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Este trabajo se redia  COR et pmpdsito de determinar cuáh d y ~ l  lor 

principales problemas a- los que se enfmtan los egrieapdos de undviotddader 

ptsblicas de la carrera de administmcidn, pata ello c b R d d p s  nies$ktoms 

findamntales, que son : 

- MveI depreparacidn 

- Politicas de ~Ieccicln . 

Pam p i e r  determinar si estos fmtoms e m  @n&ment&s, se 

renrrrieton a la bibliografia relacionada con el tema, psietionrsente se redi& 
una investigación que se conpuso de : 

- Apihi:ic)tt de cuestionarios a una nnrestm detemdnada 

- Andisis estadlstico. 

- Itrterpretacibn de los datus 

- Conclusiones. 

üiia vez recrllzcrdo todo 20 mettor, y en hum a los m & .  obrenidos 
hemos ?leg& a la coiclusi&n, gate SolamarSr e2 niwi & pnqprmicldn es el 

principal obstciculo al que se enfma el e g d p o r i ~ p k r  cmtqptir eqdeo. 



En base a las necestdades del actual mmdo de t w o  y de la 

preocupacldn que existe entre los @tutos egtervados de la wmu & 

administración, hsnaod detetmhudo que ha tmeattlpscfon mtgu t m w  objetivo el 

buscar nrdles son los principales obsthtos a los que se enfmtttan los 

egmsados. 

Dcha investigación se d i a i  en la audaá de Mitxico y Atw 

Metrophmq dividiendo la muestra en dos partes iguales, para empresas y 

agencias de colocczción 

Diespu4s del mdlisis reaiizado se determinó Que los principrrtet 

obstáculos que se renlan que dvar  pata psdeicee tncorpbmr at naemado de 

trabajo son : kaspulilicas de selección, fa competencia y el nivel de pmpamibn. 

La irtlportmcia de Ia inwsttgacidn tctdlca en que no existen muchos datos 

sobre este renta en particular, y que los daos que arroje se& de m11w 

inpotlancia para rodos los j%t.ums pmfistonales de la ad&nistmi&n, ya gire 

con ello, podrán darse cuenta de cuales son sus principahs debtliddes, y con 

esto poder tonsat las medidas corriecllvas necesartcrs para ad poder apirczr a 

algo nails. 

Los remltdos obtenidos d a m  un ryptioprrnorpvripr de laspsibilidkks 

d e s  que tiene un mtén egwmdo de kr carnefyz de dnttnlstmcid pam póder 

f o ~ r  parte de maitpier otgmbctdn y podar desmpeñat en elh @nciaswr 

admtnistmtiwrs, aplicando tos cmwimtentos ad@W&brr=& si p p w t ó ~  

P m ? d -  



& llama mlutamiento "alptvkceso de idcnti$car e interiesur a candiddtos 

capacitados pata llenar las Vacerrtes"f. 81 prrmsr> de reclutamiento = inicia 

mando se enpieaa la Msqueda, y temina d se reciben las mliciirrdes de 

empleo. ik esta fonna se obtiene un conjirnto de svlicitantes, del cual se obtiene 

postenomnte el nuevo enpleado o empleados que mquiem la U R ~ ~ I I O W .  

En la mayoría de las ernpriewrs el departamento de personal o de Recutws 

Humanos es el encargado de deaenpeñar lafincidn de recltrtamento. Los &dos 

de teclutamiento son m y  variados; p o r  ejemplo, el mclutador que op m  en Mhico 

no se encuentm sometido a ciertas iimitarciones legaies especflcas, scrlvó hs 

mtricciones obvias que obligan a rrchiiu & maem ética y w~lllz Las 

descripiones de puestos constituyen instrumentos esenciales para el miutamiento, 

ya que plropsrcionan la infonnaci&n básica sobm Irrsjmiones y riepnsabsiidades 

giro incluyen cda vacante. 



empleados. Pam los tnzbajos tpte neqolerim algain grado dk CqPBcidad o 

entrenamiento, a veces se utili& avisos o agencias prtwJar pzirr crnrxgdr 

candidatos. Postenonnonte los @demos ornilram tza @&mw esfwtuks o 

bolsas de trabajo pam reclutar trrrbajrrdoorres. 

h m t e  la década de los 70's han habido M0dj;FCQciones legales 

signi,fic&vcrS que han impuesto c&w d d a s  en k s  pr$cticus de 

reclutamiento; por ejemplo, en Mihico y otms países de M r i c u  Latina es 

obligatorio crzpacitar a los tabujdoms en la eqmrca; como COnWCllORCja de @o, 

el reclutamiento se ha abocado a lmuliacrr ctutdidbtospotenciaks, quienes con el 

entrenamiento ademudo pueden llegar a ser cdijcdos. 

PROCESO DE ñECLU?NWE.Q. ' 

1.- En primer lugar, el neclutdor idmtijcu la vacante d i a n t e  kr 

planeación de mcurms humanos o a peñcih de la diribccidn (dicihdss 

espectficas). Lu planeacidn de recirrsos hunirrnoo es m y  aitil, ya que permite 

iáent@ctar la vacantes crctuaies y las que se cxmimpb u$íwm. 



3.- En tercer lugar, se d& inicio a la Mxpuk de candidatos &ante los 

diferrentes métodos de reclutamiento, pant fllwrncnte obiener un conjunto de 

soiicitantes sutisfiitorios. 

FUENTES DE SOLICITANTIPS. 

El desarrvllo de jfrentes de a&&m~&~ mquierie una coonlfriacidn 

consideruble con la planeacidn de los recursos htrnrvros. SP &be analiaar el 

RWCCZ~Q de MMQ de úbm p~ determinar en dddd ~ U & R  l d i m r  las 

capacidades especijicas, y se necesita tomar decisiones acerca dr qprP uniwrsidsder 

y ciudaúes se deben contactar o visitar, en ddnde sre debe colar  la publici& y 

quién debe llevar a caó~ el reclutamiento. 

E&srcamente existen dosfientesprine- -depiestosen 

una compañia: fientes internas y extemas. 

Fuentes internas: ER iasfientes internas se cma¡&m e@&do8 

de la empresa pam llenar puestos abiertos d i e  tm+nrí&a o m s v .  Aam 

wlutar de esta &ente se debe contar COR un dstjárrm & ptwmkh i a m o  . E a  
sistema debe utilizarse corm, una grun rryurhi en .I 1i1ch&mhiv. 

obligación de capacitar y aáiestmr a Ior trrrlkfEJmiq m m  : 



I.- kíucrlizar y pefeccionar los mocimientos y llaBilidCs del tmbqmfbt 

en su actividad asi conaopmponciarral+ i#@mmczSn sbkm .la * i &  de lw~w 

tecnoiogia en eiia 

Ill.- P m n i r  riesgos de tmhjo. 

IK- Incrementar Zapductividad. 

V: - En general, mejorar lrrs aptrhtdes de¡ trubujdor. 

Sobre ¡os derechos de prreferrencia, OnabiiJrl y .LIIE~YYUP, +B mncionan i ~ s  

artíalos que mgiamentan esta condicidn: 

ART. 154. Los patmnes eshantn obligados a p@Hr en ignaldkd de 

circunstrrncias a los tmbujdoms mexicanos m-to dk Wenes no io #an; a 

quienes le haycyl servido m?isfcrctorfanmte pw mapr ))snipe; Q @eíw I#) 

teniendo ninguno otmjclente de ingmw mmóndco tengm a ai urw$hmlh y 

ti los Pfndididos =-to de qscieneo no lo esten. 



si existe contmto coZectiw y éste contiene ct&m& de aidmisih, tu 

preferencia pam ocupar las WrCMtes o puesfos de ~luewa c m i h n  se mitú por to 

que dipnga el contrato colectiw ysl.erlatib0 ~~~. 

Se entiende p o r  sindicalido a todo trcrbaJador que se encuentrr! tqgrieniicrdo 

a cudqrrier orgruiiaraci&n sindica¡ legdmnte cimHiñi fda. 

ART. iSS. Los t&jadones que se encuenttien en los cams del cutfculo 

anterior y que aspimn a un nuevo vacante o de n u m  cmacicin, d e k h  prrosentar 

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

si tienen a SI( cargo una familia y guidnes dependen econdm'camente de elk si 

pmstarón servicios con antenondad ypor qué tiempo. la natumlm del tmimjo que 

desempflamn y la denom'nacidn del sindicato a¡ quepeñenezcan, a Jtn de que sean 

l l d o s  al ocurrir alguna vacante o de cmrse etpuesto, cornptobando la causa en 

que finden a wliciíud. 

ART. 156. De no exisfir cantnoto colectivo o no contener el celeb- la 

clhitarla de admisidn, senin aplicsbles las dipdciones contenidas en el primer 

pdrtcrfa del ar2lcrtlo 154, a los t&~id~ries que iiabihiaimmtte sin tener el &r 

de tnabrrjadories de planta, pmstm servicios m ~ ñ a  -enqp##r o esiddecimiento, 

supliendo lax vacantes tiruisitoriar o hwpralsr y a lor ipe demqpeñen t-x 

extmnlinarios opum obnz dchmtimah, que RO matitupan lul~ octividd nomud 

opennansfftgde la enrpresul 



ART. 157. El incumplimiento de las obligaciones coírtcnih en los arthdos 

I54 y 156 dd demho ai trabajador pur# dicitar ante la J W a  de Chciliacidn y 

0Weleinclemnt;re 

CQR el importe de tres meses de &ario. Tendd denwsS derecho a gire sv le pugen 

los salanos a que se rejiere el p<trnrfo a?gundo del articulo 48. 

Arbirmje, a ou elección, que se le otapr-dprdv c m m p d d e  - 

ART. 15& Los tdjadoms de pravkta y los mmi&os en el articulo 156 

tienen derecho en cada emptesrz o establecimiento a que se detennine su 

mtigiiedad. 

Una comisión integrudtz con riepiiesentantes de los fmbajizdoms y del pat& 

fomlanl el cuadm gened de lax wti@euiades, distnbrridopor categorias de cada 

profesión Y ofcio y ordenad se le dé publicidad. Los tdnjadories inconfornses 

pair& fonmtiar objeciones ante la mmisidn y m r r i r  la riemluciidn de ésta ante la 

Junta de t3mciliaCidn y Arbitmje. 

ART. 159. Ims vacantes de$nitivas, laspiiovisimales con dumción mayor 

de tminta d k s  y los p á o s  de I#UWI cmaci&, senln cubiertos escal@ndamente, 

por el t h j a d o r  de la categoria iffimtdiatammte iMrior, del mqectivo ojcio o 

ptofesidn. 



correspondent a quien h a p  demostdo ser apto y tengu myor anti@edad. En 

igualdd de condiciones, se prefritct al tmjador que tern a su catgo una 

frinrilia y de subsistir la iguuldd, ralqmppmio aamwt, acrnrftlrmpr aptdud. 

ART. 160. íkavrdo se trrrte de vucmtes m m s  de tmiRta dhs, se e&atct a lo 

dispuesto en el phrnafoprimem del arPfculo anhfior. 

Corm, se puede observar, en este cam la Ley es sirnrrurtente clam al 

desarrullar todo un proceso que delinea y da'pncfiriencia al mciaitamierrta interno. 

Sí el pat& no ha dado mmplimiento a la obligddn que le inpone el 

la vacante se otoead ai tmbnpior de mpr anti@e&d artículo 132 frrrccidn 

y en iguaidad de circunstancias, al que tenga a su cae0 a una fhiiia 

Truthdose de puestos de nuew - ; h a w k  ou Irrrhrmlm 

u especiulidad, RO existun en la enqpmu trabryadaries con qtiiud pana 

desempeUarlos y no se haw establecido un pniMdtnoOen?o pana tal e w o  en el 

contrrrto colectrvo, elpatrdnpxini cubrirlos libmmmíe. 

i 
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Fuentes &temas. - Las #entes externas son numemxs y a continvcacfdn se 

naenciunan iasfientes bdncas: 

1. Anuncios: 

- pnddicos (clasi$cados y deqdegdoss). 

- revistas t4cnicas. 

- correo. 

- d i o  y teievisidn. 

- carteles. 

2. Agencias de empieo: 

-pi2blicas.-Adrninistdasy wsknidaspr el M e m o  (JWkrrJ y 

BstrrtrJ. 

-privaúas..- kales ,  narcimdes o qfi2ida.s 

3. Universidades y demás instituciones Crdtrcotivar: 

- gnrpos de egmsados. 

- oficinas de colocacidn de alirmor o bolwr & t-0. 

4. hdidatos espontctneos. 

5. Recomndaciones de los eqphdos cfr la mmaz 

I 



En un emdio realizado en E. U., se encontrú qire de& J41fprspcírws & 

p i &  hsca empleo, los &tídos rnds frectrentespor ttx que w obrtmeff tmhyos 

fiemn, en oden de importancia: h b d  dkuda rd -, pldrr ta lor awdgos 

yparientes i n f o m i d n  y contestar anuncios de periódicos. &de el proto de v i a  

del empleador las fientes mris prúductivas son: la pubiicidd, ai rieclrJtamiento en 

las escuelas y las agencias de empleo en ese oden, a w e  ST coipsi&rrr we et 

reclutamiento en las escuelas es menos co- ?pie drier wticitantes por d i o  

de agencias2 

La publicidrzd en periddicos y en publicaciones comencides y p@sionaZes 

es un &todo de cmacidn de @entes de solicitantes. In publicidad eo un inpHante 

elemento en d p i e t  estrutegia de reclutamiento, si@emn?e par la neceskid de 

comunicar ampliamente el hecho de que &dm waaata. T&o pbtiazciones 

pueden tener lectores a nivel local, mgionai , nacional o dn internacid. Los 

anuncios de sotici fud de personat desicriben el empleo y lasprieñacims, identipcan 

a la conpdia y proporcionan instmcciones nobrip cómo pnsmtar Ja diciñtd de 

tmbajo. &n la form mds c o d n  de dicitar enplerrdorr 

\ 
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nipidamente a los que no paman llenar lor mpisitos d e d o s ;  el de$cio de los 

anuncios est& en que no existe contd de las nripuestas o k n i b ,  es decir, pirede 

prvducirse una gmn cantidad de &wnteo, o por at tiadnnra ' mmwtnzr emOwI 

respuesta. 

AGENCM DE EMPLEO. 

El techtador tambikn puede recurrir u los servicios de conynUritzs 

especiulizardas en la deteccidn de personal. Bsias conrpaffías san llamadas 

corrwinmente agencias de empleo. 

Dichas agencias de empleo pueden dividirse en: 

B? acuerdu con una investigucidn a nivel n a r c i d  maihuia en E. U., el 21 

44 de luspersonrrs que b l l g c ~  empleo utili= agencias de eqpíeoprivadaro como un 

método para obtener enpleo. 3 

Ya sea opervrndo pdblictvnente o en prpliirkr, €as qgmda de empleo 

pmprcionan un servicio Btii tanto ai' indivkbw qirb h a  mpim coi1)10 a ha 

organiaiiacidn que mlicitu ewpids ,  ya t p  clilcrkrrp egencias estabkm un pante 

entre las viaccurteo que sus clientes les c m m i a n  psriddlcamníe y los cavulidatos 

qire &enan mediante prblicided o rmliantw #me- 



ius conylurñias infinnrrn a la agencia de sus rigquerimientioo con cierto 

detalle, a fin de que pueda m a k r  un tnkryb de nelecctdn pmiiminar. El 

mjonuniento de la eficiencia dsf-criirlwilib Q &o; w h b p d a  disminuye 

considembiemnte y sabe que las organizaciones a las males se les riecomienda 

tienen piazas vacantes que necesitan sus hohilidddes genemies. El evprresario 

también se beneficia; cuenta con una corriente de candidatos que se hayan 

activamente en busca: de t&jo y que nrkr-4r. kur sido prreaelecciomdos para 10s 

puestos vacantes. 

El pago a la agencia pude pnwenir de la conqpacIia o del cmdidato; una 

tanfa cormin es sati@iier a la agencia el q ivdente  a un mes de sueldo, o en 

algunos casos f O% del ingmso ~ y a í  del empleado. 

i 

1 

Agencias de empleo pdblicas. 
I 

ius cámpafftas se dirigen a las agencias @Micas como a una @ente de 

abustecimiento en grados m y  disthtos, gwedmmte tienden a dirigirse a ellas 

cuando otnas&entes no han podido #ti@cer m a   es. 



Generrrlmente la agencia mlicita a2 d i d o t o  que se premte m las 

ojkinas de personal de la conrpcrflia mntmtmte. Las -antes entre las agencias 

son notabies, en tanto que aigunwdaxkmm a a s  ccrndiddos; 

otms m$em a un grupo de persow no ckaoiJFcciBap para que el contratante 

efecte la seleccidn. 

En Miico se ha establecido por el 4kwcio Akiontal dé1 Enpleo, 
Crrpacitacidn y Adiestnuniento. Este servicio nacional, se encuentra a cargo de la 

Unidad Coodinadom del Empleo, Ckpacitacidn y Adieñrruniento (UCEW, como 

orgsrnismo descentdido dependiente de la sizcrrpfaría del Trabajo y Piievisiíh 

Social, teniendo los siguientes objetivos: 

I. Estudiar ypmrrwver la generrrrcidn de empleos; 

Ii. P m m e r  y supervisur la c o l m u c h U  tt#rbqtridoorier; 

iIi. Organizar, pnomwer y supervisur lo cqpfución y el 

adiestnzmiento de ios trrrbaJCcdoms; y 

I'v: Registrar las constancias de habilidirlnrkbdes. 



I. En materia de empleos: 

a) Pmticar estudios paria determinar las caudyls del dkmwph y del 

aubempleo de la mzano dem&m.nirrd yzsdma. 

b) Analizarpementensente el memado dc t d j o ,  esrinmndo ai 

volumn y sentido de crecimiento. 

e) PomIar y aciuairzarpementemnte el Wttlqo h k r c i d  de 

íñxpaciones en coordinacidn con la ;&Fllelrr?ia & Rdrrccscidn 

Riblica. 

d) Pmmver, di mcta o indi Iiectamente, el rrumento de las 

opriunidades de empleo. 

e) Practicar estudios y formuiarplanesy proyectosparia impulsvrr la 

ocirpaciidn e el pais, as! como p m m r  su cormcta ej-cidn. 

fl Pmponer linearmentospam orientar la fornsacidn p@sional 

hacia las tinerrs con mayor demcrnda de m o  de obrar 

gl Pmponer la celebracidn de convenios -ria de eprrplcos, mtm 

la Fedemcidn y las Bntidades Fedemtiwas. 

h) En geneml, mailzar todrrs aquéllas que las leyesy reglamento 

encomiendan a la &cmtarúl del T d u j o y  Prwisidn h i d  en edrr 

matena 



b) Autorizar y registrut, en su cam, el jincionamientu de agencias 1 

privadas que se dediquen a la colocacidíl depermnas. 

c) Vigilar que las entidadesmqhan las tWgucmm.gipc !es 

iqwngan la Ley, mglamntos y dipaciones administmtiw de 

las autoridades laborales. 

d) Intervenir, en cmrdinacidn con las mspctivas Unidades 

Administrativas de las &c&rirrr,Ic ‘dn, de Patrimonio y 

Fomento Industrial, de Conrencio y de Relaciones Ederioms, en la 

contrataciidn de los nacionales que vayan a pnestar un servicio al 

sxtnut/eto. 

e) Pmpner la celebrucidn de convenios en materia de colacacidn de 

tnrbajadones; entne la Fedemidn y las EntidadSS Fedeirativas. 

$ En geneml, malizar tdas aquellas que las leyes y neglcunentos 

encom’enden a la &cretaría del Tmhjo y Prwisidn Socid en esa 

materia 

Agencias de empleospridas. 

Las agencias privada no tienen los obphvtw tie servicios m i c o s  

canicteristicos de las agencias@blicas; estas crgsnciru contnrtrur ciertos m i w s  

hunmws e v v c o s ,  a cambio ds un p u p  abierto por la coiqmñta contmtu~ie. 



Estas $mas en su mayor parte pqmriciañan persiwwl ds o$cing témico, 

semiprofesional o altamente epecidimio, algumas conipallias ae espckiiavt m 

buscarpermnal de nivel ejecutivo, m*.ahr~ io icacen en Ja i a j c a c i d n  de 

t4cnicos y cientvcos. 

LuspnsCtrcas de operacidn de esas conqprlliar han sido areMÚinada0 a nivel 

ético, y en ocanones se les ha ~cusyuio depmclslñrt la wmieria inslitrrcional? Los 

agentes de estas entidades han sido severrpmnte criticados c m  'pirutas de 

personal: * C ~ Q W S  de cabezrrs? Invuorigr? y *ladrunes de cadrtvsms*, peno 

ellos se defienden como "mclutadoms de ejeativosS expbmdoms de talentos* y 

especialistas en personal *; sin embargo, de& las 3ltinias dkadas han venido a 

la existencia cada y& mdsfinnczs, 10 cual es un indice de su ruiqplia acloptocidn. 

his universidades, las escuelas tdcnicrrs y o t ~  instihrciones acddmicas 

son una buena @ente de candidatos jóvenes que ha& nsods& phciones de 

salarios; muchos mclutadore9 llewn sitspdcticrrr mcho noris all& de swwiillamen?e 

colocar avisos en las carfelems de una f i i t d  que les intern= y mMenen pi&icas 

di mctas COR catedntticos, WSQW, ptofésiodesy dumas. 



Es pmbable que los e@wmbs ck la anpnni cdidatos 

potenciales al departamento de permal; la prriCtica prwnta varias vmi@w, en 

primer lugar, esprobable que el perwnd expaxidido de fa cuwpítia conozca a 

oms tdcnicos y cientlficos de l d i a a r ;  q p d o  lugar, los cav#li&os que 

llegan a la conpait fa por ese canal ya parraprr cimtws w n a i w t u s  de la conlpanla 

y pueden sentirse especialmente amidos por ésta; en terrcer lugar, los e@eados 

henden a presentar a sus amistades, quienes pdmblemnte mostmrian similares 

hábitos de trabajo y actitudes semejmtes. 

Muy podúlemnte estos candidrrtos drrwnin demqñar sus finciones COR 

e9cienciaparrr cormponder al amigo que los nicoimsndd. 

Si los empleados actuales e m  .Iy rti#~cbs con si t d j o ,  

ellos comunican esas actividades a muchas pramas de lo comunidad. S2 se les 

invita a auxiliar en la Msgueda de empleados & ! i l e s  de encontrrtr, la myorfa 

ayudarla gustdsamente; el hecho de que los d & w  mn mcmnmhdospr los 

empleados actuales no quiere decir, sin embaqp, + pirvkvl ser eximidos de pasrrr 

los exctnaenes que todo solicitante puede hacer. 

El que unprvgrrrnwr de ~ n d u c i ~  lmmgm dfu &pmk en- &l 

clima dentro de la orgcvioacidsr. 



Tdicionalmnte la seleccih de m u m s  humanos se &$ne co11y) el 

pmedimiento pam encontmr al honibte adSarado p m  el cam0 & a d o ,  sin 

embargo, esta dejnicidn solamente mluciima el pmnair, de ZOS dos pdlemus 

&sicos de la seleccidn : 

a) La crdecuacdn del hombre al cargo. 

ó) L a ejfciencia del hombre en el cargo. 

potenciaí humano y su scrtisfcrccidn en el desempeño del puedo; es por edo que una 

mejor dejnicidn seni aquella que inwlucm y trate de d w r  los dos pmblumus 

hisicos de la Orleccih, dicha deflnicidn seni la siguierrts: 

I 

, 



El proceso de seleccidn c m  sn YRQ de p a o s  eqxxfpcos que se 

emplean parta decidir qut solicitantes deben ser contmtados. ill pmeso se inicia en 

el momento en que una persona mlicita un empleo y temna cuando se p d u c e  la 

decisidn de contrcrtar a uno de Joa diciiwates. 

El pmeso de seleccidn de emplevrdos es un subproceso inportante del rnás 

Cunpio proceso de colmacidn. Los sistemas que se diseUan &am adminstmr este 

subproceso casi universalmente incluyen fonnas de solicitud y entrevistas. Adermis 

de tales dispositivos con fmcuencia se trttiramrpnrebas, veri$caciones de m@tencia 

y sxdvnenesftsicos, 

i 
Estepmceso no es unfln en si mimo, es un d i o  para que la organiazcidn 

logre sus objetivos; comes obvio, la errpmsu inpond& limites corn sus 

presupuestosyplfticas que influyen en elpmesá. 



Lospasos a seguir en el prvcem de seieccidn son: 

1.- FQM de soircitud. 

2.- Pmek 

3.- Entrevista. 

4. - Examen ~Is~co.  

5.- Veri$cacidn de referencias. 

6. - Aspecto t?tico. 

7.- oferia limitada de ernplea. 

&- Lkcisi&n de empleo. 



El prvpdsito de la fitma de wlicihrd es asqpmr la i@mxaci& que ae 

desea de irn solicitante en una fonna cumwnientepam evaluar sus cali$cacioinces. 

T d i h  sirve como medio conwniets&gurr.#mmcidn acema del dicitante al 

fincionano de la administmcidn y como d i o  dtil pana almenar infonnacibn 

para subsecuentes referencias. 

Se pueden utilizar distintas@rmaspm diversus c i w s  de tdmjo, y varian 

en aigh grado de organizucidn a organiwción, pen, casi universdmnte se 

utilizan. 

En genenal, una pmeúa o invettigaeih es cmficrble si prmiluce resultados 

congruentes repetidamente. La conjiabiiadad de las tesprestw en una fonna de 

solicitud se puede medir por la concodancia de la infonntrcidn pmpoxionadtz por 

los solicitantes, con la infonnacidn obtenida de empleos anteriores. 

Se ha llevado su$ciente invesiigacidn pam indicar que los estudios de la 

validez de la firma de solicitud por emptiasrrs individuales pueden dar corno 

mdtado una mcopiiación de datos mejoniada y una apleccidn de en3plscrdor mds 

efectiva. Sin embargo, se debe señalar que auntpe aigunos estudios aaminan la 

utilidad genenal de los datos de anteceden&es pana pdecir el &to en el pesto, 

paHe de esa in&n#icidn se obtuvo en eutmvidus y cuediorirrttoq asi m m  la @ m a  

de soliciíud. 



PRI/EBAS. DE iDOh?E..DAD Y PSICOLOGICAX 

Las pruebas de idoneidad son-fmtm&w pun aduar la costrpcrtrbifidad 

entre los solrcituntes y los requerimientos del puesto. Algunas de estas pmebrs 

confisten en exhenes psrcoldgicos; otms son ejetcicios que simian lrrs 

condiciones de tmbajo. 

Las pruebas psicológicas mn medios que muchas organizaciones utilian en 

el pmeso  de seieccidn; en gened, las pruebas constituyen una mestm de 

conducta de h que se obtienen inferencias acema de la conducta y el demnpefio 

fiturn. Aunque existe una intemccidn ~ ~ ~ i d & d & ,  hsprnebaspsicoldgicaspusden 

ser convenientemente agrupadas en vanas categortas: persmaiidad? intekas, 

aptrtudes (capacidad potencial), logrvs (conocimientos} y capacidad mental 

(inteligencia)? desempfto? e t cé t ed t  d ténnino prueba iqdica pruebas de to& 

tipo, no &lo pnrebas de persorzalidad. 

Las pruebas pueden mjomr ¡a tom de decisicmes administrrrtivpp en el 

proceso de colucaczdn, pen, los uararios de&n estar concienfes en tos m c h s  

pmblemas legaíes, &cos, administtrcrtivos y tknims implicitos. En ningdn 

progmma de pruebas existe substihrto para la phmcidn y ¡a colylcpriscidn 

conjuntas entrie el ejecutivo bien ir@onnedo y et pWd- entmnd. 



ER particular, las pnrebas pueden hacer si contnbucidn rmls tidl a la 

seleccidn en el contato de UR atenso e@ijtpe clinicr, estadistico; con este @yeD 

aunado al mjonuniento de las cals$~~~ioaes ds has por#^^^: grw intepmtun ias 
pruebas, se puede rnejorur signijcatiwnaente la seleccidn de empldor 

Existe una g m  variedad de p n t h  íkak a ! ,  sin e m o ,  AB enpk 

tinteamente en determinada tima ya que la urilidad de cada una es limitada 

La entrevista consiste en una pnktica f o d  y en pmfindidad, cduc ida  

pna evaluar la idoneidadpam el puesto que tenga el solicitante. 

La entrevista, la cual se d e n o m  hace-s w-twicidn de un 

pmpdsito~ se utiliut cQsi universalmente en el pnxeso de osleccidil; corn en el 

cam de la fonna de solicitud, la mpsicidn en que M brrrrp la entnevida, es que re 

pueden obtener datos que se& titiles para p&ir el &to en el pwato. 

Aunque la obtencidn de tales datos es mnos un p e t o  cent& ia 

myorfa de las entnevistas pude estar dsdicaáa a &u iffpnnrclckr a¡ didtau&. 

f ichas  enlpreaus entplearrln qui& la mitad de la rrrtnvt- en du ai rUrtidtmie 

in@nnaCi&n, y la útm rnitrrdparrr m c i b i r i w  



Cknisprupdms de la entrevista pueden ser la JelecxidIr, pczm réfemcias 

ulteriores, a ~ ~ ~ s e ~ a r  a 10s solicitantes acerca de altenratiwo de ewm y aumentar 

las mlaciones públicas. Los objeiim .& ha entrieviáa en g m p  pueden opr 

determinar las capacidades interpersonales y ver quien demestm ¡as condrrctas de 

lidemgo narts efectivas. 

Los tres fmtores del medio que prvbablemmte h n  tenido d mayor efecto en 

las entwistas son: 

a) Lus acfihráes cominmnte cumpadidas acerca del trato aperamas. 

b) Avances cientiJicos en psicologia y orientación clinica, en el uso de 

entrevistas estmcturudas. Y 

c) La dministración feded y estatal, y los reglarrirnrmr de los ttihnaks en el 

terreno de la legislacrdn de los derechos civiles. 

TIPOS DE EMREMSTAS POR AUWRO DE PART IC ! P ! ¡K -  S puede 

entrevistar a un solicitante mediante uno o una serie de individios o p r  un parrel o 

comisidn, todos los mdes están presentes a la vez o ei mlicitcurtrputk intenenit 
en una de divetaos tips de entwistas. 

! 



Algunar~ organizaciones hacen uso de una entrwista de grupo en la cud 

están pmsentes diversos solicitantes unos con otms, en vez de con los 

entrwistadores, mientms que los &Madorior di.$can el dwnpño; Osto m 

denomina "discusidn gmpl sin lider" o "prueba de desnpeño gnipvrl orill 

En U R  estudio se encontd gue ua porcentaje m y  pegueíío de empmus 

utikkba la entrevista o d  de un grupo o la entrevista en punel. Ptzmerfa que la 

gm mayorh de las empresas utilizu una serie de entriavidas simples, con una 

prrictlca tipica en el cam de los empleados de ojicina y de planta de lheq 

consistente en una entrevista se selecciófl llevada a cabo por el departamento de 

personal, y seguida por una entrevista con.el.Jitgervisor inmediato; cuando se trata 

de solicitantes de ingenieria y puestos ejecutivos y de supervisor, el ntimm 

prvmdio de entrevistas es de 3 y 4 respectivamente. 

TIPOS DE ENTMMSTA TECNICCL-taS * pden ser dtamente 

estmcturadas, corn en la entrevista denominada estructumdtq opuede ser U a n t e  

inestructurada corn en el tip de la entrevista RO dimctiva En la entrwisiu 

estmctudtq el entrevistador pnreba ciertos aspectos seleccionados de ios 

antecedentes del solicitante y sigue una lista de puntos &tallada y especvca Rn el 

tip de entrwista no dimctiva, la tdcnica esencial espnnitir que la entrwista 

mjleje tos sentimientos que expmw el dicitante. 



En ia entiwista mixta los entntnshdones de0pliega.n una estrKtegia d x t q  

con preguntas estnrcturruias y no estmdrrrudas . La p a ~ e  estmcturuda 

ptoporciona una brue iqfionnativa q~ pm&k-las cqpwucioner entre candidcrtos; 

la parte no estmctumda dade inteds al pTocesu, y permite un conocimiento inicial 

de las catcrcteristicas especrficas del solicitante. 

En el tipo de entrevista siturrcimal o depmbtems se pmsenta al solicitante 

O a un gmp de solicitantes, un pmblaa o pmyecto gue ha de ser tesuelto o 

completado. 

Las entwistas denominadas de tensión son intentos delibercrdús de m a r  

pmsiicin para ver que tan bien se deserqwHa un candidato bajo pmsidn. 

La validez de la entmista de empldos seas por la medida en que el 

tip de entrwista o la claw de conductas d9f - r  predicen al@ criteno 

tal corn aceptaciicin del pesto por el soiiicitanmte, o posterior hito o frvrcaso en el 

puesto. 

Actualmente la entmista estmctumáa parece tener las mbxfmcrs pmmrrif. 

de myor d i d &  



Los aámenesftsicos consfttwgicftstmnsedio quem lo mmdn se encuentm 

como componente en el sistema de cdmacidn de empriesus industrides y de 

negocios. 

Estos exámenes ltevados a cabo por un naddfw pueden tetter diversos 

pmpdntos. Un objetivo sería no seleccionar a solicitantes que pledan mpresontar 

altos nesgos debido a ausentismo excesivo ocasionado por er&ennedad o lesiones; 

otm prvpósito de los exctnrenes $sicos al momnto del empleo es tener un registro 

de la condicidn ftsica del solicitante pam ertur que los empleados rieclmen 

compensacidn por lesrones pmaistentes. 

la veri$cacidn de refenencias consiste en c m M w  la infonnscidn 

pmponcionada por un solicitante, o en obtener it;gfbnnacidn dcid ai 

comunicarse con empieadoms anteriories o con otm permas que conocen ai 

solicitante. Las veri$caciones de nefimncia usualmente og hacen por t e k m .  



W o  el pupel que desmpeñat de penmud en la &cid& 

de seieccionar , la conciencia de iniporlrrncia de su labor y la certidumbrrp de 

cualquier accidn poco dtica revertida en su contm es l f r ~ d m ~ t a l .  

El personal de seieccidn debe recodur que una cmtmaci& &enida 

mediante UR S U ~ O ~ U  introduce a ¡a organizacidn a u n a p e r m  qw no rolamente 

no sen$ idonea y que se mstmd refwtaria a todas laspoliticas d e p e r w d ,  sino 

que tambihn se referid al personal de sdeccidn con ef deprrcio que mmce un 

personal corrupto. 

DECISIONGS Y OFERTAS DE EMPLEO. 

La decisión de contmtar al soiicitante se#Wa el $nd del pnicesr, de 

seleccidn. 

Una vez que se ha rieclutado a lor ccrndidrtor 1i0 di.krr tw#r dacrdoswr 

acerca de a quih se le ofmceerrl el e@m, y acerca de la0 téwnilior Ck tui mgdeo; 

ontomes ae hacen las @*US. 



Se pueden hacer ofertas de empleo ya sea mediante el jefi de departamento o 

el departumento de personal. &bid0 al importante papel del departamento de 

personal en el pmeso de seleccidn , las *as de eqleo con fripcuencia las hace 

61 mismo. 

Aunque las decisiones acema de ofeHas de empleo y el empleo mimzo Eon 

fases criticas del ptoceso de seleccidn, en gnm medida ¡a didad de tales 

decisiones seni jincidn de la calidad de la adminisiracidr2 de los conzponentes 

ptecedentes de este proceso. 

Se deben elabomr pmedinuenECts ekbrados pam logmr actrerdos de 

ofertas de enpleo incluyendo la tasa inicial de contmtacidn. 



METODOS DE SELECC ¡U iVDEP~ !AL  

METODOS DE S3LECcIIONFORZ4DL 

Lu escala de ciast$cactdn típica en la seiecciidn f o d a  tequtete que el 

caltflrcador tndtque mediante una ~tdtd- apellas declaractones que mejor 

descnban al individuo que esta stendo cali$cado. Puesto que se pmsentan varias 

declaraciones igualmente favorables o de@avo&les, la persona que llena la 

form de selección forzada no puede estar segura de st estd dando ai empleado 

una cali$cación alta o h ja  Un iip de escala de selección f o d a  se contpOne 

de grupos de cuatro declaraciones: 

1. Puede manejar asignaciones de emergencia 

2. Duda en ofwcer nuevas tdeas. 

3. Depntdo ms metas. 

4. Se confinde bajo presión. 

Al cdi’cador se lepmmta la lista y se k tnstmye gue tndtque en cada 

un4 la declamión que sea mris descripiiw y ktqrre sw menos descljptitva áel 

tndtvtduo que estd stendo caltjcado. Ifn la lista mterior, la declanactdn al 

fomúr p m j a  con la dectamcidn a 3 a en cuanto a fcrpmfimmcta det calt’cador se 

@ere. Sttmilanriionte la declaMcibn 2 afonnú p p m !  cm la d e c k i ó n  con 

m p c t o  a las canacterlstdcas i n d e d e s  originado que el calt’&r 

deccione trz dackdd~ ¿e&& es &ti’urr &i drrdild&o y no debiddo a 



que suene un poco mejor opeor que la otm declatacith. As1 pue4 el grado hasta 

el cud iosptejuiciospeden influir en sus ae d c e  a un minim. 

Cuando sea usdo el método de sekcci&n f o d a  se ementm que se 

cormlaaona naás con la productividad que con firoms subjetivos. 

El &todo de seleccibn forzada no deja de tener limitaciones, la principal 

de las cuales es establecer y mantener el costo de su validez Bl hecho de que ha 

sido fietlte de frustractbn pata muchos clasi’cadores Q originado que muchas 
veces sea eliminado de los prqgtanas de evaluaeidn. En adici&n no puede ser 

usado en f o m  tan efictiva corn otms &todos, en cuanto a contribuir st 

buscado objetivo de entpleat la evaluación como una hernmienta pam 

desarrollar a los eqleados con medios tales cámó la entmvista de evaiuación. 

Se llama m!todo jetrttguicopotque se mpiere que et d d o r  =#ale a 

los subordinados en f o m  de fetcrrgula, del mejor hasta el peor. Esre antiguo 

método tiene la ventaja de ser @dl de entender y de uiilizar, siendo 

coqletansente natural gire el evaltrador piense en teminos de jetcrrqirícrs. Uha 

de las desventajas principles es la d i c i b n  de Iru d&rioncias entre los mgos 

y entre difirentes evaiuaciones de diversosje$s. ñs ritiii en h decci&n de 



personal y pata estubiecer orden de &ritos a t-s de cumit& pura ta 

administmei6n de sueldos. En estas&- a? pmk dici tar  a cada 

miembro del cbmite que fonnute indepndientemnre p o r  oden jerúnpico del 

mismo grupo de individuos,  pa^ luego pmmdiar tas iisias. 

METODOS TRADICIOUES 

Los pmedtmentos trudicionales no son m y  apmpldos, potgire w 

puede incurrir en una serie de filas, inapmciabtes a &@e vista. 

1. Recomndaciones. k recomndacicln trae como conlrieclrettcia cp1e se c u l q e  

a/ recomendado en un puesto cualquiera, ya que no se pwsta atend& a los 

conmtdentos ni a las aptitudes. ius recomendaciones son proáucto del 

compadtaFgo y de la amistad? y de ahí que esa forma de seieccitdn no 

correcta 

2. G z H s  de referencia. Este método es inadecuado pome lo nwsyárla de ia 

veces cuando un empleado deja una empresa por tpitwdo de endm se k 

extiende una carta de tecomndacidn en tdnnirrael.iuu.$zmmbies; d el 
empido es bueno y desea sepmrse con fmencia se k d d e  una carta en 

téminos consisospata di$kultarte su wtim, con ia i n t d d n  Be mmrtó. 

i :  
! '  

! 



Tales carta por 10 genetal tienen una dad& a krw de frrrsies 

prehechas. que no dicen nada acema de 44ts d d d m &  Ja- a quien ha 

siido expedida, por lo que frecuentemente solo sepmsta amcibn a ¡a M@ad 

de1 servicio que en ella se C O ~ S ~ ~ Q  

3. Referencias escritas. h~ mlm q e  se aynisu, pam ias cartas de 

recomndacidn, pen, con un agrrrvcuzte mis, porque las cartas de mfimncia p o r  

lo genetul son tendectosa en su información, despegamiose de la didad.  

4. Refirencias orales. El desemvolvimlenro de la persona que las oto- est& 

libm de ftases estereotipias. y adenaás, se puede abundar en ~ ~ U R Q S  -0s 

los males se tenga inter& en conocer. 

X Pisonomk~ En los sitios en donde se requiem g m  cmitdad de prmai, en 

ocasiones se presta atención a los rasgos $sonMcos, siendo un gnaw ermr. 

porque el que hace la eleccibn genetcrlmnte telacima ai candiideto con alguna 

persona a quien conoce, y le atribuye incóncieMemente cualidades que 

pmbablemnte no renga 

I 
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6. impresidn personal. Consiste en el judo que se hace det wndldcrro en la 

primem vez que se fe ve, habiendo gmdcirtt lo dm tie ejetenre porgue 

consfdem que la primera inipresf6n les basia ptcr conocer a ma permnrr La 

simple apreciaci&n puede ser ernjnea pues busta que intervengan sentimientos 

invotuntados de simpatla o antipatla, para que la eleccidn sea inejcriz. 

7. ha fotogtafla El procedimiento de seleccibn a t r d s  de una sola fotqgtrrfla 

del candidato es errónea, ya que en estos casos ni siquierrir es jable fa 

apreciación, porque el retoque puede benejciar opevuáicar al sujeto. 

8. Cirrricuturn vitae. Mmalmnte éste procedimiento be ve complemntado por 

alguno o algunos de los ya metlcionudos, y aunque supercm las f o m  ya 

descritas? rcvr3poco es eficiente, potlque la capxidad del solicitante no es 

vertfcada 

9. Lia escritura Hay quienes conjan en los dicthnes gmfdógicos pam la 

setecci6n de persunas, pero aunque es una m e m  de cmueer en forma 
incipiente la permnalidad de los individuos, puede incurrlrse en emms gmves, 

ya que no se cuantifica no la inteligencia fi~) los cmmidento~ no las apñtudez 



11. Periodo de prueba. Mediante éste procedimiento se conoce objerivrunente ai 

posiutante durante un término más o nttms matmu&, pen, tiens et 

inconveniente de que en casos negativos de dmisidn, prdietdn et tienrpo tanto 

la eypmsa coni0 el candidato. 

1 
i 



corn0 h selección de raw- & aampctrricich y & 

t om de decisiones, necesariamente debe qpoyarse en aldn put& o criteriopDvrr 

que tenga alguna valida. Algunas aitemativas de infonrrrrcidn am: 

a) RECOLECCION DE i h F O Z ¿ i U C i O M ~ # ~ ~ L ~ ~ .  
La mcoleccidn de infomiones respecto del cae0 que seprietende suplir 

puede hacerse u t m d s  de: 

I. Andisis de catpo. que es el levantamiento de los cupectos intrinsecos 

(contenido del cargo ,I y extrinsecus (mtpisitos que el cargo exige de su ocrrponte), 

del cargo. íhúquieru que sea el &todo de mdisis oplicado, lo importmtepcrria la 

selección son las infomiones de los mquisitosy de las camterfsticas que el 

ocupante de1 cargo debe poseer. Es así c-k daxidn se concentmrú 

en la investigación y evaiuacidn de esos requisitos y en las carczcteristicas de los 

candi#aios que se presenten. 

2. Aplicacidn de la técnica de incidhtes crf?im& ctmdsts en la anotacih 

sistermiticay de entenos que los jefes diiicctos ú b n  Iharrnqmto a riiodos bs 

hechos y COlnlportrrnUentos de los ocupantedel cae0 carsi&irdo, JOO que 

pmducidn un mayor o menor deaa- rn el tmhyo. Em fknica tiene cwllo 

objetivo lucdiaur lar camctertsficas &-s (QMS nWplrrri si demqpño) y lor 



indeseables (que empeomn el &mpño),  en JosjGiuriol d & a  Wenmte, 

tiene el inconveniente defindrunenttzrseprefennci~ en el OrdiWo ddJ& 

dimto. Men&, es dificil dejnzor 

considerar c m  compriruniento deseable o i n d e d e .  

Cewdm d i m  debe 

3. Andisis de mliciíud del emdead% consi&? en la wripcaCiSn de tos daíos 

contenidos en la mliciiud del enpleudo, liedtwpw.dj& d i m o ,  eqxciflcando 

los requisitos y las camcterfsticas que el candidato ai cam debe poriccr. 

Principalmente mando la empredlo no tiene un side= de aidlids de criqos, el 

formulado de solicitud del eylleado debed pmer ~ulljpos decudiw dondo el jefi 

directo pueda epecijfcar esos regiuisitosy esas caructerístkas. T a b  el eagrunia de 

selección se basa& en esos dartos. 

4. Andisis del catPo en el mercad& cumdo SI tnfv de un mew, 

sobre el mal la empresa no tiene todunk ni- * a  

phon, ni cuin el jefe directa existe lo alternativa de wriprer, en ewpnws 

similares, cargos compambles en contenido, mqiirftw y awwtertracas de w 

ocrrpantes. 

I 
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b) ELECCION DE US TECMW DE SüLECClON 

Obtenidas las informaciones acerca del catgo y rdc su ucqmte, el p m  

siguiente es la elccidn de las técniossde d-d aim o u la 

situacidn. 

ius técnicas de selcción se pmaentarún m cinco g-s: 

1. Entrevista de seleccidn: 

- di rigidas (con gu ia) 

- no dirigidas (sin guíaso libres). 

2. Pruebas de conocimientos o de crzpacidd: 

- genedes (de culturn genunal y de idiomirr) 

- espec@?cas (de culhrmpmfesiond o de coromimientos tbicor) .  

3. Tests psicodtricos: 

- de aptirUdes (genemies y eqwc@cas). 

4. Tests de personalidad: 

- eñpresivus (Pm) 
-pmyec?ivos {del drbol, Rorsrkh. TAT y 8ZOMDi) 
- inventarios (de motivación, de frustmcick y de! intemmx). 

5. T&nicas de Imulrrcih: 

-pxicodrUuna 

- mle-playing. 



Los psicólogos hun sido empleados COR mhs fmencia en la selección de 

personal que en cualquier otm actividad h t m  de la enpmsa; los tests 

psicológicos han tenido una apltamih -svt&Me &Wv de la industria en la 

selección del personal; ya que los m!?odos de selección SOR emnciales pam una 

colocacidn adecuada del personal dentro de la empresla y, es inrportante tener ai 

personal más escogido del mercado labond . Sk supone que los mktixios de 

seleccidn son importantes sdlo cuando existe UR exceso de m ~ n o  de obra, S ~ R  

embargo esta necedad ha existido siemprie. 

Un prvgrama: de tests exige la colabomidn de un psicdlogo contpehnte si se 

desea que sem administmdos o d d - ;  Jus tests h de interpretcrrse y h a  

de emplearse d t d u s  estadtsticos en su aplicacidn, adem&s de que deben de 

seleccionarse de entre un gmn ndmm de tests existentes. Incluso el psicdlogo 

puede considerut necesario e¡ desarmíío de R U ~ S  tests para srrftq&ceer las 

necesidades de la empresa LQS testspsicoldgicos indicados corn instnrmnfes 

utilizados pam analizar los tnabajos en jfmciien de la aptitud y a dhr una idea 

general de la nútircrarkpzla & ~ Q S  tests. 
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Bl uso de los tmtspsicwidgimsen la in&sWupn?suaone que se disponga de 

un %riteHo@ mtisfactorio sobm el hito en un t h j o ,  t a m  que los resultados de 

los tests como las medidas de mtdimiento en el tmbajo se expresan 

cuantitativamente, se puede detenninar‘el grado de relaci&n entm las dos medidas. 

Una vez obtenidas estas correlaciones, es posible &$finir las aptitudes deseadas en 

finción de lapunhtacidn de un test. Ya que se menplaazn las ambiguas y subjeiivas 

descripciones de las aptitudes humcuraspor puntuaciones objetivas y cuantitativas. 

La puntuación de un test de inteligencia, que tevela un I.Q. 1 de 100. El test 
de$ne malmente la aptiiud, de tal fornxa que sepiede decir que la inteligencia es 

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

míiza unapersona media 

Existen tests bikn construidos pata: medir algh aspecto de la a p m d  

hunmna, ya que si se c o m e  los que los humanos deberian realizar con sus 

aptitudes, se pueden construir tests que midan las aptitudes deseadas; por este 

pmdimtento, es c m  los tests psicoldgicos llegan a ser instrumentos objefivos 

pant medir inclusv ~ Q S  humanos m y  ewsivm. 



Si la puntuación obtenida en un test muestm una alta cotlylIpcjdn con ei  

criterio de hito en un tda jo ,  es .t?pEj zugmv sialrircrlar una pllhracidn que 

mmmente send alcanzada por los tmbajadones ieriores , pen, que seni d d a  

p o r  trabajadotes suti@itorios y supenoter;' esta pirnhrarci&n se mpnrrnk 

compoda con el criterio de hito. 

Una puntuación mtnima critica es una gukr mjor pam deccimar 

empleados que la elección de los que obtengan ius pnhrarcionra m&s altas Lía 

utilizczcidn de unapuntuacidn rntnimparte del hecho de q~ una cierta crrntickod de 

una aptitud espect$ca es un pmmpisito plrria =der a d h c i &  d a n d a  de nn 

t h j o .  Si una persona posee este mtnimo de whtd en el mwgo emsidedo, 

entonces la ptesencia de las cantidades Sirjccientes de otms tqwtthdesprrde U q a r  a 

ser adn narts inprtmte que un g d o  rmyor qw ia @iñd e m v l w , .  u- 

putrtuación rntnima puede ser my slelectiw i n c b  amdo lo comkidn mtrie la 

valontcibn del &rito y la puníuación de un hstna ara- altu 



Una vez detenninadas las- ' us mibinar0 pmkMrr en tatspom 

diversos tmkjos, se pueden hacer predicciones mjons qars lrrs & l a w  nspecto 

ai tipo de puesto en el que seria mds Mil que el asprmnte &viese &to. La 

fiabilidad de estapr\pdicción puede incnementrvw si se utilizan oiorirs o baterfar de 

tests (grupo de tests), donde cada uno de losades se +&cime cosz el hito en el 

tip de tmbajo que se malizar, p m  ninguno de los cuales demestm unu mrcaak 

relución con ninguno de los otros tests; debido u que las tpiiíndus especiales 

tienden a no relacionarse. Una bateria de tests corriolacimados tienden 

simplemente u duplicar las medidas de las mimas -tudes, y el gmdo de 

cormltación entre lospares de tests indica el gmdo en el que se arpsrpwdrfan en 

sus medidas. 

Todos los trubajos mquie7ien - e q , & - q p t W k ,  dubs coima ía 

inteligencia, lcrsfonnas de coonlinucidn mtom y otrrrs que pueden estar oaúciadus 

con la personalidad, as1 ciertos tests pueden mostmr mLacioRer &#nidas con el 

hito en el tmhjo. Por 10 que la utilización de UQ mrie de tests, sime pana dar una 

descripción nacts completa de las exigencias del tdujo. 



FACTORES QUE INFLuyENsiolbñEU VALOR DE LOS "ZBTS" 

PslcOLffiIcm ENLA i3ELErnOM 

ñL GRADO Y i A W U U L E Z A  DE U RBUCIIONENTM EL 'T'S7Sn Y EL 
CUTE Ri O. 

h s  mdtados de los tests quie %st& con el criterio del 

&it0 en una tam son evidentemente ndspriecimspara seleccionar empiardos que 

ios tests que est& menos correlacionados, ea necesario hacer 10 posible p o r  tener 

tests m y  m$nados y desarrollar batarías de tests m y  completas p m  t i p s  

especflcos de trabajo. Gclndo la nelwidn entre los tests y el criterio se limita 

solamente a una zona limitada de las puntuaciones del test (cumdo las 

punirraciorzes hja o altas tienden a relacionarse con la rerrlizacidn deficiente del 

tdwjo, y laspuntuactones intermedias se nelacionan con el entonces el 

g d o  de cormlacicln del test d k & d e  d iRclrtlmos h tatrrlidad de lcsr 

puntuaciones. 

El valor del test varia por amdguients, con la naiurrrlew de la nelarcidn 

entre el test y el critedot ad corn m el g d u  de esta mkci&. El gnrdo de la 

mejoria varia en pmporcióen entm los enqrfaodossdi~tcwius e inrprrtisfactorios; eZ 

problema de selección wrta con la conplejidard del puea0, ea decir los peatos 

conplejos sacan mdspartido de loa t d a  tpe loapuestoa pinpie. 

,. -.- __ - *""- 
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C O F Z ~ T U ~ ~ Z ~ O S ,  más apreciable es el test. In mzdn de aeietxidn udoptdz vancurl & 

acuedo a la m o  de obm disponible; rrplcando tests a los rupnrni#o m 

puede seleccionar discrimindammZe p cdsaar a lor en#& .R prqmcthw en 

puestos a los que sc! adapten mejor sus -huies. 

LA UQTUñALEZ4 DELASAPTITUDES "S 

Lars crphiudes humrrnas que teqrriere cm* cualquier clase de tlrrbajo son 

R U ~ ~ Y > S Q S  y de varias cidses; asi como altamente eapectficas, yta que cada trabajo 

implica una Sene de aphiudes o msgos y que esta serie varia de t a j o  a t d j u .  

Algunas de estas aptiiudes dependen de la experiencia, @as son bastante 

indepsndientes de ella y dependen excluawmente del buen de#rrmlb y de la 

herencia; por io w e  es mptr;rcticable medir por sepriado cada aptrtud espc@ca 

esencial pam un tipo de trrrbajo , para la mcryoria de los pmpdsitos senirú una 

medida trcvlsversal de ciertas wnas de upk&nd U~R &st pricol¿$gico of= con 

frecuencia un cuadro conzpiresto de una sene de e t u d e s ,  oderñrls de ofncer YM 

medida conpuesta de un ~limt~ de finciones y quepunhtaciones iguales no idm 

aptitudes iddnticas; pam d i t  las distintas tzpt~tuaks existen difemdes re& &y 

veces que los factores medidos están m y  relacidos, y los tests 11- a mr 

mlaíiwunente especflcos: otms tests, en d o  miden una mna @ a  de 

aptitudes. Exisfen tests pana d i r  jcrnciones infzrrMau p r  e¡ q m d q u ,  y &rvs 

pam fitnciones cmgknitus o heditanas ; QIdYEEoE texts se adndt~rmn 

individdmnte, orms se prcprcm para ser adm9nistnadus a gnamks gngws 

ddt-Me.  



El equip necesario pam administrar un test varia mcho: &de 

instrumentos cotllpIjcados hasta del uso de - 1  y ltipiz, pam interprefrr 

adecuadamente los resultados de m s - 8 ~  muy Irryvriii.H, qwdlckgan estas 

distinciones; puesto que cada test se diseHapurrr arrvir a un pqpósito detenninado 

que maliza una finción especijica, los exruninadoms deben de tener en cuenta estas 

limitaciones y ~ J O ~ T  constcutemonte su seleccihn y utilizad& de loo testspnrvr 

que lleguen a ser cada vez nacls diqnó&-cus. 

"TESTS" INDIKIDUALES Y DE GRUPO. 

Un test debe administrarse individualmente cuando requiem medir &una 

Iwrlizacidn en YR instrumento o crpamto, o mando de& mgistrurse el tiempo de 

cunplim'ento de una tarea; los teats que 3y1 w r  rrnusptezus con Ocirzs, 

o combinar varios elementos en un conjunto m a  dtrlscfunes que riequiemn de una 

administmci&n individual, permiten una myor vanedad de obsiervcrciones y 

mediciones que pmporcionan i n f om i&  d i c i d  útil, tienen la virtud de no 

requerir @tudes verbales , se puede observar si a la persona a Irr que se 

administm el test est& en condiciones adcatrprbas y x p d m  &fur ciertos emlres 

que en los tests de g a p  se incurmn. 
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que midan las nu'smas caructerísticap que miden los tests individuales; administmr 

tests colectivos es dimado p~zm medir qpti&es nmhzies e i@nro~idn ya Qiie 

estas fitnciones pueden mduci rse a -e. 

" T . . ~ "  DEAPTITUDES. 

Estos se diseflan pam d l r  k íxpmidtati de ama perma para maliar 

ciertas tams; la aptiíud por consiguiente , se rejfene a las habilidades de un 

hombre antes de su fornzrrcidn en una tama nrprcí$ca; su Wtd, depende de las 

habilidades que ha desarrollado a t d s  de la herencia , el crecimiento y la 

extensidn en que han sido mejodas pot medio del ejercicio y de la experiencia en 

general. 

El objetivo de los tests de aptitudes es &met, mtes del adiemwdento, una 

indicacidn de si se dizarú bidn la ta-lut;raaarap pm ella; por 

consiguiente se diseflan de tal form que la sñperiencia previa no infiyu sobre la 

puntuacidn dcanzuda. Pam wsvlvet un test svn nemmzbos ciettos conocim#entos 

infonraativos comunes que los individuos genedmnte poaoenln, pon, a psur  de 

esto se obtendntn gnzndes di,fenancicu en laspunhuacimes y esto ea lo que se desea 

saber a t?uvés de test. Estos tests incluyen tmifdhs d$mcmms . rsarpanJesydelos 

diversos aspectos de las JEincionex mmdules, trrl.r como la vi&& d oido y el 

equilibrio, lascualessmr tkpndi-de l t w ~ m & l  &mmdh wgxvd y tpe 

no cambian con ¡a p&tica o la qparimcia La moyoda de los tests svn de 

tzptihdexpr lo gue IY d c r # r w k r d e ' í a ~ &  larqpirrukr arirh. de Aa#r 

una invenidn en su 
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Podems distiguir dosformas en la actitud: 1) rrptitubespnpicte dichas 

que se desarmllartin con un entmnamientopostenor, y 2) cqpaci4dsd de rwlixicidn, 

que comprende los efecros del entnnami%nko. La mryoria de los tniba/adúms 

requieren de entrenamiento, la aptitrrdparia heer un tmhzjo es la capacidad de 

redizacidn. 

Lu maliazciidn debe diferienciarse del m@iniienku, k m  fhcuvs de 

produccidn que derivan de la escasa aptitud, del P o  entrenamiento o de la baja 

motivación, requieren remedios totalmmte distintos. Los tests de rierrliauicidn miden 

una aptitud entmnada, no se puede supnerqprck$idSimciat en punhracidn eecvl 

medidas de la cantidad de prctctica; un test de di l ;ac i&n mide la nearltante 

conjunta de la apiiiudy el enfmnamientu. Los msultados nrejoirur el entmnarniento, 

con el aumento de experiencia, las difirionciax míativas en lar diaucidn 

diminuyen. Los tests de riealizacidn se trtilizun pum contmtar hodrigspurn un 

t&jo que requiem entrenamierzto, pem pam d que la no pude 

establecer el entmnumiento; es conveniente Grqmter de tests gue nos pemdtan 

distinguir entne ellos. tafonnrr mrispmcisa de md"r la diawcidn en una t a m  es 

i 



probar a los hombres en ella, esto signijca, el eqlm temprail en un perid& de 

p m e k  Este tdtodo es costoso debido a que implica un rmph excegjw de 

personal, daRo a la naaquinaria pkzs idones que se u d m u  8 hw tmbyehiip~; 

puede sustituirse con ventaja por tests que midan ciertas camcterfdiccu emnciales. 

Muchas veces duplica situaciones y pmblemas con que slg enfmnta el tmkqpdor en 

la kalidad. El test por consiguiente, d i f d - - p w t a a  entre& y no 

entrenadas: 10s teHs de oficio son el tipo r?2&s famtliar de tests de d i z w i d n ,  estos 

son de papel y lcipiz y consisten en una serie de pmguntas que w han conlptúlbsdo 

que diferencian entre tmbajdores entrendos y RO entmnadbs. 

ius canrcteristicas h u m a s  pueden dividirse en cuatro masgenedes: 

1. - Aptitudes mentales. 

2.- Funciones de coonlinacrdn muscular o motom 

3.- Ccznrcteristicas o msgos de personalidad. 

4.- Aptitudes Jtsicas y sensoriales, 

Existe poca relacidn entre estas cuatm JO~IQ~,  de tal finnrt &h 

indicarse todas ellus pana la descripcidn tatid tk t t ~  fdvidw tlwdrr l l y ~ ~  sdrl 

constitutda por un gran niirmem de *tudes expecwaw que m le tatdidad no rn 

relacionan; pen, que se pueden asociar estmhamnte en ad$imci- 

en la malizacidn de tamas concmtas. 



iu importancia relativa de esta t o l l ~ s  varía mcho xgdn la natu- del 

ttabajo; hay mpaciones que no necesitan una wrpervisibn estmcha y que necesitan 

juicio e iniciativa, y hay mpimes qm-atwdtun ptarriwidn, aperuciones 

administra ti^, computacionaies, etc.; y dependen clanunente de aptthrdes 

mentaies. 

atando las ocupaciones impiican optrrcionea rutinarias munudes de 

nafirnrleza repetitive o cuando es qpwi-ante Iu velocidad, las czphtrrdes motoms 

m p  el primer plano; si se wquiem el conocimiento del oficio, así COMO 

habilidad manipulativa, entonces son necesarias las aptitudes mentaies CMO las 

VlOtOraS. 

Los puestos que implican trato con los de& kaka c o w  ¡a mparviS&n, la 

intrucción y la dirección de personal, requieren ciertos rrzsgos de persortahdad. 

cona0 estos puestos nrquieten conocimientos y juicios, implican aptitudes mentales. 

81 t&jo que requiem una @ e m  poco corriente, pmisa detenninada 

constitución flsica pam poder alcanzar altos grados de apravechamfento; 110 es 

sotprendente que se hayan encontmdo que algunas OcuPQcones esth mjor 

diptadas a las m o s  de las mujeres que las de los hombres. Los ?&ajos que 

mienen  visidn ptdxinm o lejana, apmcturianés sutiles de distamias o cdoms, 

audicibn aguda o un desatmlio eqwcial de rriguntzs q@hrder &penden de las 

@ M e s  eensundes; puesto que a menudo estas f o m  trrrbajo iIpQ)úcan 

nraniplpcidn y repienon ryltihtdes motorus en g d o s  diwms. 
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UM vez conocidas las aptrtudes esenciales se pueden hacer las mediciones 

adecuadas del aspirunte, y los hombtesprreden ser efectivamente adaptados a las 

ocupaciones que se ajusten a sus qptrbrrlff. .€U &dbs&ico de las tumas y la 

medida de las aptitudes humanas ha prqpmdo pana hacer de su uso una sene de 

inversión; ya que ha aumentado el ntlmem de industrias que utilizan los tests 

psicoldgicos pctm la seieccidn de personal. 

UMTACION DE LOS TESTSt! 

Jb se debe espemr que un ptogrruna: de adniinistmidn de tests al personal 

dé nahs de lo pepueda tendi r. 

Lcrs actitudes por tunto n ~ p r d u ~  ser twtadas de la misma f o r m  que las 

apritudes; la seleccidn de personal no es un sustituto de las buenas aptitudes para 

las telaciones humanas en la dirección o pata la resolucih de problems en la 

naotivacidn. En tdrminos genemies los problemas de los erqpleados no nacen, se 

hacen, y a menudo riesuitan de las experiencias que tienen en su coipaffia. 

h s  teats no pusden sunu'nitmr un n&dopam conocer cdm los individuos 

di$emn entre sf cuando mlicituvr un @eo. An cuando Jirsmnos capuces de 

sekdmar a los mejores Czspinantes y coiocatios en los tdwjos p m  los que 



estuviesen mjor adaptadosl siempre quedardon pdllemas situaciontrles, no 

susceptibles de corrección por d i o  de un ptogrvuioa de testsprrm exigir todos los 

e@ems del mejor supervisor. 

UR esfudid mostrd que los despidos de los mpleados de oficina e m  ocho 

veces mcts fnecuentespor otms motivos que por la caiuncia de aptitudes epflctas. 

Aspecros de conducta tales como iawta drsmddah, la no cooperucidn, la pereza, 

las ausencias por causas disiintas a e n f e d d l  la distnacción, la fdta de 

iniciativa, la fd ta  de ambicidn y la fdta de ledtaá e m  los motivos adtrcidospam 

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

de la mtivacidn, y han de corqitse por otms d t d o s  que pot la Seieccidn. 

Muchos de estos msgos estabea influidos dinectammte p r  el estilo de dinoccidn; 

la misma persona es capaz de mostmr estas conductas mi como sus opues&as, 

segiin la situacidn en que se ennrentm y la direccidn que recibe. 

incluso prescindiendo de los aspectos de mlaciones h u m a s ,  y 

considerando solamente los posibles aumentos de aprcwiochrunientol existen 

limitaciones definidas a lo que pueden malizar los in&mmntos aaktivos. 

Considerando la vrrlidez de los mejones tests, y SrCpllIriendo que el 1 O p r  100 de los 

aspirantes resultani contratado, una mejmdel25pr 100 e considem C)ptrm 



LA N E C E S I W  DE LOSSUPERWSORES 0BSERVXL)ORBS 

El andisis de tareas y persmw-úu mas iicrwl"enciu y cwvhs a)wdfdicos de 

muchaspersonas, pero un supervisor observador trata con conductas indivi&es y 

mita a cada persona como una totalidad. La pusicidn de un sirpervisor le pnnite 

observar y descubrir talentos e intereses especiales y distinguir entre deficiencias 
en aptitud y actitudes negativas. Auntpep&*- laE aphdos ddaáos de 

un talento especial, casi todos los supervisonrs pueden acodarse de unos pocos 

empleados$em de lo comente. Un supervisor est4 a menudo en diopopicidn de 

descubrir y capitalizar habilidades mms de esta clase pam el r d p .  cslando un 

empleado f m a s a  en un trabajo, los de& supervisúms se niegan a aceptarlo en 

trcursfeetencia. 

Otra parte del ptoblemar de los fntercrunbios trrrdica en el sistema genercrl de 

ascensos a t m & s  de las categorias y s i g u i ~ q p s s r A n .  

Este sistema hace dificil tnasladar a un enipleurdo de un tnabaJo de categorfa 

quinta a un trrrbcrjo de categoria octavq prrr el que puede tener +pedales 

aptiiudes, d n  cuando el dariojiese a ser el mismo. 



ELASCE'OATRAVESDELASWEGORIAS 

El prvblema de ascender a ¡os erp¡eudm Q tmwh de ¡as diwmis cdqorhis 

de tamas conduce a todada otras dificultades que las mencionadas antenommte, 

a menos que haya una apreciación adecuada de la necesidad de d w a r  las 

personas y tamas. 

Aunque el ascender a t m é s  de las categoria tiene la ventaja de que puede 

estimular a los empleados, tiene la desventaja de no distinguir entm la poca uphttrd 

y la mtivaeidn dejlciente C Q ~ O  causas del fracasu, en el trubajo sin perjuicio pum 

una &turn considemcidn. 

h aptitudes mentales se reylereti u m i o n e s  como el apmndimje, la 

menoria, la flexibilidad de pensamiento, clan'dtad de visi&, viveza, velocidad de los 

pnxems de pensamiento y monamienta c d o r  o inwntivo. 

Puesto que existen algunas relaciones entm tdas estas fineionus, es posible 

dar U ~ Q  d i d a  compuesta de este g m p  de @&des sin &@gutrriat micho ninguna 

de ellas. El tdrmino 7nteligencia genemi" se utiliza aciuaimentepot l o p p s i c ~ o s  

parvr ks ig~ar  este gnpo de aptiMes. 

I 
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Los tests de inteligencia se- pu d r  ki m t x d  en esta m a  

gened que hemos l l d o  mntai. Puesto que la plrntuacidn en un test de 

inteligencia tiende a cortelacionarse con todas las aptikdes mrts especales 

mencionadas anteriomnte en un g d o  mpr que cada una de 4strrs se 

correlaciona con las demás, la puntucacibn &m&&gecia se comierte en la medida 

simple mris representativa de desarrollo mental . Lu pitntuacidn en un test de 

inteligencia se asocia estrechamente con el hito en Ita escuela, y mide, 

evidentemente, las aptikdes esenciales para el trabajo esolar y universitario. Es 

pariiculamnte ptedictiva con temas que wquienen mcts que memoria. 

La " edad mntai"es un concepto que se ha desarmllado como una medida 

del crecimiento mental. La edad mental indica el grado de desrrrrvto nrentaí y 

aumenta a medida que el niflo crece. 

El desarrollo mental de un individuo puede pmsentar imguhridadespor io 

que es importante reconocer que las individuos áijleiipn notablemente en inclinacibn 

de sus cury~s de desarmllo. 



C.I. , o kxiente de inteligencia': es la llllpdsI entre la dkd mental (E.M.) y 

la edad cmnológica del individuo @.C), prurr evitar frrrcciones, la d n  se 

multiplica pot cien; la fónmrla- ' .I €3. es, garaiicnisuente: 

C.I. = E.M. x fOO 

E. 'c. 

Tratando la edad mental del adulto d i o  como entm 15 y 16 dos, una 

persona tiende a rnantener un C.I. apniuinudrinrlrte cúnñante a lo iargo de los 

primems treinta &os de vida; pasada en la dud de 25 o 30 &o& hay un declive en 

la aptitud mental gdualmente, de tal m e r a  pep  a la edad de sesenta culos el 

h o d m  medio tiene un C.I. de c e m  di? ¿U24&a.3 

La senilidad, es pot cotzsiguiente UR pnxesv gmbtzí, nu un chupe 

repentino COMO es unci  en^^. El ari2irlto t i a e  muchas nrperioridades 

intelechtales sobre el j m n  de 16 años, estas awponoriddes se drken en g m  paHe 

a la experiencia El sentido social, la mpmdtMd,.d croi&da y la perspectrva 

mn nrrsgos imporfanfesque mejom con fa epi$acia que time un iudvisho. 

En genem.2, el test de inteZigmcia es nib ahdoprem muür los niwies de 

W t u d  de los niños en dad ellcdpv y rlb kw a&&w con YIU nm4didd media o 

por dehjo de la medta; Jor hroI mndm & trnÁdilrnctr, mn mW.Haa#mh 



inadecuados, pata difinmiar a los individuos m y  supefioiies, ya que no son m y  

efectivospam disiinguir a los hombnes ingenioms y cmdones de los qare qpnendm 

tsspidmnte. 

Los factoms que se miden con los tests san los siguientes: 

- factores nudricos. 

-factores verbales. 

-factores espaciales. 

- factoms de mwnamient. 

- factoms de memoria. 

-factores de velocidad de percepcidn. 

iu tendencia actual se inclina hacia tests cda  vez mhs eqwc@cos, en lugar 

de intentar refinar m&s la nocidn de d i p w &  wd; J in&& se e&¿ 

desviando hacia la detem'nacidn de una serie de difiiientes fioiies que f o m  la 

inteligencia. í3ando se desconponen de esta forma, las aptitudes m i d e s  multan 

ser finciones tales c o w  la conlpmnsidn v d d ,  flnidez ve*, jkilidsd de cttlcrrlo, 

memoria, juicio visual o esparciai, velocidad de penr(opcidn, indatccidn, q i & z  de 

juicio y qui& aigunas otms tutiavía no a i s ~ t w . 4  

I 



WSOSINDUSTRZALES DE LOS TEST" DE INTEUGENCM 

Se puede obtener con fines industriales una g m  variedad de tests de 

inteligencia Existen tests de grupo, tests Individuales, tests aaitoadministmios y 

tests de maiiazcidn; todos se cormlacionan COR los demáss prv algunos POR ids  

qlicabies a determinados g m p s  de oficios; km?bmos tests llluestm diferientes 

aptitudes mentaies en distintas pmptciones, algunas muestmn adecuadamente las 

demandas de una ocupacidn mcts que otm 

El test utilizcrdo por una conipaflta se selecciona debido a su simplicidad de 

administracidn y nopor su nskntoparticular; se ha hallado que el rendimiento en Irr 

mayor parte de las formas del trabajo de o$cina muestm rieladones con las 

punhruciones en tests de inteligencia Es asi corn las aphtudes mentales se 

correlacionm COR todos los t i p s  de t n z b q p q ~  wqv~ezsefi juicios un conocimiento 

de la tama y una comprensidn de relaciones complejus. 

Todos los tmkjos que requieren destmza, jlrenx y opmianrr mec&nicas 

rutinarias muestran escasa mlacidn COR la inteligencia; en d i d a d ,  los niveles no9 

óajos de inteligencia son mcts sati#iictokwpmesbs tdmps. 

Es importantepor cimsiguiente, que el nivel de inteiigwncicr utd d a c i d  

con Za complejiidad de la tarea5 Pam obtener los mybm mmiúui8or cdrbrn 

utiliiorpe mr& los tedx individuales gur los tests de gmp.  



I 

I '  

Se llama aptitud mechica & - a i s  .ad+m&n de M q p c i a  genemi con 

ciertos apctos  de cmrdinacidn muscular; entre los tests de hrrbflidrrd methca 

hallamos algunos que miden principalmente el aspecto mental de las relaciones 

mechicas, mientras que otros miden ciertas habilidades muscrrlams o motoras, es 

necesarioB distinguir entre dos t i p s  de tests de+ mdmctz 

La inteligencia de algunas personas las hace &aptadas a tnabajrrr con 

máquinas, mientnas que otras lo son para tmbajar con t e r n  verbales o personas. 

Existen diversos teds de relaciones mctinicas, algunos son individuales y otros 

colectivos; la mayoria mestta una cormltición bastante alta entre si, de tal f o m  
que la compmnsidn rnechnica es un fcrctor general. Estos tests están diseñadospam 

determinar si una persona tiene conzpmnsidn de las finciones naecctnicas. 

& debe tener cuidado de no exigir cdmlos mrrtemrltcos, ya que si se hace el 

test medirla la nealiaurcidn y RO la aptitud; otros d e l o s  de testspiden a la perwm 

que nombre las diversus partes de una múquina. La batería de tests adecuada pam 

utilizarse en una t a m  detenninada es la que demuestm ser mds selectiva, aunque 

la utilizacidn de cualquiera de ellas sea naits stziiq6zctvnu que rm utilizar ninguna 



Las&nciones m o r n ,  corn la de#- la actividkd r#Uripuiativa y el 

contrul muscular en generill, nu se relacionm con las fineionso mentales; por io 

que los diversos tests motores muestran una escasa o n i R p t a  rélacidn entm ellos. 

finciones especi$cas de cada persona estd compuesta por una 

combinad& de aptirudes espect$cczs distintas; por lo que no se pede  hablar de 

una aptitud mtom en genetal. 

Un alto g d u  de coordinación muscularpuede linritarse a cieñasparles del 

cuerpo: la cuordinacidn puede ad ser superior en lo que concierne a las mrznoq e 

inferior en el conttúl de dedos o al uoy) & h#a. 

La cmrdinacidn visomanualpede deaamllarse en un g d o  distinto que la 

cmtdinacidn entre la utilización de las manos y el o h ,  ia q?cgcia del contrd 

muscular varia de un tmbajopedo a uno Jigem, y de un trrrbryo$no a uno busto, 
o de UR t&jo @ido a URO lento. 



de los tests inplican, un equipo y deben rrplicam indi~$ualmnte, p o s  se han 

mducido a una malización de papel y l e i z  y ae paden dwtini8tmr a un gmp.  El 
mmltado se mide en un periodo de krria#, riilrhmhdb. 

Tests de d e s t m  el aspirpvzte cduca d d ~  eu pqneífos qpjems de 

diversas merus,  el orden de los agujems determina la imlportmcia de los 

movimientos de los dedos y de los b-s. 

Los tests de precisidn pueden exigir que se i n t e a  un p u d n  con 

exactitud en un agujem cada vez que &te se dembrr niadrricamente; ~ ~ N R O S  tests 

registnzn simpiernente la velocidad con que so gol' U R  disco de metal. En los tests 

de ritmo el ipimnte debe duplicar, por d i o  de un p u d o r  teleg@co, los 

sonidus que emite un fon&gmfo. 

I 

Los tests de cootdinacidn Motom mn mds &dkdos, exigen que una 

persona sincronice diLfemntes mwim*rntos de la h nunos o de lar dos mulos y de 

los pies; se puede pedir a una persona que siga clrm un dwiello de lul: una 

trayectoria determinada, estando contmla& e3 -bdwntd u m  una lew, 

y el vertical por otm Lu dipsicdn de la t a m  es d#@arpor 110 diiplcar ninguna 

actividad apmndida: 
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pmbar la aptitud, la tarea exigida no duplica n o d m t e  ninguna @mu de 

trabajo; cuanto mrts se purece el test a un tipo de tmkjo, mds se acema a un test de 

realizacidn. 

sc! diseflan a pmpdsito tests motores pan dupiicar algurrar de las 

actividades mqueridaspam unta tamu detenninada; estos WR tests & nalirrcidn y 

ador:cLandoseuvsrur 

los tests pam distinguir entre buenos y malos openzrios con el mismo gmdo de 

experiencia, se convierten en tests de aptitudes muy xitisfacorios. 

se pueden utilizar pata seleccionar dm--anpmmt * 

RESULTADOS TIPICOX 

Puesto que las aptihdes Motorus son muy eopec@cas esposible que un test 

estd m y  relacionado con una tarea mcviual y m y  poco con otra; a veces nos 

engafIarn las semjbnzas supe fliciaíes entm-y tests. 

di test de habilidad de naeciinica de Mac Barrie mide un grupo de aphides 

que incluyen la velocidad, pmcisidn de t d o ,  puntdo, copid, i d i d o  de 

letms, recuento de bloques y laberinto visual. Ya qpre mychos tnrbalop riPguienen 

una serie de aptitudes bastante especfl9cas, piedes kw imjúnr multados 

combinando diversos tests eppecrficos y formundo una %Weria de te-? 



ALGUU4S UMTACIOMS. 

Es móS dijlcil logmr tests que se cormlacionen altamente con el mndinriento 

en tmbajos complejos que en fáciles; es diftcil establecer el criteno de &to en 

t d j o s  complejos, y no es M ~ O  hallar que 10s supervisvrres difiemn 

considemblemnte en lo que esperande un emphdo. 

OTm dijicultad es que cada tzpírtud desenpefla un pap1 cada vez meis 

peque& en et mndimiento tord a medida que aumentan el ndmen, de -&des 

implicadas. Los tmbtajos complejos requieren una van'edad myor de aptiiudes que 

los sencillos; el desarmllo de bateria complejas de tests pede , con el tiewp, 

sobrepasar esta dijcultad. 

Todas las nelaciones entre el rrrndimkutaa d.taUrbaJ0 y lar puntriadone8 de 

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

de motivaicidn, actitud y habilidad para mdtaar el t d j o .  iu capeldad de 

udiestmrse en un t e j o  y las apíitudes necemriupam mantener el rendidento 

en el tdujo ,  no svn las m*srnas. La seleccidn no se h en tanto exclusivamente en 

test de aptitudespara el rendimiento en et-. 



La personalidad no se considern %om algo" que camcteria el interior 

mismo, se m$em a un gnipo de rrptríudes o msgos; los rusgos no se mlucionan de 

tal f o m  F e  el conocimiento de algwnos mjpwdepr- * msorienten svbm 

la naiurulezo de los otrus q o s ,  por lo que deben Medirse p o r  sepado cada uno 

de los rrrsgos espcfJicos. 

Los rasgos de perwnalidad incluyen camcteristicas tales corn la 

honesiidad, la jovialidad, perseverancia, dominio, emiondidad, adaptrrcidn a la 

vida, miaúiiidad, mlacidn entm la emidn y la d n  y cuopemcidn. 

Las modijicaciones de prwnulidd mqpu debido a que el gnip de rrzsgos 

cambia con la experiencia, y los frrctores mentales y jlsicos que iMuyenn; hay 

situaciones fm*liares que influyen wbm el desarrvllo de lapermndiikd. 

En el individuo excepcional o fiera de lo normai se tienen que hacer 

adaptaciones más dificiles que con el cbml)R de la gew.  Los nu.gos de 

pmdidd dependen trunbjdn de la herencia y la condición jrnciorWr del cmep 

hunurco; la herrncia &temina laspadbiliddes de rirorrmllo & lapsrrr#iali&ld 

pen, la dxpedenciaplede ir@& mbn! m cutso dentm de ciertos Jfmttea 

I 



En geneml, lasgltindulas mlan la gar frnica del mew, y espmim gue se 

tenga un equilibrio apmpiadopcrm que el hombriepriaaente unos mspsnonrtaler de 

permnaiidd; tambidn influyen mh- d m  otnr condici-sflahs 

inmediatas. 

LAMEDIM DE LOS RASGOS DE PER SO^^. 

Los nSetodospam medir los mgos de personalidad avn rms: 

1.- El &todo experimntal. 

2.- El pmedimiento de wlotcrción. 

3.- El cuestionario. 

! 

M a  uno de ellos tiene sus limitacfones eri la utifizucidn en et W i t 0  

industrial. 

El Wtodo experiwaental mide las reacciones del idividuo a siftuadones de 

rest eqecfJicamnte ordenadas; se mide la homotidad Bn edirdios industriales este 

prvcedim*ento se ha limitado principlmnte al eñirdio de las Iig(óCciows 

emocionales. O tests de emocionalidad. erk$wmu mlplc el idviduo rierrcciona 

bajo condiciones aqwc5Jicas cow la mtpripau; se mi& kr coiduda e m t x i d  en 

condiciones&irrtdas detedando a los indivibs que a &omeieHart, *ilrrrmto 

con el mido, el pligrv y la pmsidn del t w o ;  ya que wpierdr la kstm y jrricio 

bajo un e*nO e m t x i d .  Lu ve- cpll. timen es- la ndiracidfl cbr 

accidentes. 



El entwistador h&bil debe hacer observaciones sobré la petsoncilidad en la 

aplicacidn de los tests, ya que son t l ñ l w e  de in@& aphmttaria 

El "método de valorrrcidn~ utiliza otnrs esirrnaciones de las persvnas a 

partir de los mqos de personalidad y un hombre detennido, utilizando una lista 

de rasgos de personalidad adecuados. La gnat w d  del prucedimiento de 

valoración es que pueden explomrse con m y  p o  tiempo y e&em una sene de 

nrsgos, ya que se presupone, que el enlptesario ha determinado los rasgos que 

mepr se adaptan a tmbajos espec@cos depuestos). 

El "&todo de cuestronarionpam examinar las pot#wicllidardes es u d o  

debido a que es sencillo de administmr, se pide al solicitate que mliene una hoja 

contestando a una serie de pteguntas, nomalmente con "si" o "no"; de lrrs 

respuestas se deduce alguna c0mp-k k mn utilizados hs 

cuestionarios en lo referente a la adqtacidn emocional y a las tendencias hacia la 

intmversidn o extnwersión; puesto que son esenciales ppm determinar la 

adaptacidn enrocúnal de una conducta cmpdom y pano la mod; estos 

cuestmzffnos o escalas son a menudo m y  dtiiespnm ddectur a los %?np~dos qye 

originan pmblemas. 

$ 1  
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Existen exaiaspanz medir -os de personalidad6 ; corn nwgas aislados 

especíJicos: 

I )  Latimidez 

2) El nrsgo cicloide (cambiosj2kiles y fneclrentes en el humor). 

3) La ascendencia (como opuesta a lu wmM&n m s h ~ ~ í o n e s  wociaies}. 

4) Lu depmsidn (trhtaa, espfritir bajo, angustias sobre posibles desgrracias). 

5) La mtirma lfrrlta de cuidado). 

6) Akrviosidad fiiilmenteperfurbado, incapaz de descansar, d o  de ser 

nervioso). 

7) La actividad general (rapidez en la accidn, p r i m  en el trabajo). 

8) El pensmento meditative (anAlizu a los demcts, serio, fllodflco). 

9) íu masculinidad (lo opuesto a la@rneneidad, en actitudes e intewses). 

io) La carencia de idenofidad. 

ius escaias se basan en investigaciones que c d j e r v n  al aislamiento de 

msgospnncipdes, a difimncia de los ~ o s  c w o g  wgos tdex como la 

persistencia y la honestidad que son co;n3pJlestos en vez de unitarios. Lu honestidad 

puede vanar de una situacidn a otra, de td-jlrniargsst apeiir hablur de di,fewntes 

tips de honestidad; el aislamienio de los nyo~ primnor de prmndidad 

conducirrtn a un clfinamiento en la m d d a  ds lopsdidad.  
, 



Algunas ocuptxiones tequtpiwr c m  *us e+wciales; 

aunque no se ha estudiado mucho la relad& entm la cmdfjtuci& 9dca y el 

tendimfento, los di liectotes de empleo atienden a t&s $actoms en su dec idPo  de 

los hombms. 

Los mprvisoms dehw observar y analizar los tdwjos puna de;eMnar si 

cteflas aptitudes sensorialespu&.w ua devmtt~ de &to o no. hi mpria de 

los trabajos no tienen exigencias epciales y una p e m a  n o d  p d e  aot tan 

efectiva corn una persona que tenga un alto gmdo de mnsibilidgd. Algunos 

trabajos, en cambio, petmitinin que una petsona h a d a  de una opnrrrd rmriotial 

espeC$ca d i c e  con facilidad una tarea que es diflcilprrm una parama madia 

El sentido nsrls importante es qui& el de la vista) es twemdo tkmmttwr 

no dio la capeidad visiral en generat, sino cómo M aikpta la visi& a un tnrkrfo 

en particular. 

El ofdo sigue en oden de inportcvicia; el H r E o  del dpt0 es -Q 

pam algunos tdmjos espec@cos cona0 en alimentor ypaq%- a 



El sentido del equilibrio es in3portcurte pru la qundad de los hombres 

que t h j m  a gran alium. 

La pemepidn visual depende de la f o m  en que el cerebn, oqmiza los 

in?pulsus nerviosus ptocedentes de los ojos; que se vea o no una p H e  detenninada 

de un objeto complejo depende de la agudeza visud que seposwr 

Laspersonas también di$enen YR la nrpidez con que perciben. ckrr, upexto 

de la pmepidn es el tanarzflo del campo visual; en los tests en los que la sxposicidn 

del objeto visuai es demasiado brwe pam petmitit el movimiento de los ojos, 

algainas personas mconocen detailes muy .pa&s&l punto dk $with,  mientrus 

que o t m  pueden apreciar detalles &lo en el punto en que est& mi rrurdo. 

Es evidente que el-trabajo que iqlica un ancho cmgw de visidn extant mal 

adaptado a una persona que tenga un ca?npo de prcepciidn pequeñu, adn mando su 

qgudezu visual sea my  adeaa&. 



La pericepcidn es puncialmente una cuestión de entrienoniiento, pero 

pnnciplmente es una difirencia inherente a la persona que no se pede  cambiar 

por medio de la aperimcia. En saqe+rtrr-k;~fincrrsr-rrnr heditarias, 

la industria debe wlucionarlo por d i o  de la seleccidn de los engdetados. 

Existen dtodos pata d i r  las diveraas fonnas de perceflidn, debemos 

conocer las difirencias entre las pemas  de rd ñIQ1Q.plQ ptmkmos diotingui r entre 

una persona que no intenta y otm que es incapaz de d i z a r  ciertas cosas. 
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Es una pauta genetalpam la t o m  de decislones. Bsfubke lor límites de 

las decisiones, eqwcijlcando aqdkwpe- rse y a c l u p d o  las que 

no se pennitan. & este d o  cmaliaz el pensamiento de los mlenzbms de la 

o,rganttactbnpta que sea eompttbte con los objetivos de elk 

Todas lasplitleas de la empresa deben de poseer unidad otlpanica cada 

píirica subsidiatla debe apoyar a i~pliricas y objetivos más inpHmtes. Hcvl 

de d i J c a r s e  para satisfacer a condtciones crunbiantes. Ptr~mueven 

coopemtdn en la organiawidn cunsjdeda en cotiyitnto y diemtan la Iniciativa, 

espectdmnte en los ntveies nails bajos de mpervistón. 



Laspl fticas pueden clasijlcarse en das itps: 

1. En amto  al tlivel de la esttuctum organizaetomd: 

a). Politicas generales de empresa Son guiaspam la accidn y b#a las 

cuales deben confonnarse las denadsplíticas. 

b). Politicas administrativas. %&das pata orientación de los 

ejecutivos de alto nivel de la empwsa. 

c). Politicas operadonales. Para la ortentación de las mperviwms del 

nivel más elemental que desatmilan y asegum las fkncianes de los ejecutivos de 

alta direccidn. 

d). Politicas fiitlcionales. Gobiernan lczs activtddes del peramal de 

d e p  Hmntos e p c i d i d o s .  

2. En manto al contenido cubierro por laspiiiicas de admistdn, de dud ,  & 

entmnamienta, de seguridad, de ~ a l a t l ~ s ,  de kne$ctas, erc.. 



1. Politicas deprovisión de mrws h u m o s :  

a). Bride reclutar (& .~a- rde  -dmtm u &ern de la 

organization ), en que! condiciones y cckr#, mu?ger ( técdcas de mclutrrmlento 

para enfoccrr el rnercudo de recursos h u m o s )  los mcuraos nece~tiospanr la 

organización. 

b). Criterios de seleccibn de mmms hmmos y perrones de calidad 

para admisidn, en cuanto u las aptiiudes$sicas e intelectuales, experiencia y 

potencial de desarrollo, teniendo en cuenta el universo de caqos dentm de la 

otganizprción. 

e). Cbmo integrar a los nuevosprficiptes td runbiento interno de la 

organización con rapidez y con mavidud. 

2. Pollticas de aplicación de recursos h u m o s :  

a). cdmo deteminar los nqdsitm brlslcos de fie= de tdmjo 

(requisitos intelectuales, flskos, etc.), p m  el desmp&o de tamas y 

atribuciones del universo de catgos de la orgmizricidn. 

b). Criterios de planeución, colomcidn y m i d e n t o  interno de 

recutsos hunarmos, considemdo ia posición y el ptpvl de amnu, definiendo las 

dternativcrsde oprtunidczdesfitumspodb&afm& k organtcactdn. 

c). Criterios de waluacidn de la calidad y de ita cldecuacilkr de mcums 

humanos ditante la evaluación del deswpño. 



A partlt de las plittcas se pueden de$& Iús pmdtmtentos que deben 

ser tmphtados, que bon cursos& m d d ~  -@s para orientar el 

deseqwflu de las operaciones y wttviddes, tmmtdo en cuenta los objettvos de 

la úrganitrrcidn. En el fando si lr~en pata guiar Q las personas en la d i a z e t d n  

de sus objettvos. Tmtm de dar conststencia a kir ejwct6n de las acitvtdades, 

gataniizando un tmtamtento equttaitvo plrm todos los parttciptes y un 

tratamiento unffom p m  rodas las situaciones. 

ius pliitcas de murms humos deben tener las stguientes 

camcteristicas: 

1. Estabit iidad, mjciente gmio de pomencia pam evitar aitemtones 

m y  grandes. 

2. Consfstencia, congruencia en su aplicacidn, tco importa los niveles o 

tirears afMtadas. 

3. flextbtlidad, pstbtttdad de sopmar corneciones, ajustes y acepciones 

cuando sean necesattos. 

4. Cienedtdad, posfbtltdrd de apltcadbn glóbal y coqmndva para túda 

la organiztztdn. 

5. Ciartdad y stn3pllctdad de de# & i d  de errtendhiento. 



Aunque no existan por 10 gmmd h p  qte obliguen a lot qp&wdoms a 
utilizar empleados no caíijcaáosp en ciertospufrips, por ej+, el gobierno ha 

buscado estimular a los no cdiftcados a t d s  de aibsidior ExiHen en la 

sociedad un grupo de personas cuya cali$cacidn pata deampeñar un empleo es 

nula y por ende su proyeccidn fiturn engenda m y  peces perqpctivas. Son lo 

que podrims denominat wdesempkdos esimcíudes? Es diflcif pata ellos 

adaptarse a una vida de disciplina; genedmnte estas perwntrs no tienen 

instnrccidn formal por encima de la pttmatfa &risen pqrivnru srrbsididospor 

el gobierno, en cdaborurctón con lcrs enlpripaao, en ius que et gobierno ClpdHa 

jtranciacidn y las empresas ptopomiánan entmnmiento, asmwia y ttansgotte 

de y hacia el rrabajo. Por ejemplo, se hacen gastos p m  pmwr a lor enpiedos 

no cqacitados9 de hclbiros, de comfdus a tieqw, de ebuacida, mnn~b minimas 

de higiene, prwisidn mid y bil+ de hdbiros dk disdpliw hotas de t w o  

y dpscpvlsos dojlnidos. 



medida, de ella depended el hito o fhcaso en l o s p w m .  Orrrrs wridex 

conrpanadcrJ con el hito, difemntes de k u& &les JllOtiWd~, vigor, 

experiencia, educacidn, no son tan pmpndemres en et entmmde&x 

Lcrs myom di’cultades can los entrenados d i e d  en su dto indice de 

auwncias, retados y mtacidn. Gbatdb d v s  edtaban plieentes no e originam 

dijiwncias de ejecución con los eypkwdos regulares. fiando los entmdos se 

encontraban un clima: de coopemción, evitaban ausentarse. En un esfudio 1 

tealitada en varias organizacfones, sobre las acritudes hecia td a .  se 

enconmí que el p t o g m  de pre y post ayuda mi& la alta gemcia de una 

posicidn neutra a una positiva; lo contmrio sucedid con tos rupenimms y 

ope mn os. 

Estos empeflos de integrar a h gente, necesitan dk gnirr rrtfmvto pum 

superar sus diflcuttades. El supervisor, persona que &me su pttmwiOn coi11y) 

fruto de un largo eq%elzo, requetttá una wadtzpracitín pam acepttu y ccxpetw 

con los dimetivos que se comptonseren en colahrrrr con  tu^ prpgmmu de 

mdwteidn. 



CONOCYMENTOS Y OTROSAnrraCBDBNTBS 

La tnvestigactdn de los antecedentes de ejetutivos mesm QIve el grupo 

ejecutivo excede en gran medida a 1apb ldOn  pmmedio en t4nninos de logms 

educativos. En un estudio de jkncionarios ejecutivos jefis (CBOr) 2 de ks 
quinientas cooptaciones indusWdes máSgmmi¿sfr trescientos dtox ejeclrtfvos 

de arptoximadmnte cincuenta enpmsus gmndes, la tevista Fortrrne encmmi 

que estos ejecutivos, en promedio, están arltanaente ~ U C U ~ Q S .  El 28% rn habfu 
g d u a d o  en ta universidad y otro 18% había llevado a cabo algunos eshidios de 

posgdo. Un 24% adicional tenfa g d o s  de maestría, y otm 1696 habfa 
obtenido un docrotodo. 

Es obvio que la experiencia y el conocimiento son t d i h  futoras 

imprtantespam dlfmnciar al los ejecutivos de hzpbhcibn en general. 

Las especidiúdes integm comcimkt ob en una o wzrias ramas Al 

sabet, dentm de un &tea &teminada del cmacitniento, y Wen LUW 

ceWjccación ojcid de dichos conocimientospruri e2 mcowdrntanto sucid. 

, 



1 5 2 8 3 0  

cdditos pagados por cada estudiante. Se& la encaqda de etabow, en 

colabomidn con los depatiamntos, plana de d o f l d M e s ,  de deteminar el 

ndmm de cnedttos necesan'os y los departmtos h d e  deketrln cursarm, 

tanto pam obtener el g d o  en tos niveles técnicos coww pam tos niveles de 

licenciatum 3 

Débe& estar en intimo contacto con los depañamentos QcQdemjcos, a fin 

de solicitar las materias que sem necesariaspam que los alumos inscritos en la 

especialidad puedan ilegar a feriz rOm2ino de sus esiudios en el tiempo 

p m g d o .  

Cada epcialidad v e r i  tá los servicios de wrios depaHamentos, sobre 

todo en el periodo de finnación bhsica; conforma se wya awnzando hada el 

iogm de las especialidades, las milterias requeridas se concentmnán cada vez 

mús en un deprtrutdento. 

FACIWaAD DE PALABRA 

La necesidad de g m  frrcilicsrsd de pdabm d+aamas Cuando menos, en 

dos de lprs finciones primarias &l PTpOt det adtniniatmhr: debe autr capaz de 

utitizctr h&tmnte el lenguaje parrr cooirunicarwe con lar hmtts, y debo poder 

wleccicmar y utilizar ntpldhwnte un l z u ~ y o  S time mlidrrad de 

@ab= tal COMO se la mide Q tnevi)r ¿k h ejkkueia B e e  los ? a n u  de 



inteligencia o la fluidez de comwrrwcidn, es p&e que tenga también una 

e l d a  capacidad de apmndizqe y h d W  pum lar polrzbfiad nuevas. ius 

palabtas son los principales instrumnros de las míacimes intepemales. La 

facilidad de emplearlas es una buena cariacterísiica pam ser un aárninistmáor 

efectivo. 

hk, obstante, existe otm dinrotnsi&n de la habilidad verbat: el individuo 

narts brillante, de haóla más @ida, pede  tenerpmblems al comunicarse con 

persona cuyos fondos cultudes y cobttlllLbms no le d y o ~  f&lh=s. Un bum 

administdot debe tener un amplia experiencia con las permnas. Con 

ftecuencirr, puede serle de utilidad haóem expuesto a una cunpiia vatiedad de 

experiencias durante su vida La amplitud de su experiencia detemina& en g m  

parte, el gmdo en que pueda colocarse en el lugar del Otto, bajo condiciones 

adversas y mantener una comunicrción ejEFctjvrr hi capacidad pam comunicarse 

con laspersonas en una vatieáad de contactos culiudes y prdctfcos es una parte 

inporrcvte de la habilidad del administmior. 

"XS PIE DE PAGU. .  



Pot conrpetencia intetpwsud, M) m entidnde com~ iu nmtz pos&& de 

los atmtivos sociales o la atewión a la etiqueta íhndb la diwcick exige 

estas habilidades, el individuo que carece de ellas se encuentra de hecho en 

pmblenws, peto costus nu c o n m w  #&I nros que i3Mes mniccítiws 

dramenre cdi$cados. SY se presenta ftente Q todo lo *e el mclutador posee, no 

necesita hacer siquieta sll primer viaje de tIclrrtcvidenío. La conpetencia 

interpersonal wquiete un grupo de habilidades y actiiaides que no ceden 

fikilmente a la teduccidn de un tjtrral. HI grvpo incluye, cuando naenos, 

sensibilidad hacia las personas, cripcsctdtrd p m  esfubiecer acontrccto~ 

capacidad para escuchat, conJam en sí mimo, paciencia y tulerancia; así 

c o w  el poseer la cantidid y calidad conacimientos necesarios p m  @et 

desempelar a ú ~ a d m n t e  un puesto sdmlnistruiiw. 



seflates cónducfuaies e inrepnerarlas con un e M o  g& de pmcidd. El 

hombre promedio, incluso si tiene un rulo unfversitario, kci pmgnrrrsdo 

más ail& de una aguda conciencia de sus p q i a s  nsicis-dhks e iñrtemm& Se 

haila rrrn ensimismado en sus pmpios pmb lem que no @e p e m  en el 

lugar de los de-, incluso si estos a m n p a ~  slls mejones inremu. 

Una sensibilidad adecuada no se adquiere $icilmMe; necedrpr, den&, 

capacidad para examinar en fonna intensa nuestras p@as necedda&s, 

sentimientos y vatores. Al no existir sensibitidad existe una m y  limit& 

competencia interpersonat; pero sl existe, un hombre rettdnt Nciente dominio y 

respero por su propia personalidad. Lksmvlltzr dsta con &mencia es un 

proceso difcil y dolomso pata cuafguieta; el problema xe ve dsmosrrardo por ia 

creciente demrrnda de los ejercicios de enrnenamiettto de la mtsibilidaá, 

utitidos frecuentemnre por bs administmiones inúuwides. Michus de bs 

participantes, obligados a escuchar Q otms desrtbtr en t#minos crvdos y 

violenros se ven reducidos, renlpodmnre, a un estaáo ái? *shock? 



valores personales, para: a s ~  tener el mejor Wc4 de a d r a ~  y poder dicernir 

sobre que otganitaclón es el más adecuadopsrrr 61 de w e d o  a sus i n t e m  

necesidades ptopias y de la orgdatcidn dé a c m d  a far mwdhdes y 

espsctflcclciones del puesio. 

La p u -  a#dWdcw n,14yíe'' es cmpíejq 

findamentalmente es una capacidad porn irttemctuar esponrrtncosunsnre y 

desplegar inre& por otra: persona En parte es serunidad y &tez peto 

también es algo más: es la cualidardpersonai de un individuo que hacep0dbl.e la 

amistad y anima un sentido de honestidad- 

En fa espontaneidad existe un ekmnto de melar rmestm priopra 

persunalidad en una f o m  nopremedirda y carente de inhibicidn que anime la 
melacith teclpproca. Estos intemmbios, a c m s  de conlididad y mpeto, 

lleva la sinceridad en la comunicacidn. El muitado BI un buen "contacto? un 

buen reclurador necesita cumdu nsenos, un mbimo de habilidadpata establecer 

el "contacto tt . M e &  de que el candidizto no dek ser muy rigid0 y fond um 

los mlutcrdotes ya que d o  obiendd de ellos reqwtas rlgtdog y fonr#tes; ri 

su deseo es ligar intereses, ptspl~mes y zupacidaks de 61 con ias nec&du&s 

de la otgcurizucidn, el mclutador debe estabker YIM riekidn propia con el 

candidato (esto también se apiica a toa admlntatrvdom con qutoaas 1iy! tniobqlbj; 

el individuo tiene exir0 cuando es calpllz de h e r  fluir ia i@n#cfdn, el 

establecer el cmtacto %decuadoacón e1 tmchtdw hace maxsurto rrn gm& 

tlcI31wcdbtQ de habiiidad. 



Lu kaaü id rdpa  rsawahwpmee lo aUpcientemnte dimeta,- existe en 

ella una cualidad de habilidad para la conceniración p de dsrcilplina de la 

atenci6n que la hace recornendable p r z ~  todos; sin e m o ,  no pIvece 

alcmrse &Almente y no p e d e  considerarse corn parte nonnirf de la 

constitucibn de tudas las pe-. 8axchw nnnclrvtaente signiflea, p o r  lo 

general, que el oyente pone los intereses de su interlocutor por encima de los 
suyospropios, aunque d o  sea tenlpomlnaente. Signiflea gire las ideas o ténninos 

que parecen txtrrrplos deben ser perseguidos y a&nados para asegumtblo de 

que han sido escuchados y comprendidos cormtamente; clammenre, en esta 

habilidad estan implliciros elementos tanto de Ea sensibilidai hacia otros como de 

la capacidad puta establecer contataEn un grado considemble, las tres 

descansan en un s&lidofindmnto de autoconfianzu 

La c m j h g a  m d rrilirrre parece, cm ftecuencia estar mrts diá de¡ 

control del individuo; en cierra d i d a ,  lo estA La frenrencia con que una 

prsona es imrrgtnariamente vencida tiene un efwto signi’cativo sobre su 

conflanour en ella mlmwrr Remita posible, incluso, akcHr el espfriíu de ma 

persona por la clplicaci6n de un castigo ConstdetabJe; en cierto grcado, sin 

embargo, la C M ~ I U L Z Q  en nokdtr~~ mismos es el mu¡taáo del g d o  de 

autoconciencia que cada hombre ha desard¡& mpwto a si dano y del 
nilmeto de acailosaque hap logdo f o m r  al t&mr el castigo. La COnp- 



, 
en nosotros mismos es producto de ta eApertencta y de la p&tica; algunas veces 

multa f i s q  en la d t d a  en gw la kcidn que ua hambrir! apriede de 14 

experiencia es gue ta vtda es mnos i c m p f t ~  J rjirnrdeta de fo Fe es en 

malidd. 

Wn tndtvtduo (solticitante de un eqtea)  necesta una con..~tw d i s t a  

en si dm y en sus habtttdades* una con~cma que peda resistir ta prestón; en 

su papel corn eslakh entre el m~~cado de firem de trabrjo y la opización, 

con frecuencia debe absorber pmdones de ambas dtmcciones. Si es débtl o se ve 

fácilnwnte d e s a n t d q  no espdnb le  que edsta la pmsión y sea descaii$cdo 

en ta selección del personat de la cmpdlicr La canttdad de rirrtoConpanz0 det 

individuo es un fator  determittante dentro det pmem de selección depetswrai y 

pana la h q e n  que desee o -aire fa o w i ó n ;  aunque esta d t d d  se 

p e d e  ver aumentda o refonoda dentro de fa oqpntoación por el presttgto de 

la misma, opor et puesto que ocupe el individuo, así conaopor ei tmo que se 

le de dentro de la oqani=idn. Es dectr esto es el @eje ditecto de la 

admintstmih de ta enpmsa 



otgcuti~ión; esto depende del t&o de la organiurción o del tipo de 

otganizacidn. &n camcterlsticas que no se deben de olvidar durante el perído 

de adaptación del individuo , st es que es cmtmttzdo . &que seria 

recomendable que el individuo las tenga comoparte inherente a di, sin caer en 

la pasividad e indiBwncia por parte del mismó si se posee demasiado de estas 

cudidades, o en la inrmsigencia d RO srepomen, io que hani mrts dificil su 

coimaci&n en el medio laborat. 

El tndivtduo solicitattie debe de ser capat de ruletcrr con enrattinudad 

muchos tipos de relaciones y convertirlos pacientemente en intercambios 

fnrctlfems; ya que esto no se haila sobre las habilidades teCnicas, sino que en 

cierta medida, son parte de las capacidades y actitudes del individuo que pueden 

ser nwjodas en un tipo de clima administrativo adecuado. Por consiguiente, et 

personat edecuado, la capucidad para la profirndidad y el desatdlo personal 

son cuando menos, la base a partir de la cual se busu;a y seleccionan los 

individuos que entrarán a fomarparte de la otganizucidn. 

Hasta agul no se ha hecho m ~ s i d n  de la habilidad pam la tom de 

decisiones, que en ai@ momento harri el individuo dentro de la orgpviuzcidn, 

cuando ya alcance un nivel addnisttrrtivo alto, pot la mspondilidad y 

cartotjdad tpe esto le cmjlefe. Ya que se mpieren habilidadespta el buen 

tendimiento y desmpe#o; esto depnde del desarmiloprsonal que ha l l d o  el 

individuo tanto M su historia Wadddca, co~profsiimd. 



k existe un acuerdo mid -to a & es emctartrnte el papel de un 

adminisidor, ya que la naturaleza de las tamas administratiw se ha estudiado 

dede difitentesperspectivas. Un grup de automs conocido corn la g m  escuela 

del hombre? estudid a los udministnzdores exitoms y describió sus conducías y 

hábitos. 

Los achnistdones son difirientes, tienen necesidiwks, &aws y Illoliws 

disíintos. El inteds rudica en algunas de las recornpensus genenales que &tienen 

los admnistmdores. ¡%esto que los candidatos administmdoms dijiemn 

qliamente en t4nninos de dar, psiciiin econbca y nivel de mridureq de- 

muchas cosa; pen, por lo gene& estas incluyen oprtunidades, i n g m s y  poder. 



La adminisimión ofmcejfrsirucionesy tensimes. Una prxma que aspírn a 

una ponción adm'nisimiiva &be evaluar tanto tru ven- las &mmtq*ba de 

adm*nisimr, antes de prvseguir SN carma thi ajuste apmpiudo ertfre las 

necesidades individuales y las exigewias de la tam sen4 bonejciowo rrurto pvrm la 

ewpnesa comoptzm laperwna. Los tadminisíradorigs obtendnln ganancias al togmr 

satisfrrcción, un mtimiento de a g m c i d c i d . a ~ ~  dk su t d m p ,  y las ewpresrrs 

tendntn una&?= de tnabojo b i k  Illotjda 

Et nPmm de los adminisidores neceazrios en una enpmstz depnde no 

&lo ddtanaaffo sino tambikn la conplejidad de su estmcturrr ks organiarrcidn, de 

suspianes de expmsidn y de la tcw de m!ucidn del prwncrl dministmtivo. La 
relrrcic)n entre el ndmm de administnodones y et niíniem de empleados no sigue 

ninguna ley de pmprcidn. 8n eqwcfjico se deben identijcar las maliddes 

necemnas para puestos individuales pana que se p d a n  seleccionar 10s 

admi&nuio@?s mss apmpitzdos. 



íos admrnistmdones es uno de losjEsctonrs xhydespsnr, drkrnrinuntesparrr el éxito 

de cualquier organizrrcidn. Por lo tento, la d a d &  de dminisrndons es m a  de 

las etapar nsás criticas del pmeso t d  de . r f t M m .  

La selección de adm'nistdoms eylcientes es un mpecto vital de cualquier 

sistema u organizucidn. Al mimo t m g m p d a ~ t k  y d  &amvllo wn 

ingmtientes inportantes en el desempeño arbmenewe ak lop administradones. taS 

decisiones iniciales de contratacidn y iaspnoniacioms WHI nrmumente importantes. 

hpuds  de determinar la necesidad ak p e d  adminirtriatiw puede ser 

necesario mclutar diversos candidartás estv npi- ahwet cdiddos calijcados 

para puestos de administmción que pueda OcYpQr los de la empmsa, y luego se 

seleccionun íos administdories potencides; este es el p m e m  pam eiegir a los 

candidatos mrts rrpmpiados. El obptdw, es cdocrr~ prrrmúr en pwstos en los que 

puedan utilizar sus puntos &eráes pemdes, y qatiai slrperrtr sus debilidadeG 

obteniendo experiencia o capacitacitin en las h e s  en lap cpe miem. 



Elegir administmdorres en forma efectiva mpierie una clam conprienridpr de 

la natumiezu y el pt0pc)Siro del pedo que &be OcyPQrse. SP debe d i -  un 

andisis objetivo de los mquerimientos del pesto y, m la d i &  posible, se deben 

~ a l i ~ t i t  tambidn las camcteristicas psmmdes que se mpielren en los 

dministmdoms. 

UR puestú deJT~ido con d e d a d a  edriecña no ofme de@os ni 

oportunidades de crecimiento, usi cow r-0 ningdn seriiido de l o p .  En 

consecuencia los buenos administrutdoms se abrrrririun y estartan inmfechos. Por 

otm lad9 un puesto no deóe ser tan rurrplio +e no puda rier minejado en form 

efectiva por un administmior, 

En algunas ocasiones se les da a íos dwtinisidolres un p e &  que no exige 

la rmlidod de su ti- ni de su s@erao. a s  trtlrvrs no ofnacerr ningdn reto y se 

sienten sub alidos.  En consecuencia intervienen en el trabajo de sus 

subordinados, quienes a su yet sienten que no tienen nrficiente autoridad y 

disemidn pana riediaur sus tanwr: 

c 



que est& listaspam la pmmocidn, pen, tambih deben ripcfrrtarne, Ostaccionrrrrr! y 

colocarsw los candidatos prwenientes de @em & la enpmw aniea de tpe pl& 

evaluar= su desenzpeño en un puesto &remin&. 

Una de las t a m  mhs dificiles de la administmcidn ea la de d w  los 

pestos gerenciales, tarea que &.d#m~a  de h edmactón del &m?@o 

de una persona +e mpa uno de estospatos. 

Lu integmcidn del administmior td I#rsonrrl es +&utik por Muchos 

factoms del medio ambiente, estos fitores externos incluyen el nivel de Crhrcaciíh, 

las actitudes prevalecientes en la miedad (con#, la actitud hacia el tdmjo), las 

mehas leyes y mglamntos grre clfectan en @nno dimcta a la integmckh de 

personal, las condiciones econdmicas, y la ofeHa y demanda de adnainistdbires 
@em de la emptesa. 

Pero existen rambidn mchos fíroires internos gare #ctm; inchyen por 

ejenplo, las metas, tams., temologia .-.eshctum de la oraarri#Ci& la ofiita y 

demunda de dm*niOtradones dentm de la eypma el dstem & mmpwuug y ku 

diversas clases de poltticas; algunas orgaixcioner: es?& muy eattmctnrdu y 

o r w  no. 



Los administdonos deben decidir si los bm&ios & uw polfticui de 

pmmrón desde el interior superun a sus desventaju. Bxisten m a e s  clam que 

favonecen la aplicaciiin del lprincipio de la conlpetencia aóiertu" I en el cual los 

puestos vacantes est& abiertospwrr lasgmmmwmqiwd-I ya 

sea que se encuentnen en el intenor o en el ateriur de la e t y m a  Eatuprcipo~una 

u la organizacidn en el andisis pnal, la opoihuridad de amprnr los servicios de 

los candidatos mris apvpiadus. &pmr las desventajas de una polttica exclusiw de 

prwnocidn desde el intenor, pennite a una eqmsu adoptur la mejoms tknicczs en 

el mclutamiento de administrrrdorea. 

O 

Una plitica de competencia abierta es un d i u  mjor y mis honesto de 

amgnriar la capacidad admhisimiivcr 

C¿m estos requerimientos se eqxriarta que tudo adminisplrdúr, al cmsidenrr 

un numbmento porn una vacante o un puesto nuevo, tendria diqxmible una lista 

de d i d a t o s  caiiflcados dentno de la empnm en su conjttnto. 



cumbrie de la estruciunr, o en ella hedo gire log adminisimdoripo rubdinados 

henden a mjiejar las actitudes de sus pupuno~~ su ctmtnbucidn a nn pmnarm 

puede con fmmencia dpdicarse a h inqimcih depxmditlliiillp mbmdientex. 

Pam ser efictivos los adminitdories m i e m n  de drwrrrrr habilidades gire 

van desde capacidades de diseílo hasta capacidsdes técnicas; adem&, la 

impoñancia Felativa de sus caparciddes varta de actrerdú al nivel tpe w ocupa en 

la orgrrniaacidn. 

Aunque muchos factones sihtacionales svn impoilantes en la ccmdrtcta 

dministnda e f i w ,  los magos y canictsrirtim p-ao del administmior, son 

también de gran inrportunciapanz logrut el éxito. Qe- inwstigaciones 

indican con bastante claridad que el éxito es mcho nxts 

administdot tiene ciefias camcteristicas y ha obomido alguna eynrdencisr 

Aunque la pmencia de cieilos rrpsgoa; contribuyen al &tito no lo garun?han; las 

de8ciencias impilmtes si garrznti#ab casi segurrunonte d fnrcrrw, en los altor 

pedos admini&nztivoo. 

pripbable si el 



1.- Cupacidad tknica. 

Es el conocimiento y la habilidad mxawioapua did&$ea tpe inqpltcan 

métodos, pmesos y pmedimientos, Por ello, inciuye el rrrrbefa coll kmmienta,  

y los supervisores deben tener la capacidad de e n d a r  edas h&li&des a los 

suhdinados. 

2.- Gapacidad humana. 

Es la habilidad de trubajo con pérsiosras; we @em a un ewm de 

cuopemcidn, a un trabrrjo de equip; es la cmación de un d i o  ambiente en el que 

laspersonas se sientan segunas y libmapara expmsur nrsopinimes. 

3.- Capcrcdad conceptual. 

Se m$em a la habilidad de contemplar la 9-n global: de identificar 

elementos inportantes en una sihrscidor, ak cmpamr lar reircioross que daten 

entre los elementos. 



La importancia mlativa de eotascqpci&despmkn di@nrparrr lor niveles 

distintos de la jenanpia de la orgrnizacidn. i;aS txpcdah tdcnhs m de myor 

impricurcia a nivel de la srrprvisidn. Lus ctpciddes hummer #HI rStiZes t&Pn 

en las intemcciones frecuentes con srrbodinados cdagw y superiories; por otm 

lado las capacidades concepruales RO-."~OR-S, per ¡o gened. pana 

slrpervisoms de niveies S U ~ ~ O M S .  Al nivel de dministmcidn n d i a  se i d w e  la 

necesidad de capacidades tddcnicas; ¡as capacidades huni l~a;~ svn arln esenciales; 

crecen en importancia las capcuidades conceptrrales de i k r  y resiolver pmbiem. 

A h  nivel de alta gerencia son valiosas las crrpaciddes de cmar soluciones de 

pmblemas, asi corn también las iilabili9arilea-hulasnar, pem hay una necesidad 

telativamente reducida de habilidades técnicas, 

Una de las capacidades que con ndsfimencia se considem demdes 

para los adm'nisírudotes es la habilidad andftica y de rraducih d e p d l e m ;  los 

administdones deben de ser cciprrcas de identi$car p d m u s  que se encuentmn9 

deben de ser capaces de explorar las oprluniddea que se le pmmtan; deben 

malizut el medio ambiente e identi,ficar, d i a n t e  LUI pmem mid ,  lusjikiories 

que obstaculicen el camino hacia ¡as oprtunidadea. Lar dmini&mdoms necesitan 

también pner  en pnktica ius soluciones: delien idrnti;lccar lru emionea, 

necesidades y motivtaciones de lar permas uqpiiuub en la iniciocidn Cle &s 

cambios que se noqiciemn, ad coima ttuiobidn deben i&diflcar a kpemurar que m 

o p e n  ai d i o .  



Ademis de las diversus capmidades w e  se considemn necesunaspnru los 

adminishadories efectivos, mn inportantes tanobldn, diwtrrro carrrpcterfñicas 

personales. 

Antes de exurninar pancidmente la investigacidn de caructeriacas 

administtativas se debe harcerxn carnmr..rio acemu del carutcter. 1vb es pmbubfe 

que nrsgos tules corn honradez y con$abilidad diferenclen a los administdomo 

de los de&, o al administrador que logm & del que logm menos &to, dado que 

estos rasgos se encuentran en la myorla de laspersonas. Sin embargo la uirsiencia 

de tales cumcteristicus estad suneanaente cormlacionada con el fmwo en la 

mayoria, si no es que en todus las m p u c i m e s ~ f e m d e s  y Idminixhatiwr. 

Las curacterlsticas narzS impmtantes son: 

1.- %I deseo de administrar. 

El administrador COR hito tiene U R  fiette deseo de administar, de i@uir 

sobm otms personas y de obtener resultados mediante eqliiems de equjp por 

parte de sus subordinados; cieHamente, mchas personas &man loo aqedos 

a g d l e s  de los puestos adnrinistrutivos, que incluyen buenos su&s y slmutúu 

posiciones, pem cumen de la mothzcidn h c a  pam 1-m~ m d i w b s  mdiante 

la crrptlcidn de un d i o  ambiente en el qole lrurpersonrrr tnrbafenfimtwpairr hgmr 

metas coimunes. El d e w  de dministw quiere de t iem,  ene@a, y 

por genemi, pmlongadas sedones de tnahjo. 



2.- íbrnunicucidn. 

&lochdose en el lugar del interlocutor; otm camderiatica imprlante de 

los administradores es la habilidad de comrrnicarse mcdftEnfp rieportes escritos, 

cartas, alrrciones y discusiones. Lu conarnicacidn requiem claridad pem adem& 

exige la habilidad de ubicarse en el lugar del interlocutor; esa habilidad implica 

coqpnder  los sentinzientos de 4us &mw persorr~ls y mmtjur los aspectos 

emocionale4de la comunicrrcidn. Las cupucidades porn comunicarse son 

irportantespru logmr una comunicrrcidn efectivrr dentn, de los gnipos, que m 

logra COR personas que están dentrv de la mim unidud de la organizaci&n. 

Cbnfom se asciende en la orgcrnizacidn, la comunicacidn entre grupos se vuelve 

cada yez mis importante, porque se malipa m &lo con otms departamentos sino 

tambidn con gnrpos del extenor de la empiwsa: clientes, prúveedoiws, gobierno, la 

contunidad y por supuesto, los uccionistas en el ctaso de empriesus de negocios 

cowiituidas c m  s o c i d e a  aniinirms. 

3.- lntegndad y honestidud. 

Las administdories deben tener URU moral sdlida y deben ser naemcedoms 

de con$umz; la integtfdczd en los administdores incluye -os como 

honewdad en asuntos de dinem y de B j o  de materiales y en tratos con otm 

prwntw-e@rnoEpnm mantener iirfonnador: a o110 nperiono~ apego a la vedad, 

fiHa¡em~ de crrrlcctery conducta de acuerdo a effrlndaiico &cos. 

I 



del desempeño fiarti de un administmior. Por attpesto, la mdnación de la 

experiencia administrativa RO es posible en la xlección de mprvimllgp de pnmsrrr 

línea de entm lospmpios emplerrdos, pesto gue no him tiePrid.0; pen, los @ms 

anteriores son considemciones importantes en la decci&n de sdministdoms de 

niveles medio y superior. 

En pmmdio los administmdorws diferion en el g d o  en vpmn diversas 

carcrcteristicas; investigaciones sefldan gue los dministmiories son rnds 

inteligentes y mejor educados que los no administrutoms o )10 eet iw& que tienen 

fiertes inclinaciones y motivaciones en la dimccidn de actividades administmtiw, 

son activos y dinctmrcos, carecen de ruagos muridticos que menoscakrian su 

capacidad p c r ~  relacionarse con otras persvmzs o pana t m r  decisiones, tienen 

antecedentes de iidemzgo, tienen internaes n80 onlplios y dsjcrrfier en los canpos 

adminisímtiws y Que se rnltzcionan cmbtartemente.. 



Los administradores con rnris hito tienen un dív gniclo de c m o c j d ,  

no planedm ni organizaban sus activhWes en la &da en gur! lo h s c h  los 

administrudores mnos exitosos, ViJrralfiWDbrn ir;t cc)ao1 M i a  9 teó?jcamen?e y 

evitaban poner demasiada atención a 10s detalles. 

& ha enconttcrdú rambitk *la didad & la untrar#kwl enguewegnarltra 

unapersona est& d e d a m e n t e  relacionada con el hito O con el sueldo. ikspnes 

de jerurguizur a: las universidades cmo 'por encim del pnnnedio" y wdeiuyo del 

pmmdio* en r h m s  de requisitos de admisidn y rs&Wans ucad&?mcos, se 

encontrd que pnwenir de una universidad wr ellcim &l PllbilllLditP em cierta 

medida: pmdictiva del hito en términos de su&. 

La Ley de denechos civilesy OfnzsJctems est& tenisrod0 un i-to de g m  

dcance con relaci&n al surgimiento de m jens  en los niwks de sdnrinistmcidn y 

ejecutivos; sin embargo persisten algunas mdriccima 

Lus mujeres constituyen rnnas.de nn Finto alrl g q p  adm'nistmtiw, 

arungve incluyen dos quintos de l a p b h e i h  a@a&; se d m  cpe krr m@ma 

toídiran el 35 96 de las porerror drrdirlrrmwa de crrrrirrlr. et 5 96 de la 

adrninistracidn d i a  y el i 96 de la dta dimxidn. 

I 



Gmn parte de la &n de la deqmporcitmdia mpmmtaciidn de mujenes 

dentm de los niveles abnuniatmtiws d i c a  en codwmbmz pm-e 

armigadas de la cuhm y encuentm qmmh en ami e& mpsiciones qare 

los ejecutivos masculinos hacen acerca de las mjems. 

Algunas de las desventuja,pmi,.hrryWrr CR .* cm su entmda a 

niveles dministrrrtivus pueden surgir de la tndicional divisi& del tnrbajo en el 

hogar. 



M E T O D O .  

SUJETOS 

Lu inwsttgación de campo de esta tesina se cpltc6 u un gnrpo de 50 

organizaciones escogidas at azur, de las cuales f0jiiemn excluidas ya que 

contarhaban el experimento; de k-es, 30 se aplicaron a agencias de 

colocación y 20 a empresas de disttntos m s .  Uno de los fmtotos clave que se 

constdemron para elegir a las personas que nos contestaton el cuestionario $9, 

que tuviera una relacion directa con el tema a n d i d o  para que la i n f o m t d n  

obtenida redizará provechosa y verídica 

El nivel escolar de todos ¡os sujetos de estudio oscila entre la 

licientiatum y la maestria 

En manto at puestu deseryeñdopr  estmperwnas resulto necewio, 

en cuanto a empresas que debienui de pertenecer a¡ deprrtmnto de permnai ya 

que es czgui donde se selecciona at tip de personat que q i m  a kabomr en las 

empresas. an las agencias de colmacidn, se entmtsto a laspermnas que 

estubieran d m n t e  enteradas de la pmblemttca que nuestm estudio 

comprendía - 

Algo que resulto m y  t q r t m t e  y signt'cattvá ai &mer &tdusjú/ 

que, hubo una iguatdad del numero deper- enttwi#& 

de instiritcimespblicas ypriwhs. 

emn qgmdax 



Pam la tecofeción de datos se utilíw prhcjpzhmte : 

- Un cuestionado pam mantener controtda ta calidad de ta 

in fontsacron. 

8n et díseflo det cuestionario se mitaron preguntar que sugiriem o 

insunuam las respuestas, adem& de no cuestmarptx?guntas ambiguas. 

Et cuestionario consto de 2Spts;yntaspm respuestas de rip0 

dicotodcas, abiertas y cerdas y mZfiptes. 

ñf nresfionatrlo emvo qwyczdo con una btwe entrevista ínfonnat p m  

obtener et Qcopo de testimios odks, &m&spnm pnnttirnos oportunidad de 

precisar y arclamr laspmguntas, veripcar las respuestas y observar ta reacción 

de entrevistado. 



PROCEDIMENTO. 

Para la presente invesHgacion decidimos utlfizPrt cuww fiente de 

infomion primria cuestionarios de aplrcacion directa los cudes fiemi 

diseñados en base a alas necesidades de nuestras hipotesis; como @ente de 

infomeion secundaria se recutdo 4 bibiiogvqk +e€ tema, la mal nos 

sirvio para enriquecer la infomion pmporcioncrdrrpor los nrestionarfos. 

8s ittlpotranre seflalar que se elabord y qlicii un mesNmatfo piiuro con 

et propsito de determinar y establecer los dcmces y limitaciones que tuvo el 

cuestionario original. Una vez redido le tatterfor jie pmcddo a d i z a r  las 

modijcaciones y adiciones que fiemn necesarias, pr ejemplo ai ansentat o t m  

universidades que no habims contenpldo. 

Una vez hecho lo anterior se d i &  la qlicacion del cuestionario 

deflnttivo del cual se aplicaton SO, de los cuales se elintinadon 30pues se 

considero que estaban influenciados y renian ciertas pdipsiciones. 

Una de hspdncipaks camctefisücas q r r ~  didnguio a la woleccion de 

la Infonncrcion es que todas las pmguntas edabm d&dgi&s a puestos 

administtallvos de d i a n a  a alta jetatquia, y que piidan mr cubterlus por 

recien egresudos de la liciencimm de adminisrnrcion. 



El ~ t ? h d o p l ~  sintettzar toda la infOnmct6n mc&a m htzo en base a 

la mayor frecuencia con que se ptesentabctn los ewtttor. Raia t@mnact& se 

plasnab en una tabla para @et visualtazt todos 10;s .finul?wk &midos y, en 

base a esto, hacer la debida intetpretaciÓn sobte far pdticas, nivel de 

preptrrción y competencia 

La muestra de nuestra inwbtigcrcrdn se compte de dos elensontos 

principales, ya que por un lado crcudtmos a 20 enipmw p'bltcas y pdvadrzs. y 

por otro lado tambien se acudid a 20 agencias de colucaciÓn. BAO se htoo con el 

propdsito áe renet una muestra heterogenea que tepmmtara lo mas$elmente 

posible a ia población que se investtgh 

propsito de que la i n f o m i i n  obtenida Betu lo lñlss wrm cmfiabte y 

aciudizuda psi bie. 

- 



Para la presente investigacion se mrrnejm tarmieff~m WtrJables : 

- Variable depndienie - 

Poslbiliddes de Ingresar al mercado de t&.o de tos -den egmsudos 

de la carnem de admtnisiracmn de ia UXM, W e iPN 

Rs l ~ m n t i s i t r ~ o  hacer notar que esta misma variable depndtente M 

manejo para la 3 hiptesisplaniedtzs. 

Por "Postbitidades de ingresar ai fnercdo de tmbajao" se entiende el 

obtener un puesto en el cuai desenpfle actividades en las que pida tapitcat sus 

conocimientos corn administrador. 

- Vattiables indepndilentes. - 



finito de la investigueion se manejaron 3 hipvtesis que w buscam 

~omprúbrtt. En caáa una de ellas se manejo una vartdie indepnátenre, eatas 

tres variables son : 

2.- Contpereneia existente entre los mismos egmdos. 

3.- hputitieas de selecciun de petsunai de tus difetenies empmsw. 

En nivel de prepmcion gudm conftmphdos 10s siguienres aspectús : 

- Manejo de paquetes computaciondes. 

Por cornperencia se enttende, el numeto 8e mpimntes Q mp ei dano 

p&0. 

I 



Pur putikus de seteccton enredemos todos aquellos Untandenros 

deteminadospor cada empmsapnpotrr selecckmar a buspersonal.. 

Para la walitacidn de la pmswnte investigad& se considemtan coin#, 

posibles vartabtes extr&as aquellos fatunes que de alguna forma pudiem 

alterar o contamhat et exprimento pravoccyldo desvtaiones en tos redtadox 

Las variables extraffas a constderar don las stgutentes : 

a) Luspersonas que conteklen tos cw~onatlospudtemn no ser aptas 

para la resohcton del mimrao. 

b) Falta de &jettvtdad en las mqwestas que d t e m  los entmtstdos, 

pmoeaíiopor un favortiisnao en pm de ki itutitucion de la que proviene. 



Pata el conttof de tudas estas Vcrdabtes extdas hems deteminado la 

exciusidn de los cuestionarios que pnosenten maitpiem de tar cametedkticas 

listadas anteriomnte. 

Por lo tanto solo se rowtan en cuenta tos cuestionarios, contestdos por 

aquellas empresas que no ptesenkn ese t f p o  idk vdddes, y que formen una 

muestm representativa del universo de estudio. 



1 cU&ies son los princi’es &i&dos a im qze BIC enfmtu ius 

egmsudos de la U& W e  IPN de la carmlyl de crdtnlnistmcidn ai tmtat de 

incorpomrse ai ~ R W C ~ ~ Q  de trabajo 3 

1 .- SI el nivel de preparaci&n de los egtewzdo de la camm de 

administmci&n de la U N ,  W e IPN es el iuikuudo, enttmxs tend& 

mayores posibilidadespum ingresar al naercado de trabaja 

2.- SI el ndmero de qinzntes pam un detenninado p a t o  es menor, 

entonces los egmados de la carwra de admlnistacidn de la U& UEUdd e IPN 
tendrán mayoresposibilidades para ingresar ai me~ado de tmbajo. 



RBSULTADOS 

Los multados obtenidospor la M a M e  ctmpetwvciu WMI los siguientes : 

3n primer lugar, notamos que las prefetencias de las eqvwas se 

inciinan hacia los egrescrdos de uniwrsiddespridas, encontriMsos a la UAM 

en quinto lugar (ver gtafica i .) 

La gente que mensualmente se pmsenta a solicitar un pesto 

addnistraiiw, a nivel medio supem el numero de 14 so1icitmtespm un mismo 

puesto de ese promedio aprox idmnte  el 50 % pmiene de Universidades 

Atblica. (ver grafca 2 

sdamente algunas veces et ndmro de egripsrzdos pede cmdderrrirse 

cow  un o b s t h l o p r a  obtener empleo. 

iúciste una tgualdad (SO!%@Úbiica y SO%privada) de permas egmwdas 

que sím contratadaspor las organizaciones. jwt g@ca 3) 

En retacldn u la variable de nivel de pmpamcidn , 10s lrprrrltados son los 

sigwimtes : 



m. 

- I d i o m  

IPN 

- I d i o m  - I d i o m  

U M .  

Kn la mayotia de las wcez sw teqYienen conucindentos especiafircrdospor 

parte de los aqimres a ocup(lr un puesto cadministmtivo a nivel d i o  (ver 

gtafica 7) 

La ptesentcrcidn y el m e j o  de conucimlentos espciartiaudos mn los 

teguísitos princt’es que se piden a los internados a ocupar un p e a 0  

crdmlnistmtivo, desde el punto de vista de las engpmms y wemias de coimeh. 



Lu especialidad quepmsenran los apinntes con mayor fmencia es fa 

de recusrsos humanos (vet gtÉrlpca 9). 

El esrudto de la vatluble pulittcas de sielección , atmjó los siguienres 

resuirados: 

Solo en atgunas ocaciones la edad es un impdinaento pam colocatse 

dentro de una empresa pot parte de tos egmdos  de ta carmm de 

adminsíración. 

solo en contadas ucasimes unu mjet  q p d a  de cudquter instttrrción 

fieno la m m  posibilidad que un hombrur pana swr apleccida a un puesto 

admnistrurtr vo. 



& acuerdo dpt.opr>sfto de tata 4mt~@@& se ártcrbleclerion 3 criterios 

pana conJnnar finmtnas hipotesis, los cuales son : 

- Mvei de prepamcidn 

- Chtpetencia 

- Poltricas de seleccidn. 

Cvmo remirado del andiis de las vattables emdidas, se detennino que 

el estudio en lo refirente a nivel de prepamion, es primordial pata que los 

egresados de instituciones universitarias, principaimente publicas p d m  

ingresar al mercado labotar en et area admintstmiiwr cosl lo anterior se 

compmeba taprimem hipotesis. 

Btr base ai anditsis d i d o  be detennincl que la cqpetettcia es un 

firctor importante pana la integmión de los egmados ai llcpfcIddo de tmhgo, 

peto no es determinante, pot lo tanto no se cddetwm un obstacuip de gwi 

relevancia 



Con respeco u las pollticas de seleccidn, se enconrto we esta RQ er. uria 

variable que influya de m e m  directa en e1 pmcem de tsclutamiento y 

Soloccidn - 

De acuerdo at ancilisis anterior ilegrutmós a la conclusibn gire lar hipotesis 

que se mifleten a cmpeteMia y a lDoIIHGQz iie aeleccibn , tienen que ser 

? & d i € S .  



ANA L I SI  S. 

3i naendo Cfe trcrbafo acfrsaf requiem que los aspinantes a ompar un 

puesto addnistmtivo a nivel medio, cuenten en la mayon'a de las veca con 

conocimenros especializados refetenres a su area , esto debido a que con la 

apertum comercial actual y los nuevos tmados que se estan flnnando ; las 

errpmsas necesitan este tip de personal para lograr una comptitividaíi, tanto a 

nivel nacilunal como internacional. 

Pe acuerdo a los datos obtenidos se observan hechos signiflcaiivos corn 

son : ptimer lugar, las empresas reguieeten 42  mayor frecuencia administmdores 

jnanciero.e y en segundo lugar la caractenstica que tos lcsptmntes ptesenran 

con myor fmcuencia es una especiatitaci~~n en recursos humanos. &io es, las 

vcrccuttes en el áwa de flnarzzus no aicatuun a ser cubiertas pot tos q i m t e s ,  ya 

que de cada iopestos vacantes solamente ofriecen sus servicios 5 profistonales 

. Por otro lado, tos aqimtes con especiatidad en recursos hwnmos m p m  et 

nullber~ de vacantes. Todo to anterfor ttvze con#, consecuencia gue g m  patte de 

los ticenciados en addnistmiddcon especiaíidad en alguna 'I- se ancirentten 

o m p d o  puestos en donde no aptlean sus conocimienros al m;~;lo. 



Por ello, las insiiiuciones publicas de educacidn srrpartor cona0 m la 

W, la UAM e IPN de m e d o  a la investigacidn tQQIillllciQ d e h  supmr 

principuimente las siguientes defl&mctss&r~& en sus qgmsudo~ cotno son 

Pam la U N  se m#m iu fda de 1uz m e j o  adecuado de los 

id iom,  de especialidad en alguna ;rea administmtivq ademis de un lidettago 

limitado. 

Para la lM. Ademas de una dejlciencia en el manejo de id i om y 

especialización encontramos que Hme~ uan$k&a de espi titu de competencia 

Para e€ IPN Encontramos que al igual que las oms dos instituciones 

tiene un k jo  nivel en idiom, adema de fdlas de cutturn general y facilidad de 

Palrzbm 

ñn base a lo m e s  mencionado, cmsidetcuisos que ninguna de las 

instituciones analizadas tiene un pmramrr de idiomas c+etio. 



Otm de tus variables que rwww)udld &? la ewptw&, para que los 

recien egresados de inslituciones PUbticQSPuBdan integwse ai mercado trbotrrl 

E x t m  un gran n h w o  de permnus e p d u s  que dicitan e@s 

adminisrruztrvos, tanto de univetsidadespdblicas corn de priwdas , Io cual es un 

factor televante pata determinar el alto g d o  de compstencia en esta ;‘rea. 

Aunque pareciera que el rrÚmt0 de egredos es uno de tos principies 
obstrmlos para obtener un empleo, en h faruriagacidn se llego a la 

conc1usilc)n de que solo algunas veces es un f iror detenninantepnm elfo. 

En reladon a lo mencionado con mterfod&, 1u1 dtoporcentaje de los 

elementos que se ptesentan a ofrecer sus servicios #HI de universidades 

públicas, especifleamente es del 50 al a75pór ciento det tatrit de riisp9mnrez 

Hay que destacar que la nwryon’a de las wiwmtUespMicas y priwdas 

ofteeen .la ticienciatum en dministrwidn , es por etb tpe et numero de 

a p i i t e s  a un puesto es elevado, minim M pmtrprr a dicitar el dano 

puesto 14 pmfisionistas. Todo ¡o rurtedor #o1 &&a Q tOr dridritstmdm ws a 

prepamrnos lo mejorposible, por que &if0 tor nakr cqmces m m  tor que i q p n  

colocarse en el pesto por el que cmpttim. 



Di? acuerdo u esta inwstigacidn la conttatcrcidn de a#rantespam un 

puestos administmiivo, de los egtedlados de las insrinrcitmespubiiccts se da en la 

misma ptoporcifin que los e g w d v s  de .~~w&&wus p d w h .  Y crralquer 

tecien egtesardo, solo algunas veces Nene la oportunidad de colocarse por el 

puesto por el que compite. 

POLITICAS DE 

Otto de 10s aspectos que cosrs~ramoc lt?poflanr@e en el desarmilo de 

este estudio, es el referente u las &cm am que crrentcul fas erpresvls para 

seleccionar a su personal para ver si la influencia gire ejetcen es signiflcrrtiva 

o no. 

Con el desarrollo del estudio se c o r q m B u ' ~  fu dad no es un factor 

determinante en la contralacia% de los candidatos a un puesro. Peto se obsend 

que en algunas empwsas si se toma en cuenta 

El nivel socimonÓmico de un aspimre no tnfluye de manetu importante 

ai nonaenro de seleccionar al perdonai ; ya Que in&pdienteme~te de 4ye su 

nivel sea atró o bajo, si et candidato m n e  todos tos rieqartrdtos que atge la 
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Con esta investigación, se obswa una nsayor acepación y pamclprscidn 

de las mujeres en tos diversos ambitos del desarmtlo mid, cultud y labod 

del parspetv se debe de tumr m ~ u  que &sm algunos sectores en los 

cuales no se ha dado totalmente. Puesto que, apesat de los m c e s  idiotdgicos 

que ha experimentado nuestm cultud.  seguinsos siendo a¡tmnte 

tmiiciondistas. 
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