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Este trabajo se realizé con el proposito de determinar cudles son los
principales problemas a los que se enfrentan los egresados de universidades

publicas de la carrera de administracion, para ello consideramos tres

Jactores fundamentales, que son ;
- Nivel de preparacion
- Competencia -
- Pol 1ﬁf:as de seleccion .

Para poder determinar si estos factores eran jfundamentales, se
recurrieron a la bibliografla relacionada con el tema, posteriormente se

realizo una investigacion que se compuso de :

- Aplicacidn de cuestionarios a una muestra determinada.
- Andlisis estadistico.
- Interpretacion de los datos

- Conclusiones.

Una vez readlizado todo lo anterior, y en base a los resultados
obtenidos hemos llegado a la conclusion, que solamente el nivel de
preparacidn es el principal obstéculo al que se enfrenta el egresadoe parg
poder conseguir empleo.

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

preocupacion que existe entre los futuros egresados de la carrera de
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administracion, hemos determinado que la investigacion tenga como objetivo
el buscqr cudles son los principales obstéculos a los que se enfrentan los
egresados.

Dicha investipacion se realizé en la Ciudad de México y Area
Metropolitana, dividiendo la muestrq er dos partes ipuales, para empresas - ¥
agencias de colocacion.

Después del andlisis realizado se determind que los principales
obstéculos que se tenian que salvar para poderse incorporar al mercado de
trabajo son: las politicas de seleccion, la competencia y el nivel de
preparacion.

La importancia de la investigacion radica en que no existen muchos
datos sobre este tema en particular, y que los datos que arroje serdn de suma
importancia para todos los futuros profesionales de la administracion, ya que
con ello, podrén darse cuenta de cuales son sus principales debilidades, y con
esto poder tomar las medidas correctivas necesarias para ast poder aspirar a
algo mas.

Los resultados obtenidos dardn un amplio panorama de las
posibilidades reales que tiene un recién egresado de la carrera de
administracion para poder jormar parte de cualquier organizacfdn y poder
desempefiar en ella funciones administrativas, aplicando los conocimientos |

adquiridos durante su preparacion profesional . .
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RECLUTAMIENTO.

DEFINICION DE RECLUTAMIENTO.

Se Hama reclutamiento "al proceso de identificar e interesar a candidatos
capacitados para llenar las vacantes™. Bl proceso de reclutamiento se inicia
cuando se empieza la bisqueda, y termina cuando se reciben las solicitudes de
empleo. De esta forma se obtiene un corjunto de solicitantes, del cual se obtiene

posteriormente el nuevo empleado o empleados que requiera la empresa.

En la mayoria de las empresas el departamento de personal o de Recursos
Humanos es el encargado de desempeftar la funcion de reclutamiento. Los métodos
para reciutar personal son nuy variados; el reclutador que opera en México no se
encuentra sometido a clertas limitaciones legales especlficas, salvo las
restricciones obvias que obligan a actuar de marera ética y veraz. Las
descripciones de puestos constituyen instrumentos esenciales para el reclutamiento,
ya que proporcionan la informacion basica sobre las funciones y responsabilidades

gue incluyen cada vacante.
ANTECEDENTES DEL RECLUTAMIENTO EN MEXICO.

Antiguamente al reclutamiento se le consideraba como un reflejo de la oferta
» la demanda. Regularmente el reclutamiento se llevaba a cabo en la entrada de la
Jébrica donde se concentraba una gran formacion de solicitantes que buscaban

trabafo. De boca en boca se difundla la roticia de que la empresu




necesitaba empleados. Para los trabajos que requerian algun grado de capacidad o
entrenamiento, a veces se utilizaba avisos o agencias privadas para conseguir
candidatos. Posteriormente los gobiernos organizaron las oficinas estatales o

bolsas de trabajo para reclutar trabajadores.

Durante la década de los 70°s harn habido modificaciones legales
. significativas que han impuesto cambios dramdticos en las pricticas de
reclutamiento; por ejemplo, en México y otros paises de América Latina es
abligatorio c@acitar a los tabajadores en la empresa; como consecuencia de esto,
el reclutamiento se ha abocado a localizar candidatos potenciales, quienes con el

entrenamiento adecuado pueden llegar a ser calificados.
PROCESO DE RECLUTAMIENTO.

El proceso de reclutamiento incluye varios pasos a seguir:

1.- En primer lugar, el reclutador identifica la vacante mediante la
planeacidon de recursos humanos o a peticion de la direccidn (solicitudes
especificas). La planeacién de recursos humanos es muy util, ya que permite

identificar las vacantes actuales y las que se contemplan & futuro.

2.~ Er segundo lugar, el reclutador deberd identificar los requerimientos del
puesto, dichos requerimientos se obtienen mediante la informacion obtenida tanto

del andlisis del puesto como del gerente que haya solicitado el nueve empleado.
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3.- En tercer lugar, se da inicio a la bisqueda de candidatos mediante los
diferentes métodos de reclutamiento, para finalmente obterer un comjunto de

solicitantes satisfactorios.
FUENTES DE SOLICITANTES,

El desarrollo de fuentes de solicitantes requiere una coordinacion

constderable c;:m la planeacion de los recursos humanos. Se debe analizar el

- mercado de mano de obra para determinar en donde se pueden locdlizar las

capacidades especlficas, y se nrecesitan tomar decisiores acerca de qué
uriversidades y ciudades se deben contactar o visitar, en donde se debe colocar la

publicidad y quién debe llevar a cabo el reclutamiento.

Bésicamente existen dos fuentes principales para cada vacante de puestos en

una compafiia: fitentes internas y externas.

Fuentes internas: En las fuentes internas se consideran empleados actuales
de la empresa para llenar puestos abiertos mediante transferencia o ascenso. Para
reclutar de esta fuente se debe contar con un sistema de promocion interno . Este

sistema debe utilizarse como una gran ayuda en el reclutamiento.
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En algunos paises como en el caso de México , la promocioén del personal se

encuentra reglamentada por la Ley Federal de! Trabajo. Los empresarios tienen la

obligacion de capacitar y adiestrar a los trabajadores, teniendo por objeto :

1.~ Actualizar y perfeccionar los corocimientos y habilidades del trabajador
en su actividad ast como proporcionarle informacion sobre la aplicacion de nueva

tecnologia en ella.

II.- Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva
creacion.

1l1.- Prevenir riesgos de trabajo. .
V.~ Incrementar la productividad.
V.- En general, mejorar las aptitudes del trabajador.

Sobre los derechos de preferencia, antigiiedad y ascenso. se mencionan los

articulos que reglamentan esta condicion:

ART. 154 Los patrones estaran obligados a preferir en igualdad de
circunstarncias a los trabajadores mexicanos respecto de quienes no lo sean; a
quienes les hayan servide satisfactoriamente por mayor tiempo; y a quienes no
teniendo ninguna otra fuente de ingresoc econdmico tengan a su cargo una familia,

a los sindicalizados respecto de quienes no lo estén.



Si existe contrato colectivo y éste contiene cldusula de admision, la

preferencia para ocupar las vacantes o puestos de nueva creacion se regird por lo

que disponga el contrato colectivo y el estatuto sindical.

Se entiende por sindicalizado a todo trabajador que se encuentre agremiado

« cualquier organizacion sindical legalmente constitulda.

ART. 155. Los trabajadores que se encuentren en los casos del articulo
anterior y que aspirern a un nuevo vacante o de nueva creacion, deberdn presentar
una solicitud a la empresa o establecimiento indicando su domicilio y nacionalidad,
s5i tienen a su cargo una familia y quiénes dependen econdmicamente de él, si
prestaron serviclos con anterioridad y por qué tiempo, la naturaleza del trabajo que
desempefiaron y la denominacion del sindicato al que pertenezcan, a fin de que sean
ltamados al ocurrir alguna vacante o de crearse el puesto, comprobando la causa en

que funden su solicitud.

ART. 156, De no existir contrato colectivo o no contener ef celebrado la
clausula de admisidn, serdn aplicables las disposiciones contenidas en el primer
pdrrafo del articulo 154, a los trabajadares que habitualmente sin tener el cardcter
de trabajadores de planta, prestan servicios en una empresa o establecimiento,
supliendo las vacantes transitorias o temporales y a los que desempeRen trabajos
extraordinarios o para obra determinada, que no constituyan una actividad normal

o permanente de la empresa.



ART. 157. El incumplimiento de las obligaciones contenidas en los articulos
154 y 156 dé& derecho al trabajador para solicitar ante la Junta de Conciliacion y
Arbitraje, a su eleccion, que se le otorge el puesto correspondiente o se le indemnize
con el importe de tres meses de salarto. Tendré ademds derecho a que se le paguen

los salarios a que se refiere el parrafo segundo del articuio 48.

ART. 158 Los trabajadores de planta y los mencionados er el articulo 156
tienen derecho en cada empresa o establecimiento a que se determine su

antigiiedad.

Una comision ‘irz!egrada con representantes de los trabajadores y del patron
Jormulard el cuadro general de las antigiledades, distribuido por categortas de cada
profesion u oficio y ordenaré se le de publicidad. Los trabajadores Inconformes
podran formular objeciones ante la comisidn y recurrir la resolucion de ésta ante la

Junta de Concillacidn y Arbitraje.

ART. 159, Las vacantes definitivas, las provisiorales con duracion mayor
de treinta dlas y los puestos de nueva creacion, serdn cubiertos escalafonadamente,
por el trabajador de la categoria inmediatamente inferior, del respectivo oficio o

profesion.

Si el patrén cumplié con la obligacidn de capacitar @ todos los trabajadores de la

categoria inmediata inferior a aquélla er que ocurra la vacante, el ascenso

corresponderd a quien haya demostrado ser apto y tenga maycr artigiledad. En.

-




igualdad de condiciones, se preferirg al trabajador que tenga a su cargo und

Jamilia y de subsistir la igualdad, al que, previo examen, acredite mayor aptitud,

ART. 160, Cuande se trate de vacantes menores de treinta dias, se estaré a lo

dispuesto en el pérrafo primero del articulo anterior.

Como se puede observar, en este case la Ley es sumamente clare al

desarrollar todo un proceso que deltnea y du preferencia al reclutamiento interno.

Si el patrén no ha dado cumplimiento a la obligacion gue le impone el
articulo 132 fraccidrn XV, la vacante se otorgaré al trabajador de mayor antigiiedad

» en igualdad de circunstancias, al que tenga a su carge a una familia.

Tratdndose de puestos de nueva creacion para los cuales, por su naturaleza
o especialidad, no existan ern la empresa trabajadores con aptitud para
desempefiarios y no se haya establecido un procedimiento para tal efecto en el
contrato colectivo, el patrén podrd cubrirlos libremente.

En los propios contratos colectivos y conforme a lo dispuesto en esta Ley, se

establecerd la forma en que deberd acreditarse la aptitud y otorgarse los ascensos.

Fuentes Externas.- Las fuentes externas son numerosas y a continuacion se

mencionan las fuentes mas frecuentemente utilizadas:

2. Aruncios:

- periddicos {clasificados y desplegados).

PO S UPU ST TSP PR
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- revistas técnicas.
- correo.
- radio y television.

- carteles.

2. Agencias de empleo:
- publicas.- Administradas y sosteridas por el Gobierno (Federal y
Esrgraf).
- pﬂvad)zs.- Locales, naclonales o gfiliadas.

3. Universidades y demds instituciones educativas:

- grupos de egresados.

- oficinas de colocacion de alumnos o bolsas de trabajo.
4. Candidatos espontdneos.

5. Recomendaciones de los empleados de la empresa.

En E.U. se sabe que desde las perspectivas de quién busca empleo, los
métodos mds frecuentes por los que se obrte;;en trabajos fueron, en ordern de
importancia: solicitud directa al empleador, pedir a los amigos y parientes
informacion y contestar anuncios de periddicos. Desde el punto de vista del
empleador las fuentes més productivas son: la publicidad, el reclutamiento en las
escuelas y las agencias de empleo en ese orden, aunque se considera que el
reclutamiento en las escuelas es meros costoso que obtener solicitantes por medio

de agencics.?
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ANUNCIOS.

La publicidad en periddicos y en publicaciones comerciales y profesionales
es un método de creacion de fuentes de solicitantes. La publicidad es un importante
elemento en cualquier estrategia de reclutamiento, stmplemente por la recesidad de
comuricar ampliamente el hecho de gue existen vacantes. . Tales publicaciones
pueden tener lectores a nivel local, regional , nacional o atin internacional. Los
anuncios de soficimd de personal describen el empleo y las prestaciones, identifican
a la compafila y proporcionan instrucciones sobre como presentar la solicitud de

trabajo. Son la forma mds comun de solicitar enpleados.

Cuando se intentan localizar candidatos muy especializados pueden
insertarse anuncios en revistas o periddicos profesionales, o en otras publicaciones
apropiadas que aparezcan en dreas donde existan concentraciones altas de los
expertos que se buscan. Algunos anuncios son ciegos, es decir, no indican quien los
ha colocado. Esto permite al personal preprobar a los solicitantes y eliminar
rapidamente a los que no parezcan llenar los requisitos deseados; el defecto de los
anuncios estd en que no existe control de las respuestas obtenidas, es decir, puede
producirse una gran cantidad de solicitantes, o por el contrario encontrar escasa

respuesta.

AGENCIAS DE EMPLEQ.
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El reclutador también puede recurrir a los servicios de compalilas
especializadas en la deteccion de personal. Estas compailas son lamadas

cominmente agenclas de empleo.
Dichas agencias de empleo pueder dividirse en:

- Publicas.
- Privadas.

En EU el 21 9% de las personas que buscarn emplec utilizan agencias de
empleo privadas como un método para obtener empleo. 3

Ya sea aperando publicamente o en forma privada, las agencias de
empleo proporcionan un serviclo util tanto al individuo que busca empleo como a
la organizacion que solicita empleados, ya que dichas agencias establecen un.
puente entre las vacantes que sus clientes les comunicarn periddicamente y los

candidatos que obtienen mediante publicidad o mediante ojér}as esponténeas.

Las compafiias informan a la agencia de sus requerimientos con cierfo
detalle, a fin de que pueda realizar un trabajo de seleccién preliminar. El
meforamiento de la eficiencia del candidato es obvio; su bisqueda disminuye
considerablemente y sabe que las argarizaciones a las cuales se les recomienda
tienen plazas vacantes que necesitan sus habilidades generales. Bl empresario
también se beneficia; cuenta corn una corriente de candidatos que se hayan
activamente en busca de trabajo y que ademds, han sido preseleccionados para los

puestos vacantes.
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Agencias de empleo publicas.

Las compafiias se dirigen a las agencias publicas como a una fuente de
abastecimiento en grados muy distintos, generalmente tienden a dirigirse a ellas

cuardo otras fuentes no han podido satisfacer sus necesidades.

Los gerentes de personal y los funcionarios de reclutamiento se enfrentan a
decisiones claves en cuanto a qué tanto han de utilizar estos servicios piublicos;
algunos opinan que pueden delegar esta responsabilidades de busqueda y seleccion
a las agencias, mientras que otros opinan que hacer uso de las agencias seria una

pérdida de control en sus propias actividades de empleo.

Generalmente la agencia solicita al candidato que se presente en las oficinas de
personal de la compa®!a contratarte. Las variantes entre las agencias son notables,
en tanto que algunas seleccionan cuidadosamente a sus candidatos; otras refieren a

un grupo de personas no clasificadas para que el contratante efectiie la seleccion.

En México se ha establecido por Ley el Servicio Naclonal del Empleo,
Capacitacién y Adiestramiento. Este servicio nacional, se encuentra a cargo de la
Unidad Coordinadora de! Empleo, Capacitacion y Adiestramiento (UCECA), como
organismo descentralizado dependiente de la Secretaria del Trabajo y Prevision 1

Social, teniendo los siguientes objetivos: '

1 Estudiary promover la generaclon de empleos;
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Il Promover y supervisar la colocacion de los trabajadores;

1. Organizar, promovery supervisar la captacion y el

adiestramiento de los trabajadores; y
IV. Registrar las constancias de habilidades laborales.

Para lograr sus objetivos la Unidad Coordiradora del Empleo, Capacitacion
y Adiestramiento, tlene asignadas las funciones de:

I BEn materia de empleos:

a) Practicar estudios para determinar las causas del desempleo y del

subempleo de la mano de obra rural y urbara

b) Aralizar permanentemente el mercado de trabajo, estimando su

volumen y sentido de crecimiento.

¢) Formular y actualizar permanentemente el Catélogo Nacional de

Ocupaciones en coordinacion con la Secretarta de Educacidn
Publica

d} Promover, directa o indirectamente, el aumento de las

oportunidades de empleo.

e) Practicar estudios y formular plares y proyectos para impulsar la

ocupacion e el pais, ast como procurar su correcta ejecucion.
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) Proponer lineamientos para orientar la formacion profestonal
hacia las dreas con mayor demanda de mano de obra.

g) Proporer la celebracion de convenios en materia de empleos, entre
la Federacion y las Entidades Federativas.

k) En general, realizar todas aquéllas que las leyes y reglamento
encomiendan a la Secretaria del Trabajo y Prevision Social en esta

materia.

I1: En materia ;ie colocacion de trabajadores:

@) Encauzar a los demandantes de trabajo hacia aquéllas personas que
requieran sus servicios, dirigiendo a los solicitantes mds adecuados,

por su preparacion y aptitudes, hacia los empleos que les resulten mds
{ddneos.

b} Autorizar y registrar, en su caso, el funcionamiento de agencias priva-
das que se dediquen a la colocacion de personas.

c) Vigilar que las entidades cumplan las obligaciones que les
impongan la Ley, reglamentos y disposiciores administrativas de
las autoridades laborales.

Las de las Secretartas de Gobemnacidn, de Patrimonio y Fomento Industrial,
de Comercio y de Relaciones Exteriores, en la contratacién de los
trabajadores nacionales que vayan a prestar un servicio al extranfero.

e) Proponer la celebracion de convenios en materia de &otocacidn de
trabajadores; entre la Federacion y las Entidades Federativas.
) En general, realizar todas aqueflas que las leyes y reglamentos

encomienden a la Secretarta de! Trabajo y Prevision Social en esa

el
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materia.

Agencias de emplecs privadas.

Las agencias privadas no tienen los objetivos de servicios publicos
caracteristicos de las agencias piblicas; estas agencias contratan ciertos recursos

humanos especlficos, a cambio de ur pago cubierto por la compafita contratante.

Las précticas de operacion de esas compahlas han sido cuestionadas a nivel
ético, y en ocasiones se les ha acusado de practicar la "piraterta institucional ™. Los
agentes de estas entidades han sido severamente criticados como "piratas de
personal®, " cazadores de cabezas": "invasores", y "ladrones de cadaveres", pero
ellos se defienden como "reclutadores de efecutivos”, " exploradores de talentos" y
" especialistas en personal®; sin embargo, desde las ultimas décadas han venido a

la existencia cada vez més firmas, lo cual es un Indice de su an’pﬁa aceptacion.
UNIVERSIDADES E INSTITUCIONES EDUCATIVAS.

Las universidades, las escuelas técricas y otras instituciones académicas
son una buena fuente de candidatos jévenes que al solicitar empleo haran
moderadas peticiones de salarios; muchos reclutadores llevan sus précticas mucho
més allé de sencillamente colocar avisos en las carteleras de una facultad que les
interesa y sostienen pliticas directas con catedrédticos, asesores, profesionales y

alumnos.
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Generalmente los encargados de las bolsas de trabajo de las universidades
son los mefores contactos, aunque muchas compafiias tratan de mantener contactos

cercanos con los miembros de la facultad en dreas clave de la enseflanza.
RECOMENDACIONES DE LOS EMPLEADOS DE L4 EMPRESA

Es probable que los empleados de la empresa refleran candidatos
potenciales al departamento de personal; la prictica presenta varias ventajas, er
primer lugar, e.;' probable que el personal especializado de la compalifa conozca a
otros técnicos y cientlficos de localizar; en segundo lugar, los candidatos que
llegan a la compaRia por ese canal ya poseen ciertos corocimientos de la compaflia
y pueden sentirse especialmente atraidos por ésta; en tercer lugar, los empleados
tienden a presentar a sus amistades, quienes probablemente mostrardn similares
hébitos de trabajo y actitudes semejantes.

Muy posiblemente estos candidatos deseardn desempefiar sus funciones con
eficiencia para corresponder al amigo que los recomendo.

Si los empleados actuales estan razonablemente satisfechos con su trabajo,
ellos conunican esas actividades a ruchas personas de la comunidad. Si se les
invita a auxtliar er ia busqueda de empleados dificiles de encontrar, la mayorla
ayudaria gustosamente; el hecho de que los cardidatos son recomendados por los
empleados actuales no quiere decir, sin embargo, que puedar ser eximidos de pasar
los exdmenes que todo solicitante puede hacer.

Bl que un programa de recomendaciones tenga éxtto depende en parte del

clima dentro de la organizacion.

o
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SELECCION DE PERSONAL
DEFINICION.

Tradicionalmente la seleccidon de recursos humanos se define como el
procedimiento para encontrar al hombre adecuado para el cargo adecuado, sin
embargo, esta deflnicién solamente soiuciona el primero de los dos problemas

bdsicos de la seleccion :
a) La adecuacion del hombre al cargo.
b) L a eficiencia del hombre en el puesto.

Por tanto queda por resolver el segundo problema, el cudl tnvolucra al
potencial humano y su satisfaccion en el desempefio del puesto, es por esto que una
mefor definicion serd aquella que involucre y trate de resolver los des problemas

basicos de la seleccion, dicha definicion serd la siguiente:

"Lag seleccién es la eleccidon de la persona adecuada para un puesto
adecuado y a un costo adecuado, que permita la realizacion del trabajo en el
desempeflo de su puesto y el desarrollo de sus habilidades y potencialidades, a fin
de hacerio mas satisfactorio ast mismo y a la comunidad en que se desenvuelve para

contribulr de esta marera a los propositos de la organizacion”

1
|
|
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EL PROCESO DE SELECCION DE EMPLEADOS.

§ El proceso de seleccidn consiste en una serie de pasos especificos que se

emplean para decidir qué sclicitantes deben ser contratados. El proceso se iricia en

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

decisidn de contratar a uno de los solicitantes.

El proceso de seleccion de empleados es un subproceso importante del mds
amplio proceso de colocacion. Los sistemas que se diseflan para administrar este
subproceso casi universalmente incluyen formas de solicitud y entrevistas. Ademds
de tales dispositivos con frecuencia se utilizan pruebas, verificaciones de referencia

y exdmenes fisicos.

Este proceso no es un fin en si mismo, es un medio pard que la organizacion
logre sus obfetivos; como es obvio, la empresa impondrd lmites como sus
presupuestos y politicas que influyen en el proceso. |

Los pasos a seguir en el proceso de seleccidn son:

1.- Forma de solicitud.

2.- Prueba.

3.~ Entrevista.
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4.- Examen flsico.

5.- Verificacion de referencias.
6.- Aspecto ético.

7.- Oferta limitada de empleo.

8- Decision de empleo.

FORMA DE SOLICITUD.

La seleccion se inicia con una cita que el candidato concerta en ia oficina
de personal o con una solicitud de empleo; el candidato entrega a continuacion una

soltcitud formal de trabajo.

El propdsito de la forma de solicitud es asegurar la informacion que se
desea de un soficitante en una forma conveniente para evaluar sus calificaciones.
También sirve como medio conveniente para informacton ppacerca del solicitante al
Juncionario de la administracion y como medio 4tll para almacenar informacion
para subsecuentes referencias.

Se pueden utilizar distintas formas para diversas clases de trabajo, y varian en

algin grado de organizacion a organizacior, pero casi universalmente se utilizan.
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En general, una prueba o investigacion es conflable sl produce resultados
congruentes repetidamente. La conflabilidad de las respuestas en una forma de
solicitud se puede medir por la concordancia de la informacion proporcionada por

los solicitantes, con la informacion obtenida de empleos anteriores.

Se ha llevado suficiente investigacién para indicar que los estudios de la
Midez de la forma de solicitud por empresas individuales pueden dar como
resultado una recopilacion de datos mejorada y una seleccion de empleados més
efectiva. Sin er;zbargo, se debe sefalar que aunque algunos estudios examinan la
utilidad general de los datos de antecedentes pare predecir el éxite en el puesto,
parte de esa informacion se obtuvo en entrevistas y cuestionarios, asl como la forma

de solicitud.
PRUEBAS: DE IDONEIDAD Y PSICOLOGICAS.

Las pruebas de idoneidad son instrumentos para evaluar la compatibilidad
entre los solicitantes y los requerimientos del puesto.p
Algunas de estas pruebas consisten en exdmenes psicoldgicos; otras son ejercicios

que strmulan las condiciones de trabajo.

Las pruebas psiicolégicas son medios que muchas organizaciones utilizan en
el proceso de selecciidn; en general, las pruebas constituyen una ruestra de
conducta de la que se obtienen inferencias acerca de la conducta y el desempefio
JSituro. Aungue existe una interaccion considerable, las pruebas psicoldgicas pueden

ser convenientemente agrupadas en varias categorlas: personalidad, intereses,
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aptitudes (capacidad potencial), logros (conocimientos) y capacidad mental
(inteligencia), desempeflo, etcétera Ast el término prueba implica pruebas de todo
tipo, no sdlo pruebas de personalidad.

Las pruebas pueden meforar la toma de decisiones administrativas en el
proceso de colocacion, pero los usuarios deben estar concientes en los muchos
problemas legales, éticos, administrativos y técnicos implicitos. En ningin
programa de pruebas existe substituto para la plareacién y la cooperacion

confuntas entre el ejecutivo bien informado y el psicdlogo entrenado.

En particular, las pruebas pueden hacer su contribucion mbs util a la .
seleccion en el contexto de un extenso enfoque clinico estadlistico; con este enfoque,
aunado al mejoramiento de las calificaciones de las personas que interpretan las

pruebas, se puede mejorar stgnificativamente la seleccidn de empleados.

Existe una gran variedad de pruebas. Cada tipo, sin embargo, se emplea

unicamente en determinada drea ya que la utiltdad de cada una es limitada

LA ENTREVISTA

La entrevista consiste en una préctica formal y en profundidad, conductda

para evaluar la idoneidad para el puesto que tenga el solicitante.

Ia entrevista, la cual se denomind hace aflos "conversacion de un

proposito”, se utiliza casi universalmente en el proceso de seleccion; como en el
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caso de la forma de solicitud, la suposicién en que se basa ld entrevista, es que se

pueden obtener datos que serdrn utiles para predecir el éxito en el puesto.

Aw:qué la obtencion de tales datos es cuando menos un proposito central, la
mayoria de las entrevistas puede estar dedicada a dar informacion al solicitante.
Muchas empresas emplearén quizé la mitad de la entrevista en dar al solicitante

informacidn, y la otra mitad para recibir informacion del solicitante.

Otros p;'opda'itos de la entrevista pueden ser la seleccion, para referenclas
ulteriores, aconsejar a los solicitantes acerca de alternativas de empleo y aumentar
las relaciores publicas. Los objetivos de la entrevista en grupo pueden ser
determinar las capacidades interpersonales y ver quien demuestra las conductas de

liderazgo mas efectivas.

Los tres factores del medio que probablemente hanr tenido el mayor efecto en

las entrevistas son:
a} Las actitudes comiinmente compartidas acerca del trato a personas.

b) Avances clentificos en psicologla y orientacion clinica, en el uso de

entrevistas estructuraedas. ¥

¢) La administracion federal y estatal, y los reglamentos de los tribundles en el

terrenc de la legislacion de los derechos civiles.
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TIPOS DE ENTREVISTAS POR NUMERO DE PARTICIPANTES- Se puede
entrevistar a un solicitante mediante uno o una serie de individuos o por un panel o
comision, todos los cuales estén presentes a la vez, o el solicitante puede intervenir ;

en una serie de diversos tipos de entrevistas.

Algunas organizaciones hacen uso de una entrevista de grupo er la cual
estén presentes diversos solicitantes uros con otros, en vez de con los
entrevistadores, rientras que los observadores callfican el desempefio; ésto se

denomina "discusion grupal sin lider" o " prueba de desempefio grupal oral”.

En un estudio se encontré que un porcentaje nuiy pequeffo de empresas
utilizaba la entrevista oral de un grupo o la entrevista en panel. Pareceria que la
gran mayoria de las empresas utlliza una serie de entrevistas simples, con una
préctica tipica en el caso de los empleados de oficina y de planta de linea, |
consistente en una entrevista se seleccion lHevada a cabo por el departamento de
personal, y seguida por una entrevista con el supervisor inmediato; cuando se trata
de solicitantes de ingenierfa y puestos efecutivos y de supervisor, el numero

promedio de entrevistas es de 3 y 4 respectivamente.

TIPOS DE ENTREVISTA TECMICA-Las entrevistas pueden ser altamente
estructuradas, como en la entrevista denominada estructurade, o puede ser bastante
inestructurada como er el tipo de la entrevista no directiva. Ern la entrevista
estructurade, el entrevistador prueba ciertos aspectos seleccionados de los

antecedentes del solicitante y sigue una lista de puntos detallada y especifica. En el
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tipo de entrevista no directiva, la técnica esencial es permitir que la entrevista
refleje los sentimientos que exprese el solicitante.

En la entrevista mixta los entrevistadores despliegan una estrategia mixta,
con preguntas  estructuradas y no estructuradas . La parte estructurada
proporciona una base informativa que permite las comparaciones entre candidatos;
la parte no estructurada aflade interés al proceso y permite un conocimiento inicial

de las caracteristicas especlficas del solicitante.

En el tipo de entrevista situacional o de problemas se presenta al solicitante
0 a un grupo de solicitantes, un problema o proyecto que ha de ser resuelto o

completado.

Las entrevistas denominadas de tension son intentos deliberados de crear

presion para ver que tan bien se desempefia un candidato bajo presion.

La validez de la entrevista de empleados se fuzga por la medida en que el
tipo de entrevista o la clase de conductas del entrevistador predicen algun criterio
tal como aceptacidn del puesto por el solicitante, o posterior éxito o fracaso en el

puesto.

Actualmente la entrevista esctructurada parece terer las méximas promesas

de mayor validez.

EXAMENES FISICOS.
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Los exdmenes flsicos constituyen otro medio que por lo comun se encuentran
como componente en el sistema de colocacidn de empresas industriales y de

regocios.

Estos exdmenes llevados a cabo por un médico pueden tener diversos
propositos. Un objetivo seria no seleccionar a solicitantes que puedan representar
altos riesgos debido a asentismo excesivo ocasionado por enfermedad o lesiones;
otro proposito de los exdmenes fisicos al momento del empleo es tener un registro
de la condicidn fisica del solicitante para evitar que los empleados reclamen

compensacidn por lesiones preexistentes.

VERIFICACION DE REFERENCIAS.

la verificacion de refeerencias consiste en constatar la informacion
proporcionada por un solicitante, o en obterer informacion adicioral al
comunicarse con empleadores anterlores o con otrds personas que conocen al

solicitante. Las verificaciones de referencia usualmente se hacen por teléforo.
ASPECTO ETICO.

Dado el papel que desempettan los especialistas de personal er la decision

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

certidumbre de cualguier acccion poco ética revertida en su contra es fundamental
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El personal de seleccion debe recordar que una contratacidn obtenida
mediante un soborno iintroduce a la organizacion a una persona que no solamente
ro serd idonea y que se mostrard refractaria a todas las politicas de personal, sino
que rambién se referird al personal de seleccidn con el desprecio que merece un

personal corupto.

DECISIONES .Y OFERTAS DE EMPLEO.

La decision de contratar al solicitante sePala el final del proceso de

seleccion.

Una vez que se ha reclutado a los cardidatos se deben tomar decisiones
acerca de a quién se le afrecerd el empleo, y acerca de los términos de tal empleo;

entonces se hacen las oféertas.

Se pueder hacer ofertas de empleo ya sea mediante el jefe de departamento o .

el departamento de persoral. Debido al importante papel del departamento de
personal en el proceso de seleccion , las ofertas de empleo con frecuencla las hace

8l mismo .

Aunque las declisiones acerca de ofertas de empleo y el empleo mismo son

Jases criticas del procesoc de seleccidn, en gran medida la calidad de tales
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decisiones serd funcion de la calldad de la administracion de los componentes

precedentes de este proceso.

Se deben elaborar procedimientos elaborados para lograr acuerdos de

ofertas de empleo incluyendo la tasa inicial de contratacion.



METODOS DE SELECCION DE PERSONAL.

METODOS DE SELECCION FORZADA

La escala de clasificacion tipica en la seleccion forzada requiere que
el califiicador indique mediante una seflal aquellas declaraciones que mejor
describan al individuo que esta siendo calificado. Puesto que se presentan
varias declaraciones igualmente favorables o desfavorables, la persona que
Hena la forma de seleccidn foraada no puede estar segura de si estd dando al
empleado una calificacion alta o baja. Un tipo de escala de seleccion forzada

se compone de grupos de cuatro declaraciones:

1. Puede manejar asignaciones de emergencia.
2. Duda en ofrecer nuevas ideas.

3. Definido sus metas.

4. Se confinde bajo presion.

- Al calificador se le presenta la lista y se le instruye que indique en
cada una, la declaracion que sea mds descriptiva y la que sea menos
descriptiiva del individuo que estd siendo calificado. En la lista anterior, la
declaracion "! " foma pareja con la declaracidn " 2 " en cuanto a la
preferencia del calificador se refiere. Siimilarmente la declaracion " 2 "
forma pareja con la declaracion con respecto a las caracteristicas
indeseables originando que el calificador seleccione la declaracion debido
que es descriptiva del individuo y no debido a que suene un poco mejor o peor

que la otra declaracion. Asl pues, el grado hasta el cual los prejuicios



pueden influir en sus calificaciones se reduce a un minimo. Cuando seq usado
el método de seleccidn forzada se encuentra que se correlaciona mds con la

productividad que con factores subjetivos.

El método de seleccion forzada no deja de tener limitaciones, la
principal de las cuales es establecer v mantener ¢l costo de su validez. Bl
hecho de que ha sido fuente de frustracion para muchos clasificadores a
orig:‘tiada que muchas veces sea eliminado de los programas de evaluacion.
En adicidn no puede ser wsado en forma tan efectiva como otros métodos, en
cuanto a contribuir al buscado objetivo de emplear la evaluacion como una
herramienta para desarrollar a los empleados con medios tales como la

entrevista de evaluacion.
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METODO JERARQUICO,

Se llama método jerdrquico porgue se requiere que el evaluador
sefiale a los subordinados en forma de jerarquia, del mejor hasta el peor.
Este mﬁguo método tiene la ventaja de ser fécil de entender y de utilizar,
siendo completamente natural que el evaluadore piense en términos de
Jerarquias. Una de las desventajas principales es la medicidon de las
diferencias entre los rangos y entre diferentes evaluaciones de diversos jefes.
Es 4tiil en la seleccidn de personal v para establecer orden de méritos a
través de comités para la administracion de sueldos. En estas circunstancias,

se puede solicitar a cada miembro del comite que formule independientemente

vy




por orden jerdrquico del mismo grupo de individuos, para luego promediar

las listas.
METODOS TRADICIONALES.

Los procedimientos tradicionales no son muy apropiados, porgue se

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

I. Recomendaciones. La recomendacion trae como consecuencia que se
cologue al recomendado en un puesto cualquiera, ya que no se presta
atencion a los conocimientos ni a las aptitudes. Las recomendaciones son
producto del compadrasgo y de la amistad, y de ahl que esa jforma de

seleccion no sea correcta.

2. Cartas de referencia. Bste método es inadecuado porgue la: mayoria de la
veces cuando un empleado deja una empresa por quitarselo de encima se le
extiende una carta de recomendacion eﬁ términros muy favorables; cuando el
empleado es bueno y desea separarse con frecuencia se le extiende una carta

en términos consisos para dificultarle su retiro, con la intension de retenerlo.

Tales cartas por lo general tienen una redaccion a base de frases
prehechas, que no dicen nada acerca de las cualidades de la persona a quien
ha siido expedida, por lo que frecuentemente solo se presta atencidn a la

antiguedad del servicio que en ella se constata.
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3, Referencias escritas. Lo mismo que Se expuso para las cartas de
recomendacion, pero con un agravarte mds, porque las cartas de referencia
por lo general son tendeciosas en su informacion, despegandose de la

realidad.

4. Referencias orales. Bl desemvolvimiento de la persona que las otorga, estd
libre de frases estereotipudas, y ademds, se puede abundar en algunos

aspectos los cuales se tenga interés en conocer.

5. Fisonomia. En los sitios en donde se requiere gran cantidad de personal, en
ocasiones se presta atencion @ los rasgos fisondmicos, siendo un grave error,
porque el gue hace la eleccion generalmente relaciona al candidato con
alguna persona a quien conoce, y le atribuye inconcientemente cualidades

que probablemente no tenga.

En otras ocasiones, se opta por hacer la seleccidn de personas por la
estatura, los colores de tez y de cabello siendo un grave error, porque tales
caracteristicas no significen nada, con relacion a la inteligencia, a los

conocimientos y a las aptitudes.

6. Impresion personal. Consiste en el jucio que se hace del candidato en la
primera vez que se le ve, habiendo quienes lo califican de eficiente porque
consideran que la primera impresién les basta para conocer a una persona.
La simple apreciacion puede ser errdnea pues basta que iratervengdn
sentimientos involuntarios de simpatla o antipatia, para que la eleccion sea

ineficaz.
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7. La fotografla. Bl procedimiento de seleccion a través de una sola fotografia
del candidato es errdnea, ya que en estos casos ni siquiera es fiable la

apreciacion, porque el retoque puede beneficiar o perjudicar al sujeto.

& Corriculum vitae. Normalmente éste procedimiento se ve complementado
por alguno o algunos de los ya mensionados, y aunque superan las formas ya
descritas, tampoco.es eficiente, porque la capacidad del solicitante no es

verificada.

9. La escritura. Hay quienes confian en los dictémenes grafoldgicos para la
seleccion de personas, pero aungue es una manera de conocer en forma
incipiente Ia personalidad de los individuos, puede incurrirse en errores
graves, ya que no se cuantifica no la inteligencia no los conocimientos, ro las

aptitudes.

10. La entrevista. Con éste procedimiento pueden apreciarse muchos rasgos
de personalidad, pero desde luego tampoco es fiable éste método, por no
profundizar en aspectos practicos.

11. Perfodo de prueba. Mediante éste procedimiento se conoce objetivamente
al postulante durante un término mds o menos razonable, pero tiene el
inconveniente de que en casos negativos de admision, perdieron el tiempo

tanto Ia empresa como el candidato.
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TECNICAS DE SELECCION.

Como la seleccion de recursos humanos es urn sistema de comparacion y
de toma de decisiones, necesariamente debe apoyarse er algun patrén o criterio

para que tenga alguna validez. Algunas alternativas de informacion son:

a) RECOLECCION DE INFORMACIONES SOBRE EL CARGO.

La recoleccion de informaciones respecto del cargo que se pretende

suplir puede hacerse a través de:

1. Andlisis de cargo, que es el levantamiento de los aspectos intrinsecos
fcontenido del cargo ) y extrinsecos (requisitos que el cargo exige de su
ocupante), del cargo. Cualquiera que sea el método de andlisis aplicado, lo
importante para la seleccidn son las informaciones de los requisitos y de las
caracteristicas que el ocupante del cargo debe poseer. Es ast como el proceso de
seleccidn se concentrard en la investigacion y evaluacion de esos requisitos y en

las caracterlsticas de los candiodatos que se presenten.

2. Aplicacidn_de la técnica de incidentes criticos, con:i'._ste en la
anotacion sistemdtica y de criterios que los jefes directos deben hacer respecto a
todos los hechos y comportamientos de los ocupantesde! cargo considerado, los
que producirdn ur mayor o menor desempefio en el trabajo. Esa técrica tiene
como objetive localizar las caracteristicas deseables {que mejorarr el
desempefio} y las indeseables {que empeoran el desermpefio), en los futuros
candidatos. Obviamente, tiene el inconveniente de jfundamentarse

preferencialmente er el arbitrio del jefe directo. Ademds, es dificil definir
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exactamente lo que el fefe directo debe considerar como comportamiento

deseable o indeseable.

3. Andlisis de solicitud del empleado, consiste en la verificacion de los

datos contenidos en la solicitud del empleado, llenados por el jefe directo,
especificando los requisitos y las caracteristicas que el candidato al cargo debe
poseer. Principalmente cuando la empresa no tiene un sistema de andlisis de
cargos, el formulario de solicitud del empleado deberd poseer campos
adecuados donde el Jefe directo pueda especificar esos requisitos y esas

caracteristicas. Todo el esquema de seleccidn se basard en esos datos.

4. Andlisis del cargo en el mercado, cuando se trata de un cargo nuevo,

sobre el cual la empresa no tiene todavia ninguna definicion a priori, ni ain el
Jefe directo, existe la alternativa de verificar, en empresas similares, cargos

comparables en contenido, requisitos y caracteristicas de sus ocupantes.

5. Hipdtesis de trabajo, en el caso de que las alternativas anteriores no

puedan ser utilizadas, sdlo queda la aplicacidn de una hipdtesis de trabajo, o
sea, ura provision aproximada del contenido del cargo y su exigencia en
relacidn con el empleado (requisitos y caracteristicas necesarias), como

simulacion inicial.

b) ELECCION DE LAS TECNICAS DE SELECCION.

Obteridas las m}bm."ones acerca del carge y de su ccupante, el paso
siguiente es la elccion de las técnicas de seleccion mds adecuados al case o a la
Situacion.

Las técnicas de selccion se presentarén er cinco grupos:
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. Entrevista de seleccion:

- dirigidas (con gula)

- no dirigidas (sin gulas o libres).

Pruebas de conocimientos o de capacidad:
- generales (de cultura general y de idiomas)

- especificas {de cultura profesional o de conocimientos técnicos).

Tests psicométricos:

- de aptitudes (generales y especificas).

Tests de personalidad:
- expresivos (PMK)
- proyectivos (del arbol, Rorschach, TAT y SZONDI)

- inventarios (de motivacion, de frustracion y de intereses).

Técnicas de stmulacion:
- psicodrama

- role-playing.
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EL USO DE LOS "TESTS" PSICOLOGICOS EN LA INDUSTRIA.

Los psicologos han sido empleados con mds frecuencia en la seleccion de
personal que en cualquier otra actividad dentro de la empresa; los tests
psicoldgicos han tenido una aplicacion evidente dentro de la industria en la
seleccion del personal; ya que los métodos de seleccion son esenciales para una
colocacion adecuada del personal dentro de la empresa y es importante lener al
personal mids escogido del mercado laboral . Se supore que los métodos de
seleccidn son importantes sdlo cuando existe un exceso dé mano de obra, sin

embargo esta necesidad ha existido siempre.

Ur programa de tests exige la colaboracion de un psicdlogo competente si se
desea que sean administrados adecuadamente; los tests han de interpretarse y han
de emplearse métodos estadisticos en su aplicacion, ademds de que deben de
seleccionarse de entre un gran nimero de lests existentes. Incluso el psicdlogo
puede considerar necesario el desarrollo de nuevos tests para satisfacer las
necesidades de la empresa. Los tests psicoldgicos indicados como instrumentos
utilizados para analizar los trabgjos en funcidn de la aptitud y a dar ura idea

general de la naturaleza de los tests.
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COMO DEFINEN LA APTITUD LAS PUNTUACIONES DE LOS "TESTS”.

El uso de los tests psicoldgicos en la industria prempbﬂe que se disponga de
un "criteric” satisfactorio sobre el éxito en un trabajo, tarto que los resultados de )
 los tests como las medidas de rendimiento en el trabajo se expresan
cuantitativamente, se puede determinar el grado de relacion entre las dos medidas.
Ura vez obtenidas estas correlaciores, es posible definir las aptitudes deseadas en

funcidn de la puntuacion de un test. Ya que se reemplazan las ambiguas y subjetivas

descripciones de las aptitudes humanas por puntuaciones objetivas y cuantitativas.

La puntuacion de un test de inteligencia, que revela un 1.Q. 1 de 100. El test
define realmente la aptitud, de tal forma que se puede decir que la inteligencia es
aquello que mide el test de inteligencia, y que una puntuacion de 100 es la que

1

realiza una persona media.

Existen tests bién construidos para medir algin aspecto de la aptitud
humana, ya gque si se conoce los que los humanos deberfan realizar con sus
aptitudes, se pueden construir tests que midan las aptitudes deseadas; por este
procedimiento, es como los tests psicoldgicos llegan a ser instrumentos objetivos

para medir incluso rasgos humanos muy evasivos.

LA UTILIZACION DE LAS PUNTUACIONES MINIMAS EN LOS "TESTS" EN
LA SELECCION.

USO DE LAS PUNTUACIONES CRITICAS

LN
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S! la puntuacidn obtenida en un test nmesrr:a una aita correlacion con el
criterio de éxito en un trabajo, es casi seguro seflalar una puntuacién que
raramente serd alcanzada por los trabajadores inferiores, pero que serd alcanzada
por trabajadores satisfactorios y superiores; esta puntuacion Se represenid

comparada con el criterio de éxito.

Una puntuacidn minima critica es una gula mejor para seleccionar
empleados que la eleccién de los que obtengan las puntuaciones mas altas. La
utilizacion de z;rza puntuacion minima parte del hecho de que ura ciertq cantidad de
una aptitud especlfica es un prerequisito para la realizacién adecuada de un
trabajo. Si una persona posee este minimo de aptitud en el rasgo considerado,
entonces la presencia de las cantidades suficientes de otras aptitudes puede legar a
ser aun mds importante que un grade mayor que la aptitud especifica; ura
puntuacion minima puede ser ruy selectiva incluso cuando la correlacion entre la

valoracion del mérito y la puntuacion de un test no sea muy alta.

Cudnrdo se utilizan puntuaciones mdximas en un test de inteligencia, se exige
@ una persona que tenga menos de una clerta cantidad de inteligencia para

calificarlo para el trabajo que se considera.
UTILIZACION DE BATERIAS DE "TESTS "

Una vez determinadas las puntuaciones maéximas y minimes er tests para

diversos trabajos, se pueden hacer predicciones mejores que las del azar respecto
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al tipo de puesto en el que serta mds ficil que el aspirante tuviese éxito. La
Slabilidad de esta prediccion puede incrementarse si se utilizan series o baterlas de
tests (grupe de tests), donde cada uno de los cuales se relacione con el éxito en el
tipo de trabajo que se realiza, pero ringuno de los cuales demuestre una marcada
relacidn con ninguno de los otros tests; debido a que las aptitudes especiales
tienden a no relaciorarse. Ura bateria de tests correlacionados tienden
simplemente a duplicar las medidas de las mismas aptitudes, y el grado de
&orre[acidn entre los pares de tests indica el grado en el que se superpondrian en

sus medidas.

Todes los trabajos requieren una serie de aptitudes, tales como la
inteligencia, las formas de coordinacidn motora y otras que pueden estar asociadas
con la personalidad , as! clertos tests pueden mostrar relaciones definidas con el
éxito en el trabajo. Por lo que la utilizacion de ua serie de tests, sirve para dar una

descripcion més completa de las exigencias del trabajo.

FACTORES QUE INFLUYEN SOBRE EL VALOR DE LOS "TESTS" 145058

PSICOLOGICOS EN LA SELECCION,

EL GRADO Y LA NATURALEZA DE LA RELACION ENTRE EL "TESTS" Y AL
CRITERIO

Los resultados de los tests que estdn nuty correlacionados con el criterio del

éxito en una tarea son evidentemente mds precisos para seleccionar empleados que

_los tests que estén menos correlacionados, es necesario hacer lo posible por tener

W
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tests muy refinados y desarrollar baterlas de tests muy completas para tipos
especificos de trabajo. Cudndo la relacion entre los tests y el criterio se limita
solamente a una zona limitada de las puntuaciones del test (cuando las
puntuaciones bajas o altas tienden a relacionarse con la realizacién deficiente del
trabajo, y las puntuaciones intermedias se relacionan con el éxito), entonces el
grade de correlaciorn del test desclende st inclulmos la totalidad de las

puntuaciones.

El valor del test varta , por consigulente, con la naturaleza de la relacion
entre el test y él criterio, asi como con el grado de esta relacion. El grado de la
mejoria varla en proporcion entre los empleados satisfactorios e insatisfactorios: el
problema de seleccidn vafia con la complefidad del puesto, es decir los puestos

complefos sacan més partido de los tests que los puestos simples.

Los tests aumentan de valor cuanto mayor es el nimero de aspirantes entre
los que hay que escoger, cuanto mds peguefla es la proporcion de aspirantes
contratados, mds apreciable es el test. La razon de seleccion adoptada variard de
acuerdo a la maro de obra disponible; aplicando tests a todos los aspirantes se
puede selecciorar discriminadamente y colocar a los empleados en perspectiva en

puestos a los que se adapten mejor sus aptitudes.
LA NATURALEZA DE LASAPTITUDES HUMANAS.

Las aptitudes humanras que requiere casi cualquier clase de trabajo son

numerosas y de varias clases; asi como altamente especificas, ya que cada trabajo
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implica una serie de aptitudes o rasgos y que esta serie varia de trabajo a trabajo.
Algunas de estas aptitudes dependen de la experiencia, otras son bastante
independientes de ella y dependen exclusivamente del buen desarrollo y de la
herencia; por lo que es impracticable medir por separado cada aptitud especifica
esencial para un tipo de trabajo . para la mayorla de los propdsitos servird una
medida transversal de clertas zornas de aptitud. Un test psicoldgico afrece con
Jrecuencia un cuadro compuesto de una serie de aptitudes, ademads de ofrecer una
medida compuesta de un mimero de funciones y que puntuaciones iguales no indicarn
aptitudes idénticas; para medir las distintas aptitudes existen diferentes tests. Hay
veces que los factores medidos estbn nuiy relacionados, y los tests llegan a ser
relativamente especificos: otros tests, en cambio miden una zona amplia de
aptitudes. Existen tests para medir funciones influldas por el aprendizaje, y otros
para funciones congénitas o hereditarias; algunos tests se administran
individualmente, otros se proyectan para ser admiristrados a grandes grupos

Simulténeamente.

El equipo necesario para administrar un test varia nucho: desde
instrumentos complicados hasta del uso de papel y ldpiz, para interpretar
adecuadamente los resultados de los tests es muy importante que se hagan estas
distinciones; pueste que cada test se disefla para servir a un propésito determinado
que realiza una funcion especifica, los examinadores deben de tener en cuenta estas
limitaciones y mejorar constantemente su seleccion y utilizacion de los tests para

que lleguen a ser cada vez mds diagndsticos.

ITPOS DE "TESTS".
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"TESTSY INDIVIDUALES Y DE GRUPO.

Un test debe administrarse individualmente cuardo réquiem medir algura
realizacion en un instrumento o aparato, o cuando debe registrarse el tiempo de
cumplimiento de una tarea; los tests que consisten en ajustar unds piezas con otras,
o combinar varios elementos en un conjunto son situaciones que requieren de ura
administracion individual, permiten una mayor variedad de observaciones y
mediciones que proporcionan informacion adicional iutll, tienen la virtud de no
requerir aptitudes verbales, se puede observar si a la persona a la que se administra
el test estd en condiciones adecuadas y se pueden evitar ciertos errores que en los

tests de grupo se incurren.

La vertgja més significativa de los tests de grupo es su economia en esfuerzo

¥ tiempo, por lo que se hacen constantemente ensayos para diseflar tests de grupo

que midan las mismas caracteristicas que miden los tests individuales; administrar
tests colectivos es adecuado para medir aptitudes mentales e informacidn ya que

estas funciores pueden reducirse a formas escritas.
"TESTS" DE APTITUDES.

Estos se disefian para medir la capacidad de ura persona para realizar
ciertas tareas; la aptitud por consiguiente, se refiere a las habilidades de un
hombre artes de su formacidn en ura tarea especifica; su aptitud, depende de las

habilidades que ha desarrollado « través de la herencia, el crecimierto y la
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extension en que han sido mejoradas por medio del efercicio y de la experiencia en

general.

El objetivo de los tests de aptitudes es obtener, antes del adiestramiento, una
indicacion de si se realizard bidn la tarea después de entrenarse para ella; por
consiguiente se diseflan de tal forma que la experiencia previa no influya sobre la
puntuacion alcanzada. Para resolver un test son necesarios ciertos conocimientos
informativos comunes que los individuos generalmente poseerdn, pero a pesar de
esto se obtendrin grandes diferencias er las puntuaciones y esto es lo que se desea
saber a través de test. Estos tests incluyen medidas de funclones corporales y de los
diversos aspectos de las funciones sensoridles, tales como la visidn, el oido y el
equilibrio, las cuales son dependientes de los factores del desarrolio corporal y que
no cambian con la prictica o la experiencia. La mayoria de los tests son de
aptitudes por lo que se desea saber de la capacidad de los aspirantes antes de hacer

una inversion en su entrenamiento.

"TESTS" DE REALIZACION.

Podemos distiguir dos formas en la actitud: 1) aptitudes propiamente dichas
gue se desarrollardn con un entrenamiento posterior, y 2) capacidad de realizacior,
que comprende los efectos del entrenamiento. La mayoria de los trabajadores
requieren de entrenamiento, la aptitud para hacer urn trabajo es la capacidad de

realizacion.

CAPACIDAD DE REALIZACION =APTITUD X ENTRENAMIENTO.
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La realizacion debe dlferenciarse del cumplimiento, los | Jracasos de
produccion gque derivan de la escasa aptitud, del poco entrenamiento o de la baja
motivacion, requieren remedios totalmente distintos. Los tests de realizacidn miden
ura aptitud entrenada, no se puede suponer que las diferencias en puntuacion sean
medidas de la cantidad de practica; un test de realizacion mide la resultante
conjunta de la aptitud y el entrenamiento. Los resultados mejoran el entrenamiento,
con el aumento de experiencia, las diferencias relativas en la realizacion
disminuyen. Los tests de realizacidn se utilizan para cortratar hombres para un
trabajo que requiera entrenamiento, pero para el que la compattia no puede
establecer el entrenamiento; es conveniente disponer de tests que nos permitan
distinguir entre ellos. La forma mds precisa de medir la realizacion en una tarea es
probar a los hombres er ella, esto significa, el empleo temporal en un periddo de
prueba. Este método es costoso debido a que implica un emplea excesivo de
personal, daflo a la maquiraria y las lesiones que se ocasiona a los trabajadores;

puede sustituirse con ventaja por tests que midan ciertas caracteristicas esenciales.

Muchas veces duplica situaciones y problemas con que se enfrenta el
trabajador en la realidad. EI test por consiguiente, diferencla entre personas
entrenadas y rno entrenadas: los tests de oficio son el tipo mds familiar de tests de
realizacion, estos son de papel y lépiz y consisten en una serie de preguntas que se

han comprobado que diferenclan entre trabajadores entrenados y no entrenados.

ZONAS DE APTITUDES HUMANAS.

¥
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 Las caracteristicas humanas pueden dividirse en cuatro zoras gererales:
1.- Aptitudes mentales.
2.- Funciones de coordinacion muscular o motora.
3.- Caracteristicas o rasgos de personalidad.
4.- Aptitudes flsicas y sensoriales.

Existe poca relacidn entre estas cuatro zonas, de tal forma que deben
indicarse todas ellas para la descripcion total de un individuo; cada zona estd
constitulda por un gran nimero de aptitudes especificas que en la totalidad no se
relacionan; pero que se pueden asociar estrechamente en diferentes combinaciones

en la realizacion de tareas concretes.

La importarcia relativa de estas zonas varia mucho segun la naturaleza del
trabajo; hay ocupaciones que no necesitan una supervision estrecha y que necesitan
Juicio e iniciativa, y hay ocupaciones que necesitan planificacion, operaciones
administrativas, computacionales, etc.; y dependen clardmente de aptitudes
mentales.

Cuando las ocupaciones implican operaciones rutinarias maruales de
naturaleza repetitiva, o cuardo es importante la velocidad, las aptitudes motoras
ocupan el primer plano; si se requiere el conocimiento del oficio, asl como
habilidad manipulativa, entonces sor necesarias las aptitudes mentales como las

motoras.

Los puestos que implican trato con los demds tales como la supervision, la
intruccion y la direccidn de personal, requieren ciertos rasgos de personalidad.

Como estos puestos requieren conocimientos y juicios, implican aptitudes mentales.
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E! trabajo que requiere una fuerza poco corriente, precisa determinada

constitucion fisica para poder alcanzar altos grados de aprovechamiento; no es

serprendente que se hayan ercontrado que alguras ocupaciones estén mefor
adaptadas a las manos de las mujeres que las de los hombres. Los trabajos que
requieren visién proxima o lejana, apreciaciones sutiles de distarcias o colores,
audicién aguda o un desarrollo especial de alguras aptitudes dependen de las
aptitudes sensoriales; puesto gue a menudo estas formas de trabajo impiican
maripulacion y requieren aptitudes motoras en grados diversos.

Una vez conocidas las aptitudes esenciales se pueden hacer las mediciones
adecuadas del aspirante, y los hombres pueden ser efectivamente adaptados a las
ocupaciones que se ajusten a sus aptitudes. El andlisis psicoldgico de las tareas y la
medida de las aptitudes humanas ha progresado para hacer de su uso ura serie de
inversion; ya que ha aumentado el numero de industrias que utilizan los tests

psicoldgicos para la seleccion de personal.

LA SUPERVISION Y LAS APTITUDES HUMANAS.

LIMITACION DE LOS "TESTS",

No se debe esperar que ur programa de administracion de tests al personal

dé mds de lo que pueda rendir.

Las actitudes por tanto ro pueden ser tratadas de la misma forma gque las

aptitudes; la seleccidn de personal no es un sustituto de las buenas aptitudes para
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las relaciones humanas en la direccidn o para la resolucidn de problemas en la
motivacion. En términos generales los problermas de los empleados rno nacen, se

hacen, y a menudo resultan de las experiencias que tienen en su compafiia.

Los tests no pueden suministrar un método para conocer como los individuos
difieren entre si cuando solicitan un empleo. Aun cuando fuesemos capaces de
seleccionar a los mejores aspirantes y colocarlos en los trabajos para los que
estuviesen mejor adaptados, siempre quedarian problemas situacionales, no
susceptibles de correccion por medio de un programa de tests para exigir todos los

esfuerzos del mejor supervisor.

Un estudio? mostré que los despidos de los empleados de oficina eran ocho
veces mds frecuentes por otros motivos que por la carencia de aptitudes especificas.
Aspectos de conducta tales como la filta de cuidado, la ro cooperacion, la pereza,
las ausencias por causas distintas a enfermedad, la distraccion, la falta de
iniciativa, la falta de ambicion y la falta de lealtad eran los motivos aducidos para
el despido. Es evidente que muchas de estas conductas dependen de las actitudes y
de la motivacion, y han de corregirse por otros métodos que por la seleccion.
Muchos de estos rasgos estaban influldos directamente por el estilo de direccidn;
la misma persona es capaz de mostrar estas conductas , ast como sus opuestas,

segun la situacion en que se encuentra y la direccion que recibe.

Incluse prescindlendo de los aspectas de relaciores humaras, y
constderando solamente los posibles aumertos de aprovechamiento, existen

limitaciones definidas a lo que pueden realizar ios instrumentos selectivos.
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Considerando la validez de los mejores tests, y suponiendo que el 10 por 100 de los

aspirantes resultard contratado, una mejora del 25 por 100 se considera optima.
LA NECESIDAD DE LOS SUPERVISORES OBSERVADORES.

El ardlisis de tareas y personas da unas tendencias y cortes estadisticos de
muchas personas, pero un supervisor observador trata con conductas individuales y
mira a cada persona como una totalidad. La posicion de un supervisor le permite
observar y descubrir talentos e intereses especiales y distinguir entre deficiencias
en aptitud y actitudes negativas. Aunque pueden ser raros los empleados dotados de
un talento especial, casi todos los supervisores pueden acordarse de unos pocos
empleados fuera de lo corriente. Un supervisor esté a menudo en disposicion de
descubrir y capitalizar habilidades raras de esta clase para el trabajo. Cuando un
empleado fracasa en un trabajo, los demds supervisores se riegan a aceptarlo en

!

transferencia.

Otra parte del problema de los intercambios radica en el sistema general de

ascensos a través de las categorias y sigulendo ura progresion.

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

quinta a ur trabajo de categorla octava, para el que puede rerzeri‘despéeiaiés, |

aptitudes, ain cuando el salario fuese a ser el mismo.

EE ASCENSO A TRAVES DE LAS CATEGORIAS.
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El problema de ascender a los empleados a través de las diversas categorlas
de tareas conduce a todavia otras dificultades que las mencionadas anteriormente,
a menos que haya una apreciecidn adecuada de la necesidad de adaptar las

personas y tareas.

Aunque el ascender a través de las categorias tiere la ventaja de que puede
estinular a los empleados, tiene la desventaja de no distinguir entre la poca aptitud
¥ la motivacion deficiente como causas del fracaso en el trabajo sin perjuicio para

ura futura consideracion.

LAS APTITUDES MENTALES. -
145058
Las aptitudes mentales se refieren a funciones como el aprendizaje, la
memoria, la flexibilidad de pensamiento, claridad de vision, viveza, velocidad de los

procesos de pensamiento y razonamiento creader o inventive.

Puesto que existen aigunas relaciones entre todas estas funciones, es posible
dar una medida compuesta de este grupo de aptitudes sin desfigurar mucho ninguna
de elias. El término "inteligencia general” se utiliza actualmente por los psicélogos

para designar este grupo de aptitudes.
"TESTS” DE INTELIGENCIA

Los tests de inteligencia se construyen para medir la aptitud en esta zona

general que hemos llamado mental. Puesto que la puntuacion en un fest de
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inteligencia tiende a correlacionarse con todas las aptitudes mds especiales
mencionadas anteriormente en un grado mayor que cada una de éstas se
correlaciona con las demds, la puntuacion de inteligencia se convierte en la medida
simple mds representativa de desarrollo mental . La puntuacion en un test de
inteligencia se asocla estrechamente con el éxito en la escuela, y mide;
evidentemente, las aptitudes esenciales para el trabajo escolar y uriversitario. Es

particularmente predictiva con temas que requieren mds que memoria.

La * edad mental” es un concepto que se ha desarrollado como una medida
del crebimiento mental. La edad mental indica el grado de desarrollo mental y

aumenta a medida quie el nifio crece.

El desarrollo mental de un individuo puede presentar irregularidades por lo
que es importante reconocer que los individuos difieren notablemente en incliracion

5

de sus curvas de desarrollo.

Cl. , o "cociente de inteligencia”, es la razon entre la edad mental (EM.) y
la edad cronolégica del individuo (E.C), para evitar fracciones, la razon se

multiplica por cien; la formula para determinar el C.1. es, por consiguiente:

Cl _EM x 100

E C




53

Tratando la edad mental del aduito medlo como entre 15 y 16 aflos, ura
persora tiende a mantener un C.l. aproximadamente constante a lo largo de los
primeros treinta afos de vida; pasada en la edad de 25 o 30 afios, hay un declive en
la aptitud mental gradualmente, de tal manera que, a la edad de sesenta akos el

hombre medio tiene un C.1. de cerca de 80 afos.3

La senilidad, es por consiguiente un proceso gradual, no un choque
repentino como es una enfermedad. El adulto tiene muchas superioridades
Intelectuales sobre el Jjoven de 16 aflos, estas superioridades se deben en gran parte
a la experiencia. B! sentido social, la responsabilided, el cuidado y la perspectiva

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

En general, el test de inteligencia es mis adecuado para medir los niveles de
aptitud de los niflos en edad escolar y de los adultos con una mentalidad media o
por debajo de la media; los tests normales de inteligencia, son relativamente
inadecuados, para diferenciar a los individuos nuy superiores, ya que no son miuy
efectivos para distinguir a los hombres ingeniosos y creadores de los que aprenden

répidamente.
Los factores que se mider con los tests son los siguientes:
- factores numéricos.

- factores verbales.

- factores espaciales.
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- Jactores de razonamiento.

- factores de memoria.

- factores de velocidad de percepcion.

La tendencia actual se inclina hacia tests cada vez mas especificos, en lugar

de intentar refinar mas la rocion de inteligencia general.; el interés se estd

desviando hacia la determinacion de una serie de diferentes factores que forman fa
inteligencia. Cuando se descomponen de esta forma, las aptitudes mentales resultan
ser funciones tales como la comprension verbal, fluidez verbal, facilidad de célculo,
| memoria, julcfb visual o espacial, velocidad de percepcidn, induccidn, rapidez de

julcio y quizé algunas otras todavia no aisladas.%

La lectura de las preguntas de los diferentes tipos de tests revelard que
algunos de éstos serdn més apropiados para clertos trabajos que para otros.
Identificando y aralizando los muchos elementos que comprende la inteligencia,

podria realizarse una orientacion y seleccidn mejor.
USOS INDUSTRIALES DE LOS "TESTS" DE INTELIGENCIA

Se puede obtener con fines industriales una gran variedad de tests de
inteligencia. Existen tests de grupo, tests individuales, tests autoadministrados y
tests de realizacion; todos se correlacionan con los demds, pero alguros son mds
aplicables a determinados grupos de oficlos; los diversos tests muestran diferentes
aptitudes mentales en distintas proporciones, algunas muestran adecuadamente las

demandas de una ocupacidn mas que otra.
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El test utilizado por una compafiia se selecciona debido a su simplicidad de
administracion y no por su mérito particular; se ha hallado que el rendimiento en la

mayor parte de las formas del trehajo de oficing priestrg relaciones con lgs
puntuaciores en tests de inteligencia. Es ast como las aptitudes mentales se

correlacionan con todos los tipos de trabajo que reguieren juicio, un conocimiento

de la tarea y una comprension de relaciones complejas.

Todos los trabajos que requieren destreza, fuerza y operaciones mecénicas
rutinarias muestran escasa relacion con la inteligencia; en realidad, los niveles mds

bajos de inteligencia son més satisfactorios para estos trabajos.

Es importante por consiguiente, que el rivel de inteligencia esté relacionado
con la complejjidad de la tarea.5 Para obtener los mejores resultados deben

utilizarse més los tests individuales que los tests de grupo.

"TESTS" DE RELACIONES MECANICAS.

Se llama aptitud mecénica a una combinacion de inteligencia general con
ciertos aspectos de coordinacidn muscular; entre los tests de habilidad mecénica
hallamos alguros que miden principalmente el aspecto mental de las relaciones
mecénicas, rientras que otros miden clertas habilidades musculares o motoras, es

necesario, distinguir entre dos tipos de tests de aptitud mecénica.
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La inteligencia de algunas personas las hace adaptadas a trabajar con
mégquinas, mientras que otras lo sor para trabajar con temas verbales o personas.
Existen diversos tests de relaciones mecénicas, algunos son individuales y otros
colectivos; la mayoria muestra una correlacion bastante alta entre si, de tal forma
que la comprension mecdanica es un factor general. Estos tests estan diseRados para

determinar si una persona tiene comprension de las funciones mecanicas.

Se debe tener culdado de no exigir clculos matemdticos, ya que st se hace el
test mediria la realizacién y no la aptitud; otros modelos de tests piden a la persona
que nombre las diversas partes de una méquira. La baterla de tests adecuada para
utilizarse en una tarea determinada es la que demuestra ser més selectiva, aunque

la utilizacion de cuclquiera de ellas sea mds satisfactoria que no utilizar ninguna.

COORDINACION MOTORA.

DIFERENCIAS ENTRE APTITUDES MOTORAS.

Las funciones motoras, como la destreza, la actividad maripulativa y el

control muscular en general, no se relacionan con las funciones mentales; por lo

que los diversos tests motores muestran una escasa o ringuna relacion entre ellos.

Las funciones especlficas de cada persona estd compuesta por una

combinacion de aptitudes especificas distintas; por lo que ro se puede hablar de

una aptitud motora en general.
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Un alto grado de coordinacion muscular puede limitarse a ciertas partes del
cuerpo: la coordinacion puede ast ser superior er lo que concierne a las manos, e

inferior en el control de dedos o al uso de los pies.

La coordinacion visomanual puede desarrollarse en un grado distinto que la
coordinacion entre la utilizacion de las manos y el oldo, la eficacia del control
muscular varia de un trabajo pesado a uno ligere, y de un trabajo fino a uno buasto,

o de un trabajo rdpido a uno lento.

Es ast que las funciores de los tests deben seleccionarse con més cuidado
que los mentales ya que las actitudes motoras son muy especificas; los rtests
individuales son sencillos y su administracion rno requiere urna gran cartidad de
tiempo, se obtiene rapido una buera muestra de aptitudes motoras; la mayor parte
de los tests implican, un equipo y deben aplicarse individualmente, pocos se han
reducido a una realizacion de papel y lépiz y se pueden administrar a un grupo. El

resultado se mide en un periodo de tiempo determinado.
"TESTS" MOTORES CARACTERISTICOS.
Tests de destreza, el aspirante coloca clavijas en pequeflos agujeros de

diversas maneras, el orden de los agujeros determina la importancia de los

movimientos de los dedos y de los brazos.
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Los tests de precision pueden exigir que se introduzca un punzdn con
exactitud en up agujero cada vez que éste se descubre mecanicamente; algunos tests
registran simplemente la velocidad con que se golpea un disco de metal. En los tests
de ritmo el aspirante debe duplicar, por medio de un punzador telegrifico. los

sonidos que emite un fordgrafo.

Los tests de coordinacién motora son mds detallados, exigen que una
persona sircronice diferentes 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 una
trayectoria den‘emzirzada, estando controlado el movimiento horizontal con una leva,
y el vertical por otra. La disposicon de la tarea es singular por ro duplicar ninguna

actividad aprendida.

Puede exipirse a una persona que gire, tan rdpido como pueda, una pequefia
manivela con la mano derecha y una grande con la izquuierda. Cuando se quiere
probar la aptitud, la tarea exigida no duplica normalmente ninguna forma de
trabajo; cuanto més se parece el test a un tipo de trabajo, més se acerca a un test de

realizacion.

Se disefian a propdsito tests motores para duplicar algunas de las
actividades requeridas para una tarea determinada; estos son tests de realizacion y
se pueden utilizar para seleccionar a los hombres experimentados. Cuando se usan
los tests para distinguir entre buenos y malos operarios con el mismo grado de

experiencia, se convierten en tests de aptitudes muy satisfactorios.
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RESULTADOS TIPICOS.

Puesto que las aptitudes motoras son muy especificas es posible que un test
esté muy relacionado con una tarea manual y muy poco con otra; a veces pos

engaflan las semejanzas superfiiciales entre trabajos y tests.

El test de habilidad de mecdnrica de Mac Quarrie mide ur grupo de aptitudes
que incluyen la velocidad, precision de trazado, punteado, copiado, localizado de
letras, recuento de bloques y laberinto visual. Ya que muchos trabajos requieren
una serie de aptitudes bastante especificas, pueden obtenerse los mejores resultados

combirando diversos tests espectficos y formando una "bateria de tests"

Cadu test debe relacionarse con una medida del rendimiento en un rrabaja,
pero no deben relacionarse los tests entre si porque duplicaria la furcidn de uno de

los demas.
ALGUNAS LIMITACIONES.

Es mds dificil lograr tests que se correlacionen altamente con el rendimiento
en trabajos complefos que en féciles; es dificil establecer el criterio de éxito en
trabajos complejos, y no es raro hallar que los supervisores difieren

considerablemente en lo que esperan de un empleado.

Otra dificultad es que cada aptitud desempeRla un papel cada vez mds

pequeflo en el rendimiento total a medida que aumentan el numero de aptitudes
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implicadas. Los trabajos complejos requieren una variedad mayor de aptitudes que
los sencillos; el desarrollo de baterlas complejas de tests puede, con el tiempo,

sobrepasar esta dificultad.

Toduas las relaciones entre el rendimiento er el trabajo y las puniuaciones de
los tests estan limitadas por el hecho de que influyen sobre el rendimiento factores
de motivacidn, actitud y habilidad para realizar el trabajo. La capacidad de
adiestrarse en un trabajo y las aptitudes necesarias para mantener el rendimiento
en el trabajo, no son las mismas. La seleccidn no se basa en tanto exclusivamente en

test de aptitudes para el rendimiento en el trabajo.
RASGOS DE PERSONALIDAD.
LA NATURALEZA DE LA PERSONALIDAD.

La personalidad rno se considera "como algo" que caracteriza el interior
mismo, se refiere a un grupo de aptitudes o rasgos; los rasgos no se relacionan de
tal forma que el corocimienio de algunos rasgos de personalidad nos orienter sobre
la naturaleza de los otros rasgos, por lo que deben medirse por separado cada uno

de los rasgos especificos.

Los rasgos de personalidad incluyen caracteristicas tales como ia
horestidad, la jovialidad, perseverancia, dominio, emocionalided, adaptaciér a ia

vida, sociebilidad, relacion ertre la emocion y la razén y cooperacion.
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Las modificaciores de personalidad surgen debido a que el grupo de rasgos
cambia con la experiencia, y los factores mentales y flsicos que influyen; hay

situaciones familiares que influyen sobre el desarrollo de la personalidad.

Ern el individuo excepcional o fiera de lo normal se tienen que hacer
adaptaciones mas diflciles que con el comsin de la gente. Los rasgos de
personalidad dependen también de la herencia y la condicion funcional del cuerpo
humano; la herencia determina las posibilidades de desarrollo de la personalidad

pero la experiencia puede influlr sobre su curso dentro de ciertos limites.

En general, las glandulas regulan la quimica del cuerpo, y es preciso que se
tenga un equilibrio apropiado para que el hombre presente uros rasgos normales de
personalidad; también influyen sobre nuestras reacciones otras condiciones flsicas
inmediatas.
145058

LA MEDIDA DE LOS RASGOS DE PERSONALIDAD.

Los métodos para medir los rasgos de personalidad son tres:
1.- El método experimental.
2.- El procedimiento de valoracion.

3.~ Bl cuestionario.

Cada uno de ellos tiene sus limitaclones en la utilizacion en el dmbito

industrial.
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El "método experimental " mide las reacciones del individuo a situaciones de
test especificamente ordenadas; se mide la honestidad. En estudios industriales este
procedimiento se ha limitado principalmente al estudio de las reacciones
emocionales. O tests de emocioralidad, es la forma en que el individuo reacaionﬁ
bajo condiciones especlficas como la sorpresa; se mide la conducta emocional en
condiciones forzadas detectando a los individuos que se desconciertan, facilmente
con el ruido, el peligro y la presidn del trabajo; ya que se pierde la destreza y juicto
bajo un esfuerzo emocional. La ventaja que tienen estos tests es en la reduccidn de

accidentes.

Bl entrevistador hiébil debe hacer observaciones sobre la personalidad en la

aplicacion de los tests, ya que son una fuente de informacidn suplementaria.

Bl "método de valoracion”, utiliza otras estimacionés de las personas a
partir de los rasgos de personalidad y un hombre determinado, utilizando ura lista
de rasgos de personalidad adecuados. La gran virtud del procedimiento de
valoracion es que pueden explorarse con muy poco tiempo y esfuerzo una serie de
rasgos, ya que se presupone, que el empresario ha determinado los rasgos que

mefor se adaptan a trabajos especificos (perfii de puestos).

El "método de cuestionario” para examinar las personalidades es usado
debido a que es sencillo de administrar, se pide al solicitante que rellene una hoja
contestando a una serie de preguntas, normclmente con "si" o "no"; de las

respuestas se deduce alguna comprensidn de la persona; sor utilizades los
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cuestionarios en lo referente a la adaptacion emocional y a las tendencias hacia la
introversion o extroversion; puesto que son esenciales para determinar la
adaptacion emoconal de una corducta cooperadora, y para la moral; estos
cuestionarios o escalas son a menudo muy utiles para detectar a los empleados que

originan problemas.

La respuestas tienen valor cuando se dan horestamente, por lo que las
preguntas se hacen tan inofensivas como sea posible y el test se llama inventario de
personalidaed o escala de temperamento. Los cuestionarios son muy apropiados

parael personél ya empleado y se utiliza para encontrar mejores colocaciones.

Existen escalas para medir rasgos de personalidad® ; como rasgos aislados

especlficos:

1) Latimidez.

2) El raspe cicloide (cambios féciles y frecuentes en el humor).

3) La ascendencia (como opuesta a la sumision en situaciones soclales).

4) La depresion {tristeza, espiritu bajo, angustias sobre posibles desgracias).

5) La ratimia (falta de cuidado).

6) Nerviosidad (fdcilmente perturbado, incapaz de descansar, modo de ser
rnervioso).

7} La actividad general (rapidez en la accidn, prisas en el trabajo).

8) El pensamiento meditativo (andliza a los demds, serio, filosdfico).

9 La masculinidad (lo opuesto a la femeneidad, en actitudes e intereses).

10) La carencia de inferioridad.
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Las escalas se basan en investigaciones que condujeron al aislamiento de
rasgos principales, 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 situacion a otra, de tal forma que se puede hablar de diferentes
tipos de honestidad; el aislamiento de los ragos primarios de personalidad

conducirdn a ur afinamiento en la medida de la personalidad.

MEDIDA DE LAS APTITUDES FISICAS SENSORIALES.
VARIACIONES EN LA ESTRUCTURA FISICAY SUIMPORTANCIA

Algunas ocupaciones requieren condiciones flsicas bastantes especiales;
aunque no se ha estudiado mucho la relacion entre la constitucidn flsica y el
rendimiento, los directores de empleo atienden a tales factores en su seleccidn de

los hombres.
EL SIGNIFICADO DE LAS DIFERENCIAS SENSORIALES.

Los supervisores deben observar y analizar los trabajos para determinar si
clertas aptitudes sensoriales pueden ser un elemento de éxito o no. La mayoria de
los trabajos no tienen exigencias especiales y una persona normal puede ser tan

efectiva como una persona que tenga un alto grado de sensibilidad. Algunos
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-trabajos, en cambio, permitirdn que una persona dotada de ura aptitud sensorial

especlfica realice con facilidad una tarea que es dificil para una persona media.

El sentido mds importante es quiza el de la vista’; es necesario determinar
ro solo la capacidad visual er general, sino cémo se adapta la vision a un trabajo

en particular.

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

para algunos trabajos especificos como en alimentos y perfumes.

También el sentido del tacto es importante para otros trabajos que requleren

de presentacion y calidad determinada.

El sentido del equilibrio es importante para la seguridad de los hombres
que trabajan a gran altura.

EL SIGNIFICADO DE LAS DIFERENCIAS EN PERCEPCION.

La percepcidn visual depende de la forma en que el cerebro organiza los
impulsos nerviosos procedentes de los ofos; que se vea o rno una parte determinada

de un objeto compiejo depende de la agudeza visual que se posea.

Las personas también difieren en la rapidez con que perciben. Otro aspecto

de la percepcion es el tamaRo del campo visual, en los tests en los que la exposicion
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del objeto visual es demasiado breve para permitir el movimiento de los ojos,
algunas personas reconocen detalles muy separados del punto de fljacion, mientras

que otras pueden apreciar detalles solo en el punto en que estén mirando.

Es evidente que el trabajo que implica un archo campo de vision estard mal
adaptado a una persona que tenga ur campo de percepcion peguelio, aun cuando su

agudeza visual sea nuy adecuada

La percepcion es parcialmente ura cuestion de entrenamiento, pero
principalmente es una diferencia inherente a la persona que no se puede cambiar
por medio de la experiencia. En el grado en que estas diferencias son hereditarias,

la industria debe solucionarlo por medio de la seleccidn de los empleados.

Existen métodos para medir las diversas formas de percepcion, debemos
corocer las diferencias entre las personas de tal modo que podamos distinguir entre

una persona que no intenta y otra que es incapaz de realizar ciertas cosas.
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Il.- VARIABLES.

1~ POLITICAS.

II.- NIVEL DE PREPARACION.

IIl.- COMPETENCIA.

I.- EL ENFOQUE DEL ADMINISTRADOR.

- 4

JOUE SIGNIFICA SER ADMINISTRADOR?

No existe un acuerdo total respecto a cudl es exactamente el papel de un
administrador, ya que la naturaleza de las tareas administrativas se ha estudiado
desde diferentes perspectivas. Un grupo de autores conocido como la gran escuela
del hombre, estudié a loz administradores exitosos y describld sus conductas y

hdbitos.

RECOMPENSAS DE LA ADMINISTRACION.
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los administradores son diferentes, tienen necesidades, desecs y motivos
distintos. El interés radica en algunas de las recompensas generales que obtienen
los administradores. Puesto que los candidatos administradores diﬁereiz
ampliamente en términos de dar, posicion economica y rivel de madurez, desean

muchas cosas; pero per lo general estas incluyen oportunidades, ingresos y poder.

- Una preocupacion importante de los candidatos a puestos administrativos, _

es tener una oportunidad para realizar una carrera progresiva que les proporcione
una experiencfa administrativa amplia y profunda. En relacidn con esto se
encuentra el desaflo que se presenta con una trabajo significativo.

La administracion ofrece frustraciones y tensiones. Una persona que aspira
a una posicién admiristrativa debe evaluar tanto las ventajas como las desventajas
de administrar, antes de proseguir su carrera. Un ajuste apropiado entre las
recesidades individuales y las exigencias de la tarea serd benéficioso tanto para la
empresa como para la persona. Los administradores obtendrén ganancias al lograr
satisfaccion, un sentimiento de capacidad a partir de su trabajo, y las empresas

tendrdn una fuerza de trabajo bien motivada.

EL NUMERO Y LAS CLASES DE ADMINISTRADORES.

El numero de los administradores necesarios er una empresa depende no
s6lo de tamafto sino también la complejidad de su estructura de organizacion, de
sus planes de expansién y de la tasa de rotacion del personal administrativo. La

relacion entre el numero de administradores y el nimero de empleados no sigue
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ninguna ley de proporcién. En especifico se deben identificar las cualidades
necesarias para puestos individuales para que se puedan selecclonar a los

administradores mds apropiados.

RECLUTAMIENTO, SELECCION, COLOCACION Y PROMOCION DE
ADMINISTRADORES.

Una planta, er equipo, materiales y personas no conforman un negocio, de la
misma manera que aviores, barcos y personas no conforman una verdadera fuerza

militar; es indispensable otro elemento: administradores efectiyos.

La calidad de los administradores es uno de los factores simples pero

determinantes para el éxito de cualquier organizacion. Por lo tanto, la seleccion de
administradores es una de las etapas mas criticas del proceso total de

administracion.

La seleccidn de administradores eficientes es un aspecto vital de cualguier

sistema u organizacion. Al mismo tiempo que la capacitacidn y el desarrollo son
ingredientes importantes en el desempello subsecuente de los administradores, las

decisiones iniciales de contratacion y las promociones son sumamente importantes.

Después de determinar la recestdad del personal administrativo puede ser
necesario reclutar diversos candidatos, esto implica atraer candidatos cdlificados
pard puestos de administracion que puedan ocupar ios de la empresa, y luego se

procede a elegir a los candidatos mds apropiados. El objetive es colocar personas
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en puestos en los que puedan utilizar sus puntos fuertes personales, y quizd superar

sus debilidades; obteniendo experiencia o capacitacion en las dreas en las que

requieran.

Finalmente la colocacidn de ur administrador en un puesto nuevo dentro de
la empresa con frecuencia da como resultado una promocion, que por lo general

implica mayores responsabilidades.

Elegir administradores en Jorma efectiva requiere una clara comprension de
la naturaleza y el propdsito del puesto que debe ocuparse. Se debe realizar un
andlisis objetivo de los requerimientos del puesto y er la medida posible, se deben
analizar también las caracteristicas personales que se requieren ern los

administradores.

Un puesto definido con demasiada estrechez ro ofrece desafios ni
oportunidades de crecimiento, asl como ran@aco ningin sentido de logro. En
consecuencia los buenos administradores se aburririan y estarian insatifechos. Por
otro lado un puesto no debe ser tan amplio que no pueda ser manejado en forma

efectiva por un admiristrador.

En algunas ocasiones se les da a los administradores un puesto que no exige
la totalidad de su tiempo ni de su esfuerzo. Sus tareas no ofrecen ningin reto y se
sienten subutilizados. En consecuencia intervienen en el trabajo de sus
subordirados, quienes a su vez sienten que no tienen suficiente autoridad y

discrecion para realizar sus tareas.
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EVALUACION DE ADMINISTRADORES.

La evaluacion de administradores se relaciona estrechamente con la
seleccion, la colocacion, y la promocion. Se podria inclusive argumentar que es
légico que la evaluacion deba colocarse antes de estas otras actividades; es cierto
éue la evaluacion strve como base para identificar personas dentro de la empresa
que estén listas para la promocion, pero también deben reclutarse, seleccionarse y
colocarse los candidatos provenientes de fiuera de la empresa antes de que pueda

evaluarse su desempefio er un puesto determinado.

Ura de las tareas mds difictles de la administracion es la de evaluar los
puestos perenciales, tarea que debe diferenciarse de la evaluacion del desempefio

de una persona que ocupa uno de estos puestos.
FACTORES SITUCIONALES QUE AFECTAN AL ADMINISTRADOR

La integracion del administrador al personal es afectada por nuchos
Jactores del medio ambiente, estos factores externos incluyen el nivel de educacion,
las actitudes prevalecientes en la sociedad (como la actitud hacia el trabajo}, las
muchas leyes y reglamentos que afectan en forma directa a la integracion de
personal, las condiciones econdmicas, y la oferta y demanda de administradores

Juera de la empresa.
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Pero existen también muchos factores internos que gfectan; incluyen por
ejemplo, las metas, tareas, tecnologla , estructura de la organizacion, la oferta y
demanda de administradores dentro de la empresa, el sistema de recompensas, y las
diversas clases de politicas; algunas organizaciones estarn muy estructuradas y

olras no.

145058

LA POLITICA DE COMPETENCIA ABIERTA

Los administradores deben decidir si los beneficios de una politica de
promocion desde el interior superan a sus desventajas. Existen razones claras que
Javorecen la aplicacidn del "principlo de la competencia ablerta”, en el cual los
puestos vacantes estdn abiertos para las personas mejor calificadas, ya sea que se
encuentren en el interior o en el exterior de la empresa. Esto proporciona a la
organizacion en el andlisis final, la oportunidad de asegurar los servicios de los
candidatos més apropiados. Superar las desventajas de una politica exclusiva de
promocion desde el interior, permite a una empresa adoptar las mejores técnicas en

el reclutamiento de administradores.

Ura politica de competencia abierta es un medio mejor y mds honesto de

asegurar la capacidad administrativa.
Con estos requerimientos se esperaria que todo administrador, al considerar
" un nombramiento para una vacante o un puesto nuevo, tendria disponible una lista

de candidatos calificados dentro de la empresa en su conjunto.
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SELECCION DE ADMINISTRADORES CIAVE ENEL EXTERIOR.

Los administradores clave son aquellos que inician un programa y lo llevan
a cabo hasta su terminacion ; aunque estos efecutivos se pueden encontrar en todos
los niveles de la organizacion, lo mds probable es que se les encuentre cerca de la
cumbre de la estructura, o en ella. Puesto que los administradores subordinados
tienden a reflejar las actitudes de sus superiores, su contribucion a un programa

puede con frecuencia adjudicarse a la inspiracion de personalidades sobresalientes.

HABILIDADES Y CARACTERISTICAS PERSONALES (QUE DEBEN TENER LOS
ADMINISTRADORES.

Para ser efectivos los administradores requieren de diversas habilidades que
var desde capacidades de diseflo hasta capacidades técnicas; ademds, la
importancia relativa de sus capacidades varta de acuerdo al rivel que se ocupa en

la organizacion.

Aungue muchos factores situacionales son importantes en la conducta
administrada efectiva, los rasgos y caracteristicas propias del! administrador, son
también de gran importancia para lograr el éxito. Ciertas investigaciones indican
con bastante claridad que el éxito es mucho mds probable si el administrador tiene

ciertas caracteristicas y ha obtenido alguna experiencia Aungue la presencia de
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ciertos rasgos contribuyen al éxito no lo garantizan; las deficiencias importantes si

garantizardn casi seguramente el fracaso en los altos puestos administrativos.
Se han identificado cuatro habilidades en los administradores:

1.- Capacidad técnica.

. Es el conocimiento y la habilidad necesarios para actividades que implican
métodos, procesos y procedimientos. Por ello, incluye el trabajo con herramientas,
y los superv!sc;res deben tener la capacidad de enseflar estas habilidades a los
subordinados.

2.- Capacidad humana
Es la habilidad de trabajo con personas; se reflere a un esfuerzo de
cooperacion, a un trabajo de equipo; es la creacidn de un medlo ambiente en el que

las personas se sientan seguras y libres para expresar sus opiniones.

3.- Capacidad conceptual.
Se refiere a la habilidad de contemplar la "imagen global®, de identificar
elementos importantes en una sttuacidn, de comparar las relaciones que existen

entre los elementos.

4.- Capacidad de idear.
Se refiere @ la habilidad para resolver problemas en forma en que se

beneficie a la empresa. Para ser efectivos, en particular en los riveles superiores de

la organizacion, los administradores deben estar en posibilidades de hacer algo
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mds que simplemente observar el problema. Deben terer ademés la capacidad de
disefiar, de idear una solucion practica a los problemas. Si los administradores sdlo
contemplan el problema y se convierten en observadores de problemas es seguro
que fracasen. Los administradores deben tener la capacidad de idear una solucidn

Jactible para el problema, a la luz de las realidades a las que se enfrenta.

la impo&ancia relativa de estas capacidades pueden diferir para los niveles
distintos de la jerarquia de la organizacion. Las capacidades técricas son de mayor
importancia a nivel de la supervision. Las capacidades humanas son utiles también
en las interacciones frecuentes con subordinados , colegas y superiores; por otro
lado las capacidades conceptuales no son esenciales, por lo generdl, para
supervisores de niveles superiores. Al nivel de administracion media se reduce la
recesidad de capacidades técnicas; las capacidades humanas son aun esenciales;
crecen en importancia las capacidades conceptuales de idear y resolver problemas.
Al nivel de alta gerencia son valiosas las capacidades de crear soluciones de
problemas, asi como también las habilidades humanas, pero hay una necesidad

relativamente reducida de habilidades técnicas.

Una de las capacidades que con més fercuencia se consideran deseables
para los administradores es la habilidad analltica y de resolucion de problemas; los
administradores deben de ser capaces de dentificar problemas que se encuentren,
deben de ser capaces de explorar las oportunidades que se le presentan; deben
analizar el medio ambiente e identificar, mediante ur proceso racioral, los factores
que obstaculicen el camino hacia las oportunidades. Los administradores recesitan

también porer en practica las soluciores: deben identificar las emociores,
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necesidades y motivaciones de las personas implicadas en la iniciacion de los
cambios que se requieren, asi como también deben Identificar a las personas que se

oponen al cambio.

Ademds de las diversas capacidades que se consideran necesarias para los
administradores efectivos, son importantes también, diversas caracteristicas

personales.

Antes dé examinar parcialmente la investigacion de caracteristicas
administrativas se debe hacer un comentario acerca del cardcter. No es probable
que rasgos tales como honradez y confiabilidad diferenclen a los administradores
de los demas, o al administrador que logra mds del que logra menos éxito, dado que
estos rasgos se encuentran en la mayorla de las personas.

Sin embargo la ausencia de tales caracteristicas estard sumamente correlacionada
con el fracaso en fa mayoria, si no es que en todas las ocupéciones profesionales y

administrativas.

Las caracteristicas mds importantes son:
1.- El deseo de administrar.

E! administrador con éxito tiene un fuerte deseo de administar, de influir
sobre otras personas y de obterer resultados mediante esfuerzos de equipo por
parte de sus suberdinados; ciertamente, muchas personas desean los aspectos
agradables de los puestos administrativos, que incluyen buenos sueldos y elevadas
posiciones, pero carecen de la motivacion bdsica para lograr resultados mediante

la creacion de un medio ambiente en e! que las persoras trabajer funtas para lograr
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metas comunes. El deseo de administrar requiere de esfuerzos, tlempo, energia, y

por lo general, prolongadas sesiones de trabajo.

2.- Conmunicacion.

Colocéndose en el lugar del interlocutor; otra caracteristica importante de
los administradores es la habilidad de comunicarse mediante reportes escritos,
cartas, aluciones y discusiones. La comunicacion requiere claridad pero, ademds,
exige la habilidad de ubicarse en el lugar del interlocutor; esa habilidad implica
comprender Io;s sentimientos de las otras personas y manefar los aspectos
emocionales.de la comunicacion. Las capacidades para cormunicarse son
importantes para lograr una comunicacién efectiva dentro de los grupos, que se
logra con personas que estdn dentro de la misma uridad de la organizacién.

Conforme se asciende en la organizacidn, la comunicacion entre grupos se
vuelve cada vez més importante, porgue se realiza no solo con otros departamentos
sino también cor grupos del exterior de la empresa: clientes, proveedores,
gobierno, la comunidad y por supuesto, los acclonistas en el caso de empresas de

regocios constituldas como sociedades anonimas.

3.- Integridad y honestidad.

Los administradores deben tener una moral sdlida y deber ser merecedores
de confianza; la integridad en los administradores incluye aspectos como
honestidad en asuntos de dinero y de manejo de materiales y en tratos con otras
personas, esfuerzos para mantener informados a sus superiores, apego a la verdad,

Jortaleza de carécter y corducta de acuerdo a esténdares éticos.
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4.- Experiencia como administrador.

Una de las caracteristicas mds importantes para la seleccion es el

desempeflo anterior como administrador; es probable el prondstico mds corzﬁable-

del desemperio futuro de urn administrador. Por supuesto, la evaluacidn de la
experiencia administrativa no es posible en la seleccion de supervisores de primera
.’fnea de entre los propios empleados, puesto que no han tenido; pero los logros
anteriores son consideraciones importantes en la seleccion de administradores de

riveles medio y superior.

En promedio los administradores difieren en el grado en que poseen diversas
caracteristicas; investigaciones seRalan que los administradores son mis
inteligentes y mejor educados que los no admiristradores o no ejecutivos, que tienen
Juertes inclinaciones y motivaciones en la direccidn de actividddes administrativas,
son activos y dindmicos, carecen de rasgos neurdticos que menoscabarlan su
capacidad para relacionarse con otras personas o para tomar decisiones, tienen
antecedentes de liderazgo, tienen intereses més amplios y mds fuertes en los campos

administrativos y que se relacionan constantemente.

DIFERENCIAS ENTRE LOS ADMINISTRADORES QUE TRIUNFAN Y LOS
ADMINISTRADORES QUE FRACASAN.

Segun investigaciones se ha encontrado que los administradores mis
efectivos, en contraste con los administradores menos efectivos, eran mds

inteligentes, dindmicos, conflados en ellos mismos y persuasivos; ademds tenlan
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més educacion y hablan estado mds activos en pasatiempos y deportes cuando erdn
Jovenes. |

Los administradores con mds éxito tienen un alto grado de fuerza emocional,
no planeaban ri organizaban sus actividades en la medida en que lo haclan los
administradores menos exitosos, visualizaban las cosas amplia y tedricamente y

evitabar poner demasiada atencion a los detalles.

Se ha er‘zcorefrado también que la calidad de la universidad en que se gradua
ura persona estd moderadamente relacionada con el éxito o con el sueldo. Despues
de ferarquizar a las universidades como "por encima del promedio” y "debajo del
promedio” en términos de requisitos de admision y esténdares académicos, se
encontrd que provenir de una universidad "por encima del promedio” era cierta

medida predictiva del éxito en términos de sueldo.
MUJERES ADMINISTRADORAS Y EJECUTIVAS.

La Ley de derechos civiles y otras fuerzas estén teniendo un impacto de gran
alcance con relacion al surgimiento de maijeres en los niveles de administracion y

efecutivos; sin embargo persisten alguras restricciones.

Las }rzz.wms constituyen menos de un quinto del grupo administrativo,
aunque incluyen dos quintos de la poblacidn empleada; se estima que las mujeres
totalizan el 15 % de los puestos admiristrativos de entrada, el 5 % de la

administracion media y el 1 % de la alta direccion.
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Grar parte de la razon de la desproporcionada representacion de mujeres
dentro de los niveles administrativos radica en costumbres profundamente
arraigadas de la cultura y encuentra expresién en una cantidad de suposiciones que

los efecutivos masculinos hacen acerca de las mujeres.

Algunas de las desventajas para las mujeres en relacidn con su entrada a
riveles administrativos pueden surgir de la tradicional division del trabajo en el

hogar.




POLITICAS EN LA SELECCION DE PERSONAL.
DEFINICION DE POLITICAS.

Es una pauta general para la toma de decisiones. Establece los limites
de las decisiones, especificando aquellas que pueden tomarse y excluyendo
las que no se permitan. De este modo canaliza el pensamiento de los
miembros de la organizacion para que sea compatible con los objetivos de

ella

Todas las politicas de la empresa deben de poseer unidad orgdnica.
Cada politica subsidiaria debe apoyar a las politicas y objetivos mds
importantes. Han de modificarse para satisfacer a condiciones cambiantes.

Promueven cooperacidn en la organizacion considerada en conjunto y

alientan la iniciativa, especialmente eén los niveles mds bajos de supervision,

Hay dos grupos de politicas: mayores y menores. Las primeras se
refieren a objetivos generales, a procedimientos y controles que influyen en la
organizacidon considerada en conjunto. Las menores abarcan relaciones
dentro de un sector de la empresa y se refieren principalmente a cuestiones de
detalle y procedimientos. Las politicas mayores abaman. de manera general
casi todos los aspectos de la empresa: produccion, métodos de financiacion,
estructura organizacional, situacion de las instalaciones, organizacion de
ventas, personal , etc.. Las politicas menores deben ser consecuencia de las
mayores.

Las politicas pueden clasificarse en dos tipos:
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1. Bn cuanto al nivel de la estructura organizacional:

a). Politicas generales de empresa. Son guias para la accion y bajo las |
cuales deber conformarse las demds politicas.

b). Politicas administrativas. Establecidas para orientacion de los
erecutivos de alto nivel de la empresa.

¢). Politicas operacionales. Para la orientacion de los supervisores
del nivel mds elemental que desarrollan y aseguran las funciones de los
ejecutivos de alta direccion.

d). Politicas funcionales. Gobiernan las actividades del personal de

departamentos especializados.

2. En cuanto al contenido cubierto por las politicas de admision, de salud, de

entrenamiento, de seguridad, de salarios, de beneficios, elc..

Cada organizacién desarrolla la politica de recursos humanos miés
adecuada a su filosofta y a sus recesidades. Una politiica de recursos
humanos debe involucrar lo que la organizacion pretende sobre los siguientes
aspectos:

1. Politicas de provision de recursos humanos:

a). Dinde reclutar ( fuentes de reclutamiento dentro o fuera de la
organizacion ), en qué condiciones y como recoger { técnicas de
reclutamiento para enfocar el mercado de recursos humanos ) los recursos
necesarios para la organizacion.

b). Criterios de seleccion de recursos humanos y patrones de

calided para admision, en cuanto @ las aptitudes fisicas e intelectuales,



experiencia y potencial de desarrollo, teniendo en cuenta el universo de
cargos dentro de la organizacion,
c). (mo integrar a los nuevos participantes al ambiento interno de

la organizacién con rapidez y con suavidad,

2. Politicas de aplicacion de recursos humanos.

a). Cémo determinar los requisitos basicos de fuerza de trabajo
(requisitos intelectuales, flsicos, etc), para el desempefio de tareas y
atribuciones del uriverso de cargos de la organizacion.

b). Criterios de planeacion, colocacidén y movimiento interno de
recursos humanos, considerando la posicién y el plan de carreras, definiendo
las alternativas de oportunidades futuras posibles dentro de la organizacion.

¢). Criterios de evaluacion de la calidad y de la adecuacion de
recursos humanos mediante la evaluacion del desempefio, .

A partir de las politicas se pueden definir los procedimientos que
deben ser implantados, que son cursos de accidn predeterminados para
orientar el desempefio de las operaciones y actividades, tomando en cuenta
los objetivos de la organizacion. En el fondo sirven para guiar a las personas
en la realizacion de sus objetivos. Tratan de dar consistencia a la ejecucion
de las actividades, garantizando un tratamiento equitativo para todos los

participantes y un tratamiento uniforme para todas las situaciones.

Las politicas de recursos humanos deben temer las siguientes
caracteristicas:
1. Estabilidad, suficiente grade de permanencia para evitar

alteraciones miy grandes.
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2. Consistencia, congruencia en su qplicacidﬁ, no importa los niveles
o dreas afectadas.

3. Flexibilidad, posibilidad de soportar correciones, ajustes y
excepciones cuando sean necesarios.

4. Generalidad, posibilidad de aplicacion global y comprensiva para
toda la organizacion.

5. Claridad y simplicidad de definicion de entendimiento.



NIVEL DE PREPARACION,
TRABAJADORES NO CALIFICADOS.

Aungue no existan por lo generaj leves que obliguen a los empleadores
a utilfzar empieados ro calificados, en clertos paises, por ejemplo, el
gobierno ha buscado estimular a los no calificados a través de subsidios.
Existen en la sociedad un grupo de personas cuya cdlificaciéon para
desempefiar un empleo es nula y por ende su proyeccion futura engendra muy
pocas perspectivas. Son o que podriamos denominar "desempleados
estructurales”. Es dificil para ellos adaptarse a una vida de disciplira;
generalmente estas personas no tienen instruccién jormal por encima de la
primaria. Existen programas subsidiados por el gobierno, en colaboracion
con las empresas, en los que el gobierno aporta financiacion iv las empresas
proporcionan entrenamiento, asesoria y transporte de v hacia el trabajo. Por

ejemplo, se hacen gastos para proveer a los empleados no capacitados, de

habitos, de comides a tiempo, de eduacion, normas minimas de higiene,

prevision social y busqueda de hébitos de disciplina, horas de trabajo y ‘

descansos defintdos.

Respecto al trabajo se ha buscado una formacidn por etapds de
preentrenamiento, entrenamiento y ayuda rientras se capacitan; y
actividades de desarrollo, una vez calificados para una tarea normal. lLa
ayuda proporcionada debe ser dosificada en forma adecuada a los efectos de
su adaptacion y en gran medida, de ella d‘ependera el éxito o fracaso en os

programas. Ofras variables comparadas con el éxito, diferentes de la ayuda,

"
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tales como motivacion, vigor, experiencia, educacion, no son lan

preponderantes en el entrenamiento.

Las mayores dificultades con los entrenados radico en su alto indice
de ausencias, retardos y rotacion. Cuando ellos estaban presentes no se
originaron diferencias de ejecucion con los empleados regulares. Cuando los
entrenados se encontraban un clima de cooperacion, evitaban ausentarse. En
un estudio | realizado en varias organizaciones, sobre las actitudes hacia tal
ayuda, se encontrd que el programa de pre y post ayuda movid la alta
gerencia de umﬁ posicion neutra @ una positiva; lo contrario sucedié con los

supervisores y operarios.

Estos empefios de integrar a la gente, necesitan de gran estimulo para
superar sus dificultades. Bl supervisor, persona que obtiene su promocion
como fruto de un largo esfuerzo, requeriré una readaptacion para aceptar y
cooperar con los directivos que se comprometen en coiaborar con un

programa de readaptacion.
CONOCIMIENTOS Y OTROS ANTECEDENTES.

La investigacion de los antecedentes de ejecutivos muestra que el
ETUpO efecutivo excede en gran medida a la poblacidn promedio en términos

de logros educativos. Bn un estudio de funcionarios ejecutivos jefes (CEOs) 2

de las quinientas coorporaciones industriales mds grandes y trescientos altos
ejecutivos de aproximadamente cincuenta empresas grandes, la revista

Fortune encontrd que estos ejecutivos, en promedio, estdn altamente
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educados. Bl 28% se habla graduado en la universidad y otro 18% habia
llevado a cabo algunos estudios de posgrado. Un 24% adicional tenla grados

de maestria, y otro 16% habia obtenido un doctorado.

Es obvio que la experiencia v el conocimiento son también factores

importantes para diferenciar al los ejecutivos de la poblacidn en general.

LAS ESPECIALIDADES.

Las especialidades integran conocimientos en una o varias ramas del
saber, dentro de un drea determinada del conocimiento, y buscan una

certificacion oficial de dichos conocimientos para el reconocimiento social.

La especialidad es una unidad bdsicamente adm:‘ﬁistraﬁva, que
controlard las inscripciones de los estudiantes, ast como la contabilidad de
los
créditos pagados por cada estudiante. Serd la encargada de elaborar, en
colaboracidn con los departamentos, planes de estudio flexibles, de

determinar el numero de créditos necesarios y los departamentos donde

deberdn cursarse, tanto para obtener el grado en los niveles técnicos como

para los niveles de licenciatura. 3

Debera estar en Intimo contacto con los departamentos académicos, a

Jin de solicitar las materias que sean necesarias para que los alumnos
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inscritos en la especialidad puedan llegar a feliz término de sus estudios en e!

tiempo programado.

Cada especialidad requerird los servicios de varios departamentos,
sobre todo en el periodo de formacion bdsica; conforma se vaya avanzando
hacia el logro de las especialidades, las materias requeridas se concentrardn

caada vez nids en un departarmento.

FACILIDAD DE PAIABRA

La necesidad de gran facilidad de palabra descansa, cuando menos,
en dos de las funciones primarias del papel del administrador: debe ser capaz
de utilizar habilmente el lenguaje para comunicarse con los q‘emds , ¥ debe
poder seleccionar y utilizar rdpidamente un nuevo lenguaje. Si tiene
facilidad de palabra, tal como se la mide a través de la eficiencia académica,
los tests” de inteligencia o la fluidez de conversacion, es probable que tenga
también una elevada capacidad de aprendizaje y habilidad para las palabras
nuevas. Las palabras son los principales instrumentos de las relaciones
interpersonales. La facilidad de emplearias es una buena caracteristica para

ser un administrador efectivo.

No obstante, existe otra dimension de la habilidad verbal: el individuo
mds brillante, de habla mds rdpida, puede tener problemas ¢l comunicarse
con personas cuyos fondos culturales y castumbres no le sean familiares. Un

buen administrador debe tener un amplia experiencia con las personas. Con



Jrecuencia, puede serle de utilidad haberse expuesto a una amplia variedad
de experiencias durante su vida. La amplitud de su experiencia determinard,
en gran parte, el grado en que pueda colocarse en el lugar del otro, bajo
condiciones adversas y mantener una comunicacion efectiva. La capacidad
para conunicarse con las personas en una variedad de contextos culturales y

practicos es una parte importante de la habilidad del administrador.
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COMPETENCIA INTERPERSONAL.

Por competencia interpersonal, no se entiende como la mera posesion de -

los atractivos sociales o la atencidn a la etiqueta. Cuando la situacion exige
estas habilidades, el individuo que carece de ellas se encuentra de hecho en
problemas, pero éstos no constituyen nada mds que rituales comunicativos
altamente codificados . Si se presenta frente a todo lo que el reclutador posee, no
necesita hacer siquiera su primer viaje de reclutamiento. lLa competencia
interpersonal requiere un gripo de habilidades y actitudes que no ceden
facilmente a la reduccién de un ritual. El grupo incluye, cuando menos,
sensibilidad hacia las personas, capacidad para 'esrablecer "contacto”,
capacidad para escuchar, confianza en si mismo, paciencia y tolerancia; as!
como el poseer la cantidad y calidad de conocimientos necesarios para poder

desempeRar adecuadamente un puesto administrativo,

La sensibilidad hacia las personas no es fécil. La gran mayoria de-las
personas son sinceras en su conviccion de que son "suficientemente sensitivas”
Pero esto no es suficiente; el reclutador debe adelantarse tanto @ sus candidatos
como a los gerentes a quienes sirve. Debe conocer sus necesidades e intereses
casi antes de que ellos mismos los conozcan; debe seleccionar sobre la marcha
seflales conductuales e interpretarlas con un elevado grado de precision. Bl
hombre promedio, incluso si tiene un titulo universitario, jamés ha progresado

més allé de una aguda conciencia de sus propias necesidades e intereses, Se

e ettt o LAY |
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halla tan ensimismado en sus propios problemas que no puede ponerse en el

lugar de los demds, incluso si éstos amenazan sus mejores intereses.

Una sensibilidad adecuada no se adguiere facilmente; necesita, ademas,
capacidad para examinar en forma intensa nuestras propias necesidades,
senlimientos y valores. Al no existir sensibilidad existe wuna nwy limitada
competencia interpersonal; pero si existe, un hombre tendrd suficiente dominjo y
respeto por su propia personalidaed. Desarrollar ésta con frecuencia es un
proceso dificil y doloroso para cualquiera; el problema se ve demostrado por la
creciente demanda de los ejercicios de entrenamiento de la sensibilidad,
utilizados fmmenteMte por los administradores industriales. Muchos de los
participantes, obligados a escuchar a otros describir en términos crudos y

violentos se ven reducidos, temporalmente, a un estado de "shock".

Aguellos que han aprendido a ser introspectivos en cierte grado
encuentran estas afirmaciones utiles y estimulantes; aquellos que no han
aprendido a hacerlo suelen reaccionar fortificando sus defensas. La experiencia
de la vidaprepara a algunas personas para ser sensitivas. Un titulo universitario
establece poca diferencia, y el entrenamiento no parece hacer otra cosa que
aumentar las habilidades ya axz‘sténres; un buen aspirante debe tener habilidad o
aptitud, y el conocimiento propio de los sentimientos, prejuicios, necesidades y
valores personales, para asi tener el mejor Indice de ambas y poder dicernir

sobre que organizacion es el mas adecuado para él de acuerdo a sus intereses,
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necesidades propias y de la organizacion de acuerdo a las necesidades y

especificaciones del puesto.

La capacidad para establecer "contacto” es compleja,
Jundamentalmente es una capacidad para interactuar espontdrneamente y
desplegar interés por otra persona. En parte es serenidad y madurez pero
también es algo més: es la cualidad personal de un individuo que hace posible la
amistad y anima un sentido de honestidad.

En la espontaneidad existe un elemento de revelar nuestra propia
personalidad en una forma no premeditada y carente de inhibicidn que anime la
revelacion reclproca. Bstos intercambios, acompafiados de cordialidad y respeto,
llevan la sinceridad en la comunicacion. El resultado es un buen "contacto”; un
buen reclutador necesita cuando menos, un minimo de habilidad para establecer
el “contacto” . Ademés de que el candidato no debe ser raiy rigido y formal con
los reclutadores ya que sdlo obtendrd de ellos respuestas rigidas y formales; si
su deseo es ligar intereses, aspiraciones y capacidades de él con las necesidades
de la organizacion, el reclutador debe establecer una relacién propia con el
candidato (esto también se aplica a los administradores con quienes se trabaja);
el individuo tiene éxito cuando es capaz de hacer fluir la informacidn, el
establecer el contacto "adecuado” con el reclutador hace necesario un grado

razonable de habilidad.

La habilidad para escuchar parece lo suficientementé directa; existe en

ella una cualided de habilidad para la concentracidn y de disciplina de la
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atencion que la hace recomendable para todos; sin embargo, no parece
alcanzarse fdcilmente y no puede considerarse como parte normal de la
constitucion de todas las personas. Escuchar correctamente significa, por lo
general, que el oyente pone los intereses de su interlocutor por encima de los
Suyos propios, aungue s0lo sea temporalmente. Significa que las ideas o términos
que parecen extraflos 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 establecer contacto. En un grado coﬁsiderable, las tres

descansan en un solido fundamento de autoconfianza.

La comfianga en s misme parece, con frecuencia estar més alld del
control del individuo; en cierta medida, lo estd. la frecuepcia con que una
persona es imaginariamente vencida tiene wn efecto significativo sobre su
confianza er ella misma. Resulta posible, incluso, abatir el espiritu de una
persona por la aplicacion 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 si mismo y del

numero de "callos” que haya logrado formar al tolerar el castigo. La confianza

en nosotros mismos es producto de la experiencia y de la prictica; algunas veces
resulta falsa, en la medida en que la leccidn que un hombre aprende de la
experiencia es que la vida es menos competitiva y duradera de lo que es en

realidad.

[ e ——— e e
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Un individuo (solicitante de un empleo) necesita una confianza realista
en &l mismo y en sus habilidades, una confianza que pueda resistir la presion; en
su papel como eslabon entre el mercado de fuerza de trabajo v la orgarnizacion,
con frecuencia debe absorber presiones de ambas direcciones, Si ex débil o se ve
Jacilmente desanimado, no es probable que resista la presion y sea descalificado
en la seleccion del personal de la compaftia. La cantidad de autoconfianza del
individuo es un factor determinante dentro del proceso de seleccion de personal y
para la imager que desee o necesite la organizacion; aunque esta cualidad se
puede ver aumentada o reforsada dentro de la organizacidn por el prestigio de
la misma, o por el | pu‘e.:to gue ocupe el individuo , asl como por el trato que se
le de dentro de la érgmmcidu. Zs decir esto es el. reflejo directo de la
administracion de la empresa.

La pacienda y la teleremcia son caracteristicas de la capacidad para
tratar con los inevitables equivocos, con que deben contar los solicitantes para
tolerar las demandas irrazonables de la organizacion, que muchas veces se
presentan a los solicitantes por medio de administrativos gque ocupan el puesto de
reclutador, ya que hay vecesx que se carece de un reclutador dentro de la
orpanizacion; esto depende del tamafio de la organizacion o del tipo de
organizacion. Son caracteristicas que no se deben de olvidar durante el perfodo
de adaﬁfacidn del individuo , si es que es contratado . Aungue seria
recomendable que el individuo las tenga como parte inherente a él, sin caer en

la pasividad e indiferencia por parte del mismo si ge posee demasiado de estas
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cualidades, o en la intransigencia si no se poseen, lo que hard més dificil su
colocacion en el medio laboral.

E] individuo solicitante debe de ser capaz de tolerar con ecuarnimidad
muchos tipos de relaciones y convertirlos pacientemente en intercambios
Jructlferos; ya gue esto no se halla sobre las habilidades técnicas, sino que en
cierta medida, son parte de las capacidades y actitudes del individuo que pueden
ser mejoradas en un tipo de clima administrativo adecuado. Por consiguiente, el
personal adecuado, la capacidad para la profundidad y €l desarrolio personal
son cuando menos, la base a partir de la cual se busca y seleccionan los

individuos que entrardn a formar pané de la organizacion.

Hasta agui no se ha hecho mencidn de la habilidad para la toma de
decisiones, que en algin momento hard el individuo dentro de la organizacion,
cuando ya alcance un nivel administrativo alto, por la responsabilidad y
autoridad que esto le confiere. Ya que se requieren babili&ades para el buen
rendimiento y desempefio; esto depende del desarrollo personal que ha llevado el

individuo tanto en su historia académica, como profesional,
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

¢ Cudles son los principales obstéculos a los que se enfrenta los
egresados de la UAM, UNAM e IPN, de la carrera de administracidn al tratar
de incorporarse al mercado de trabajo ?.

PLANTEAMIENTO DE LAS HIPOTESIS.

1 .- Si el nivel de preparacion de los egresados de la carrera de
administracion de la UAM UNAM e /PN ez el adecwado, entonces tendrén
mayores posibilidades para ingresar al mercado de trabajo.

2.- Si el nimero de aspirantes para un determinado puesto ex menor,
entonces los egresados de la carrera de administacion de la UAM, UNAM e
IPN tendrdn mayores posibilidades para ingresar al mercado de trabajo.

3.- Si los requerimientos de las politicas de las empresas para
seleccionar al personal a nivel admistrative gon cubiertas por los egresados
de la UAM, UNAM e IPN. entonces son mayores las posibilidades para
ingresar al mercado de trabajo.
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METODO.
SUJETOS.

La investigacion de campo de esta tesina se aplicé a un grupo de 50
organizaciones escogidas al azar, de las cuales 10 fueron excluldas ya que
contaminaban el experimento; de las sobrantes, 20 se aplicaron a agencias de
colocacidn y 20 a empresas de distinto.;' ramos. Uno de los factores clave que
se consideraron para elegir a las personas que nos contestaron el
cuestionario fue, que tuvieran una relacion directa con el tema analizado

para gque la informacion obtenida fiuera provechosa y veridica.

Bl nivel escolar de todos los sujetos de estudio oscila entre la

licenciatura y la maestria, ,

En cuanto al puesto desempefiado por estas personas resultd
necesario, en cuanto a empresas que debieran de pertenecer al departamento
de personal ya que es agui donde se selecciona al tipo de personal que aspira
a laborar en las empresas. En las agencias de colocacion, se entrevisto a las
personas que estuvieran realmente enteradas de la problemética que nuestro

estudio comprendia .

Algo que resultd muy importante y significativo al obtener resultados
Jué que, hubo una igualdad del numero de personas entrevistadas que eran

egresadas de instituciones publicas y privadas.
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INSTRUMENTOS.

Para la recolecion de datos se utilizd principalmente :

- Un cuestionario para mantener controlada la calidad de la
informacion.
En el diseflo dei cuestionario se evitaron preguntas que sugirieran o

insinuaran las respuestas, ademds de no hacer preguntas ambiguas.

El cuestionario consté de 25 preguntas para respuestas de tipo

dicotdmicas, abiertas, cerradas y multiples.

Bl cuestionario estuvo apoyado con una breve entrevista informal
para obtener el acopio de testimonios orales, ademds para permitirnos
oportunidad de precisar y aclarar las preguntas, verificar las respuestas y

observar la reaccion de entrevistado.

Para la recopilacion de datos utilizamos grabadoras portétiles y para
almacenameniento se utilizd una computadora .

En ¢f auuiamri o se utilizardn excalas de ragin y nominal.

De las 25 preguntas del cuestionario 3 resultaron ser no

significativas. Se aplicaron 40 cuestionarios efectivos,
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PROCEDIMIENTO.
Para la presente investigacion decidimos utilizar como fuente de
informacion primaria cuestionarios de aplicacion directa los cuales fueron .

diseflados en base a las necesidades de nuestras hipdtesis; como fuente de
informacion secundaria se recurrio a bibliografla sobre el tema, la cual nos

sirvid para enriquecer la informacion proporcionada por los cuestionarios.

Es importante sefialar que se elabord y aplico un cuestionario piloto
con el propdsito de determinar y establecer los alcances y limitaciones que
tuvo el cuestionario original. Una vez realizado lo anterior se procedid a

realizar las modificaciones y adiciones que fueron necesarias, por ejemplo, al

aumentar otras universidades que no hablamos contemplado.

Una vez hecho lo anterior se realizo la aplicacion del cuestionario
definitivo del cual se aplicaron 50, de los cuales se eliminarion 10 pues se

considerd que estaban influenciados y tenian ciertas predisposiciones.

Una de las principales caracteristicas que distinguid a la recoleccidn
de la informacidn es que todas las preguntas estaban dirigidas a puestos
administrativos de mediana a alta jerarquia, y que podian ser cubiertos por

recien egresados de la licenciatura de administracion.

El método para sintetizar toda la informacidn recabada se hizo en
base a la mayor frecuencia con que se presentaban los eventos. Esta

informacion se plasmd en una tabla para poder visualizar todos los
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resultados obtenidos y en base a esto, hacer la debida interpretacion sobre

las politicas, nivel de preparacion y competencia.

La muestra de nuestra investigacion se compone de dos elementos
principales, ya que por un lado acudimos a 20 empresas publicas y privadas ,
¥y por otro lado también se acudio a 20 agencias de colocacidn. Esto se hizo
con el propdsito de tener una muestra heterogenea que rep;'esentard lo més

’ Sielmente posible a la poblacidn que se investigaba.

Las personas especificas a quienes se les aplico el cuestionario fueron
los responsables directos del departamento de recursos humanos. Esto se hizo
con el propdsito de que la informacion obtenida fuera lo mas veraz, confiable

y actualizada posible.

DEFINICION DE VARIABLES.
Para la presente investigacion se manejaron las siguientes variables .
- Variable dependiente -
Posibilidades de ingresar al mercado de trabajo de los recien

egresados de la carrera de administracion de la UAM , UNAM ¢ IPN.

Es muy importante hacer notar que esta misma variable dependiente

se manejo p&zm las 3 hipdtesis planteadas.
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Por "Posibilidades de ingresar al mercado de trabajao” se entiende el
obtener un puesto en el cual desempele actividades en las que pueda aplicar
sus conocimientos como administrador.

- Variables independientes. -

Dentro de la investigacion se manejaron 3 hipdtesis que se buscaron
comprobar. Bn cada una de ellas se manejo una variable independiente, estas
tres variables son :

1.- Nivel de preparacién de [oz egresader de administracion

2.- Competencia existente enire los mismos cgresados.
3.- Laspaliticas de seleccién de personal de las diferentes empresas.
En nivel de preparacidn quedan contemplados los siguientes
- aspectos:
- Idioma inglés. Dominio del 80 %
- Manejo de p;queres computacionales.
"« Cultura general .

- Bspecializacion en alguna drea administrativa .




: T ol o e
RITH ‘

105

- Facilidad de palabra. .

Por competencia se entiende, el numero de aspirantes a ocupar el

mismo puesto.

Por politicas de seleccion entendemos todos aquellos lineamientos

determinados por cada empresa para seleccionar a sus personal..

CONTROL DE VARIABLES BXTRANAS.

Para la realizacion de la presente investigacion se considerardn como
posibles variables extrafias aquellos factores que de alguna forma pudieran

alterar o contaminar el experimento provocando desviaciones en los

resultados.

Las variables extrafiar a considerar son las siguientes :

@) Las personas que contesten los cuestionarios pudieran no ser

aptas para la resolucion del mismo,

b) Falta de objefhﬁdad en las respuestas que dieron los entrevistados,

provocado por un favoritismo en pro de la institucion de la que proviene,

c) Vinculos de la empresa en relacion con algunas universidades

{ bolsa de trabajo).
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Para el control de todas estas variables extrafias hemos determinado
la exclusion de los cuestionarios que presenten cualquiera de las

caracteristicas listadas anteriormente.

Por lo tanto solo se tomardn en cuenta los cuestionarios, contestados
por aquellas empresas que no presenten este tipo de variables, y que formen

una muestra representativa del universo de estudio.

RESULTADOS

Los resultados obtenidos por la variable competencia son los

siguientes .

Bn primer lugar, rotamos que las preferencias de las empresas se
inclinan hacia los egresados de universidades privadas, encontramos a la

UAM en quinto lugar ( ver grdfica 1.)

La gente que mensualmente se presenta a solicitar wn puesto
administrativo a nivel medio supera el numero de 14 solicitantes para un
mismo puesto de ese promedio aproximadamente el 50 % proviene de

Universidades Publica. (ver grdfica2)




Solamente algunas veces el numero de egresados puede considerarse

como un obstéculo para obtener empleo.

Existe una igualdad (50%publica y 50% privada) de personas

egresadas que son contratadas por las organizaciones. (v er grdfica 3)

En relacion a la variable de nivel de preparacion , los resultados son

los siguientes ;

Los puntos principales en donde se encuentran fallas en los egresados

de las instituciones publicas son los siguientes :

UNAM. IPN UAM.
- [ diomas - Idiomas -~ Idiomas
- Especializacidn - Cultura general, - Espedalizadin

- Espiritu de competencia - Facdiliddad de palabra - Liderazgo

(ver grificas 4, 5y 6 )

En la mayoria de las vecez se requieren conocimientos especializados

por parte de los aspirantes a ocupar un puesto administrativo a nivel medio
(ver grdfica 7)

La presentacidn y el manejo de conocimientos especializados son los

requisitos principales que se piden a los interesados a ocupar un puesto
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administrativo, desde el punto de vista de las empresas y agencias de

colocacion. .

La especialidad que mas demandan las empresas en el drea

administrativa es lade finanzas (ver grdfica 8) .

La especialidad que presentan los aspirantes con mayor frecuencia es

la de recusrsos humanos (ver grdfica 9).

Bl estudio de la variable politicas de seleccidn , arrojé los siguientes

resultados:

Sdlo en algunas ocasiones la edad es un impedimento para colocarse
dentro de una empresa por parte de los egresados de la carrera de

adminstracion,

En lo referente al nivel socicecondmico de los egresados, éste casi

nunca influye para ser aceptados en alguna organizacion .

Solo en contadas ocasiones una mufer egresada de cualquier
institucion tiene la misma posibilidad que un hombre para ser seleccionada a

un puesto administrativo.

En algunas ocasiones, una mujer puede ocupar al momento de

ingresar un puesto administrativo de alto nivel jerdrquico.

108




REPORTE FORMAL.

De acuerdo al propdsito de esta investigacion se establecieron 3

criterios para confirmar nuestras hipdtesis, los cuales son :

- Nivel de preparacion

-

- Competencia.
- Politicas de seleccion.

Como resultado del andlisis de las variables estudiadas, se determind
que ¢l estudio en lo referente a m‘vel- de preparacion, es primordial para que
los egresados de instituciones universitarias, principalmente publicas puedan
ingresar al mercado laborar en el érea administrativa. Con lo anterior se

comprueba la primera hipdtesis.

Bm base al andlisis realizado se determind que la competencia es un
Jactor importante para la integracion de los egresados al mercado de trabajo,

pero no es determinante, por lo tanto no se considerara un obstaculo de gran

relevancia.
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Con respecto a las politicas de seleccion, se encontro que esta no es
una variable que influya de manera directa en el proceso de reclutamiento y

seleccion .

De acuerdo al andlisis anterior llegamos a la conclusion que las
hipotesis que se refieren a competencia y a politicas de seleccion , tienen que

ser rechazadas.
ANALISIS.
NIVEL DE PREPARACION.

Bl mercado de trabajo actual requiere que los aspirantes a ocupar un
puesto administrativo a nivel medio, cuenten en la mayoria a'g las vecez, con
conocimientos especializados referentes a su érea, esto debido a que con la
apertura comercial actual y los nuevos tratados que se estan firmando; las
empresas necesitan este tipo de personal para lograr una competitividad,

tanto a nivel nacional como internacional,

De acuerdo a los datos obtenidos se observan hechos significativos
como son. en primer lugar, las empresas requieren de mayor frecuencia
administradores financieros y en segundo lugar la caracteristica que los
aspirantes presentan con mayor frecuencia es una especializacion en recursos
humanos. Esto es, las vacantes en el drea de finanzas no alcanzan a ser
cubiertas por los aspirantes, ya que de cada 10 puestos vacantes solamente

ofrecen sus servicios 5 profesionales . Por otro lado, los aspirantes con
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especialidad en recursos humanos supera el mimero de vacantes. Todo lo
anterior traé como consecuencia que gran parte de los licenciados en
administracion con especialidad en alguna drea se encuentren ocupando

puestos en donde no aplican sus conocimientos al méximo.

Por ello, las instituciones publicas de educacion superior como son la
UNAM, la UAM e IPN de acuerdo a la investigacion realizada deben
superar pﬂnczp'almnre las siguientes deficiencias detectadas en sus

egresados, como son ;

Para la UAM se confirmd la falta de un manrejo adecuado de los
idiomas, de especialidad en alguna édrea administrativa, ademaés de un

liderazgo limitado.

Para la UNAM . Ademds de una deficiencia en el manejo de idiomas y

especializacion encontramos que tienen una falta de espliritu de competencia.

Para el IPN. Encontramos que al igual que las otras dos instituciones
tiene un bajo nivel en idiomas, ademtis de fallas de cultura general y facilidad
de palabra.

"En base a lo antes mencionado, consideramos que ninguna de las

instituciones analizadas tiene un programa de idiomas completo.
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COMPETENCIA

Otra de las variables que se estudid fue la competencia, para gue los
recien egrerados de instituciones publicas puedan integrarse al mercado

{aboral .

Existe un gran nimero de personas egresadas que solicitan empleos
administrativos, tanto de universidades publicas como de privadas, lo cual es
un factor relevante para determinar €l alto grado de competencia en esta
4rea. Aunque pareciera que el nimero de egresados es uno de los principales
obstéculos para obtener un empleo, en la presente investigacion se llego a la
conclusion de que sdlo algunas veces es un factor determinante para ello.

En relacion a lo mencionado con anterioridad, un alto porcentaje de
los elementos que se presentan a ofrecer sus servicios son de universidades

publicas, especificamente es del 50 al 75 por ciento del total de aspirantes.

Hay que destacar que la mayorta de las universidades publicas y
privadas ofrecen la licienciatura en administracion , es por ello que el
nimero de aspirantes a un puesto es elevado, minimo se presentan a solicitar
el mismo puesto 14 profesionistas. Todo lo anterior nos obliga a los
administradores a prepararnos lo mejor posible, por que sdlo los mas

capaces seran los que logren colocarse en el puesto por el gue compiten.
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De acuerdo a esta investigacion la contratacioén de aspirantes para un
puestos administrativo, de los egresados de las instituciones publicas se da
en la misma proporcidn que los egresados de instituciones privadas. Y
cualquier recien egresado, sdlo algunas veces tiene la oportunidad de

colocarse por el puesto por el que compite.

POLITICAS DE SELECCION.

Otro de los aspectos que consideramos importantes en el desarrollo de
este estudio, es el referente a las politicas con que cuentan las empresas para
seleccionar @ su personal para ver si la influencia que ejercen es

significativa o no.

Con el desarrollo del estudio se comprobd que la edad no es un factor
determinante en la contratacidn de los candidatos a ur puesto. Pero se

observd que en algunas empresas si se toma en cuenta.

El nivel socioecondmico de un aspirante no influye de manera
importante al morento de seleccionar al personal, yva que
independientemente de que su nivel sea alto o bajo, si el candidato reune
todos los requisitos que exige la empresa tendrd la mzsma oportunidad para

ser contratado.

Con esta investigacion, se obseva una mayor aceptacion y

participacion de las mujeres en los diversos dmbitos del desarrollo social,
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cultural y laboral del pais pero se debe de tomar en cuenta que existen
algunos sectores en los cuales no se ha dado totalmente. Puesto gue, apesar
de los avances ideoldgicos que ha experimentado nuestra cultura, seguimos

siendo altamente tradicionalistas.
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CUESTIONARIO

El preseante 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 gue tenga presente que los datos
solicitados a lo largo de todo el cuestionario se refieren a
puestos administrativos de mediana jerarguia, gque podrian ser
occupados por egresados de cualquier Iinstitucion de nivel
superior.

Empresa Puesto
Escuela de procedencia
Tiempo de egresado

Sexo Edad
1.~ Por que se recurre normalmente a las agencias de

empleo ?

2.—- De que univerdidad son los elementos gue de acuerde a
su punto de vista, cubren mejor las necesidades de una .

ampresa ?
Publicas ( ) Privadas ( )
- En base a la respuesta anterior marque con una "X"
al.
) UAM ( ) ITAM
J UNAM ( ) TEC. DE MONTERREY
) IFPN () IM
) UAEM { ) IBEROANERICANA
) UNITEC ( ) ANAHUAC
J PANAMERICANR ( ) UNIV. DE LAS AMERICAS.
J Otras Cuales ?

.~ En promedio, cuantas personas se presentan mensualmente
solicitar empleos administrativos ?

N o B -\-\‘\-\"\-\-\E(n

} Menos de 5
) De 6 3 10
) De 11 a 15
) De 16 a 20
J Mas de 21
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6.— Del
usted que
de la UAM.

7.— Del
usted gue
de la UNAM.

&.- Del
usted que
del IPN.

8. - Los
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De acuerdo a la respuesta anterior. Rue ' porcentaje
viene de universidades publices ?

Del 75% al 100%

Del 50% al 75%

Del 25% al 50%

Menos del 25%

siguiente listado, marque con una "X" cual creg
son las principales deficiencias de los egresados

Idiomas

Manejo de paguetes computacionales
Culturea general

Especializacion

Facilidad de palabra

liderazgo

Espiritu de conpetencia

presencia.

siguiente listado, marque con una "X" cual cree
son las principales deficiencias de los egresados

Idiomas _
Manejo de paguetes computacionales
Cultura general

Especializacion

Facilidad de palabra

Liderazgo

Espiritu de competencia '
Presencia.

siguiente listadce, marque con una "X" cual cree
son las principales deficiencias de los egresados

Idiomas

Manejo de paguetes computacionales
Cultura general

Especializacion

Facilidad de palabra

Liderazgo

Espiritu de competencia

FPresencia.

aspirantes a ocupar un puesto administrativo a

nivel medio requieren de conocimientos especializados ?

Casi

{
(
{ Casi
(

() Siempre

siempre

nunca

J
) Algunas veces
)
Y

Nunca.
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10.~ Para usted, del sigujente listado cual es ]a prueba mas
importante gque es apliicada a los aspirantes a ocupar un
puesto administrativo de mediana jerarquia ?

( ) Inteligencia

( ) Cultura general

( ) Psicometricas

( ) Aptitudes

{ )} Personalidad .
( ) Tecnicas

( ) Conocimientos especificos.

11.~ 1Indigue cuales son los regquisitos principales gue
ustedes solicitan a los Interesados a ocupar un puesto
administrativo de mediana Jjerarquia.

( )} Presentacion .

( ) Don de mando
{ ) Conocimientos especializados
{ ) Cultura general
{ ) Edad _
( ) Otros Cuales ?
12.- Segun usted que especialidad en el area de

administracion es la mayor demandada por las empresas ?
( ) Recursos humanos

( ) Mercadotecnia
( ) Finanzas
{ )} Produccion
{ ) Informatica
( ) Otras Cuales 7 '
13.- Cual es la esapecializacion que los aspirantes a un

puesto administrativo presentan con mayor frecuencia 7?
{ ) Recursos humanos

{ ) Mercadotecnia
( ) Finanzas
{ )} Produccion
( ) Informatica
( } Otras Cuales ?
14.— En promedic, Cuantas personas se presentan a solicitar

el mismo puesto administrativo Que regquiera conocimientos de
nivel licenciatura en un mes ?
{ ) Menos de 5

() De 5 a7
() De 8 a 10
{ ) De 11 a 14
( ) Mas de 14
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15.~ Cree usted que el numero de egresados en la carrera de
administracion es uno de los principales obstaculos para
obtener empleo a ese nivel 7

( ) Siempre

{ ) Casi siempre

{ ) Algunas veces

( ) Casi nunca

( } Nunca

15.- Aproximadamente que porcentaje de personas egresadas de
universidades publicas son contratadas en comparacion c¢on
universidades privadas ?

() De 80 % a 100 %

() De 60 ¥ a 79 %

() De 40 % a 59 %

() De 20 % a 39 %

{ ) Menos 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

( ) Siempre

() Casi siempre

{ ) Algunas veces

( ) Casi nunca

( ) Nunca

18.- Cree usted que la edad e=s un impedimento para gque los

recien egresados de la carrera de administracion puedan

colocarse en un nivel medic dentro de una empresa 7
( ) Siempre

{ ) Casi siempre

( ) Algunas veces

( ) Casi nunca

( ) Nunca
19.~ Considera que el nivel sociceconcmico de los egresados,
influye para ser aceptados en una empres 7?

( ) Silempre

( ) Casi siempre
( ) Algunas veces
( ) Casi nunca

( ) Nunca

20.~ La posibilidad de ser seleccionada para un puesto
administrativo a nivel nmedic de una mujer egresada de
cualquier Iinstitucion de nivel superior, es la misma gue
tiene un hombre 7?

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Casi nunca

Nunca

—
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21.~ Una mujer puede ocupar un puesto administrative de alto
nivel jerarquico., al momento de ingresar a una compania ?

() Siempre

( ) Casi siempre

( } Algunas veces

({ ) Casi nunca

( } Nunca
22.- Es preferible que una persona que va a ocupar un puesto
a nivel directivo sea del sexo masculino ?

() Siempre

( ) Casi siempre

( ) Algunas veces

( ) Casi nunca

{ ) Nunca
23.— Influye de alguna manera el estade civil de los

aspirantes a un puesto administrativo para gue sean
seleccionados ?

( ) Siempre

( ) Casji siempre

( } Algunas veces

( ) Casi nunca

24.— Existe alguna politica para seleccionar y contratar al
personal que excluya como aspirantes a egresados de
Iinstituciones publicas o privadas ?

51 () NO ()
Cual ?
25.~ Segun su punto de vista, cuales son las principales

caracteristicas gque distinguen en el mercado de trabajo a los
egresados de instituciones publicas de ensenanza superior ?

Muchas gracias por la colaboracion prestada a nuestra
Investigacion.
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