

veces m&s frecuentespor otros mtivosquepor la carenciu de aptitudes e+wc$cm 

Aspectos de conducta tales como la falta de cuidado, la no cwpemidn,  la peras; 

las ausencias por causas distintas a e n @ d a d ,  la distmccidn, la falta de 

iniciativa, la falta de ambicfdn y la falta de lealtad eran los motivos aducidospam 

el despido. 8s evidente que muchas de estas conductas dependen de las actitudes y 

de la motivacidn, y han de corregirse por otros d todos  que por la selección. 

Muchos de estos rasgos estaban influidos directamente por el estilo de dirección; 

la m'sma persona es capaz de rnostmr estas conductas, asi como .TUS opuestas, 

seghn la situad& en que se encnentm y la direccidn que recibe. 

Incluso prescindiendo de los ac;pectos de relaciones humt i s ,  y 

considemdo solamenre los posibles atrmntos de aprovechamiento, exisfen 

limitaciones definidas a lo que pueden realizar los instrumentos selectivos. 
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Considemdo la d i d e  de los mejores tess, y Suponendo Fe el iOpor 100 de los 

aspirantes resultad contmtado, una mejora del 25por iOü se considera óptima. 

L4NECESW DE LOSZUPERViSORES OBSERVADORES . 
El andisis de tareas y personas da unas tendencias y cortes estadisticos de 

muchaspersonas, pero un supervisor observador tmta con conductas individuales y 

mira a cada persona corn una totalidad. La posición de un supervisor le permite 

observar y d e m b n r  talentos e intereses especiales y distinguir entre defciencias 

en aptitud y actitudes negativas. Aunquepueden ser mros los empleados dotados de 

un talento especial, casi todos los Supervisotes pueden acordarse de unos pocos 
empleados fiera de lo corriente. Un supervisor est& a menudo en dipsicidn de 

descubrir y capitalizar habilidades rams de esta clase para el tmbajo. Cuando un 

empleado f . a s a  en un trabqjo, los de& supervisores se niegan a aceptarlo en 

tmq6emncia 

Otra parte del problema de los intercambiqs radica en el sistema genetal de 

ascensos a travPs de las categorías y siguiendo una progresidn. 

Este sistema hace diflcil trasladar a un empleado de un trahjo de categoria 

quinta a un trabajo de categorfa octava, para el que puede tener especiales 

aptitudes, a h  cuando el spilario@ese a ser e¡ mismo. 
. 

EL ASCENSOA TiL4vES DE LAS WEGONAS 
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El pmblerna de ascender a los empleados a tmds de las diversas categorlas 

de tareas conduce a todavla otras dijcuItades que las mencionadas anteriomnte, 

a menos que haya una apreciacidn adecuada de la necesidad de adaptar las 

personas y tareas. 

Aunque el ascender a tmvds de las categorlas tiene la ventaja de que puede 

estimular a los empleados, tiene la desventaja de no distinguir entre la poca aptitud 

y la mtivacidn deficiente como causas del fmcaso en el trabajo sin perjuicio pam 

una firtum considemcidn. 

145058  

los aptitudes mentales se re$en?n a funciones c o m  el aprendizuje, la 

memoria, lajleribilidad de pensamiento, claridad de visidn, viveza, velocidad de los 

procesos de pensamiento y mzonmento creador o inventivo. 

Puesto que existen algunas relaciones entre todas estas fknciones. es posible 

dar una medida compuesta de este grupo de aptirudes sin desjigurar mcho ninguna 

de ellas. El término "inteligencia genemln se utiliza actualmente por los psicdlogos 

p m  designar este grupo de aptitudes. 

'TESTS" DE INTBWGEEICM 

Los tests de inteligencia se construyen pam medir la aptitud en esta wna 

que hemos Ilmuado menta¡. Puesto que la puntuacidn en un test de genera! 
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inteligencia tiende a corre1acionar.w con todas las aptitudes m<is especiales 

mencionadas anteriormente en un graáo mayor que cada una de .+stas se 

correlaciona con Iasdenaiis, lapntuaci6n de inteligencia se convierte en la medida 

simple m&s representativa de desarrollo mental . Lu puntuaddn en un test de 

inteligencia se asoda estrechamente con el &xito en la escuela. y mide, 

evidentemente, las aptitudes esenciales p m  el tmbajo escolar y universitario. Es 

particularmente predictiva con temas que requieren nuis que memoria 

. .  

Iu "edad mental" es un concepto que se ha desarrollado como una medida 

del crecimiento mental. i~ edad mental indica el grado de desarrollo mental y 

aumenta a medida que el sifío crece. 

El desarrollo mentai de UR individuo puede presentar irregularidades por lo 

que es irrpor?ante mconocer que los lndividwos dijleren notablemente en incltnacidn 

de NS cunas de desardio. 

CI. II o "cociente de inteligencia? es la mz6n entre la edad mental @AL) y 

la edad cronoldgica del individuo (E.C.), pam evitar fmcciones, la mzón se 

multiplica por cien; la fdrmulapam determinar el CI. es, por consiguiente: 

C.I. = E.M. x io0 

E. C. 
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Trutando la edad mental del adulto medio como entre 15 y 16 dos,  una 

persona tiende a mantener un C.I. aproximadamente constante a Io largo de los 

primeros twinta &os de vida; pasada en la edad de 25 o 30 años. hay un declive en 

la aptitud mental gradualniente, de tal manera que. a la edad de sesenta aHos el 

hombre md io  tiene un C I. de cerca de a0 aHos.3 

La senilidad, es por constguiente un pmceso gradual, no un choque 

repentino como es una enfermedad. El adulto tiene muchas superioridades 

Intelechiaiessobre el jown de 16 dos, estas superioridades se deben en g m n  parre 

a la experiencia E1 sentido social, la repmsabilidad, el cuidado y la perspectiva 

son rasgos importantes que mejoran con la experiencia que tiene un individuo. 

En geneml, el test de inteligencia es más adecuado pam medir los niveles de 

aptihid de los ninos en edad escolar y de 10s adultos con una mntaiidad media o 

por debajo de la media: los tests n o d e s  de inteligencia, son relativamente 

inadecuados, pam diferenciar a los indivldmcos muy superiores, ya que no son muy 

e@ctivospam distinguir a los hombres ingeniosos y creadores de los que aprenden 

rápidamente. 

h s  fatores que se &den con los tests son los siguientes: 

- fmtores numéricos. 

- fa-toms verbales. 

-factores e,.paciaies. 
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-jactores de razonamiento. 

-factores de memoria 

- factoresde velocidad depercepcibn. 

. 
La tendencia actual se inclina hacia tests cada vez mhs espec!ficos, en lugar 

de intentar mjnar mhs la noción de inteligencia general.; el inteds se estd 

desviando hacia la determinación de una serie de diferentes factores que forman la 

inteligencia Cuando se descomponen de esta forma, las aptitudes mentales remitan 

serfinciones tales como la comprensibn verbal, fluidez verbal, facilidad de chlculo, 

memoria, juicio visual o espcrcial, velocidad de percepcibn, induccidn, rapidez de 

juictoy quid algunas otms todavia no aisladas.4 

la lectura de las preguntas de los dijkrentes tipos de tests revelar& que 

algunos de estos senin mrtr apropiados para ciertos tmhjos  que pana otros. 

Identijlcando y analimdo los muchos elementos que comphnde la inteligenciq 

padria d i í a r s e  una orientacibn y seleccibn mejor. 

USOS INDUSTRLALES DE LOS "TESTS" DE IMELiGENCL4 

Se puede obtener con Jnes industriales una gran variedad de tests de 

inteligencia Existen tests de grupo, tesis individuales, tests autoadministmdos y 

tests de realización; todos se correlacionan con los demhs, pero algunos son más 

aplicables a determinados grupos de oficios; los diversos tests muestran difirentes 

aptitudes mentales en distintas proprciones, algunas muestran adecuadamente las 

demandas de una ocupación mhs que otra. 
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E1 test utilizado por una conipnñla se selecciona debido a N sinplicidnd de 

administmcidn y no por su dritopariicular; se ha hallado que el rendimiento en la 

.mycr pee de las ,fc.ma dri ., tmhjb , ..., ,,.. ... de .-I cfirinn .-..,.<. , p $ ~  ~ y ~ . + j g ~ ~ ~  p n  & 

puntuaciones en tests de inteligencia. Es asi copa las aptitudes mentales se 

correlacionan con todos los tipos de tmbajo que requieren juicio, un conocimiento 

de la tarea y una conprensidn de relaciones complejas. 

Todos los trabajos que requieren destrezu, f i e m  y operaciones mecánicas 

rutinarias mestran escasa relacidn con la inteligencia; en realidad, los niveles nnis 

bajos de inteligencia son rnds satiHactoriospam estos trabajos. 

Es importante por consiguiente, que el nivel de inteligencia esté relacionado 

con la complejiidad de la t a r n 5  Pam obtener los mejores resultados deben 

utilizarse más los tests individuales que los rests de gmpo. 

'TESTS" DE RELACIONHS~CY.MC4S 

Se llama aptitud mecánica a una combinación de inteligencia gene& con 

ciertos aspectos de coordinacidn muscular; entre los tests de habilidad mecánica 

hallamos algunos que miden principalmente el aspecto mental de lar relaciones 

mecánicas, mientras que otros miden ciertas habilidades musclrlares o motom, es 

necesatio. distinguir entre dos tipos de tests de apritud mechica 
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La inteligencia de algunas personas las hace adaptadas a trabajar con 

mhpinas, &entras que otras lo son p r a  trahajar con temas verbales o personas. 

Existen diversos tests de relaciones mecclnicas, algunos son individuales y otros 

colectivos: la mayoria muestra una íorrelacrdn hastante alta entre si, de tal jbrm 

que la comprensidn mechica es un jactor general. Estos tests e s t h  diseñados para 

determinar si una persona tiene comprensidn de iasfitnciones mcclnicas. 

. 

debe tener cuidado de no exigir c&iculos mntemiliicos, ya que sf se hace el 

test medirla la realizacidn y no ia aptitud; otros modelos de testsplden a la persona 

que nombre las diversaspfles de una mrlquina Lu bateria de tests adecuada para 

utilizarse en una tarea determinada es la que demuestra ser tncts selectiva, aunque 

la utilizacidn de cualquiera de ellas sea tncts satisfatoria que no utilizar ninguna 

COORDINAUON MOTORA. 

DIFERENW EhTRG APTITUDES MOTORAS 

Lasfknciones motoras, como la destnzm, la actividad mcuiipulativa y el 

control muscular en geneml, no se mlacionan con ias fknciones mntaies; por lo 

que los diversos tests motoms muestran una escasa o ninguna relacidn entre ellos. 

k s  funciones esppctficas de cada persona est& conpuesta por una 

conzbinacidn de aptitudes especIJicas distintas: por lo que no se puede hablur de 

una aptitud motora en general. 



57  

Un altogmdo de ecodinación muscularpuede limitarse a ciertasparres del 

cuerpo: la coordinación puede as1 ser superior en lo que concierne a las manos, e 

injerior en el control de dedos o al uso de lospies. 

L4 coordinacibn visomanualpuede desarrollarse en un grado distinto que la 

coordinación entre la utilización de las manos y el oido, la eficacia del control 

muscular varla de un traóajo pesado a uno ligero, y de un tmbajo fino a uno basto, 

o de un tmbajo rápido a uno lento. 

Es as1 que las funciones de los rests deben seleccionarse con más cuidado 

que los mentales ya que los actitudes motoras SOR muy especljcas; los tests 

individuales son sencillos y su administmidn no requiere una gran cantidad de 

tiempo, se obtiene nipido unu buena muestra de aptitudes rnotoms: la m y o r  parle 

de los tests implican, un equipo y deben aplicarse individualmente, p o s  se han 

reducido a una realización de papel y lápiz y se pueden administrar a un g m p .  El 

resultado se mide en un periodo de tienpo determinado. 

"TESE"MOT0RES C4RACTERlSTICOS 

Tests de destmzu, el aspirante coloca clavijlrs en pequeños agujeros de 

diversas manetus, el orden de los agujeros determina la tmporiancia de los 

movimientos de los dedos y de los brazos. 
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Los tests de precisidn pueden exigir que se inftoduzca un punzón con 

exactitud en un agujero cada y& que &te se descubre mecánicamente; algunos rests 

mgis tm simplemente la velocidad con que se golpea un disco de metal. En los tests 

de ritmo el aspirante debe duplicar. por nedio de un punzudor telegraflco. 10s 

sonidos que erndte un jhdgrafo. 
. 

Los tests de coordinación motora son m&s detallados, exigen que una 

persona sincronice dijerentes movimientos de las dos manos o de las dos manos y de 

los pies; se puede pedir a una persona que siga con un destello de luz unu 

tmyectoria detenninada, estando controlado el movimiento horiwnral con una leva, 

y el veflicalpor otra. La disposicdn de la tarea es singular por no duplicar ninguna 

actividad aprendida. 

Puede exigirse a unapersona que gire, tan nipido comopueda, una pequeña 

manivela con la mano derecha y una grande con la izquuierda. Cuando se quiere 

probar la aptitud, la t a m  exigida no duplica normalmente ninguna forma de 

trabajo; cuanto más separece el test a un tipo de trabajo, más se acerca a un test de 

realización. 

Se diseñan a propósito tests motores para duplicar al-pnas de las 

actividades requeridaspara una tarea detemunada; esros son tests de realiracibn y 

sepueden utilizurpam seleccionar Q los hombres expenmentados. cziando se u r n  

los rests para distinguir entre buenos y d o s  operarios con el mismo grado de 

experiencia, se convierten en tests de aptitudes rny sati.$¿torios. 
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RESULTADOS TIPICOS. 

Puesto que las aptitudes motoras son m y  espcíf?cas es posible que un test 

est& m y  reiacionado con una tarea manual y muy poco con otra: a veces nos 

engañan las semejanzas suprj1iciale.c entre tmbajos y tests. 
<. 

El test de habilidad de mecánica de Mac Quarrie mide un grupo de aptitudes 

que incluyen la velocidad, preclsidn de tmzodo, punteado, copiado, localizado de 

letms, recuento de bloques y laberinto visual. Ya que muchos tmbajos requieren 

una serie de aptitudes bastante especfficas. pueden obtenerse los mejores resultados 

combinando diversos tests espcijlcos y formndo una "bareria de tests'! 

cada test debe relacionarse con una medida del rendimiento en un trabajo, 

pero no deben relacionarse los tests entre si porque duplicarla lajunci&n de uno de 

los demh. 

Es más diflcil logmr tests que se corrnlacionen altamente con el rendimiento 

en trabajos complejos que en fades:  es dificil establecer el criterio de éxito en 

tmbajos conplejos, y no es mro hallar que los supervisores dijeren 

considemblemenre en lo que espemn de un empleado. 

hm dijcultad es que cada aptitud desempefia un papel cada vez mis 

pequefio en el rendimiento toial a medida que aumenian el ndmeta de aptitudes 
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implicadas. ios trabajos compiejos requieren una vanedad mayor de aptitudes que 

las sencillos; el desarrollo de barerfas cample/as de tests puede, con el tiempo, 

sobrepasar esta dijcultad. 

Todas las relaciones entre el rendimiento en el trabajo y ius puntuaciones de 

los tests est& limitadaspor el hecho de que influyen sobre el rendimiento factores 

de motivaciJn, actitud y habilidad pam realizar el r&jo. ia capacidad de 

adiestrnrse en trn trabajo y las aptitudes necesadas para mantener el rendinzzento 

en el trabajo, no son las mismas. la sdeccidn no se basa en tanto exclusivamente en 

test de aptitudespara el rendimiento en el trabajo 

RASWS DE PERSONURAD. 

La personalidad no se considera "como algo" que camtenza el inferior 

mismo, se refiere a un grupo de aptihdes o rasgos: los msgos no se relacionan de 

ral forma que el conocimienio de algunos rasgos de personalidad nos onenter sobre 

la natutaran de los otros rasgos, por lo que deben medirse por sepamdo cada uno 

de los rasgos especfíicos. 

Los msgos de personalidad Incluyen caracterfstlcas tales como la 

honestidad, la jwialidad, persevemncia, dominio, ernocionalidad, adapacidn a la 

vida, sociabilidad, relacidn entre la rnmidn y la r d n  y coopemcidn. 
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Las modificaciones de personalidad sugen debido a que el gmpo de rasgos 

cambia con la aperiencia, y los factoms mentales y flsicos que influyen; hay 

situaciones.finu'liares que influyen sobre el desarmllo de la personalidad. 

I 

En el individuo excepcional o fiera de Io n o m d  se tienen que hacer 

adaptaciones mis dijciles que con el común de la gente. Los msgos de 

personalidad dependen tambibn de la herencia y la condicidn funcional del cuerpo 

h u m o ;  la herencia detennina las posibilidades de desarrollo de la personalidad 

pem la expenenciapuede influir sobre su curso dentro de ciertos lknutes. 

En geneml, lasgldndulas regulan la qulnrica del cuerpo, y es preciso que se 

tenga un equilibrio apropiadopara que el hombrepresente unos rasgos n o d e s  de 

personalidad; también influyen sobre nuestras reacciones o t w  condiciones jlsicas 

inmediatas. 

U M D I D A  DE LOS RASGOS DE PELVOWDAD. 

Los mhdospara medir los rasgos de personalidad son tres: 

1.- El mPtodo experimental. 

2.- Elprr>cedimlento de valomcidn. 

3,- E1 cuesttonario. 

Cada uno de ellos tiene ms llmitaciones en la urilizacidn en el &&It0 

industrial. 
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El "&todo experimental" mide las reacciones del individuo a situaciones de 

test especljicamente ordenadas: se mide la honestidad. En estudios industriales este 

procedimiento se ha limitado principalmente al estudio de las reacciones 

emocionales. O tests de emocionalidad. es la forma en que el individuo reacciona 

bajo condiciones especfficas como la sorpresa; se mide la conducta emocional en 

condiciones j o d a s  detectando a los individuos que se desconciertan. fácilmente 

con el ruido, el peligro y la presión del tmbajo; ya que se pierde la destreza y juicio 

bajo un esfuetw emocional. in ventaja que tienen estos tests es en la reducción de 

accidentes. 

. 

El entrevistador hábil debe hacer observcrciones sobre la personalidad en la 

aplicación de los tests, y que son unajuente de i n f o m i ó n  suplementaria. 

El "método de valoración: utiliza o t m  estinaciones de las personas a 

partir de los msgos de personalidad y un hombre determinado, utilizundo una lista 

de "gos de personalidad adecuados. iu gran virtud del procedimiento de 

valomción es que pueden explomrse con muy poco tiempo y e&eno una sene de 

rasgos, ya que se presupone, que el empresario ha detenninado los msgos que 

mejor se adaptan a t&jos eqeclficos (Petjll depuestos). 

El "&todo de cuestfonarlo" pam examinar las personalidades es usado 

debido a que es sencillo de adnzinistmr, se pide al solicitante que rellene una hoja 

contestando a una sene de preguntas, normdmnte con "si" o %o". , de las 

respuestas se deduce alguna corrpmnséz de !a persona; son utilizados 10s 
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cuestionarios en Io referente a la adaptacidn emocional y a las tendencias hacia la 

introversión o extroversión; puesto que son esenciales para determinar io 

adaptacidn emoconal de una conducta coopemdom, y para la m o d ;  estos 

cuestionarios o escalas son a menudo m y  útiles para detectar a los empleados que 

originan prebtemas. 

La respuestas tienen valor cuando se dan honestamente, por lo que las 

preguntas se hacen tan inofensivas como sea posible y el test se llanta inventario de 

personalidad o escala de temperamento. las cuestionarios son m y  apropiados 

pam el personal ya empleado y se utiliza pata encontrar mejores colocaciones. 

Existen escalas para medir msgos de personalidad6 ; como msgos aislados 

especlflcos: 

I) .La timidez 

2) El rasgo cicloide (cambiosjaCt1e.r y frecuentes en el humor). 

3) La ascendencia (como opuesta a la sumisidn en situac!ones sociales). 

4) Ln deptesidn (tristeza, espiritu baJo, angustias sobre posibles desgmcias). 

S) La mtitnda ualta de cuidado]. 

6) &miasidad r'jhcilmenteperturbado, incapaz de descansar, modo de ser 

nervioso). 

7) .La actividad general ( - p i d a  en la accidn, prisas en el tmbajo). 

8) El pensamiento meditativo (andiza a los de&, serio, $Iosó$co). 

9) La masculinidad (lo opuesto a Ia.fimeneidad, en actitudes e intereses]. 

10) ik carencia de inferioridad. 
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ius escalas se h n  en investigaciones que condujemn al aislamiento de 

msgosprincipales, a diferencia de los rasgos compuestos, rasgos tales como la 

persistencia y la honestidad que son compuestos en vez de unitarios. La honestidad 

puede variar de una situación a otra, de tal forma p e  se puede hablar de diferentes 

tipos de honestidad; el aislamiento de los ragos primarios de personalidad 

conducitún a un aflncuniento en la medida de la personalidad. 

. 

MEDIDA DE LAS AFllTUDB flSICX3 SENSORIALES 

VARIACIONES ENiA ESTRUCTUM FISICQ Y SUIMPORTANCIA. 

Algunas ocupaciones mquieren condiciones jklcas bastantes epeciales; 

aunque no se ha estudiado mchb  la relacidn entre la constitucidn flsica y el 

rendimiento. los directores de enpleo atienden a tales f i t o r e s  en sz1 seleccidn de 

10s hombres. 

EL SIGNIFIc4DO DE L4S DIFER,FNCL4SSEhEORLUES 

b s  supervisotes deben observar y analizar los t h j o s  p m  determinar si 

ciertas aptitudes sensoriales pueden ser un elemento de &it0 o no. La mayqria de 

tos tmbajos no tienen exigencias especiales y una persona normal pede ser tan 

efectiva como una persona que tenga un alto grado de sensibilidad. Algunos 



65 

t&jos, en cambio, pennitinin que una persona dotada de una aptitud sensorial 

especljica malice con failidad una tarea que es diflcil parir una persona media 

El sentido rnks importante es quizá el de la vistai; es necesario determinar 

no sdlo la capacidad visual en general, sino cdmo se adapta la visidn a un trabajo 

en particular. 

. 

El oido sigue en orden de importancia; el sentido del olfato es necesario 

para algunos tmbajos especljicos como en alimentos yper$mes. 

Tambien el sentido del tacto es itnportantepara otros trabajos que requleren 

depmsentación y calidad detenninada 

El sentido del equilibrio es inportante p m  la seguridad de los hombres 

que ttnbajan a g m n  altum 

!?L SIGMFIC-IDO DE L4S DIFERENCIAS EN PERCEPCION 

La percepción visual depende de la f o m  en que el cerebro organiza los 

impulsos nerviososprocedentes de los ojos: que se vea o no unaparte determinada 

de un objeto complejo depende de la a g u d a  visud que se posea 

iaspersonas ta-btén dijeren en la rapidez con que perciben. Oro aspecto 

de la percepcidn es el tamaño del campo vrsuai; en los tesfs en los que la expdcidn 
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del objeto visual es demariado breve para permitir el mimiento de los ojos, 

algunaspersonas wonmen  detalles m y  sepamdos del punto de jjacibn, mientms 

que otmspueden apreciar detalles &lo en el punto en que est& mirando. 

Es evidente que el tmbajo que implica un u c h o  c a n p  de visión estará wdl 

adaptado a una persona que tenga un camgo de pemepión pequeflo, aún mando su 

agudeza visuai sea m y  adecuada 

La. percepibn es patcialmnte una aestibn de entrenamiento, pero 

principalmente es una diferencia inherenre a la persona que no se puede cambiar 

por m d i o  de la experiencia. En el gmdo en que estas diferencias son hereditarias, 

la industria debe solucionarlo por d i o  de la seleccibn de los empleados. 

Existen métodos para medir las diversas fonnrrs de percepción, debemos 

conocer lasdiferencias entre laspersonas de tal d o  que podamos distinguir entre 

una persona que no intenta y otra que es incapaz de reaíitar ciertas cosas. 
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II. - A'TKEL DE PREPMCION- 

III. - COMPETENCIA. 

I.- EL ENFOQUE DEL ADNIMS77UDOR 

'QUE SiGMFiCA SER ADMMSTRADOR? 

hb existe un anierdo roral rpqeeto a cud es exactamente el papel de un 

administmior, ya que la natudeza de lec tareas administrativas se ha estudiado 

desde difintntespnpctivas. Un g m p  de autores conocido como la gmn esmela 

del hombre. estudió a los addnistdoms exitosos y describió sus conductas y 

hcibitos. 

RECOMPEM DE L4.4DMMSR.4CYON 
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los adninisfmdom SLYZ difeerentes, tiene.? necesidades, deseos y motivos 

distintos. El inter& mdica en algunas de las tecomge>lsas generales que obtienen 

los administradores. 

ampliamente en tkrminos de dar, posicibn econbmica y nivel de madurez, desean 

muchas cosas; pero por lo gened  estas incluyen opottunidades, ingresos y poder. 

Puesto que los candidatos administradores dife& ' 

Ilea píempación importante de los candidatos a puestos administrativos, . 

es tener una opottunidadpam realizar una carrera progresiva que les proporcione 

una experiencia administrativa amplía y profinda En relacidn con esto se 

encuentra el desaflo que sepresenta con una trabajo significativo. 

iu &nistmcidn ofrece fmstraciones y tensiones. Una persona que aJpim 

a unapsfcidn administmtiva debe evaluar tanto las ventajas como las desventajas 

de aámlnistmr, antes de proseguir su caríera Un ajuste apropiado entre las 

necesfdadesindividualesy las exigencias de la tarea setú benbjcioso tantopam la 

enrpresa c o m p a m  la persona Los administmdores obtendnin ganancias al lograr 

sntiqfkccibn. un sentimiento de capacidad a padr  de su trabajo, y las empresas 

tend& una,Fena de t m h j o  bien motivada. 

El n i l m t ~  de los administmdores necesarios en una enpresa depende no 

d o  de t m o  sino tambidn la complejidad de su estructum de organizacidn, de 

sus planes de e x p s i d n  y de la tasa de rotacidn del personal administmtivo. i~ 

relacidn enrre el nkmero de administradores y e! número de empleados no sigue 
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ninguna ley de pmporcidn. En especíjlco se deben identiflcar las maiidades 

necesarias para puestos individuales para que se puedan seleccionar a los 

adrnJnistradores nuis apropiados. . 
RECLUTAMIENTO, SELECCION COLOCACION Y PROMOCION DE 

ADMMSTRADORES. 

Unaplanta, en equipo, materialesypersonas no conforman un negocio, de la 

mim manera que aviones, óarcos y personas no conforman una venladera & e m  

militar; es indispensable otro elemento: odnain&radores efeuivos. 

.?A caiidad de los administradores es uno de los factotes simples pero 

determinanrespara el hito de cualquier oganizacidn. Por lo tanto, la seleccfón de 

administmdores es una de las etapas naris crlticas del proceso total de 

administmcidn. 

La selección de administmdores eflcientes es un aqwcto vitai de cualquier 

sistema u oganizacidn. AI mismo tiempo que la capacitacidn y el desarrollo son 

ingredientes importantes en el deseqwfio subsecuente de los adminisrmdorrs, las 

decisiones iniciales de contmtacidn y lasptvmiones son mmamente importantes. 

& p é s  de determfnar la necesidad del personal adminisfmtivo puede .WF 

necesano reclutar diversos candidatos, esto implica atraer candidatos caI~j’?cados 

para puestos de adrmnrstmcidn que puedan capar los de la empresa, y luego se 

procede a elegir a los candidatos rnh apmpiados. El objetivo es colmar pepsonas 
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en puestosen los que puedan utilizar suspuntos@etiespersonalex, y quid ¿'Upem? 

sus debilidades; obteniendo experiencia o capcitacidn en las Itreas en las que 

requiemn. 

Finalmente la colocacidn de un administrador en un puesto nuevo dentro de 

la empresa con frecuencia da como resultado una promldn. que por lo geneml 

implica mayores repnsabilldades. 

Elegir administmiores en forma efetiva requiere una clam comprensidn de 

la natudeza y el pmp&sito del puesto que debe ocuparse. Se debe reaiizar un 

andisis objetivo de los requerimientos del puesto y en la medida posible. se deben 

analtzar rambidn las camcterilsticar persondes que se requieren en los 

administmiores. 

Un puesto dejnido con demasiada estrecha no ofmce desuflos ni 

opmnidades de crecimiento, así como tampoco ningdn sentido de logm. En 

consecuencia los buenos administmiores se aburririan y estarian insatifichos. Por 

otro lado un puesto no debe ser tan amplio que no pueda ser manejado en f o m  

efectiva por un ad&nfstdor. 

En algunas ocasiones se les da a los r i d n d ~ t ~ t r a d ~ r e ~  un puesto que no exige 

la totaiidad de su tiempo ni de su eqhem. Sus t a m  no ofrecen ningún reto y se 

sienten subutilizados. En consecuencia interdenen en el tmbajo de sus 

subordinados. quienes a su vez slenten que no tienen sujlciente uutorldad y 

discreci on para realizar sus tareas. 

1 
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. 
La evaluación de admnistrudores se relacionu estrechamente con la 

selección, la colocación, y la promoción. Se podría inclusive argumentar que es 

lógico que la evaluacidn deba colocurse antes de esas otras actividades; es cierto 

que Za ewluacfdn sirve coma base para Identljcur porsonar dentro de la enpresa 

que est& listas para la promidn ,  pero también deben reclutarse, seleccionarse y 

colocarse los candidatos provenlentes de @em de la empresa antes de que pueda 

evaluarse su desempefto en un puesto de?erminado 

I Una de las tareas más dijfciles de la admInistmcidn es la de evaluar los 

puestos gerenciales. tarea que debe diferenciarse de la evaluación del desempeño 

de una persona que ocupa uno de estospuestos. 

F.4CTORES SITUCIOIZUES QUE AFECTANAL ADMIMSTRADOR 

Lcr integmción del administmdor al personal es ajkctada por muchos 

factores del md io  ambiente, estos factores externos incluyen el nivel de educacidn, 

las actitudespnevalecientes en la sociedad (coma la actitud hacia el trabajo), las 

muchas leyes y feglampntos que qfwtan en forma dlrecra a la integtuclón de 

personal, las condiclones económicas. y Ia oferta y denmnda de administradores 

fuera de la empresa 

! 
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Pem existen tambit% mckos factores internos que afman; incluyen por 

ejemplo, las metas, tareas, tecnología , estructura de la oganizacidn, la oferta y 

demanda de adminisiradores dentro de la enpresa, el sistema de recompensas, y las 

diversas clases de poli~icas; algunas organizaciones est& m y  estructuradas y 

otms no. 

14'3058 

L4 POWTIC4 DE COMPETENCIAABIERTA 

Los administradores deben decidir si los hnejicios de una polít!ca de 

p r o m i b n  desde el interior supemn a sus desventajas. Existen razones claras que 

@ o m e n  la apiicacidn del pfncipio de ia competencia ubterta", en el mal los 

puestos vacantes est& abieiíospam laspersonas mejor calijicadas, ya  se^ que se 

encuentrpn en el interior o en el exterior de la empresa Eko propomiona a la 

oganizacidn en el andisis jinal, la oportunidad de asegurar los servicios de los 

candidatos miis apropiados. &petar las desventajas de una política exclusiva de 

promoción desde el interior, permite a una empresa adoptar las mejores tdcnicas en 

el reclutamiento de administmdores. 

Una política de cornperencia abieiía es un d i o  mejor y mcis honesto de 

asegurar la crrpacidud administmtiva. 

Con estos requerimientos se rspemrla que todo addnistrador, al consfdemr 

un nombmtdento pam una vacante o un puesto nuevo, tendrla disponible una l i ~ f ~  

de candidatos calificados dentro de la ewpresa en N conjunto. 
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SELECCION DE ADMMSTMDORES CLAVE ENEL EXTERIOR. 

Los administradores clave son aquellos que inician un programa y lo lievan 

a cabo hasta su tenninación ; aunque estos ejecutivos se pueden encontrar en todos 

los niveles de la organización, lo &probable es que se les encuentre cerca de in 

cumbre de la  estructum, o en ella Puesto que los administradores subordinados 

tienden a reflejar las actitudes de ms sirperiores, su contrlbucidn a un p r o g m a  

puede con f m e n c i a  adjudicarse a la inq imidn de personalidades sobresalientes. 

t tr lBIWWES Y CARACTERISTIclls P E R S O M S  QUE DEBEN TENHR LOS 

ADMIMSTRADORBS 

Pam ser efmtivos los administradores requieren de diversas habilidades que 

van desde capacidades de diseño hasta capacidades técnicas; adem&, la 

inportancia relativa de SUS capacidades varia de m e d o  al nive¿ gue se ocupa en 

la organización. 

Aunque muchos factores situaciondes son importantes en la conducta 

administmda efective los nrsgos y cameterlsticas pr0plcls del administrador, son 

tanrbibn de gmn inpotfancia pam logmr el &to. Ciertas investigaciones indican 

con bastante claridad que el &rito es mucho m<4s probable si e1 administrador tiene 

ciertas camcteristicas y ha obtenido alguna experiencia Aunque la presencia de 
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ciertos rasgos contribuyen ai &¡to no lo gamtizan; las dejlciencias importantes si 

garantiza& casi segummente el fwaso en los altos puestos administmtivos. 

Se han identijcado cuatro habilidades en los administmdores: 
. 

I.- Cupacidad técnica 

. Es el conocimiento y la habilidad necesarios para actividades que implican 

&todos, pnxesos y procedimientos. Por ello, incluye el ttrrbajo con herramientas, 

y los supervisores deben tener la capacidad de enseñar estas habilidades a los 

subordinados. 

2.- Ckpcidad humana 

Es la habilidad de t h j o  con personas; se mjlere a un esjuem de 

coopemcidn, a un trabajo de epipo; es Io creacidn de un medo ambiente en el que 

lospersonas se sientan segums y librespam etpremr ms opiniones. 

3.- Cupacidad conceptual. 

Se mjletw a la habilidad de contemplar la "imagen global'; de identIjlcar 

elementos ip i ran tes  en una situacidn, de compamr las relaciones que existen 

entre los elementos. 

4.- Cupacidad de idear. 

Se refiere a la habilidad para resolver p rob lem en forma en que se 

benejlcie a la eppresa Pam ser efecrivos, en particular en los niveles superiores de 

la oeanizacidn, los administradotes deben estar en posibilidades de hacer algo 



71 

rmtí que sinpIemente obsemirr eI pmblenm &&n tener adem& la capacidad de 

diseñar, de idear una soluciónpnietica a losproblemas. Si las administradores s&lo 

contemplan el problema y se convierten en observadores de problemas es seguro 

que fmasen. ios administradores deben tener la capacidad de idear una solución 

futiblepam el problema, a la luz de las realidades a laa que se enfrenta. 

. 

iu importancia relativa de estas capacidadespueden difirirpam los niveles 

distintos de la jemrguia de la orgcuimci&n. ius capacidades tbcnicas son de myor 

importancia a nlvel de la superviddn. .Ius capacidades humanas son utiles tambibn 

en las interacciones frecuentes con subordinados, colegas y superiores: por otro 

lado las capacidades conceptuales no son esenciales, por lo geneml, para 

siipervisores de niveles superiores. Al nivel de addnistmciibn mdla  se reduce la 

necesidad de capacidades tbcnicas; las Capacidades humanas son aiin esenciales; 

crecen en importancia las capacidades concepiuales de iderrrj resolverprobletres. 

Al nivel de alta gerencia son valiosas las capacidades de crear soluciones de 

problems, as1 como también las habilidades h u m a s ,  pero hay una necesidad 

relativamente reducida de habilidades técnicas. 

Una de las capacidades que con rmls fernencia se considemn deseables 

para los addnistmdores es la habilidad analltica y de resolución de problem;  los 

addnistmdores deben de ser capaces de tdentflcar problemas que se encuentmn. 

deben de ser capaces de aplomr las oportunidades que se le presentan; deben 

anaIizar el md:o ambiente e identijcar. medfmte un proceso mciomd, los fkctores 

que obstacuiicen el C ~ J R O  hacia las oportunidades. Los administmdares neceatan 

tmbih poner en práctica las soluciones: deben Identificar las emociones, 
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necesidades y motivaciones de las personas implicadas en la iniciacidn de los 

cambios que se requieren, así como tambiien deben identijcar a las personas que se 

oponen al cambio. . 
Aden& de las diversas capacidades que se consideran necesariaspara los 

administradores efectivos, son imporiantes tambiien, diversas caracterlsticas 

personales. 

Antes de examinar parcidmente la inwstigacidn de camterlsticas 

administmtivas se debe hacer un comentario acexa del catrtcter. hb es probable 

que =os tales como honradez y con$abilidad difirencien a los adnunistmdores 

de los d e d .  o d administrador que logm nrcLF del que logra menos Mto, dado que 

estos -os se encuentm en la m p r i a  de laspersonas. 

Sn embaeo la ausencia de tales camteristicas estad suvdente correlacionada 

con el fmcaso en la mayorla, si no es que en todas las on?prrcionespro$sionales y 

administIut!ws. 

Las camcterlsticas mrLr impon'antes son: 

1.- El deseo de adminfstmr. 

El administmdor con éxito tiene un $&erre deseo de administar, de influir 

sobre otras personas y de obtener msultcrdos mediante esfireruis de equipo p o r  

parte de sus subordinados; ciertamente, muchas personas desean los aqwctos 

agradables de los puestos administrativos. que incluyen buenos sueldos y elmadas 

posiciones, pero carecen de la mtivacidn b&sica para lograr resultados mediante 

la creac!dn de un !??ed!o adfenre en e! que las personas tmbnjen juntrspara lograr 



7 9  

metas comunes. E1 deseo de admfnistrar requiem de e+ems, tiempo, enegfq  y 

p o r  lo general, prvlongadas sesiones de tmbajo. 

. 
2.- Comunicación. 

colocándose en el lugar del interlocutor; otra camcteristica importante de 

los administmioms es la habilidad de comunicarse mediante reportes escritos, 

cartas, aluciones y discusiones. La comunicación requiem claridad peto, además, 

exige la habilidad de ubicarse en el lugar del intertmutor; esa habilidad imptica 

compmnder los sentimientos de las otras personas y manejar tos aspectos 

emocionaies.de la comunicaci6n. Las capacidades para comunicarse son 

importantes para logmr una comunicación e fa t iw  dentro de los grupos, que se 

logra con petsonas que est& dentro de la misma unidad de la oganización. 

Conjorrne se asciende en la organización, la comunicación entm grupos se 

vuelve cada v a  más importante, porqile se maiiza no solo con' otros departamentos 

sino también con grupos del exterior de la empmsai clientes, p m d o m s ,  

gobierno, la comunidad y por supuesto, 10s accionistas en el caso de empmsas de 

negocios ca.nstituIda como sociedades anónimas. 

3.- Integndad y honestidad. 

Los adminisrmdoms deben tener una m o d  sólida y deben ser merecedores 

de confianza; la integrldad en los administradores incluye -etos como 

honestidad en asuntos de dinero y de m e j o  de materiales y en tratos con o t m  

persona, e&emspra mantener informados a sus mperior~s, apego a la vedad, 

fortaleza de carácter y conducta de acuerdo a estándates éticos. 
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4.- Experiencia como admfnistmdor. 

Una de las camcteristicas mcts importantes para la selección es el 

desempeffo anterior como administmdor; es probable el pronóstico mis conjable 

del desernpeño&turo de un adminirtmdor. Por supuesto, la evaluacih de la 

experiencia administrativa no esposible en la seleccidn de supervisores de primem 

h e a  de entre los propios eqleados, puesto v e  no han tenido: pero los logros 

anteriores son consideraciones importantes en la seleccidn de administradores de 

. 

niveles medio y superior. 

En promedio los administmdoms dtjeren en el gmáo en que poseen diversas 

camcterlsticas; inwstigaciones señaian que los administradores son más 

inteligentes y mejor educados que los no administmiores o no ejecutivos. que tienen 

&ertes inclinaciones y mttmciones en la dirección de actividddes administrativas, 

son activos y dinrimicos. carecen de msgos neuríiticos que menoscabarlan su 

capacidad para mlacionarse con otms personas o pam tomar decisiones, tienen 

antecedefltes de lidemzgo. tienen intereses mis amplios y tnhfiertes en los campos 

administrativos y que se relacionan constantemente. 

DIFERENCIAS ENTRE LOS ADMMSTRADORHS QUE TRiuMjAN Y LOS 

ADMiMSTE4DORES Qüñ F R A W  

Segdn investigaciones se ha encontrado que tos administradores más 

efectivos, en contraste con los admjnistradores menos efectivos, e m  más 

:nteligentes, din&tn~cos, conjiados en ellos mismos y persuanvos: ade?nris tenían 
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mds educacidn y kabian estado mbs activos en pasatiempos y deportes cuando e n h  

jhenes. 

1 

Los administradores con más éxito tienen un alto grado de j % e m  emocional, 

no planeaban ni otganizaban sus actividades en la medida en que lo hacian los 

administmdores menos exitosos, visualizaban las cosas amplia y tebricamente y 

evitabun poner denaasiada atencidn a los detalles 

Se ha encontnzdo también que la calidad de la universidad en que se g d u a  

una persona estd moderadamente relacionada con el éxito o con el sueldo. Despues 

de jemrquizar a las universidades como "por encima del promedio" y "debjo del 

pmmedio" en ténnlnos de tegutsiros de admisi&n y estdndanw académicos, se 

encontrd que p m n i r  de una universidad "por encima del p m d l o "  e m  cierta 

medida predicriva del &ir0 en tém'nos de sueldo. 

M U J E R E S A O M S  Y EJECUTIV! 

,b Ley de dereckos civiles y otmsjuerzas est& teniendo un impacto de gran 

alcance con relación al sutgimlento de mjeres en los niveles de administmcidn y 

e jmtrws;  sin emba~opersisten algunas restricciones. 

iks mjetes  constituyen menos de un quinto del grupo administnzttvo, 

aunque incluyen dos quintos de la pobiación eqleada: se estima que las mjeres 

totalizan el 15 !% de los puestos administmtivos de entrada, el 5 96 de la 

administracidn media y el 1 ?/o de la alta dirección. 

r 

" . 
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Gmn parte de la mz6n de la desproporcionada representacidn de mujeres 

dentro de 10s nive!es administrativos radica en costumbres proftdndamente 

arraigadas de la cultura y encuentra expresibn en una cantidad de suposiciones p e  

los ejecutivos masculinos hacen acerca de las mujeres. 

* 

.4igunas de las desventajas para las mujeres en relacibn con su entmda a 

niveles administmtivos pueden surgir de la tradicional divisibn del trabajo en el 

hogar. 



I 

83 

RXiTiCAS EN LA SELECCION DE PERSONAL 

DEFIMCIONDE POUTICXSS. 

Es una pauta general para la toma de decislones. Establece los limites 

de las decisiones, eñpecrficando aquellas que pueden tomarse y excluyendo 

las que no se pemtan.  De este modo canalrza el pensamiento de los 
miembros dQ la organrzcidn para que sea cotnpaiible con los objetrvos de 

ella. 

Todas las politicas de la enpresa deben de poseer unidad orgdnica. 

cada política mbsidianrr debe apoyar a las políticas y objetivos mrts 

importanter. Han de d i j c a r s e  pam sati@hcer a condiciones cambiantes. 

Pmmueven coopemcidn en ¡a oganimiibn consideda en conjunto y 

alientan ¡a iniciativa, especialmente en los niveles m& bajos de supervisih. 

Hay dos grupos de políticas: mayores y menores. ius pnmeras se 

refleren a objetivos genemies, apmedimientos y controles que influyen en la 

organimidn consideda en conjunto. Las menores abarcan relaciones 

dentro de un sector de la empresa y se re$emnpnncipa¡mente a cuestiones de 

detalle y procedimientos. ius politicas mayores abarcan de manem general 

casi todos los aspectos de la empresa: pduccidn. métodos de pnanciacidn, 

estmchm organimcional. sihdación de las instalaciones. oganimcidn de 

ventas, personal, etc.. Laspolfticas menores deben ser consecuencia de las 

.m.yon?s. 

íuspolfticaspueden c1asi;ficarse en dos tipos: 

. 
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1. En cuanto al nivel de la estructura organiutcional: 

a}. Politicas genemíes de empresa Son guiaspara la acción y baJ~  las 

niales deben conformarse las dernásplíticas. 

b). Politicas administrativas. Establecidas para orientación de las 

ejecutivos de alto nivel de la empresa. 

c}. Politicas opemcionales. Pam la orientación de los supervisores 

del nivel más elemental que desarrollan y asepumn las &xiones de los 

ejecutivos de alta dirección. 

d). Políticas firncionaies. Gobiernan las actividades del personal de 

departamentos e.pecialidos. 

2. En cuanto ai contenido cubierto por laspoliticas de admisidn. de salud. de 

entrenamiento, de seguridad, de salarios, de beneficios. etc.. 

cada organización desarrolla la polftica de recursos hunkanos m&s 

adecuada a su filosofla y a sus necesidades. Una politiica de recursos 

humanos debe involucnar lo que ia organización pretende sobre los siguientes 

a.rpctos: 

I. Foliticas depmvisión de recursos humanos: 

a}. Ddnde reclmiar (@entes de mclutamiento denim o @em de la 

organiaacion ), en 9 6  condiciones y cdmo recoger f técnicas de 

reclutamiento pana enfibcar el memado de recursos humanos ) 10s recursos 

necesariospam la organización. 

b). Criterios de seleccidn de recursos hirmanor y patrones de 

calidad para admisidn, en cuanto a las aptitudes flsicas e intelectuales. 



i 

I 

85 

experiencia y potencial de desarmllo. teniendo en cuenta el universo de 

cargos dentro de la organización. 

e). Cdmo integrar a los nuetosparticipantes al amhiento interno de 

la organización con mpidm y con mavidd. . 

2. Politicas de aplicación de recursos humanos: 

a). cdno determinar los wquisitos báscos de f i e n a  de t h j o  

(requisitos intelecludes, ftsicos, etc.), para el desempeño de tareas y 

atribuciones del universo de cagos de la organización. 

b). Criterios de pluneacidn. colocacidn y movimiento interno de 

recursos humanos, considerando lapsicidn y el plan de carrems, definiendo 

las alternativas de oportunidadesfitumsposibies dentro de la organización. 

c). Criterios de ewluacidn de la calidad y de la adecuacidn de 

reamos humnos mediante la evduacidn del de.wnpeño. 1 

A partir de las políticas se .pueden dejnir los procedimientos que 

deben ser implantados, que son cursos de acción predeterminados pam 

orientar el desempeflo de las opraciones y actividades, tomando en cuenta 

los objetivos de la organizacidn. En el fondo sirven pam guiar a las personas 

en la realización de SUS objetivos. T&an de dar consistencia a la ejecución 

de las achvidades. gamntimdo un tratamiento equitativo para tidos 10s 

participantes y un tmtamiento un i fompam todas $as situaciones. 

has políticas de recursos humos deben tener las siguientes 

camcteristicas: 

1. Estabilidad, mjciente gmdo de permanencia para evitar 

alteraciones m y  gmndes. 
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2. Consistencia congruencia en N aplicacidn. no importa los niveles 

o dreas afectaaás. 

3. flexibilidad. posibilidad de soportar correciones, qustes y 

excepciones cuando sean necesarios. . 
4. Cenedidad, posibilidad de aplicacidn global y comprensiva pana 

toda la organizacidn. 

5. Claridad y simplicidad de definicidn de entendimiento. 
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Aunque no existan por lo general leyes que obliguen a los empleadores 

a utilimr eqieados no caiiflcados, en ciertos países, por ejemplo, el 

gobierno ha buscado estimular a los no caiiflcados a través de subsidios. 

Existen en la sociedad un g m p  de personas cuya califlcack5n para 

desempeflar un empleo es nula ypor ende su proyeccidn firtura engendra muy 

Re-pcto ai trabajo se ha buscado una f o m i ó n  por etapas de 

preentrenamiento. entrenamiento y qwda mientras se capcitan; y 

actividades de desarrollo. una vez calificados para una tarea normal. La 

ayuda proporcionada debe ser dosifcada en forma adecuada a los efecros de 

su adaptacidn y en gran medida. de eila dependera el h i to  o fracaso en ios 

program. aras  vanabies conparadas con el @xito! diferentes de la qwda 

.c 

' 

pocas perpctivas. an io que p o d r i m s  denominar ftiesempleados 

estructurades'! Es difiil para ellos aduptarse a una vida de dísciplina: 

genemimente estas personas no tienen instmccidn f i d  por encima de la 

p n ~ n a  Existen programs subsidiados por el gobierno, en colaboración 

con las empresas, en los que el gobierno qwrta financiación y las empresas 

proporcionan entrenamiento. asesoría y transporte de y hacia el trabajo. Por 

ejemplo, se hacen gastos para proveer a los empleados no capacitados, de 

hdbitos. de comidas a tiempo. de eduacidn, normas mlnimas de higiene, 

previsión social y búsqueda de hdbiros de disciplina horas de trabajo y 

descansos definidos. 



88 

tales como motivación. vrgor. Qxperiencia, educación. no son tan 

prepondemtes en el entrenamiento. 

Ins nzayoms dijcultades con los entrenados radicó en su aifo índice 

de ausencias, retardos .Y rotacidn. Cuando ellos estahan presentes no se 

originaron diferencias de ejecucidn con los empleados regulares. Cuando los 

entrenadosse encontraban U R  clima de cooperación, evitaban ausentarse. En 

un estudio I realizado en vanas organizaciones, sobm las actitudes hacia tal 

ayuda, se encontni que el pmgmnra de pre y post ayuda movid la alta 

gemncia de una posición neutm a una positiva; lo contrario sucedió con los 

supervisores y operarios. 

Estos enpeUosde integmr a la gente, necesitan de gmn estimulo para 

mperar sus di$altades. El supervisor, persona que obtiene su p m m i ó n  

como fmto de un largo e.+eno, reperini una readaptación k m  aceptar y 

coopemr con los directivos que rie comprometen en colaborar COR un 

progmma lie readaptacidn. 

I;a investigacih de los antecedentes de ejecutivos muesim que el 

gmpo epcntivo excede en gmn medida a la poblacidn promedio en tdrminos 

de logros educativos. En un estudio de fincionanos ejecutivos jefcs {CEOs) 2 

de las quinientas cuorpomciones industriales mc?s grandes y trescientos altos 

ejecutivos de apm.rimadamente cincuenta empresas grandes, la revista 

Fortune encontni que estos ejecutivos, en promeah. esian aitamenie 
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educaabs. EX 2% se habia graduado en la universidad y dm 18% habla 

llevado a cabo algunos estudios de posgnado. Un 24% adicional tenia gmdos 

tie maestria, y otro 16% habia obtenido un doctomdo. 

. 
Es obvio que la experiencia y el conocimiento son tambidn factores 

importantespam diferenciar ai los ejecutivos de la poblacidn en general. 

ius especialidades integran conocimientos en una o varias ramas del 

saber, dentro de un área detem'nada del conocimiento. y buscan una 

certificaci<ln oficial de dichos conocimientospara el mconocimiento social. 

iu eqxciaiidad es una unidad básicamente adminisimtiva, que 

conttolani IGS inscripciones de los estudiantes, asi como la contabilidad de 

los 

créditos pagadbs por cada estudiante. Uem la encargada de elabomr. en 

colabomcidn con los departamentos, planes de estudio flexibles, de 

detemnar el número de c&ditos necesarios y los departamentos donde 

debenin cursarse, tanto para obtener el grado en los niveles técnicos como 
pam los niveles de licenciatumji 

kbem estar en lntpno contacto con los departamentos acadhnicos, a 

fin de solicitar las materias que sean necesarias pam que los alumnos 

./ .. .. .\ L ' ,  
~ 
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inscritos en la especialidad puedan llegar a feliz ténnino de NS estudtos en e! 

tiempo progmmado. 

cada especialidad requerid los servicios de varios departamentos. 

sobre todo en el periodo de formación bdsica; conforma se vaya avanzando 

hacia el logro de las especialidades, las materias Fequeridas se concentranin 

cada vez mds en un departamento. 

FACILIDAD DE PALABRA. 

La necesidad de gmn facilidad de palabm descansa, cuando menos, 

en dos de ias&ncionesprimarias del papel del administrador; debe ser cqpm 

de utilizar htibiimente el lenguaje pam comunicarse con Ios de&, y debe 

poder seleccionar y utilizar nipidamente un nuevo Ienguaje. si tiene 

facilidad de paiabm, tal como se la mide a t&s de la eficiencia académica, 

los testsn de inteligencia o la fluidez de conversacidn. es probable que tenga 

tantbidn una elevaa'a capacidad de apreRdi&zje y habiiidadpam las pnlabras 

nuevas. ias palabms son los principales instrumentos de las relaciones 

intepersonales. La facilidad de empieorias es una buena camterlstica para 

ser un administrador efectivo. 

Ab obstante. existe otm dimenskin de la habilidad verbal: el individuo 

mis brillante, de habla m&s nipida, puede tenet problemas al comunicarse 

con personas cuyos fondos cultumler y costumbres no le sean fm'liares. Lh 

buen administrador debe tener un amplia experiencia con las personas. Con 
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fmcuencia, puede serle de utilidad haberse expuesto a una amplia variedad 

de expriencias durante N vida. ¡A amplitud de m experiencia determinad, 

en gran parte, el grado en que pueda colocarse en el lugar del otro, baJo 

condiciones adversas y mantener una comunicacidn efectiva La capacidad 

para comunicarse con las personas en una variedad de contextos culturales y 

prdcticos es una parte importante de la habilidad del adm'nistmdor. 

. 

.' 

! 



92  

NOTAS PIE DE PAGiM 
- 

I.- Cit. por; mippo, Edwin B. , "Principios de administmcidn de Personal'! 

Mc GmwHili. Mkico, 1978, pag. 38 
. 

2.- Wendell L Fwnch; Administmidn de Personal, iksarmllo de Recursos 

Humnos, h m s a ,  México, 1991, pag, 293. 

3.- Castrejon, Medina et al, Piarieacion y Modelos Universitarios, AIWES 
Mhico. i 975, pag. 18: 
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CONPETEh'CIA INTERPERSNXL 

Por conpetencia interpersonal, no se entiende como la mero posesidn de 

los atractivos sociales o la atencidn a la etiqueta. &ando la situacidn exige 

estas habilidades, el individuo que carece de ellas se encuentra de hecho en 

problemas, pem dstos no constituyen nada m<ts que rituales comunicativos 

altamente codificados . si sepmsenta frente a todo lo que el mclutador posee. RO 

necesita hace# siquiem su primer viaje de reclutamiento. iu competencia 

interpersonal requiere U R  grupo de habilidades y actitudes que RO ceden 

facilmente a la reducción de U B  Mtual. El gmpo incluye, cuando PWZOS, 

sensibilidad hacia las personas, capacidad pam esiabimr "contacto: 

capacidad para escuchar. confianaa en si mismo, paciencia y tolerancia; ast 

como el poseer la cantidad y calidad de conocimientos necewrios para poder 

desenpeñar adecuadamente un puesto admiR¡StrdVO. 

~ * 

in rauibilihd hacia las personas RO es facil. in gran mayorta de. Ins 

personas SOR sincems en su conviccidn de que SOR "suficientemente sensitivas? 

Pero esto RO es sujciente; el reclutador debe adelantarse tanto a EUS candidatos 

c m  a los gerentes a quienes sirve. &be conaer sus necesidades e intereses 

casi antes de que ellos mismos los COROXW; debe seleccionar wbm ia marcha 

señales conduchales e interpretarb con un elmado grado de precisidn. 

hombm promedio, incluso si tiene un tttulo universitaMo, jamts ha progmsado 

más all& de una aguda conciencia de sus prcpias necesidades e intereses. ,'e 
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halla tan ensimismado en sus propios p r o b l e m  que no puede ponerse en el 

lugar de los demás, incluso si &tos amenazan sus mejores intereses. 

Una .wnsibilidad adecuada no se adquiere facilmente; necesita, ademis, 

capacidad .para examinar en form intensa nuestm propias necesidades, 

sentimientos y valores. Al no existir sensibilidad existe una muy limitada 

cornpetencia interpersonal; pem si miste, un hombre tendrú suficiente dominio y 

respeto por a4 propia personalidad. Desarrollar ésta con frecuencia es un 

pmceso dificil y doloroso para cualquiem; el problema se ve demstmdopor la 

creciente demanda de los ejercicn'os de entrenamiento de la sensibilidad, 

utilizados frecuentemente por los administdores industriales. N c h o s  de los 

parlicipantes, obligados a escuchar a otms describir en ténninos cmdos y 

violentos se wn reducidos, teniporalmente, a un estado de ?hqck'! 

Aqueilos que han aprendido a ser introspectivos en cierto grado 

encuentran estas a$nnaciones Ptiles y estimulantes; aquellos que no han 

aprendido a hacerlo syelen reaccionar foHijcando sus defensas. La experiencia 

de la vidapregam a aigunaspersonaspam ser sensitivas. Un titulo universitario 

estabiece pax diferencia, y el entrenamiento no parece hacer otm cosa que 

aumentarías habilidadesya existentes; un buen aspirante debo tener habilidad o 

apti fud, y el concrciwtiento pmpio de los sentimientos, prejuicios, necesidades y 

valoresprsonales, porn asi tener el mejor indice de ambas y poder dicernir 

s o h  que organizadn es el mas adecuado pam él de acuerdo a sus intereses, 
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necesidades propias y de la oQanizución de acuerdo a las necesidades y 

especifxaciones del puesto. 

. 
la capadad para rstablccm "cmtado" es compleja. 

Jirndamentalmente es una capacidad para intemctuar espontáneamente y 

deqdegar inteds por otra permnu. En parte es serenidad y madurez pero 

también es algo más: es la cualidadpersonal de un individuo que hace posible la 

amistad y anima un sentido de honestidad. 

Rn la eqwntaneidad a ide  un elemento de melar  nuestra propia 

personolidad en una forma no premeditada y carente de inhibicidn que anime la 

rievelacidn rec$roca Esios intemmbios, acom@kdos de cordialidad y wspeto, 

llevan la sinceridad en la comunicación. El resultado es un buen "contacto'? un 

buen mlutador necesita cuando menos, un minim de habilidadpara estabIecer 

el "contacto". Aden& de que el candidato no debe ser muy rigid0 y formal con 

los mclutadoresya que sdlo obtendrá de ellos reqwestas rigidas y.formales; si 

su deseo es ligar intereses. aspimciones y capacidades de él con las necesidades 

de la organizacidn, el reclutador debe estahlecer una relación propia con el 

candidato (esto también se aplica a los administdories con quienes se tnabaja); 

el individuo tiene éxito cuando es capaz de hacer fluir la infonnacidn, el 

establecer el contacto "adecuado" con el reclutador hace necesario un gmdo 

mzonable de habilidad. 

La habüidad para csadcr  parece lo suficientemente directa; existe en 

ella una cualidad de hahilidad para la concentrcrcidn y de disciplina de la 

. 
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atención que la hace recomendable para todos; sin embargo, no parece 

alcanzarse jkilmente y no puede considerarse parte normal de la 

constitucidn de todas las personas. Escuchar correctamente significa, por Io 

general, que el oyente pone los intereses de N interlocutor por encima de los 

nryospropios, aunque sdo sea tenpomlrnente. Signijca que las ideas O tdrminos 

que parecen extraños deben ser perseguidos y examinados para asegurarse de 

que han sido escuchados y comprendidos correctamente; claramente, en esta 

.habilidad estan implicitos elementos tanto de la sensibilidad hacia otros como de 

la capacidad para esiablecer contacto. En un gnado considerable, las tres 

descansan en un sólido@ndamento de autoconfianza 

. 

h cartficarra en Si mimo pame .  con frecuencia estar mctS al14 del 

control del individuo; en cierta rnedidq lo está. La f m e p c i a  con que una 

persona es imaginariamente vencida tiene un efecto signi$cativo sobre su 

confianza en ella misma. Resulta posible, incluso, a h r  el espírifu de una 

persona por la apiicacidn de un castigo considerable; en cierto grado, sin 

embargo. la confianza en nosotros mismos es el resultado del grado de 

autoconciencia que cada hombre ha desarrollado respecto a sí mismo y del 

numero de "callos" que haya logrado f o m r  al tolerar el castigo. .?.a confianza 

en nosotros m i m s  espmducto de la wperiencia y de la pnictica; algunas veces 

resulta falsa, en la medida en que la lección que un hombre aprende de la 

experiencia es que la vida es menos c o p t i t i v a  y duradera de lo que es en 

realidad. 
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Un individuo (dicitate de un empleo) necesita UM confianza d i s t a  

en si mismo y en ms habilidades. una conjlama que pueda renstir Ia preadn; en 

su papel como eslabdn entre el mercado de $ e m  de trabaJ0 y la organización, 

con frecuencia debe absorber pmsionex de ambas dimcciones. si es d4biI o se ve 

facilmnte deaunido, FW espiobable quo resista iapmndn y ma dedi$cado 

en la selección del personal de la congdIa La wnbdad de autoconfanan deI 

individuo es un fetor detemnante dentro delpmcew de selección deperwnai y 

pam la iw p e  akee o necemte la organlración; aunque esta cualidad se 

@ e  ver aumtada o nefoilada h t r o  de la o~a izuc idn  por el prestigio de 

la ndaio. o p r  el pesto que ocupe el individuo, arl como por el tmto que se 

Ir de dwtm de la o ~ & n .  Er decir edo es el ~ @ J O  directo de la 

- 

adfiliaidracidn & lo sngrrae 

La padardr y la tdand. am canwterim'w de la capacidad pam 

tnJar con los inevitrrbtas e q u h ~  LW que deben contar lor solicitantespam 

toiemr las demdas irmzonabier de la oganioaciíin, que muchas veces se 

pnmnta Q los mlicitantespor medio de administrativos que wpav elpuesto de 

rieclutador, ya que hay veer  que ae carwe de un wlutador dentro de la 

orgaiazción; esto dqmde del tamatlo de la organizackin o del tipo de 

ofganizucidn. Son wnacterfzticar que no se deben de olvidar dumnte el periodo 

de akptacidn del individuo , si ex quo es contmtuáo . Aunque seria 

recomndabie que el individuo las tenga comporte inhemnte a 41. sin caer en 

la pamiakd e indifirpncia por parte del mi- si se posee demasiado de estas 
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d i d a d e s ,  o en la intmnsigencia si no se p m ~ ,  lo que hunt nsrfs diflcil si 

colocucidn en el medio labod. 

El individuo solicitante debe de ser capaz de tolemr COR ecuanimidad 

muchos tips de relaciones y convertirlos pacientemente en intercambios 

fictftemí; .ya que esto no B haiia arbre ha habriidades tknicas. S ~ R O  cple en 

ciertu medida son parte de las capacidades y uctitudes del individuo que pueden 

ser mejorada0 en UR  tip de climu adminirrmtiw decuudo. Por consiguiente. el 

p e w  adecuudo, iu capacidad pa,m la profundidad y el desardio pem~d 

.on CyMdo menos, ia baw a partir de La cud se busca y seleccionan los 

individuw que e n t r u d  u&mrpa i t e  de la oganiaacidrr. 

Hasta a p t  no oe ha hecho m n d n  de la habilid<rd; pam lu tomo de 

decisiones, que en al@ monmto had el individuo dentm de la oganiroci6n, 

cuando ya alcance un niwi administmtiw dto, por la mpnsabilidad y 

uutoridad que esto le confjeiie. Ya que se mquieren habilidades para el buen 

rendimiento y desepeiío; esto depende del desutroilopersond que ha l l e ~ a d ~  el 

individuo íunio en N hidona e<?adc'naca, compm@sional. 
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P M W E N T O  DEL PROBLEM 

i Cuáles son los principales obsthlos a los que se enfrenta los 

egmdos  de la U !  W e  XPh? de la carmm de administmidn al tmtar 

de incopomme al nrerwdo de tnrbrrjo ?. 

. 

i .- si el nivel de pmpnación ak lor e g m k  de la carmm de 

odminirlnrcih de la UMiL W e  IPN es el &amdo, entonces tend& 

mayawerpombilidadsrpam ingmaar al i i o o d  de tmbap. 

2.- Si el número de ogrim~tespim un deiemdnadopuesto es menor, 

entonces los egmsdos de h camm de administacidn de la U& VAMM e 

XPNtend& mayomspaábilidadespm ingmsar ai metcad0 de t d j o .  

3.- $3 lor requerimientos de laspitticas de iaa enpn?xuspam 

decximar ai p e d  a nivel dmiatmtivo wn arbiertaspor los egriesados 

de ia LAM W e IPN entonces am myom las posibilidades para 

ingnorir ai m d o  ak t h j o .  
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M E T O D O .  

SUJETOS 

Lo investtgación de campo de esta tema se aplicó a un grupo de 50 

organizaciones escogidas al azar, de las cuales IO@eron excluidas ya que 

contamin& el expenmento; de las sobrantes. 20 se aplicaron a agencias de 

colocación y 20 a empresas de distintos m s .  Uno de los@ctores clave que 

se considemmn pana elegir a las personas que nos contestaron el 

cuestionario f ie ,  que tuvieran una relación directa con el tema analizado 

pana que la infonnacidn obtenida@empmvechosa y verldica. 

El nivel escolar de todos los sujetos de estudio oscila entre la 

licenciatitmy la mana. 

En cuanto ai puesto desenpeñado por estas personas resultó 

necesano. en manto a empmsas p e  debiemn de pertenecer al departamento 

deperwnal ya qne es aquí donde se selecciona al hpo de personal que aqira 

a laborar en las empmsas. En las ugencias de colocación. se entrevistó a las 

pmnaa que estuvismn d m e n t e  entenadas de la pmblem&hca que nuestm 

e N i o  comprendia . 

Algo gue resultó m y  importante y significativo al obtener resultados 

&d que, hubo tina igualdad del número de personas entrevistadas que e m  

egresadas de institucionPspljhlicasypnvadas. 



Para la recoleción de datos se ictiliiAprincipalrnmte : 

- Wn cuestionario para mantener controlada la calidad de la 

información. 

En el diseño del cuestionano se evitaron preguntas que suginemn O 

insinuaran las repuestas, además de no hacerpreguntas ambiguas. 

El cuestionano constó de 25 preguntas para mywestas de tipo 

dicotómicas, abierias , cerradas y múltples. 

El cuestionano estuvo apoyado con una breve entrevista informal 

pam obtener el acopio de testimnios orales, a d e d  pam permitirnos 

oportunidad de precisar y aclarar las preguntas, venflcar las respuestas y 

observar la reacción de entrevistado, 

Pam la recopikcidn de datos utilizamos g&omspri&les y para 

almacenanmiento se uhlizd una cornputadorn. 

De las 25 pmguntas del cuestionano 3 resultaron ser no 

.vgni$cativus. E& aplicaron 40 cuestionanos efecfivos. 

101 
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PROíZDIMlWO. 

Para la presente investigacidn decidimos utiliurr como fuente de 

información primaria cuestaonarios de aplicación directa los cuales fueron 

diseñados en base a las necesidades de nuestras hipdtesis; como $ente de 

i n f o m i d n  secundaria se recurrio a bibliografla sobre el term, la cual nos 

sirvidpana enriquecer la infotrnaeidn proporcionada por los cuestionarios. 

Es importante señalar que se elabord y aplicd un cuesiionario piloto 

CQR el propósito de detenninar y establecer los alcances y limitaciones que 

tuwr el cuestionario original. Una vez realido lo anterior se pmedid a 

malizar las modificaciones y adiciones que fueron necesarias, por ejemplo, al 

aumentar o t m  uniwrsidades que no habiamos contemplado. 

Una vez hecho lo antenor se realrzíí la aplicacidn del cuestionano 

deflnrtrvo del cual se aphcaron SO. de los cuales se elimnanon 10 pues se 

conaderb que estaban influenciados y tenran ciPrtaspredisponciones. 

Una de lasprincipales camteristicas que distinguid a la recoleccidn 

de la i n f o m i d n  es que todas laa pmguntas estaban dirigidas a puextos 

administnativos de mediana a alta jemquts y que podtan ser cubiertos por 

recien egmsados de lo licenciainna de administmidn. 

E1 método para sintetizar toda .la informacidn mcabada se h i w  en 

base a la mayor frenencia con que se presentaban los eventos. Esta 

i n f b m i d n  se p1a.M en una tabla pam poder vi.nraiizur todos 10s 
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resultados obtenidos y en base a esto, hacer la debida interpretación sobre 

las políticas. nivel de preparacidn y conpetencia 

La muestra de nuestm investigación se compone de dos elementos 

principies, ya quepor un lado acudimos a 20 empmsaspilblicas y privadas, 

ypor  otro lado tambidn se acudid a 20 agencias de colocación. Esto se hizo 

con el proptisit0 de tener una niuestm heterogenea que representani lo más 

$elmenteposible a lapblacidn que se investigaba 

Laspersonas esr>ecrficas a quienes se les aplicd el cuestionario fireron 

los r e s p o n d e s  directos del d e p r i m n t o  de recursos h u m o s .  Esto se him 

con e1 prophito de que la informrrcidn obtenida $era lo mas veraz, confiable 

y ahaliziadapsible. 

DEFiMCION DE VlRL4BLES 

Para la presente investigacidn se manqaron las siguientes variables : 

- Variabie dependiente - 
Posibilidades de ingmmr d mnado de tmbajo de los recien 

egresados de la carmm de administmciiín de la U . ,  W e ]PA! 

Es muv rmportante hacer notar que esta misma variable depndiente 

se mane3ddpara las 3 hzpdtesispianteadas. 
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Por “Posibilidades de ingmsar al meiic& de tnabajtw” se entiende el 

obtener un puesto en el cual desempeñe actividades en Im que pueda aplicar 

sus conocimientos como administnador. 

- Variables independientes. - 
Clentro de la investigación se manejamn 3 hipdtesis que se buscaron 

compmhar. En cada una de ellas se manejd ulul variable independiente, estas 

tips variables son : 

a u k  l . -&e l  deprepraadn de Iw qruadw de acb>unuk . .  

ER nivel de preprucidn quedan contemplados los siguientes 

aspectos: 

-Idioma inglbs. Lbminio del 80 96 

- Manejo depaquetes conlputacionaies. 

- Cicitunrgeneml. 

- Especialiwciún en alguna &rea adm’niatmriva . 



- Facilidad depaiabm 

Por competencia se entiende, el nilmro de a@rantes a ocupar el 

m i m  puesto. 

Por politicas de seleccion entendemos todos aquellos lineamientos 

determinadospor cada empresapam seleccionar a suspersonal.. 

CONTROL DE V A W L E S  BXVAhbLS 

Pam la realiwidn de lapmente investigación se conridem& corn 

posibles variables extrtiñas aguellosjizctoms que de alguna fonnapndiemn 

aitemr o contammar el experimnto ptwocando desviaciones en los 

resultados. 

Las variables extraffar a considemr son las siguientes ; 

a) Ins personas que contesten los cuestionarios pudremn no ser 

aptaspum la remlucion del mismo. 

hi Faita de ohjetwidad en las respuestas que dieron los enttwistados, 

provocadopor un favontismo en pro de la rnsiitucion de la queptwiene. 

c) Knculos de la empresa en relacion con aigunas universidades 

(bolsa de trahajo). 
~~~~~~~ . 
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Para el control de todas estar variables extrañas hemos determinado 

la exclusion de los cuestionarios que pmsenten cualquiera de las 

camcteristicas listadas anteriormente. 

Por lo tanto solo se torna& en cuenta los cuestionarios, contestados 

por aquellas empresas que no presenten este tipo de variables, y que formen 

una nruestnz representativa del universo de estudio. 

RESULTADOS 

.los resultados obtenidos por la variable competencia son los 

siguientes : 

En primer lugar, notanws que I ~ A A  pRJ&3tclas de las empresas se 
inclinan hacia los egresados de universidades privadas, encontramos a la 

IlAM en quinto lugar ( Y  w srcftiaa I .) 

ia gente que mensualmente se presenta a solicitar un pesto 

adminrstmhvo a nivel medio supena el numero de 14 solrntantespm un 

mismo puesto de ese pmmedio aproximadamente el 50 % proviene de 

llniversidades Bibhca (ver grájiwl) 
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Solamente algunas veces el numem de egresudospuede considemrse 

como UR obs th iopam obtener empleo. 

Existe una igualdad (509@ubIica y 50% privada) de personas 

egresadas que son contratadaspor las oganisrccciones. {ver gr41m 3) 

En relacidn a la variable de nivel de prepamción , los resultados son 

los siguientes : 

Laspuntospnncipoies en donde se encuentnui fallas en los egresados 

de lar instihrcionespiblicas son los siguientes : 

mu. 
-Idlomu 

- Eqrddicaddrr 

- Epirün de cmiyretenda 

En la mayorla de lar wcez se mqweren conocimientos eqwcialidos 

porpr t e  de los aspimtes a ompar un puesto administmtivo a nivel medio 

( v a f l -  7 

Lapresentach y el manejo de conocrrmentos especialriados son los 
mquisitos principales que se piden a los intemmdos a ocupar un pes to  
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adminirtrcrtrw, dede el punto de vista de las empresas y agencias de 

colocación. 

iÁ epciaiidad que md.7 demandan las empresas en el &ma 

administmtiva es la de jinanzas (vagrr#ioa 8 ) .  

Lu especialidad que presentan los aspirantes con mayor frecuencia es 

la de mcusrsos h u m o s  (ver grdfica 9). 

El estudio de la variable politicas de selección , armjó los siguientes 

remltados: 

sdlo en algunas ocasiones la edaá es un impedimento pana colocarse 

dentro de una empresa por parpe de 10s egresaáos de la carmm de 

aáminsimcidn. 

En 10 refrente ai nivel sncioeconómco de los egresados, éste  cas^ 

nunca rnfiuye para ser aceptados en alguna organización . 

sblo en contadas ocasiones una mujer egresada de cualquier 

institución tiene la mimuposibilidad que un hombre pana ser seleccionada u 

un puerto adminirtmtivo. 

En algunas ocanones. una mjer  puede ocupar al momento de 

rngwsar impuesto admnrstraiivo de alto niveljerdrguico. 
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REPORTE FORMAL. 

Be acuerdo al propdsito de esta investigacidn se establecieron 3 

cnteriosparu con$nnar nuestras hipdte~s, 10s cuales son : 

-Nivel depmpamción 

- poli ti^ de seleccidn. 

Conso m~~l tado  del anáiisis de las vanabies esididas, se determinó 

que el esiudio en 10 m$?mnte a nivel depmpamción, esprimordial pam que 

los egmsados de indihciones nniverdtarias. principalmente p&blicas puedan 

ingmsar al ~ K & Q  lobomr en el &mu administmtiva. Con 10 anterior se 

comprueba laprimem hipdtesis. 

Em hase ai análras Feali~ad~ se detennrnd que la competencia es un 

factor rmporfantepam la rntegracrdn de los e g m d ~ s  al w~?&Q de tmbajo, 

pen> no es detemnante. por lo tanto no se conndemm un obstaculo de gran 

~~evmclo. 
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Con m-to a las politicas de sekccidn, se encontm que esta RO es 

una variable que influya de manera directa en el proceso de reclutamiento y 

seleccidn . 

ik acrrerdo ai an&lins anterior llegamos a la concluivdn que las 

hipotesas que se rejeren a competencia y a politicas de seleccidn , henen que 

ser m c h d a s .  

ANAL I S IS .  

MWL DE Ph!EP%RAUON 

El m e d o  de tmbajo actual requiere que los aspimntes a Ocupar un 

puesto admhzistmtivo a nivel &io, cuenten en la mayoria de las vecez, COR 

Conocimientos e p c i a l i d o s  refeerentes a m tima, esto debido a que con la 

apertura conrercial actual y íos nuevos tmtados que se estan $-do; las 

empresas necesitan este tipo de perríonal para logmr una competitividad, 

tanto a nivel nacional como internacional. 

ik acuerdo a los datos obtenidos re observan hechos signijcativos 

corn son: en primer lugar, las emprosas mquieren de mayor f m e n c i a  

administmdorosjnanciems y en segundo ingar la camcteristica que los 

aspirantespresentan con mayor f m e n c i a  es una especializacidn en recursos 

humanos. Esto es, las vacantes en el brea de finanzas no alcanzan a ser 

cubiertaspr los aspimntes, ya que de cada IO puestos vacantes rolamente 

ofmcm sus servicios 5 profsionales . Por nfm lado, los aspirantes con 
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especialidad en mrms humanos supem el númm de wanres. Todo lo 

antenor tmd como consecuencia cpe gmn parte de los licenciados en 

adnunistmción con especialidad en alguna &rea se enarentren ocupando 

prestos en donde no aplican sus conocirmentos al máximo. . 

Por ello, las instituctonespdblicas de educación supenor como son la 

W, la UrAM e IPN de acuerdo a la investigación malizada deben 

superar pnnci&mente las srguientes deficiencias detectadas en sus 

egmsados, como son : 

Pam la U .  se confinnd la falta de un manejo adecuado de los 

de e p i a l i d a d  en alguna tima admnistmtiva adems de un idiomas, 

lidemgo limitado. 

Pam la OX4hí. Ademcis de una deficiencia en el niunejo de idiomas y 

epiai ización encontmmos que tienen una firlta de epíntu de competencia. 

Pam el IPN Encontramos que al igual que las otms dos instituciones 

tiene un bajo nivel en idiomas, dermis de fallas de altum genemi y focilidad 

depJahnz 

En base a lo antes mncionado, conndenunos que ninguna de las 

inshtuciones analizadas hene un prngmma de idiomas completo. 
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COMPETENC! 

Ofm de las vanables que se atudiCr@e la competencia, para que los 

mcien egresados de instituciones ptiblrcas puedan rntegrvrrse ai mercado 

laboral. 

Existe un gran número de personas egresadas que soíicrtan empleos 

admnrstmvos, tanto de unrverndadespúblicas como depnvadas, lo cual es 

un factor m I m t e  para detemnar el alto grado de competencia en esta 

área Aunqueparecrem que el númem de egresados es uno de lospnncipaies 

obst&culospm obtener un emplea en la presente inveshgacidn se ilego a la 

concluaón de que sólo algunas veces es unfactor detemnante para ello. 

En mlacrón a Io mencionado con antenondad, un alto porcentaje de 

[os eiementos que wpmsentan a ofrecer sus áervicios son de universidades 

piblicns, especi,r?camente es del 50 al 75por ciento del total de aqrrantes. 

Hay que destacar que la mayorla de las universidadespiblicas y 

privadas ofreen la licienciatum an administmcidn , es por ello p e  el 

nhem de qimntes a un puesto es elevado, mlnimo se presentan a solicitar 

el mismo puesto 14 pmfisionistas. Todo lo anterior nos obliga a los 

administdoms a prepamrnos io mejor posible, por que solo los más 

capaces serán los que logren colocarse en el puestopor el gire compiten. 
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Lk acuerdo a esta investigacidn k contmtwión de a.pirantespam un 

puestos administmvo. de 10s egmsados de las instituciones pdblicas se da 

en la mima proporcidn que los egremdos de instituciones privadas. 1 

cualquier recien egmsado, SdlQ algunas veces tiene la oportunidad de 

colocarse por el puestopor el que compite. 

. 

POUTICAS DE SELBCCION: 

Oro de los aspectos que considems inportantes en el desarrollo de 

este estudio, es ei re@mnte a iaspoiíticas con que mentan las empresaspam 

seleccionar a su personal para ver si la influencia que ejercen es 

significativa O no. 

Con el desarrollo del estudio se ~onipt~bd gire la edad no es un factor 

Pero se determinante en la contmtadn de los candidatos a un puesto. 

observó que en algunas empresas si se toma en cuenta. 

El nivel socioecondmco de un aspirante no influye de mMem 

importante al momento de seleccionar al personal; ya que 

mdgendienlernente de we sn nivel sea alto o bajo, n el candidato mane 

todos los mpisitos que exige la empmm tendnt la misma oportunidad pam 

ser contmtado. 

Con esta investigacidn, se obseva una mayor aceptacidn y 

pariicipacidn de las mjeres en 10s diversos ámbitos del desarrollo social, 
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culhrml y laboml del pais pero se debe de tomar en cuenta que existen 

algunos sectores en los cuales no se ha dado totalmente. hesto que, apesar 

de los avances idddgicos que ha exprimentado nuestra cultura, seguimos 

siendo altamente tradicionalistas. 
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C U E S T I O N A R I O  

El presente cuestionario tiene una finalidad 
exclusivamente academica, razon por la cual se le suplica que 
sea contestado con la mayor seriedad y veracidad posible. 
La informacion obtenida sera totalmente confidencial. . 

Es importante que tenga presente que los datos 
solicitados a lo largo de todo el cuestionario se refieren a 
puestos administrativos de mediana jerarquia. que podrian ser 
ocupados por egresados de cualquier institucion de nivel 
superior. 

&prosa Puesto 
Escuela de procedencia 
Tiempo de egresado 
Sexo Edad 

1.- Por que se recurre normalmente a las agencias do 
ompleo 7 

2.- Da que uniwrdidad son los elementos que de acuerdo a 
su punto de vista. cubren mior las necesidades de una 
aíapmsa ? 

Publicas ( I Privadas í I 

3.- En base a la respuesta anterior marque con una 'W" 
cual. 
I 1  UAM I )  ITAM . .  
0 VNm! 
í I IPN 
í I U A M  

. .  
í I TEC. DE NONiTRREY 

( 1 UNIrnC O ANAHWAC 
í 1 PANAUERICANA I ) WIV. DE LAS AIZERICA.9. 
( I Otras Cuales 7 

4 . -  En promedio. cuantas personas se presentan mensualmente 
a solicitar tmplS0S administrativos ? 
í I Menos de 5 
( I  De 6 a  10 
( I De 11 a 15 
( 1 De 16 a 20 
I I Mas de 21 
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5. -  De acuerdo a la respuesta anterior. Que porcentaje 
proviene de uniwrsidodes publices 3 
( ) ihl  75% al 100% 
i 1 Del 50% al 75* 
( 1 Del 25% al 50X 
i ) Menos del 25% 

6.- Del siguiente listado, marque con una "X" cual cree. 
usted que son las principaies deficiencias de los egresados 
de la UAM. 

Idiomas 
Manejo de paquetes computacionales 
Cu 1 turd genera 1 
Especia 1 izacion 
Facilidad de palabre 
1 iderazgo 
Espiritu de conpetencia 
presencia. 

7 . -  Del siguiente listado, marque con una "X" cual cree 
usted que son las principales deficiencias de los egresados 
de la WiW. 

Iddianas 
Manejo de paquetes ctmputacionales 
Cu 1 turd genera 1 
apecia i izacion 
Facilidad de palabra 
L ideraopo 
Espiritu de competencia 
Presencia. 

8. -  Del siguiente listado, marque con una "X" cual cree 
usted aue son las ~rinciwies deficiencias de los egresados 
del IPN: 

- - 
Idiomas 
Manejo de paquetes camputacionales 
Cu 1 turd genera 1 
Especial izacion 
Facilidad de palabra 
Liderazpo 
Espiritu de competencia 
Presencia. 

9 . -  Los aspirantes a ocupar un p u e a - ~  a&- listrativo a 
nivel medio rrquieren de conocfmiento8 ecrpecializados 7 
( 1 Siempre 
i 1 Casi siempre 
i ) Algunas veces 
i 1 Casi nunca 
( 1 Nunca. 
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10.- Para usted, del siguiente listado cual es la prueba mas 
importante que es aplicada a los aspirantes a ocupar un 
puesto adsinistrativo de mediana jerarquia 3 
i I Inteligencia 
I I Cul tura general 
i 1 PJicometricas 
i I Aptitudes 
i ) Personal idad . 
i ) Tecnicas 
í 1 Conocimientos especificos. 

1 1 . -  Indique cuales son los requisitos principales que 
ustedes solicitan a los interesados a ocupar un puesto 
administrativo de mediana jerarquia. 

í I Presentacion 
I I Don de mando 
( I Conocimientos especializados 
i I Cultura general 
i I Edad 
í I Otros Cuales ? 

12.- Segun usted que especialidad en el area de 
administracion es la mayor demandada por las empresas 7 

i I Recursos humanos 
i I Mercadotecnia 
I I Finanzas 
í I Produccion 
í I Informatica 
i I Otras Cuales ? 

13.- Cual as la especializacion que los aspirantes o un 
puesto administrativo presentan con mayor frecuencia 1 
i ) Recursos humanos 
í ) Mercadotecnia 
i I Finanzas 
í 1 Produccion 
í I Informatica 
í I Otras Cuales ? 

14.- En prcimsdio. Cuantas personas se presentan a solicitar 
el mismo puesto administrativo que requiera conocimientos de 
nivel licenciatura en un mes 7 

( Menos de 5 
( 1  D e s a 7  
O D e B a l O  
( I De 11 a 14 
i I Mas de 14 



118 

15.- Crud usted que el numero de egrasados en la carrera de 
administracion ea uno de los principales obstaculos para 
obtener -1.0 a ese nivel 7 

O Si- 
i I Casi siempre 
i I Algunas veces 
( I Casi nunca 
i I Nunca 

15. -  Aproximadamente que porcentaje de personas egresadas de' 
universidades publicas son contratadas en comparacion con 
universidades privadas 7 

i I De BO % a 100 % 
0 D e 6 0 % a 7 9 %  
0 D e 4 0 X a 5 9 X  
0 D e Z O X a 3 9 %  
i I Henos de 20 % 

17.- Una persona recien egresada de cualquier institucion 
tiene oportunidad de colocarse en el puesto a nivel 
administrativo por el que compite 7 

i I Siempre 
í I Casi siempre 
I I Algunas veces 
i I Casi nunca 
i 1 Nunca 

18.- Cree usted que la edad es un iapedimento para que los 
recien egrssados de la carrera de ad~nministracion puedan 
colocarse en un nivel -dio dentro de una empresa 7 

i I Siempn, 
i I Casi siempre 
i I Algunas veces 
i I Casi nunca 
í I Nunca 

19.- Considera que el nivel socioeconomico de los egresados, 
influye para ser aceptados en una empres 7 

i 1 Siempre 
i I Casi siempre 
i I Algunas veces 
i I Casi nunca 
i 1 Nunca 

20.- 2.8 posibilidad de ser seleccionada para un puesto 
administrativo a niwl d i o  de una mujer egresada do 
cualquier institucion de nivel superior, es la misma que 
tiene un hombre ? 

í 1 Siempre 
i I Casi siempre 
í I Algunas veces 
í I Casi nunca 
i I Nunca 
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21.- 
nivel jerarquico. al Pounto de ingresar a una campania 3 

Una mujer puede ocupar un puesto aüministrativo de alto 

( I Siempre 
i 1 Casi siempre 
i I Algunas veces 
i I Casi nunca 
i I Nunca 

22.- Es preferible que una persona que va a ocupar un puesto 
a nivel directivo sea del sexo masculino 3 

i I Siempre 
i I Casi siempre 
i I Algunas veces 
i 1 Casi nunca 
i I Nunca 

23.- Influye de alguna manera el estado civil de los 
aspirantes a un puesto administrativo para que sean 
seleccionados 3 

i 1 Siempre 
i ) Casi siempre 
i I Algunas veces 
i 1 Casi nunca 
( I Nunca 

24.- Existe alguna poiitica para seleccionar y contratar al 
personal que excluya c4w aspirantes a bgresados de 
instituciones publicas o privadas 3 

SI i I NO i I 

Cual 7 

25.- Segun su punto de vista, cuales son las principales 
caracteristicas que distinguen en el mercado de trabajo a los 
egresados de instituciones publicas de ensenanza superior 7 

Huchas gracias por la colaboracion prestada a nuestra 
invest igacion. 
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