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INTRODUCCION

E} presente trabajo de tesis tiene como objetivo principal destacar el
Papel tan importante que representa el tomar en cuenta la actitud en el proceso
de reclutamiento, seleccion, contratacién e induccién del personal; ya que es un

factor cuya participacion es casi nuia en dicho proceso.

A través de los afios se le ha dado importancia al cimulo de
conocimientos que tiene el individuo, su aspecto y su experiencia entre otras, y
ala actitud se le ha venido relegando, sin darse cuenta de que esta es poco
moldeable ya que forma parte dei individuo; sdlo a través del tiempo se trata de
cambiar esta para que sea la adecuada al puesto y / o las necesidades de la

organizacion,

La actitud se contrata junto con e! individuo, es parte de él, de su imagen,
de su manera de ser, de pensar, y por lo tanto es la cara gue los clientes o
consumidores tendran de la organizacion ya que es el contacto directo que tiene
con la misma; de ahi su importancia en el proceso de reclutamienta.

El padre de la administracién cientifica, Frederick Winslow Taylor, hizo
mencién del valor fundamental de especificar los rasgos a encontrar en los
individuos para poder hacer la seleccién, dentro del principio de direccion de
operaciones, donde toma en cuenta la seleccion cientifica y la preparacién del
operario, argumentando la importancia de las aptitudes al encargarle el trabajo



que mejor pudiera desempefar, de acuerdo con su habilidad inicial y su

potencial de aprendizaje.

Podemos apreciar que ademas de las aptitudes se habla ya de ia

habilidad como factor esencial para seleccionar al personal.

Los esposos Gilbreth destacaban al respecto, la importancia de considerar
al elemento humano en la planeacién del trabajo, - basandose en las ciencias
humanas, particularmente en las condiciones psicoldgicas de! individuo en los
resultados de los procesos productivos, pero le critican a Taylor su faita de

vision, ya que €l considera al hombre como apéndice de la maguina.

Henrry Laurence Gantt, dio gran importancia a la aplicacion de la
psicologia en las relaciones con los empleados vy la consideré fundamental para

la buena marcha de las empresas.

Henrry Fayol dice textualmente que a cada grupe de operaciones o
funcion esencial corresponde una capacidad especial. Se distingue la capacidad
técnica, comercial, financiera, administrativa, etc., que reposa sobre un conjunto
de cualidades y conocimientos contenidos en los recursos humanos, donde
destacan las fisicas, intelectuales, morales, culturales, conocimientos especiales

y experiencia.

Mary Parker Follet, destacé ia importancia del hombre en la organizacion
y fue la primera en insistir en la aplicacion del método cientifico en aspectos
psicoldgicos de la administracion; sefialaba que los trabajadores tenian un lado
técnico y un lado personal. Aqui sin mencionarlo literalmente, se refiere a la

actitud que algunos hombres poseen y otros no.



Elton Mayo, con el experimente de Hawthorne, concluyé que los
sentimientos, estado de animo y factores subsecuentes ejercen una influencia
decisiva en la productividad, asi como también una conducta ilégica e irracional
que el hombre llega a presentar; segun €l autor, los obreros no estan en
condiciones de detectar las causas de su descontento y hay que ayudarlos a
determinarlas, muchas de ellas se debian a las particularidades de su caracter;
descubrié que la entrevista servia de terapia porque la gente se desahogaba
hablando de su problema y lograba una descarga emocional que calmaba

tensiones emocionales.

La teoria de Kurt Lewin sostenia como tesis fundamental que la conducta
humana es el resultado del espacic social o espacio vital del individuo, es dedir,

la influencia psicoldgica que recibe del entorno en que se desenvuelve.

La Escuela Neo - humanorelacionista se basaba en estudios psicolégicos
del individuo, sus motivaciones y necesidades, ya que el factor humano resulta
determinante en la empresa. Esta es una de las corrientes mas novedosas en el
campo de la administracion. Uno de sus representantes, Douglas Mc Gregor,
con sus teorias X - Y llegd a la conclusion de la importancia que tiene el hembre,

sus aspiraciones y necesidades fisicas, psicolégicas y sociales.

Maslow estudia al hombre a partir de sus necesidades, y explica asi su
comportamiento y su centro de motivacion; concluye que cuando las personas
tienen cubiertas sus necesidades se sienten capaces. También dice que la gente
sana es mas espontanea y expresiva y que su comportamiento es mas sencillo,

completo y honesto.

Mc Clelland estudia al hombre a partir de 3 factores: poder, logro y

afiliacién. De esta manera explica su comportamiento y centro de motivacion.



La administracion por objetives de Peter Druker evita la fuga de
responsabilidad de las actividades y modifica asi, la conducta del hombre en la
organizacion. La semblanza anterior, refleja la tendencia a maximizar la fuerza

de trabajo a través de la aplicacion de diferentes técnicas y teorias.

En el presente material se mencionaran los puntos importantes de lo

anteriormente expuesto a través de los diferentes capitulos que lo comprenden.

El capitulo primero: comprende la metodologia de la investigacion que es
el conocimiento del método para contar con los recursos para expresar el fruto
del trabajo en una forma logica, precisa y ordenada, la cual contiene una
sucesion de pasos tales como se enumera en el indice; el planteamiento del
problema, su justificacion, los objetivos (general y especificos), las variables a

tratar (dependiente e independiente) y el disefio de prueba correspondiente.

El capitulo segundo:  hace referencia al marco tedrico, el cual contiene
subcapitulos tales como: El licenciado en administracion como profesional en la
administracién de recursos humanos, analisis de puestos, la actitud, el
reclutamiento, la seleccion, v la contratacién; cada uno con sus respectivos
subtemas, cabe sefalar que en este capitulo, dentro de los subtemas principales
se dedica un punto en particular para tratar la importancia de la actitud en cada
una de las etapas del proceso de reclutamiento, seleccion, contratacion e

induccion.

El capitulo tercero consiste en la exposicion, definicién, andlisis e
interpretacién de los resultados de los test aplicados y sus variables; de tal
manera que el analisis de la informacién sea parte del estudio de la relacién de
los resultados con el planteamiento del problema, las variables, la hipétesis y los

instrumentos de la recoleccién de datos



E! capitulo cuarto de conclusiones y recomendaciones presenta una
breve sintesis de los resultados obtenidos a lo largo de la investigacién, la
cemprobacion o rechazo de la hipédtesis, las conclusiones a las que se llegd
después de realizar el trabajo, y las sugerencias y aportaciones tedricas para
evitar problemas futuros en el desempeno de las funciones al contratar a la
persona que presente las actitudes necesarias para el desarrollo éptimo de las

actividades, la empresa y de él mismo.



CAPITULO | METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Et objeto de investigacion se delimita en los términos siguientes: el
problema de las relaciones internas entre el personal son los conflictos
generados entre si a causa de la intolerancia provocada por las diferentes
actitudes que adoptan fos miembros de una organizacion y el esfuerzo de las
organizaciones por modificar la actitud de sus integrantes a través de programas,

de incentivos y motivadores en razon de lograr la integracion de los mismos.

De lo anterior se desprenden las siguientes preguntas

e ¢Qué procedimiento se debe seguir para determinar la actitud
adecuada de cada uno de los colaboradores de la organizacién?

» ¢Es posible medir la actitud de los candidatos y aspirantes a ocupar un
puesto antes de ser contratados?

+ ¢ Esimportante |a actitud en el desemperio de las labores?

e ;La actitud modifica la aptitud?

s ;Cuales son las cualidades de actitud que debe tener cada

cotaborador?



1.2 JUSTIFICACION

La investigacion de la variable actitud en razon de determinar su impacto
en las relaciones interpersonales de los colaboradores y su influencia en el
desemperio de las labores para las que se fue contratado; ya que es incipiente e
material y los autores que estudian la actitud como factor esencial en la

seleccion y contratacion de personal

Se expondra también la técnica para determinar en cada puesto la
actitudes requeridas mismas que debera contener el aspirante a ocupar el

puesto de que se trate

En el proceso de reclutamiento seleccidn, contratacion e induccion se
pretende precisar qué personas y en qué medida, de entre una serie de
candidatos, rednen ciertas caracteristicas definidas previamente y que
corresponden con los requisitos de un puesto de trabajo.

Lo anterior en el entendido de que las organizaciones invierten tiempo y
recursos materiales y econdmicos con el afan de modificar la actitud de sus
colaboradores; en base a ello la propuesta recobra gran valor ya que es de tipo
preventiva, toda vez que con la propuesta se reduce la cantidad de conflictos e
intolerancias; asi como los programas dedicados a disminuir estos} al aplicar las
razones y técnicas de la propuesta al seleccionar y contratar personas que
tengan la actitud adecuada para el desempefioc de las labores encomendadas €

integrarse productivamente con los demas colaboradores de la organizacion



1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GENERAL

Apuntar la importancia de incluir la actitud como parte esencial en el

proceso de seleccion.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Subrayar el beneficio que proporciona la inclusidn de la actitud en el
proceso de seleccién

2. Sefalar que la actitud especifica para el puesto es esencial para el
bienestar de la organizacién

3. Identificar a la actitud como factor decisivo para el proceso de seleccion
de personal

4. Disenar el formato en el proceso de seleccion que contemple los
requisitos de actitud

5. Explicar los beneficios de la aplicacion de los test de actitud en el proceso

de seleccion de personal.

1.4 HIPOTESIS

La aplicacidn de los test de actitud permitira eficientar el proceso de
reclutamiento, seleccidn, contratacion e induccion de personal operativo en la

organizacién.



1.5 VARIABLES

1.5.1 VARIABLE INDEPENDIENTE

El proceso de seleccion de personal y 1a actitud hacia el trabajo

1.5.2 VARIABLE DEPENDIENTE

La aplicacion de test de actitud en los trabajadores de la empresa

1.6 DEFINICION CONCEPTUAL DE VARIABLES

ACTITUD

Se entiende por actitud el estado de preparacion organizada mediante la
experiencia, que ejerce una influencia especifica sobre la respuesta que da una

persona a la gente, a los abjetos y fas situaciones con las que se relaciona.

Sin pretender dar una definicion acertada, sino simplemente destacar la
importancia que tiene la actitud en la actuacién de cada trabajador, reconocemos

ésta como parte de su personalidad.

COMPONENTE COGNOSCITIVO DE LA ACTITUD

Creencias, opiniones, conacimientos o informacién que tiene una persona.

COMPONENTE AFECTIVO DE LA ACTITUD

Segmento emocional o de sentimientos de una actitud



COMPONENTE CONDUCTUAL DE LA ACTITUD

intencién de comportarse de cierta manera hacia alguien o algo

1.7 POBLACION Y MUESTRA

Debido a que la investigacion es documental con una aplicacion de
campo, la poblacion a la que hara referencia seran las personas que trabajan en
contacto directo con el pubiico en instituciones de salud subsidiadas por el
gobierno con domicilio en la Ciudad de Veracruz, y la muestra, por tratarse de
una de tipo transversal sera representativa de 40 personas, las cuales laboran

en el centro médico de especialidades regional Adolfo Ruiz Certines.

1.8 TIPO DE ESTUDIO

Por el ambito en que se efectuara el estudio sera descriptivo v transversal.
Descriptivo  por los objetivos que persigue el proceso de investigacion y
transversal por el periodo en el que realiza (a un determinado nimero de
persanas en un periodo de tiempo especifico); lo cual significa que sélo se
realizard una sola vez, a un sélo grupe. La informacion permitird la
conceptualizacién del marco tedrico que se llevard a cabo mediante el uso y

aplicacion de la informacién recopilada de la manera anteriormente sefialada.

La técnica de las fuentes documentales de investigacion comprende la
documental bibliografica y la documental hemerografica.

a) documental bibliografica gue comprende como fuente de informacian ia

biblioteca y el instrumento de recoleccidn la ficha bibliografica.
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b) documental hemerogréafica gue como fuente de informacién es el centro
de documentacion y el instrumento de recoleccion empleado, es fa ficha
hemerografica de revistas, folletos, obras de consuita y circulares.

Lo anterior confirma que el estudio es de tipo documental y gque se

estudiaran autores expertos en la materia
1.9 INSTRUMENTO DE MEDICION

El instrumento de recoleccion de datos que se utilizara para registrar la
informacidn, que servird para el analisis de las variables propuestas son los test

asi como las fichas de evaluacion de resultados de los mismos.
1.10 RECOPILACION DE DATOS

El procedimiento de recopilacion de datos se realizard por medio de fichas
bibliograficas, fichas hemerograficas y test, con el objeto de establecer una
conceptualizacion acerca de la importancia de la actitud en el proceso de
reclutamiento, seleccion y contratacion; y su contenido se aplicara a la redaccion

de toda la investigacion para el presente trabajo de tesis.
1.1%1 PROCESO
El proceso de estudio se llevara a cabo a través de dos etapas:
o Explosién de conocimientos.- Acopio de diversos libros, ya que cada dia que

pasa se afiaden mas conocimientos para tener una mejor conceptualizacion

del tema de actitud y aptitud en el trabajo

11



o Recoleccion de folletos, revistas especializadas, obras de consultas, test,
fichas para indices o abstractos para su analisis y evaluacion de la

informacién pertinente ai tema.

1.12 PROCEDIMIENTO

En este punto se describen las acciones que se realizaran a fin de obtener
los datos para el estudio, y el procedimiento se describe en los siguientes puntos

en forma operativa.

Para la investigacion documental se llevard a cabo el siguiente

procedimiento:

o Se haran visitas a las diferentes bibliotecas de los diferentes centros
universitarios.
o Se llevara a cabo visitas a las instalaciones como hemerctecas,

dependencias gubernamentales de apoyo empresarial.

Para la investigacion de campo se visitaran los centros de capacitacion y el

departamento de persenal de las organizaciones hospitalarias

113 AMALISIS DE DATOS

El analisis de datos en el presente trabajo de tesis, consiste en recorrer
los pasos utilizados en la investigacion: objetivos, hipétesis, técnicas,
instrumento, con el objeto de proporcicnar respuestas a los interrogantes de la
investigacion, para [a simplificacion de los datos y analizar la dependencia o
interdependencia de la variable propuesta, para proporcicnar una respuesta

confirmatoria & el rechazo de |a hipétesis.

12



1.14 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO

La importancia de esta tesis, es, que en ella se hace notar la relevancia
de tomar en cuenta la actitud en el proceso de reclutamiento, seleccion,
contratacion e induccién de personal ya que, al constituir éstas una manera de
expresar sentimientos, inhiben o abundan la capacidad técnica, metal, fisica y
productiva de los empleados; y por tanto merman o benefician el desarrollo de la

organizacion.

También al ser ésta un area poco tratada y de la cual existe poco material
relacionado con el area de recursos humanos; éste trabajo da una pauta,
asevera y confirma la importancia de no sélo tomar en cuenta la aptitud de los
empleados, su capacidad fisica y mental, sino también las actitudes gue toman
ante diversas circunstancias que se pueden presentar en el desarrollo cotidiane

de su puesto.

1.15 LIMITACIONES DEL ESTUDIO

Algunas de las fimitaciones en la investigacion en el presente trabajo de

tesis, son:

Que no existe material suficiente para sustentar dicha investigacion, ya
gue es un tema poco tratado
Que al tratarse de una muestra de tipo transversal solo se realizd el
estudio una sélo vez, scbre un determinado nimerc de personas, y €n
un periodo especifico.

. EI lugar de aplicaciéon, ya que al estar representado éste por
instituciones de salud subsidiadas por el gobierno con domicilio en la
Ciudad de Veracruz, no existen muchas opciones, ni disposicion de los

empleados y ejecutivos.
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CAPITULO I MARCO TEORICO REFERENTA A LA
ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS Y LA ACTITUD EN
CADA UMA DE LAS ETAPAS DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO,
SELECCION, CONTRATACION E INDUCCION.

2.1. ANTECEDENTES
2.1.1. ESCUELA DE LAS RELACIONES HUMANAS

Las reacciones negativas de los trabajadores frente al taylonsmo vy los
resultados mediocres en su aplicacidén, asi como los principios para la seleccion
cientifica de los trabajadores, generaron el desarrollo de la psicologia industrial.
Nacio asi la escuela de las relaciones humanas, conocida también como la
escuela del comportamiento humano, misma que otorga mayor importancia al
hombre, al hacer de la conducta de éste el puntc focal de fa accién

administrativa.

Esta escuela surgid a partir de los estudios que Elton Mayo y Fritz
Roesthlisberger condujeron en Hawthorne en la Western Electric Company en la
década de 1930. Los estudios de Hawthorne buscaban determinar el impacto
de las diferentes condiciones ambientales y psicolégicas (entorno fisico) sobre la
productividad del trabajador. No se encontré ninguna relacion , pero los
experimentos descubrieron gque si los supervisores desarrollaban habilidad
efectiva en relaciones humanas al aconsejar a los empleados y establecian su

autoridad con una base de habilidades sociales y procuraban la cooperacion

¥ Munch Galindo & Gagcin Martmez. Fundamentos de administracion
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entre los empleados, en vez de sélo la experiencia técnica y coercitiva, se
aumentaba mucho la productividad del empleado; es decir que los factores que
influyen para elevar la moral de los trabajadores son aspectos de tipo afectivo y
social, tales como el reconocimiento, el ser escuchados por la gerencia; el tipo
de supervisién es vital para la eficiencia, asi como la solidaridad y la cohesién

son de suma importancia para el desempefio del individuo en su trabajo.

La anterior concepcion ha contribuido a que la administracién se preocupe

por aspectos ético e ideolégicos y respete mas [a dignidad del hombre.

El objetivo primordial de esta escuela es comprender y lograr los mejores
esfuerzos del trabajador, a través de la satisfaccion de las necesidades
psicolégicas y de grupo de los trabajadores, valiéndose para ello de estudios

sobre mativacion, participacion, liderazgoe, entrenamiento y comunicacion.

La desventaja de esta corriente es que el idealismo respecto a las
relaciones humanas estad condenado a la impopularidad en un campo tan
practico como la empresa, ya que en muchas ocasiones se descuida el aspecto

técnico y el paternalismo exagerado ocasiona resultados muy pobres

La figura 1 representa los conceptos pragmaticos de la psicologia
ampliamente utilizados en ésta escuela. Se emplean enfoques tanto clinicos
como experimentales para descubrir nuevas avenidas para el aprendizaje: el

comportamiento, la motivacién y el !ogro?'

? Terry & Franklin. Principios de administracién.
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Figura 1

Algunos de los autores que han contribuido a la blusqueda de la
integracién organizacional entre las dimensiones técnicas y del comportamiento
de una empresa son Hugo Munsterberg (padre de la psicologia industrial), Mary
Parker Foller, Chester Barnard, Chris Argyris, Robert Owen y George Elton
Mayo; estos dos uitimos son los dos autores més sobresalientes de esta escuela

y a continuacion se presentan datos de ellos

Robert Owen (1771 — 1858). Es precursor y el primer escritor formal en el
campo de la gerencia. Era gerente de un establecimiento textil en Escocia y se
refirid a los trabajadores como “maquinas vitales” y comparé su importancia y

naturaleza con la de las “maquinas inanimadas” de la fabrica.

Owen afirmo que generalmente se entendia la necesidad de mantener al
grupo mecanico en buen estado, ya que éste se pagaba a si mismo; pero
postuld que si a las maquinas inanimadas se les daba atencion, con mayor razén
debiera proporciondrsele a [as maquinas vitales. Instd a sus contemporéneos a
preocuparse por el bienestar social de sus empleados tanto en la comunidad
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como en el trabajo. Demostrd que si las necesidades sociales y personales de
los trabajadores eran atendidas, los costos que implican serian devueltos con

creces.

George Elton Mayo (1880-1949), psicdlogo de profesion, fue profesor de
filosofia, iogica y ética en Australia; en 1922 emigrd a los Estados Unidos, donde
de inmediato, entré de llenc a la investigacién industrial. Su interés primordial
era analizar, en el trabajadoer, los efectos psicoldgicos que podian producir las
condiciones fisicas del trabajo, en relacién con la produccién. Con su teoria, a la
que se le lama "del descubrimiento del hombre”, resultado del experimento en
las plantas de Western Electric Company en Hawthome (lllincis), vino a iniciar la
aplicacion de las relaciones humanas que, aun en la actualidad, es vital para el
exito de una empresa. Demostrd que sin la cooperacion y solidaridad del grupo,
de la oportunidad de ser escuchados, de ser considerados en los proyectos, de
ser considerados en igualdad, es dificil y en ocasiones, casi imposible llegar a
tos objetivos fijlados. Para él era importante integrar al hombre en grupos de

trabajo, buscando las relaciones interpersonales del trabajador.

La aportacién de esta escuela a la administracién es muy grande, ya que
todas las nuevas corrientes administrativas se basan en ésta escuela. La
administracién que nc tema en cuenta al elemento humano esta condenada al

fracaso®

Los partidarios de esta escuela dicen “La administracidén no lo hace, hace

que otros lo hagan”

¥ Munch Galindo & Garcia Martinez. Fundamentos de administracién,
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2.1.2. ESCUELA NEQ — HUMANORELACIONISTA

En forma paralela al desarrollo de las caorrientes estructuralistas en
Europa, se producen en los Estados Unidos una nueva escuela dentro de la
administracion, la nec — humano relacionista, llamada asi porque da un nuevo

enfoque a las relaciones humanas en la empresa.?

Se inicia en 1940 y considera que la administracién debe adaptarse a las
necesidades de los individuos que integran la empresa y que este enfoque no
puede ser casual, sino que debe fundamentarse en estudios psicolégicos det
individuo, sus motivaciones y necesidades, ya que el factor humano resulta

determinante en la empresa.

Sus principales exponentes son Abraham Maslow, Herzberg, Douglas

McGregor y Rensis Likert.

Por consideraria como una de las corrientes més novedosas en el campo
de la administracién, se estudia con mayor detalle la administracién por
objetivos, cuyo principal representante es Dougias McGregor, quien a partir de
un analisis comparativo de ias formas tradicionales de direccién de empresas,
llega a la conclusion de la importancia que tiene el hombre, sus aspiraciones y
sus necesidades (fisicas, psicoldgicas y sociales), dentro de la organizacion;
interpreta estas necesidades y las correlaciona con las de la empresa a través
de la participacion activa del trabajador en la fijacién de los objetivos concretos

de la organizacién.

Postula que las personas privadas de satisfacer sus necesidades en el
trabajo se conducen con pasividad, indolencia, faita de responsabilidad, etc., en
pocas palabras, con un escaso rendimiento productivo. Para modificar esta

* Rios Szalay & Paniagua Aduna. Origenes y perspectivas de la administracion.
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actitud del trabajador, tan comdn y corriente en la empresa, y la multitud de
problemas que origina, surge la administracion por objetivos; la cual trata de
hacer desaparecer los criterios de la administracion tradicional cuyo principio
basico es considerar que la autoridad es el medio esencial e indispensable para
el control administrativo, por lo que la estructura de su organizacién es una

jerarquia de relaciones de autoridad.

La administracion tradicional a través de sus politicas, programas y
estructuras refleja suposiciones como las que se ven en el cuadro comparativo,
mientras que la administracion por objetivos se basa en conceptos mas reales

sobre la naturaleza humana.

ADMINISTRACION TRADICIONAL

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

1.- El ser humano es por naturaleza indolente,
le desagrada ef trabajo y lo evitara siempre que
pueda

1-
naturaleza, se han vuelto asi a raiz de las

Las personas no SsSon pasivas por

estructuras de organizacion existentes en las

empresas

2.- Por esta tendencia de rechazo hacia el
trabajo, las personas tienen que ser dirigidas,
controladas, obligadas a trabajar y motivadas
para lograr los objetivos de la empresa

2.- La capacidad de asumir responsabilidades,
la iniciativa, el potencial de desarrollo y la
disposicién para dirigir la conducta hacia las
se encuentran
Es

responsabilidad de la administracion hacer

la organizacion,
todo

metas de

latentes en ser humano.

posible que |os trabajadores las desarrollen.

3.- Ei hombre prefiere ser dirigido, le disgusta la
responsabilidad y es poco ambicioso

3.- La labor esencial de la administraclon es
establecer condiciones tales que el personal
pueda aicanzar sus objetivos dirigiendo Sis
esfuerzos a las metas de {a empresa.

En ofras palabras, la administracion por objetivos trata de lograr la

autorrealizacion  del

elemento humano en su trabajo proporcionandole
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independencia, ya que él mismo fijard sus metas de trabajo de acuerdo con los

obijetivos de la empresa®
2.1.3. TEORIAS DEL COMPORTAMIENTO HUMANO

La incapacidad para encontrar “oro” en las minas de los rasgos llevd a los
investigadores a observar el comportamiento que mostraban lideres especificos.
Se preguntaron si habia algo peculiar en la forma como se comportaban los
lideres eficaces. Por ejemplo, Robert Crandjall, presidente del consejo de
administracion de American Airlines, y Paul B. Kazarian, ex presidente del
consejo de administracion de Sunbean — Oster, ahn tenido mucho éxito para
dirigir sus compariias en tiempos dificiles. Y ambos confian en un estilo comun

de liderazgo (habla fuerte, intensos, autocraticos).

Si el enfoque conductista llegara a tener éxito sobre el liderazgo, tendria
impticaciones muy diferentes a las del enfoque de los rasgos. Si el enfoque de
los rasgos hubiera tenido éxito, hubiera proporcionadc una base para
seleccionar la persona correcta que tomara puestos formales en grupos y
organizaciones gue requieren de liderazgo. En contraste, si los estudios del
comportamiento son los que permiten encontrar los elementos determinantes y
cruciales, se podria capacitar a las personas para que fueran lideres. La
diferencia entre las teorias de los rasgos y del comportamiento, en funcion de
sus aplicaciones, esta en sus hipdtesis subyacentes. Si fueran validas las
teorias de los rasgos entonces se nace basicamente con el liderazgo: lo tiene o
no lo tiene. En cambio, si hubiera comportamientos especificos que indicaran a
los lideres, entonces se podria ensefiar el liderazgo y se estaria en posibilidad
de disefar programas que implantaran patrones conductuales en individuos que

desearan ser lideres eficaces.®

* Munch Galindo & Garcia Martinez. Fundamentos de administracién,
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Muchos investigadores sugieren que hay un estilo mejor para todos los
escenarios administrativos, vy que sus esfuerzos de investigacion intentan

sustanciar sus afirmaciones.

Los tedricos del comportamiento, afirman que el estilo de un lider esta
orientado hacia un énfasis centrado en el empleado o centrado en el puesto. En
el caso de estar centrado en el empleado, el lider enfatiza el desarrollo de las
relaciones abiertas y amistosas con los empleados y es muy sensible a sus
necesidades personales y sociales. Una orientacién centrada en el puesto, es
aquella en la cual el lider enfatiza tener el trabajo hecho mediante {a planeacion,
organizacion, delegacién, toma de decisiones, evaluacion del desempefio y el
gjercicio de un estrecho control administrativo. Varios esfuerzos de investigacion
se han enfocado en esos dos extremos y en los niveles intermedios del

comportamiento del liderazgo.

Continuo del lider.- Las primeras investigaciones de Lewin, Lippitt y White
surgieron la teoria de un continuo que identificaba tres estilos basicos de
liderazgo, como se muestra en la figura 2

Figura 2. El continuo lider

oo ] e -

Autberata
benevolente

® Robbins P. Stephen. Administracién, teoria y préctica.
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En un extremo del espectre se encuentra el aufécrata, un individuo que
tiene poca confianza en los miembros del grupo, cree que el dinero es fa tnica
recompensa que motivara a los trabajadores, y da érdenes sin permitir ninguna

pregunta.

Al otro extremo de! continuo esta e! lider faisser-faire, que tiene poca o
ninguna confianza en su habilidad como lider, no establece ningunos objetivos

para el grupo y minimiza la comunicacion y la interaccion del mismo.

El lider demécrata comparte la toma de decisiones con los miembros del
grupo y les explica las razones de las decisiones personales cuando es
necesario, y comunica en forma objetiva las criticas y lo elogios a los

subordinados.

La investigacién sugirid que el estilo demécrata de liderazgo es mas
efectivo y productive. Da como resultado un flujo continuoc de nuevas ideas y de
cambios positivos, un sentido de responsabilidad colectiva y calidad y cantidad

mejoradas de trabajo.

Robert Mcmurry describié al aufdcrata benevolenfe como un lider que
escucha con atencion a sus seguidores, da la impresion de ser demécrata, pero
siempre toma sus propias decisiones personales. Afirma que el estilo del
liderazgo democrata es demasiado lento e inoperable para el rapido movimiento
de nuestro mundo comercial. Un autécrata benevolente, es podercso,
prestigioso y respetado, por lo que puede moverse mds rapido y con mas

efectividad en una firma.”

Estudios del estado de Ohio.- Después de la Segunda Guerra Mundial, los

investigadores de la Ohio State University condujeron uno de los estudios mas

7 Terry & Franclin. Principios de administracién
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conocidos del liderazgo para explorar los determinantes del liderazgo exitoso e
investigar el efecto de los varios estilos de liderazgo sobre el desempefio del
grupo vy la satisfaccion en el puesto. Estos investigadores identificaron dos
factores principales o dimensiones con los cuales los gerentes — lideres estan
interesados: estructura de iniciacién y consideracion. La estructura de iniciacién
es el grado en et cual es probable que el lider defina y estructure su papel y los
de sus subordinados en la blsqueda del logro de las metas, debe hacerse la
definicién de los canales de comunicacion, y evaluacién de la produccion del
grupo. La consideracién comprende el grado en que es posible que un lider
tenga relaciones de trabajo caracterizadas por Ja confianza mutua, las
relaciones respetuosas, amistad, apoyo al empieadoc y comunicacion informal

efectiva.

Estas dos dimensiones fueron trazadas en una grafica en la figura 3. El
eje horizontal mide el interés por la estructura de iniciacion de baja a aita, en
tanto que el eje vertical mide el interés por la consideracién. Trazando puntos
medios en cada eje, emergen cuatro estilos de liderato: cada uno poniends ©
quitando énfasis a la consideracion o a la estructura: (1) baja estructura, baja
consideracién; (2) baja estructura, alta consideracion; (3) alta estructura, alta
consideracién y (4) alta estructura, baja consideracion.

Los investigadores formularon la hipbtesis de que el estilo de liderazgo
mas efectivo seria el que tuviera un alto interés, tanto por la consideracién como
por la estructura. Sin embargo, los resultados indicaron que ningun estilo sdio
de liderazgo era el méas efectivo en todos los casos. Algunos resuitados
revelaran que un estilo de alta estructura — alta consideracion estaba asociado
con un desempefio y satisfaccién del empieado elevados, pero otros estudios
indicaron que este estilo daba como resultado un ausentismo excesivo, poca
satisfaccion del empleado y malas evaluaciones de desempefio por el supervisor
lider. También se descubrié que los subordinados calificaban la efectividad del
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lider no por el estilo, sino en ia situacidn en la cual se aplicaba un estilo en
particular. Los lideres militares que calificaron alto en consideracidn fueron
considerados menos efectivos que los funcionarios orientados a la

estructuracién.®

Figura 3. Cuadricula de liderazgo del estado de Ohio

Alta
Alta consideracién Alta consideracion
2 3
. . Baja estruciura Alta estructura
Consideracion Baja consideracion Baja consideracion
1 4
Baja estructurg Alta estruciura
Baja
Baja > Alta
Procesos de inictacion

La cuadricula administrativa.- Los psicélogos industriales Blake y Mounton
han popularizade tos estudios del estado de Ohio redefiniendo los dos
principales intereses del gerente — lider como ser para las personas y para la
produccidon (consideracion y estructura inicial, respectivamente).  Su cuadricula
administrativa da nuevos nombres y nimeros al formato del estado de Ohio y
proporciona un enfoque dtil para estudiar los estilos administrativos. Trazando
horizontalmente el interés por la produccion en una grafica y el interés por las
personas en forma vertical, se pueden mostrar los estilos de liderato expresados
por estas dos variables. L& figura 4 muestra tal grafica con el eje 1 en el eje
harizontal representando el infimo y el 9 e! maximo interés por la produccién. En
el eje vertical, el 1 representa el extremo mas bajo y el 9 el mas alto interés por
las personas. Una ubicacion de 9.1 en la grafica indica un tipo de liderazgo

¥ Robbins Stephen. Administracién, teoria y prictica. Munch Galindo, Fundamentos de administracion
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caracterizado por un alto interés en la produccion y el interés mas bajo por las
personas. De igual manera, el 1.9 indica el interés mas bajo por la produccién y
el interés mas alto por las personas. En el plan de identificacion, el primer digito
representa el interés por la produccion, el segundo digito el interés por las
personas. Después de varios afios de investigacién, Blake y Mounton
concluyeron que existen hasta 81 estilos, pero que, basicamente existen cinco

principales estilos de cuyas combinaciones se originan todos los demas.

CONCEPTO ESTILO DE LIDER EFECTIVIDAD
1.1 Poco interés por la X i X i
. Tipo Empobrecido El peor estilo de liderazgo
produccién y por la gente
1.9 El mas bajo interés por la
praduccitn, el mas alto interés Tipe Club Campestre Estilo orientado a las personas
por las personas
9.1 El mas alto interés por ia
produccion, el mas bajo para Tipo Autéerata Estilo orientado a fa produccion
las personas
55 Coémodo interés tanto por| i Mantiene el estilo actual de
B El tipo intermedio .
la preduccion y las personas equilitirio
9.9 El interés mds elevado ]
) ) . Lo méximo en los estilos de
tanto por la produccién como Tipo Equipo !
liderazgo
por las personas

Como podria esperarse, Blake y Mounton sugieren que el mejor estilo de
liderazgo es el de lider de equipo . E! énfasis esta en moldear a los miembros
del grupo en un equipe dinamico, efectivo, solucionador de problemas y de toma -

de decisiones que sea el niicleo de la excelencia organizacional®

® Munch Galindo & Garcia Martinez . Fundamentos de adminstracion. Terry & Franklin. Principios de
administracién. Robbins Stephen. Administracién, teoria y prictica
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Figura 4.- Cuadricula o Grid administrativo

R ! T T T T
Alto 9 Adminlatrocién 1,9 Administracién 9,9
Considerceibn hoeia 123 actesidodes Le ion del b3jo e logm
fm—. d& 12 genic por tener relociones satis- por mediy de Lo cotrega hocla e mise __
feetorizs, conduce & un smbiente v a mo de la geate; interdopendencia da
] Un ritmo de trobajo smistoso ¥ con- unz “mets comin® dentro de la oc-
fortcbic dentro do b orconizecidn, ponizceibn do relacioncs de confianta
¥ respeto, pr—
, I
] _ T
ﬂ 5 Adminbitrocién 5,5
Se logra un desempefio zdocundo de
.E i2 org=nitocion beol Jo o3 nece-
g sidedes por producir con ¢ manteni-
8 miento, o un nivel satksfoctorio, do
.g 13 morz] de 1z cente,
g. .
(-
3
2 Administrceibn 1, 4 Adminttracion 9.1
£l minimo u!‘uerz_o para o} trabajo Eficiencia en of trabzjo retulia 2l man
'_..requerido 3 suficiznto paro moante- tencr lg3 foctores humenes a un nivel
nerze como miembro de 1a orgonize- yue jaterfleran lo menos posible en
Bajo 1 cibn., l l I proceso,
1 2 3 4 5 -] 7 a8 9
8=io Prcocupcsion por la produceidn Aho

Los cuatro sistemas de Likert.- Rensis Likert estudi6 el estilo de liderazgo
desde una perspectiva centrada en el puesto y centrada en el empleado y
concluyd: * Los supervisores con las mejores marcas de desempefio enfocan su
principal atencién sobre los aspectos humanos de los problemas de los
subordinados y se esfuerzan por formar grupos efectivos de trabajo con
elevados objetivos de desempefic “. Likert estudi®é a miles de lideres y
empleados de organizaciones comerciales, gubernamentales y médicas para
llegar a sus conclusiones. Catalogd cuatro estilos o sistemas de liderazgo que
ejemplifican diferentes aspectos del comportamiento de los lideres. Cada estilo
de liderazgo esta definido por o menos por siete caracteristicas operativas que

inciuyen:
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1.- Caracter de las fuerzas motivacionales

2.- Caracter del proceso de comunicacion

3.- Caracter del proceso de interaccion — influencia
4 .- Caracter del proceso de toma de decisiones

5.- Caracter de la fijacion del objetivo

6.- Caracter del proceso de control

7.- Caracteristicas del desempefio

Al sistema 1 se le lama explofador — auforifario y es analogo al estilo
autocrata 9.1 de alta estructura, baja consideracion tratados anteriormente. El
temor se usa como motivo, la comunicacion es principalmente hacia abajo, se
experimenta poca interaccion y las decisiones se toman y las érdenes se emiten
sélo por el lider. Las observaciones de Likert sugieren que la productividad bajo

este sistema es mediocre

El sistema 2, benevolents — auforitario, es una mejoria, segin Likert,
sobre el sistema 1. Se usan las recompensas econdmicas en vez del temor o
fuerzas motivacionales, la comunicacion s6lo es poco mejor y la productividad es
de regular a buena. Todavia hay mucho espacio para mejoras en las otras

caracteristicas operativas.

Al sistema 3 se le llama consuftativo y es un gran paso hacia lo que Likert
considera el estilo de liderazgo ideal. lLa productividad es buena, el control
todavia se encuentra principalmente en los niveles altos, pero es compartido un
poco con los gerentes medios e inferiores, los objetivos se fijan después de
discutirlos con los subordinados, y las decisiones de operacion se toman a

niveles inferiores en la arganizacion.

El sistema 4 es el estilo del liderazgo del grupo participative, considerado
por Likert y sus colegas como el enfoque 6ptimo de conducir a toda persona en
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nuestra educada y dinamica sociedad. Las fuerzas motivacionales vienen del
ego, economia y dedicacidn del grupo en la toma de decisiones y fijacion de
objetivos. Hay extensiva interaccion con un alto grade de confianza y respeto
mutuos, los controles administrativos estdn ampliamente autovigilados, y 1a
productividad es excelente bajo este sistema de liderazgo.

Likert argumenta que todos los gerentes deben esforzarse hacia un
sistema 4 participativo si desean maximizar la cantidad y calidad del desemperio
de los empleados. La figura 5 describe en forma gréfica la teoria de los cuatro
sistemas de Likert."

Figura 5.- Los cuatro sistemas de liderazgo de Likert

’ Autoritario - centrado en el puesto Participativo — centrado en el empleado
Sisterna 1 Sistena 2 Sisterna 2 Sisterna 4
Explotador autoritario; | Benevolente autoritario | Consuttivo; De grupo participativo;
Productividad Productividad de | Buena productividad | Preductividad
mediocre regular a buena excelente

Estudios de la Universidad de Michigan. Los estudios sobre liderazgo
realizados en el centrc de investigacién de la Universidad de Michigan, tenian
objetivos similares de investigacion a los que se realizaban aproximadamente al
mismo tiempo en Ohio: localizar las caracteristicas de comportamiento de los
lideres que parecian tener relacion con las medidas de eficacia en el

desempeiio.

El grupo de Michigan encontré también dos dimensiones del
comportamiento de liderazgo : el orientado al empleado y el orientado a la
produccion. Se describia a los fideres orientados a los empleados como sujetos
que ponian énfasis en las relaciones interpersonales; tenian un interés personal
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en las necesidades de sus subordinados y aceptaban las diferencias individuales
entre fos miembros. En contraste el fider orientado a la produccion tendia a
enfatizar los aspectos técnicos o de tarea de trabajo; su preocupacién principal
se centraba en el desarrollo de las tareas del grupo y sus miembros eran un

medio para ese fin.

Las conclusiones a las que llegaron los investigadores de Michigan
favorecian fuertemente a los lideres que estaba orientados en su
comportamiento hacia los empleados. Se asocid a los lideres orientados a los
empleados con una mayoar productividad del grupo y una mayor satisfaccion del
puesto. Se tendia a asociar a los lideres orientados a la produccion con una baja
produccién del grupo y con menor satisfaccion con el puesto. !

2.1.4 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Fernando Arias Galicia la define como “el proceso administrativo aplicado
al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las experiencias, la salud, los
conocimientos, y ias habilidades de los miembros de la organizacién, en
beneficio del individuo, de la propia organizacion y del pais en general™'?

Andrew F. Sikula define a la Administracion de personal como la
implementacion de los recursos humanos (fuerza de trabajo) por y dentro de la

empresa’

Para Edwin B Flippo la Administracidn de personal es el pianteamiento,
organizacion, direccion y contro! de la consecucion, desarrolla, remuneracion,

1% Terry & Franklin. Principios de administracion

"' Tery & Frankiin. Principios de administracién.

'? Arjas, Galicia Fernando, Administracion de Recursos Humanos,

'3 Sénchez, Barriga Francisco. Técnicas de administracion de recursos humanos.
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integracién y mantenimiento de las personas con el fin de contribuir a la

consecucion de los objetivos individuales y sociales de la empresa“‘

Francisco Sanchez Barriga nos dice que la administracion de recursos
humanos es una funcion que tiene como propdsito fundamental equilibrar las
fuerzas complementarias organizacionales que son la del capital invertido y la
que representa la fuerza de trabajo con el objeto de cumplir ante la sociedad con
una labor social que le ha permitido su existencia y que se vera reflejada en el
bienestar que aporte a sus trabajadores y a la sociedad a ia cual pertemece15

Podemos concluir que Ia Administracion de recursos humanos es el
utilizar todas y cada una de ias etapas, principios del proceso administrativo en
todas las actividades referentes al personal, asi como establecer los programas,
actividades y funciones de cada uno de los diferentes departamentos que

integran a ta organizacion.

Por ultimo dejaremos en claro que ef objetivo de la administracién de
recursos humanos es desarrollar y administrar politicas, programas vy
procedimientos para proveer una estructura administrativa eficiente, empleados
capaces, trato equitativo, oportunidades de progreso, satisfaccion en el trabajo y
una adecuada seguridad en el mismo, asesorando sobre todo lo anterior a la
linea y a la direccidn, son el objetivo que reanudard en beneficio de ia
organizacion, los trabajadores y 1a colectividad'®

" Idem
' Idem
16 Arins Galicia. Administracion de recursos humanos
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2.1.5 FUNCIONES Y SUBFUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS

HUMANQS
FUNCIONES SUB - FUNCIONES ACTIVIDADES
| RECLUTAMIENTO | MEDIOS Y FUENTES DE

] RECLUTAMIENTO
> __4 SELECCION —[ ... ENTREVISTAS, HOJA DE
3 o] SOLICITUD, ETC.
=
£& | | [ CONTRATACION | . FILIACION, CONTRATO DE
pu TRABAJO.

&ﬁg‘é%ﬂggg” ... INFRODUCCION AL DEPTO. DE
— REC. HUM. Y AL PUESTO
ASIGNACION DE
FUNCIONES .. ANALISIS DE PUESTO
b
DETER. DE i
w
8 | SALARID ... VALUACION DE PUESTOS.
ot
w
el CALIFICACIONDE | . HABILIDAD, ESFUERZOS,
| @ % P MERITOS RESPONSABILIDAD.
0
<
S
=S| o Z — INCERVOS Y .. INCENTIVOS POR CUOTAS,
< Q = PREMIOS POR PUNTUALIDAD
[1:4 <2( o
w <
=
ﬁ 2 |_ ASISTENCIAS Y ... TARJETAS PARA CHECAR EN
& 5 NOMINAS RELQJ, LISTAS POR DEPTOS.
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Explicacién analitica de ia estructura del organigrama

Funcién.- Es el conjunto de actividades de naturaleza distinta pero que
persiguen fines u objetivos comunes. Ejemplo: Admision y empleo; se compone
de varias actividades come son: contratacion, seleccion, fuentes de
reclutamiento y otras; la naturaleza de estas actividades es diferente pero
persiguen un mismo objetivoe que es el de colocar al hombre adecuado en el

puesto adecuado,

Subfuncién.- Es el conjunto de técnicas y procedimientos en que se
divide la funcién para su estudio. Ejemplo: la seleccion de personal, no es otra
cosa mas que un conjunto de técnicas lamadas pruebas y procedimientos que
consisten en que le aspirante deba seguir un orden determinado en el desarrollo

del proceso.

Actividad.- Es la observacidon y practica de una serie de politicas
variables, apoyadas en |as técnicas y procedimientos administrativos para
alcanzar los cbietivos de la funcién. Ejemplo: las actividades que desemperia en
el puesto la secretaria; todo esto esta previsto puesto que para su desarrollo

deben observarse ciertos principios llamados politicas

Objetivo.- Es una meta a alcanzar en determinado tiempo y bajo ciertas

circunstancias preestablecidas.

Politicas.- Es un curso de accién a seguir, es una norma gue muestra el
procedimiento, es como una luz que ilumina el camino que se debe seguir par
alcanzar el objetivo. Ejemplo: al aplicar una sancién de orden disciplinario, es
necesario que se consulte el caso con dos personas como minimo para tamar la

decision.
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Funcién Admisién y empleo. Es la obtencion y articulacién del

elemento humano necesario en {a estructura ocupacional de la empresa.

Subfunciones. Reclutamiento: Es el procedimiento mediante el cual se

buscan y atraen candidatos para cubrir los puestos vacantes

Sefeccién: Es el procedimienio por el cual se escogen los elementos mas
aptos para cada puesto, mediante la aplicacion de técnicas que nos permitan
analizar las habilidades, aptitudes, conocimientos y capacidades de los

solicitantes.

Contratacion: Es el proceso por el cual se establece de comun acuerdo
entre la organizacion y el trabajador, en forma individual y/o colecliva, las

condiciones bajo las cuaies se realizara la presentacidn de servicios

Induccién; Es ubicar de manera expedita y completa al nuevo elemento en

su puesto y en el grupo social del que formara parte.

Objetivo. Un objetivoc de admisién y empleo es el de buscar, encontrar y
colocar al hombre adecuandolo al puesto que le corresponde de acuerdo a sus

caracteristicas y exigencias del mismo

Politica. Cabe mencionar dentro de esta funcidén como pelitica, por
gjempio, que todo trabajador para ingresar a la empresa, debe tener una
preparacion minima de secundaria

Funcién Administracion de sueldos y salarios. Es la planeacién y
control de politicas, procedimientos y programas que tienen por objeto
estructurar y asignar razonablemente el satario al trabajador en funcidn de su
puesto y eficiencia.
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Subfuncicnes Determinacién de salarios. Es el proceso que se
sigue de una manera logica, para definir el salario de cada puesto. Tratandose
de una salario justo, $6lo podra obtener mediante la aplicacion de ciertas
técnicas como lo son el analisis de puestos y la valuacion de puestos.

Calificacion de méritos. Es la técnica que se usa para calificar la
actuacion del trabajador mediante caracteristicas como lo san: conocimientos,

iniciativa, liderazgo, etc.

incentivos y premios. Cuando se habla de incentivos, se habla de dar
prestaciones monetarias adicionales a los sueldos basicos en funcion a las
piezas trabajadas o en base al tiempo ahorrado. Al hablarse de premios, se
refiere a regales que se le hace al trabajador generaimente por haber alcanzado
una meta en cierto tiempo, o bien, por haber desempefado alguna actividad

sobresaliente.

Asistencia y némina. La asistencia es el grado de puntualidad con que &
trabajador se presenta a sus labores respecto a un horario de entrada. Dentro
de este concepto queda incluido el ausentismo. La némina es un documento de
registro y control que refleja objetivamente respecto a un periodo determinado
las percepciones representadas par los salarios que perciben todos y cada uno
de los trabajadores, las deducciones o descuentos y por diferencia, la partida
neta que llega al dominio de la persona que labora.

Actividades. Algunas actividades que se pueden mencicnar de la funcién
de administracidn de sueldos y salarios, son por ejemplo; recoger la informacion
necesaria para formular los andlisis de puestos, hacer las investigaciones
comrespondientes para estructurar la calificacién de méritos, colocar y separar las
tarjetas checadoras de los trabajadores en el reloj correspondiente y otras.



Objetivo. El objetivo de !a administracién de sueldos y safarios es lograr

que la remuneracién al trabajador sea justa y equitativa.

Politica. Por ejemplo, estar en situacion de competencia y aun de ventaja
respecto a otras empresas del mercado de trabajo, para contar con los mejores

recursos humanos,

Funcion Relaciones Internas. Se entiende por relaciocnes intemas todos
aquellos aspectos que general un lazo de unidn entre empresa y trabajador y
tiene como proposito fundamental lograr el acercamiento o crear una voluntad de

entendimiento entre ambas partes.

Subfunciones. Comunicacién. Es el proceso mediante ef cual una
persona llamada transmisor o fuente, emite un mensaje a otra llamada receptor,
con ef objeto de intercambiar ideas para manifestarse ante los demas y dandose

a conocer mediante una retrealimentacion o respuesta

Contratacién colectiva. Es la celebracién de un contrato colectivo de
trabajo entre dos partes que son: por una los trabajadores representados por un
sindicato o varios sindicatos y por ofra el patrén o los patrones que también
pueden estar representados por un sindicatc o varios sindicatos
(confederaciones) con el objeto de establecer condiciones bajo las cuales debera

presiarse el servicio.
Disciplina. Es el grado de observacidén que el trabajador presta a las
medidas reglamentarias establecidas en la empresa con caracter obligatorio

tanto para trabajadores como para patrones.

Motivacion al personal. Una de las mejores formas de motivar al personal
es reconocerle sus meéritos, bajo ta indicacidon que no se debe confundir el mérito
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con el servilismo personal. Motivar significa mover a la accién; motivar al

personal entonces, significa mover al trabajader hacia un objetivo determinado,

Desarrofio def personal. El desarrollo del personal, es un proceso
mediante el cual a través del adiestramiento y la capacitacion se logra que el
trabajador alcance su madurez en el terreno de la prestacion de tos servicios.
Un trabajador se dice que ha alcanzado su desarrcilo cuando ha acumulado
cierta experiencia, cuando ha alcanzado disciplinar su carécter, cuando se ha
formado por cuenta propia |a idea de que el trabajo es una cportunidad para que

el hombre se realice en et terreno que mejor le plazca

Actividades. Algunas actividades que podemos mencionar dentro de ias
relaciones internas son: organizar eventos deportivos, culturaies, concursos,
exposiciones, etc. Es util también dentro de esta funcidn celebrar reuniones
periddicas con los representantes del sindicato, con los integrantes de las

distintas comisicnes

Objetivo. Uno de tos objetivos mas importantes de fa funcién relaciones
internas, es aicanzar, persiguiendo constantemente el acercamiento entre
trabajadores y patrones y en ningun momento a través de las técnicas que se

usen para tal fin, permitir que redunden en una separacion entre ambas partes.

Politica. Como ejemplo podemos citar el respetar la dignidad del
trabajador, escucharlo y reconocerle su labor como elemento componente de

una familia que se llama empresa y como parte integrante de una sociedad.

Funcién Planeacion de los Recursos Humanos. Planear los recursos
humanos a corto o largo plazo, es buscar la actualizacion de potencial humano,
es decir, preparar al personal en conocimientos, en interés, en actitud respecto a
los requerimientos impuestos por tas necesidades futuras de la organizacién.
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Subfunciones. Prondslicos y presupuestos de recursos humanos. Los
prondsticos son las necesidades o requerimientos gue deben cubrir los recursos
humanos para alcanzar los objetivos programados a corto o largo plazo. Los
presupuestos de recursos humanos son la programacién numérica o

cuantificable que éstos representan a futuro.

Inventario de recursos humanos. El inventario de recursos humanos, s
un registro minuciosos gue se debe tener de todos vy cada uno de los
trabajadores con sus respectivos datos informativos como son: el nombre, la

preparacion, la experiencia, habilidades, etc., bajo una adecuada clasificacion.

Programas de personal y politicas. Programar es planear y distribuir
cronolégica y técnicamente los recursos humanos en cuanto a puestos,
funciones, jerarquias y tiempo. Las politicas son disposiciones directrices que

sefalan los caminos y procedimientos.

Control y evaluacion del personal. Controt es la revision y comparacion
periddica de los resuitados obtenidos con el personal. Evaluacion del personal
@s un proceso que consiste en fijar periddicamente y de una manera constante
por escrito, el juicio representado por una calificacién que sobre el trabajador el

valuador haya venido formando.

Actividades. Son caracteristicas dentro de la planeacion de recursos
humanos las actividades de practicar las promociones para los puestos
inmediato superiores, contratar al personal de acuerdo con las necesidades y

politicas de la empresa, revisar los registros periddicamente, etc.

Objetivos. El objetivo fundamental de la planeacién de los recursos
humanges, es prever los requerimientos que debe reunir el personal a futuro con
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el proposito de que no nos sorprendan las necesidades que se vayan

presentando.

Politica. Por ejemplo: es politica fundamental en la empresa, de que
cada trabajador debe ocupar el puesto que le corresponde de acuerdo a su

preparacion, habilidad y experiencia.'®

2.2 ANALISIS DE PUESTOS
2.2.1 DEFINICION

Munch Gafindo define al anélisis de puestos como una técnica en la que
se clasifican pormenorizadamente las labores que se desempenan en una
unidad de trabajo especifica & impersonal (puesto), asi como las caracteristicas,

conocimientos y aptitudes, que debe poseer el personal gque lo desempeﬁa17

Para Fernando Sénchez Barriga analisis de puestos es el proceso de
investigacion mediante el cual se determinan las tareas que componen €l puesto,
asi come los conocimientos y condiciones que debe reunir una persona para que
lo pueda desempefiar adecuadamente, el cual consta de dos partes, una se
refiere a las tareas o actividades que forman el puesto y la otra trata de los
requerimientos que debe reunir una persona para desarrollar eficazmente ese
puesto; o bien dice que es un procesc de investigacion que sigue un
procedimiento clasificando por grupos homogéneos las actividades, asi como
delimitar sus fronteras, valia y propone conocimientos, habilidades,
responsabilidades, etc., que son necesarios para alcanzar el objetivo operacional
del mismo, de tal forma que si no se observan esos resultados de la

investigacion asignados, sera dificil llegar a las metas organizacionales'

l6g4nchez Barriga F. Técnicqs de 1a administracion de recursos humanos.
' Muach, Galindo & GARCIA Martinez. Fundamentos de administracion.
% Sinchez, Barriga Fernando. Técnicos de administracion de recursos humanos,
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Segun Arias Galicia el analisis de puesto es un método cuya finalidad
estriba en determinar ias actividades que se realizan en el mismo, los requisitos
{conocimientos, experiencias, habilidades) que debe satisfacer la persona que va
a desempefiarfo con éxito y las condiciones ambientales que privan en &l

sistema donde se encuentra enclavado'®

Stephen Robbins da una definicion mas sencilla al conceptuar al andlisis
de puestos como la evaluacion de ios puestos dentro de la organizacion y los
comportamientos o conductas necesarias para desempefiar dichos puvsastcss"’0

2.2.2 OBJETIVO

Sanchez Barriga establece que el anafisis de puestos pretende alcanzar

$us propics objetivos, los cuales son seis y dentro de los que se encuentran:

o E| delimitar fronteras, responsabilidades y autoridad del o los
ejecutantes de un puesto con el propgsito de esclarecer las
practicas administrativas

o La intencién de proporcionar datos que sirven para obtener el valor
de los puestos.

¢ Distribuir razonablemente las tareas dentro de la empresa

o Busca que el reclutamiento y seleccion de recursos humanos deje
de ser empirico y se haga basénduse en actividades vy
requerimientos del puesto.

o Simplifica el trabajo, evitando duplicidad de mando y aclarando
funciones

o Reduce el nimero de quejas y rotacion de personal por la amplia
informacion que representa del puesto.?'

1% Arias, Galicia Fernando. Administracién de recursos humanos
* Robbins, Stephen. Adminisiracion, teoria y prictica.

39



Para iMunch Gatindo los objetivos primordiales de esta tecnica son:

o Mejorar los sistemas de trabajo

o Delimitar funciones y responsabilidades

o Evitar fugas de autoridad y responsabilidad
o Fundamentar programas de entrenamiento
o Retribuir adecuadamente al personal

o Mejorar la seleccidn de personal®
2.2.3 APLICACION Y UTILIZACION

Como se ha mencionado, las posibilidades de la aplicacion del anélisis de
puestos son muy variadas y en virtud de gue conocer con detalle las funciones a
realizar y lo necesario para ello, puede tener diferentes aplicaciones,

sefialaremos algunas

o Para encauzar adecuadamente el reclutamiento de personal

o Como una valiosa ayuda para una seleccion objetiva de personal

o Para fijar adecuados programas de capacitacion y desarrolio

o Como base para posteriores estudios de calificacién de méritos

o Como elemento primario de estudios de evaluacion de puestos

s Como parte integrante de manuales de organizacion

e Para orientar y obviar discusiones de contratacion, tanto
individuales como colectivas

o Para fines contables y presupuéstales

o Para estructurar sistemas de higiene y seguridad industrial

o Para posibles sistemas de incentivos

2 ganchez, Barriga Fernando. Técnicas de administracién de recursos humanos
2 pfunch, Galindo & Garcia Martinez, Fundamentos de administracion
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Para determinar montos de fianzas y segurcs

Para efectos de planeacion de recursas humanos

Para efectos organizacionales

Para efectos de supervision

Como valioso instrumento en auditorias administrativas

Como técnica inicial de una mejor administracion de recursos

humanos.?*

2.2.4 IMPORTANCIA DEL ANALISIS DE PUESTOS

El analisis de puestos proporciona ciertas ventajas que permiten recalcar

su importancia para diferentes partes de la organizacién, la cuales se explican a

continuacién:2*

2.2.4.1 PARA EL TRABAJADOR

Representa un medio ilustrativo de |as tareas que debe desarrollar,
como desarrollarlas y para qué las hace; le marca también sus
responsabilidades por cada tarea guidndolo hacia el logro del
objetivo del puesto

Es el instrumento de revisién porque mediante el analisis de puesto
el trabajador comprueba que sus tareas estan bien hechas o no;
con esto le indica los errores cometidos, asi como sus aciertos

laborales

: Anias, Galicia Fernando. Administracién de recursos humanos
*' Sdnchez, Barriga Fernando, Técnicas de administracién de recursos humanos
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2.2.4.2 PARA EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

o En el andlisis de puesto es guia instituible par ale proceso de
reclutamiento y seleccion de personal porque en éi se describen las
actividades que forman el puesto y los requerimientos o requisitos
que deba reunir un aspirante para desarrollar correctamente esas
actividades.

» Es el documento clave para practicar el proceso de investigacion
en la deteccidn de necesidades de adiestramiento y capacitacion y
como consecuencia es elemente activo en la formulacién de
programas para esta funcion

» Es medio informativo capaz de proporcionar 10s datos suficientes y
veraces para implantar un programa de valuacion de puestos

s Por su contenido y la forma como se elabora es posible utilizarto
para implantar politicas, para implantar programas de calificacion
de meritos, de ascensos y promociones.

2.2.4.3 PARA EL SUPERVISOR

e Es documento importante porque sirve para dar la instruccidn
correcta y definida respecto a las actividades, permite también
distribuir razonablemente |as tareas y ubicar a cada trabajador en el
puesto que le corresponde

e A través del analisis de puesto, el supervisor puede mejorar
controlar a sus subordinados desde el punto de vista de
produccién, responsabilidad, y eficiencia

s Facilita suplir correctamente a un trabajador en casos eventuales

+ Es el documento que ampara a los jefes de grupo ante cualquier

imprevisto y en especial en las reuniones inesperadas
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2.2.4.4 PARA LA EMPRESA

e Es el documento que sefala los principios que marcan los puntos
de arranquen la estructura organizacional de una empresa. esio
quiere decir gue de un buen andlisis de puesto dependera una
buena aplicacién administrativa

= Por su contenido, el analisis de puestc permite establecer los
niveles jerarquicos con sus respectiva autoridad y responsabilidad

o Por el tiempo aproximado para cada tarea, las habilidades y
conocimientos que presenta, permite establecer principios de
coordinacién

» llustra a los altos ejecutivos de la empresa y les permite discutir
ciertos aspectos con bases sdlidas

* Representa una informacidn basica para establecer relaciones

laborales con el sindicato y en general para toda la empresa

2.2.5 PARTES QUE LO FORMAN
2.2.5.1 ENCABEZADOQ

Esta conformado por un conjunto de datos generales que sirven para
identificar el puesto, e! cual contiene Titulo, Ubicacion, Instrumental y Jerarquia
de! puesto. Como es de imaginarse se busca incluir informacion que permita
localizar al pueste, tanto en |a estructura de la organizacién como fisicamente en
las instalaciones de la organizacion. Asimismo, se solicita precisar el nombre y
puesto del jefe inmediato. Para efectos de la localizacién dentro de la estructura
organizacional se solicita la representacion grafica que muestre al puesto

localizado en su division, departamentoe o seccion.?

* Sanchez. Barriga Fernando. Técnicas de adminisiracién de recursos humanos
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2.2.5.2 DESCRIPCION GENERICA

Es una definicién breve y precisa del puesto, asi como una indicacidn de
los aspectos mas sobresalientes del puesto que sirven para darse una idea lo

mas clara posible de lo que se hace en el puesto26
2.2.5.3 DESCRIPCION ANALITICA

Es un relato detallado de las operaciones o actividades que forman el
puesto, clasificAndolas generalmente en operaciones de rutina, operaciones

periédicas y operaciones eventuales”
2.2.5.4 ESPECIFICACION DEL PUESTO

Se refiere a las cualidades o requisitos que debe reunir una persona para
desempeniar correctamente y con éxito el puesto: Escolaridad y conocimientos;
Requisitos fisicos, legales, mentales y de personalidad; Esfuerzo;
Responsabilidad y Condiciones de trabajo®

2.2.5.5 REQUERIMIENTOS DE ACTITUDES

Son las necesidades personates que debe satisfacer el aspirante para
cubrir una vacante: Experiencia. Capacitacién, Responsabilidad en la direccidn
de personas, en tramites y procesos, en condiciones de trabajo (ambiente,

riesgo).29

® ganchez. Barriga Fermando, Técnicas de administracion de recursos humanos
¥ 14
em
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2.2.6 NECESIDAD LEGAL DEL ANALISIS DE PUESTOS

La Ley Federal de! Trabajo en su articulo 25, fraccidn Ill, establece que
debera tenerse por escrito “el servicio o servicios que deban prestarse, los que
se determinaran con la mayor precision posible”. Asimismo, el articulo 47,
fraccidn X, nos dice que el patrdn podra rescindir el contrato de trabajo sin
incurrir en responsabilidad, al “desobedecer el trabajador al patron o a sus
representantes sin causa justificada, siempre que se trate del trabajo
contratado”. Por uitimo, el articulo 134 en su fraccién IV marca como obligacion
de los trabajadores ejecutar el trabajo con la intensidad, cuidado y esmero

apropiados y en la forma, tiempo y lugar convenidos™.

Las tres disposiciones sefialadas requieren que se estipule con toda
claridad y precision cudl es el trabajo a desarrollar en cada uno de los puestos y
las modalidades de los mismos, ya que de otra forma se carecera de base para

regular las relaciones entre contratado y contratante.

A pesar de esto, es frecuente encontrar contratos de trabajo en los que se
da escasa importancia a la definicidn de funciones, ocupandose mas bien de
aspectos que regulen la relacién, clvidando la esencia de esta; es decir, se
atiende a posibles causas de conflicto, en detrimento de la verdadera materia de

trabajo.*
2.2.7 NECESIDAD DE EFECTIVIDAD Y EFICIENCIA

La eficiencia en el trabajo y la productividad son motivo de preacupacion
constante entre los administradores; es por ello que la especializacion, la divisién
del mismo, la capacitacién y el desarrollo de los recursos humanos, se buscan

afanosamente. Sin embargo, para llegar a una auténtica division de funciones y

* Arias Galicia Fernando, Administracién de recursos humanos
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a una mayor productividad se requiere empezar con un estudio analitico del
trabajo a nivel de los puestos que componen la organizacion. Como antes se
menciono, la existencia del analisis de puestos se justifica en todo tipo de

organizaciones, sin importar el régimen sccial y politico al que pertenezcan ™

2.3 LA ACTITUD
2.3.1 DEFINICION

MARVIN DUNNETTE, la define como un sindrome relativamente estable o
durable de respuestas consistentes dadas por un individuo con respecto a algan
objeto psicologico (simbolo, eslogan, producto, institucidn, persona, grupa o

asunto) con el que se pueda comparar.

Para LUIS HARO LEEB Dencta la suma total de inclinaciones ¥y
sentimientos, perjuicios o distorsiones, nociones precancebidas, ideas, temores,

amenazas y conclusiones de un individuo acerca de cualquier asunto especifico.

ARIAS GALICIA define a la actitud como capacidades especificas para
adquiric determinados conocimientos o habilidades y asi ejecutar determinada

actividad o empleo.

GIBSON dice que la personalidad de un individuo es una serie
relativamente estable de caracteristicas, tendencias y temperamentos que han
sido formados de manera significativa por herencia por factores sociales,
culturales y ambientales. Esa serie de variables determina los aspectos comunes

y las diferencias en la conducta del individuo.

ALLPORT - Es la organizacion dindmica dentro del individuo de aquelios
sistemas psicofisicos que determinan sus gjustes unicos a su ambiente.

I Idem
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Para MAY es la organizacion total de tendencias reactivas, patrones de

habitos y cualidades fisicas que determinan la efectividad social del individuo.

KEMPF la conceptualiza como el modo habitual de ajustes que el
organismo efectla entre sus impulsos egocéntricos y las demandas de su
ambiente.

BIOS.- Es el sistema integrado de las actividades y tendencias de
conductas habituales del individuo, que representa su ajuste caracteristico a su

ambiente.

THURSTONE la establece como el grado de afecto positivo o negativo
que se asocia a un objeto psicolagico. Constituye la predisposicién a reaccionar
favorable o desfavorablemente hacia la informacion del medio; un esquema
intermo  basicamente emotivo que nos inclina a responder positiva ©

negativamente ante los estimulos.

ROBBINS la define como declaraciones que implican una evaluacién
respecto de objetos, gente o hechos; el cual esta integrado por tres

componentes, cognoscitivo, afectivo y de comportamiento

DICCICNARIO SANTILLANA muestra como significado de actitud 1) el
modo de comportarse o actuar ante una determinada circunstancia o hecho. 2)
postura que adopta una persona o animal y que muestra un estado de animo
determinado
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232 FUENTES DE ACTITUDES

Las actitudes, al igual que los valores se adquieren de los padres, los
maestros, y la membresia de grupos de gente como uno.  Se nace con
predisposiciones genéticas. Después, en los primeros afos, se comienzan a
modelar las actitudes a partir de aquelios a quienes se admira, respeta o incluso
se teme. Se observa la forma en que se conduce ia familia y los amigos para asi
moldear [as actitudes propias de manera que se alineen con los de los demas.

Las actitudes son menos estables, ya que los mensajes de publicidad

tratan de modificar las actitudes hacia cierto producto o servicio.®
2.3.3 TIPOS DE ACTITUDES

Una persona puede tener miles de actitudes, pero nos enfocaremos hacia
un numero muy limitado de actitudes relacionadas con el puesto. Estas dan a
conocer [as evaluaciones positivas o negativas que sostiene los empleados

acerca de diversos aspectos de su ambiente de trabajo.

Las actitudes a las que nos referimos son tres: satisfaccion en el puesto,

involucramiento con el puesto, y compromiso organizacional.

Satisfaccion en el puesto. Este términc se refiere a la actitud general de
un individuo hacia su puesto. Una persona con un alto nivel de satisfaccion en el
puesto, tiene actitudes positivas hacia el mismo y la gente que |o roedea; una
persona que esta insatisfecha con su puesto, tiene actitudes negativas hacia el

mismao.

% Robbins Stephen. Comportamiento organizacionat. teoria ¥ prictica
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Involucramiento con el puesto. Se define como el grade en el que una
perscna se identifica psicologicamente con su puesto, participa activamente en
él y considera su desempefio como algo importante para su autoestima. Los
empleados con un alto nivel de involucramiento con el puesto, se identifican
profundamente con la clase de trabajo que realizan y realmente se preocupan

por [,

Compromiso organizacional. Es el grado en el que un empleadc se
identifica con una organizacion determinada y sus metas, y desea mantenerse
en ella. Asi como un alto involucramiento con el puesto significa identificarse
con el puesto especifico de uno mismo, un alto compromiso organizacional

significa identificarse con |a organizacion que lo emplea.®

2.3.4 ACTITUDES Y CONSISTENCIA

La gente busca consistencia entre sus actitudes y entre sus actitudes y su
comportamiento. Esto significa que los individuos tratan de conciliar actitudes
divergentes, y alinear sus actitudes y comportamiento de modo que parezcan
racionales y consistentes. Cuando hay una inconsistencia, se desencadenan
fuerzas que regresan al individuo a un estado de equilibric en el que las
actitudes y el comportamiento conde nuevo consistentes. Esto puede lograrse
modificando actitudes o el comportamiento, o racionalizando la discrepancia®™

2.3.5 TEORIA DE LA DISONANCIA COGNOSCITIVA
A fines de la década de los 50, Leon Festinger propuso la teoria de la

disonancia cognoscitiva, esla teoria trataba de explicar el vinculo entre las

actitudes y el comportamiento. La disenancia significaba una inconsistencia, La

* Robbins, Stephan. Comportamiento organizacional, tcora y prictica
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disonancia cognoscitiva se refiere a cualguier incompatibilidad que un individuo
puede percibir entre dos o mas de sus actitudes, o entre su comportamiento y
sus actitudes. Festinger argumentaba que cualquier forma de inconsistencia es
incdmoda y que fos individuos tratardn de reducir ta disonancia, y en
consecuencia, la incomodidad. Por tanto, los individuos buscaran un estado

estable en el que haya un minimo de disonancia®
2.3.6 MEDIDA DE ACTITUDES

La actitud no es susceptible de estudio por si misma, sino mediante su
manifestacion externa constituida a nivel verbal a través de las opiniones, y a
nivel no verbal en las organizaciones por los indices de produccion, puntualidad,
asistencia, duracion en el empleo entre otras, esto es, la actitud constituye un
marco de referencia especifico que predispone a opinar favorable o

desfavorablemente frente a un hecho.

De esta explicacion podemos deducir que |2 opinién que se dara estara
precedida o influida por hechos y por actitudes; es decir, la opinién refleja las
actitudes y estas se pueden detectar a través del juicio expresado.
Generalmente se ha supuesto que las respuestas u opiniones a determinado
hecho son un instrumento seguro y directo para investigar las actitudes. Asi, se
han ideado y elaborado diferentes escalas de actitudes que estan compuestas,
generalmente, de proposiciones cuidadosamente formuladas respecto a
personas, grupos, problemas o instituciones. Las respuestas a estas
proposiciones pueden cuantificarse, puesto que el individuo, a tener simpatia ©
antipatia hacia determinado cobjeto, se esta asignando por si mismo un valor
numeérico en algun punto del continuo. Este continuo tiene dos extremos
totalmente opuestos: uno sera de aceptacion maxima al objeto y el otro estara

en completa oposicion al mismo.

* Idem
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{ | l
Total rechazo Indiferencia Total aceptacion

o desfavorabiidad Total o favorabilidad

Una explicacién con la cual se puede afirmar gue resulta posible
cuantificar las actitudes por medio de escalas, es la siguiente: de las acciones
externas pueden deducirse mecanismos internos de la persona; por ejemplo,
algo grado de probabilidad, que lamenta ta muerte de alguien. Por tanto, las
actitudes también pueden medirse ya sea por acciones ¢ por respuestas a un

cuestionario de opiniones o una entrevista

La formacion de escalas de actitudes es un proceso de investigacion; asi

deben tener dos caracteristicas para poder llegar al fin trazado:

a) Confiabilidad: que en diferentes aplicaciones y por distintos
invesligadores, los resultado sean similares.

b) Validez: que efectivamente midan lo que se desea medir. ¥
2.3.7 ACTITUDES EN EL TRABAJO

Las actitudes de la personas dentro del trabajo dependera del grado que
considere que el trabajo satisface sus necesidades y le proporciona los
satisfactores que apetece. Asi, podriamos decir que segun la necesidad que se
deba satisfacer, sera la motivacién que la induzca a trabajar con menos 0 mas

satisfaccion.®

* Idem
¥ Arias Galicia Ferando. Admiaistracién de recursos humanos
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2.3 8 RELACION ENTRE ACTITUD Y EJECUCION EN EL TRABAJO

Es frecuente que las personas piensen que un trabajador satisfecho o
contento produce mas; sin embargo, existen otros elementos ademas de la
satisfaccion en el empleo que actlan como factores determinantes de ia
eficiencia de los empleados. Para algunos de estos la alta produccion o la
estabilidad del empleo, puede significar un medioc para alcanzar otras metas,
tales como una buena posicion o la adquisicién de un nuevo automovil. La
produccion eficiente no es para todos los empleados el Gnico medio de lograr su
meta; por ejemplo: un individuo cuyo anhelo es verse aceptado en el Ambito
social por sus compafieros de trabaje, puede obtener efectivamente una
satisfaccién mayor limitando su produccién y logrando asi ser aceptado en el

grupo, si en este sector se considera come adecuada una produccion baja.

La satisfaccion en el trabajo a nivel global variara de acuerdo con factores
tales como la posicidén profesional, el sexo, la edad, y la experiencia. Por
ejemplo: los empleados para quienes el trabajo no representa un reto suficiente
C que se dedican a actividades demasiado exigentes, tienden a sentirse
descontentos y probablemente no califiquen bajo produccién; pero quiza para la
demostracion de su insatisfaccion se valgan de algun otro medio.

Puede decirse gque una actitud favorable no necesariamente trae
aparejada una elevada produccion; parece que las actitudes favorables estan
mas relacionadas con el ausentisme, la puntualidad y la estabilidad

Ausentismo. Una de las mas sutiles y al mismo tiempo méas comunes
identificaciones del descontento o actitud negativa de los empleados y de su
inquietud, es el ausentismo. Este descontento mostrara las actitudes negativas
hacia el trabajo, teniendo una relacion moderada con los indices altos del propio

fenomeno.

52



El ausentismo esta constituido por todas aguellas faltas de asistencia al

trabajo, que ocurren cuando el empleado deberia presentarse a laborar.

El ausentismo en una organizacién puede calcularse de acuerdo con las
siguientes formuias:

» Gravedad = Dias hombre perdidos

Dias hombre perdidos + Dias hombre trabajados

» Frecuencia = Casos de ausencia * 100

Numero de trabajadores

Las causas del ausentismo son debidas a ciertos factores; siendo algunos
de estos;

Factores internos. Seleccién de personal y método de asignacién en el
trabajo, deficientes, fatiga, exceso o escasez de personal, demanda irregular de
los productos o servicios de la organizacion que impiden un emplec estable etc,
son factores que pueden causar insatisfaccién y por tanto actitudes negativas en

los trabajadores.

Factores externos. De cofectividad: vivienda inadecuada, problemas de
compras, transporte deficiente, etc. Personafes. enfermedades y accidentes,

obligaciones del hogar, etc.

Impuntualidad.  La impuntualidad constituye unz forma indirecta de
manifestar la insatisfaccidn. La impuntualidad esta mas ligada a la forma de ser
del individuo, en cambio el ausentismo depende de otras causas mas
justificables, como el estar enferme o mas ligadas a las normas sociales; las
razones de la impuntualidad, por otro lado, no tienen habitualmente una

verdadera fundamentacion.

53



Estabilidad en el empleo. Cuando una persona no satisface un mayor
numero de necesidades o de objetivos personales es potencialmente un
buscador de empleo en otra organizacion; sin embargo, la realidad parece
sefialar que las personas permanecen por mucho tiempo en sus organizaciones
por lo menos para satisfacer las necesidades fisicas y de seguridad que
proporciona el dinero; por otro lado, este ha adquiride un valor que permite
satisfacer por su medio las necesidades sociales, de status y prestigio en razén
del poder adquisitivo en perjuicio de la satisfaccion de sus necesidades de

desarrollo personat.®
2.3.9 CAMBIO DE ACTITUDES

Existen cuatro técnicas que se han utilizado para modificar la conducta de
los demas, mismas que pueden ilustrarnos para los cambios de actitudes en el

ambito de las organizaciones
a) El idioma, Verbal o Escrito

Verbal. Los seres humanos tienen la capacidad de transformar sus ideas
en palabras, mismas que una vez comunicadas a [os semejantes pueden
madificar no solo su actitud, sino también su conducta individual y la del grupo.
En las organizaciones se comunica a los empleados las politicas, los
procedimientos, se les dan érdenes, se les dice a qué deben atenerse, qué se

espera de ellos, etc.

Escrito. Aqui se refiere a tada aqueila comunicacion que dia con dia se
recibe, se estudia y se envia a ofras personas basicamente con el fin de

modificar la actitud. Se anotan, por tanto, anuncios de seguridad, informes,

¥ Arias Galicia Fernando. Administracién de recursos humanos
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boletines, etc. Incluso existen programas completos para que por medio de la
publicidad se modifiquen las actitudes del personal de una organizacion,
intercalando pequerios mensajes escritos en los sobres de raya, colocando
continuamente anuncios desplegados en las instalaciones, etc. Muchas veces
los miembros de una organizacion rechazan activa o pasivamente estos medios,
pues los consideran un esfuerzo deliberado de la gerencia para “lavarles el

cerebro”

b} El ejemplo. Si un jefe desea que sus subordinados sean eficientes, lo
menos que puede hacer es serlo él mismo; si quiere que cambien su actitud
hacia la disciplina del la empresa, debe empezar por cumpliria él mismo; no
puede un jefe cambiar la actitud de un subordinado hacia la puntualidad y ia
asistencia, si él mismo es faltista e impuntual.

c) La participacién. Tomar parte en las decisiones puede introducir cam--
bios favorables en la actitud. Al comentar y discutir los problemas y sus posibles
soluciones, \as personas tienen la oportunidad de compenetrarse de todas las
situaciones inherentes a una decisién; sin embargo, si la participacion no se
maneja con cuidado y suficiente puede dar lugar a graves fricciones que

praduzcan una actitud negativa.

d) Sanciones y Recompensas. Parten de la premisa que la conducta que
es recompensada tiende a repetirse; en cambio la que no lo es, 0 que es
castigada, tiende a desaparecer. Un factor importante en este caso, 0
representa el tiempo que transcurre entre la actuacién y la respuesta. Mientras
mas tiempo pase, menos posibilidades habra de que ocurra una modificacion en
la conducta. Desafortunadamente, es muy frecuente en et campo de trabajo
que se retarden recompensas o reconocimientos tales como promociones,

aumentos, entre otros, hasta mucho tiempo después, lo que dificulta la
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identificacién, por parte del empleado, de la conducta deseable y de la que no lo

es ¥

2.3.10 IMPORTANCIA DE LA ACTITUD

Las actitudes son importantes en las organizaciones porque afectan el
comportamiento en el trabajo. Si los trabajadores creen que los supervisores,
auditores, jefes e ingenieros de tiempos y movimientos se dedican a conspirar
para hacer que los empleados trabajen mas duro por el mismo ¢ menor sueldo,
tiene sentido comprender como se formaron esas actitudes, su relacion con el
comportamiento real en el puesto y cémo podrian cambiarse; ya que como se
menciono arteriormente (fuentes de actitudes) las actitudes se modifican y
modelan a partir de observar a las personas con las que se convive, se admira,
se regpeta e incluso hasta de las que se teme; todo para formar parte del medio

en el cual se desenvuelve el individuo.
2.3.11 CATALOGOQ DE ACTITUDES

La actitud como parte de la estructura de la personatidad tiene
caracteristicas duraderas que describen el comportamientoe de un individuo. Las
caracteristicas mas frecuentes son; timidez, agresividad, sumision, pereza,
ambicidn, lealtad, y temor. Cuanto mds consistente sea una caracteristica y mas
frecuentemente se presente en diversas situaciones, mas importante sera para

describir al individuo.

Despues de muchos estudios y la identificacion de hasta 17953
caracteristicas individuales, se concluyé que es virtualmente imposible predecir
el comportamiento cuando se consideran un gran numero de caracteristicas, ,

por lo cual se ha dirigido la atencion hacia la reduccion de estos miles a un

" Arias Galicia Fernando. Adminisiracién de recursos humanos
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ndmero mas manejable, disminuyendo a 171 y posteriormente a 15, las cuales
son un conjunto reducido de caracteristicas que permiten la identificacion de los
patrones subyacentes. Dichas caracteristicas se muestran en una tabla
posterior, las cuales son fuentes firmes y constantes del comportamiento, que

permiten la prediccién del mismo en situaciones especificas.!

1.- Reservado . Vs | Extrovertido

2.- Practico Vs Imaginativo

3.- Afectado por sentimientos Vs | Emacionalmente estable
4.- Sumiso Vs | Dominante

5.- Serio Vs | Despregcupado
6.- Utilitario Vs | Meticuloso

7.- Timido Vs [Amiesgado
8.-Terco Vs | Sensible

9.- Confiado Vs Suspicaz

10.- Franco Vs | Sagaz

11.- Seguro de si mismo Vs Aprensivo

12.- Conservador Vs Experimentador
13.- Dependiente del grupo Vs | Autosuficiente
14.- Descontrolado Vs | Controlado
15.-Relajado Vs |Tenso

2.3.12 MODIFICACION DE LA ACTITUD

En este rubro sélo se agregara que si bien es posible cambiar la actitud de
los colaboradores al establecer programas de desarrollo organizacionat y otras
tecnicas humanisticas que evoquen los valores de convivencia y tolerancia en
razén de cambiar la actitud respecto a las relaciones interpersonales que pueden
darse dentro de una organizacion, también es cierto, que la actitud no se puede

madificar, si no se tiene la intencién personal, es decir, que depende de cada

*! Robbins Siephen. Comportamiento organizacional. teoria v prictica
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individuo que se dé o no el cambio de actitud, y precisamente, en este devenir
para tratar de cambiar la actitud de los colaboraderes se invierten muchas horas
hombre y se ven retardados los procesos al ocupar tiempo en los programas que

se instauran para lograr el cambio de actitud.

2.3.13 LA IMPORTANCIA DE LA ACTITUD EN EL DESEMPENO DE LAS
FUNCIONES

Es contundente y ademés reconocido por cualquier persona gue haya
tenido contacto con una organizacién a través de sus colaboradores y que por
motivos de comportarmiento de fos miembros de esa organizacion hayase visto
afectada por la ineficacia o ineficiencia resuttado de un comportamiento humano,
es decir, por una falta de disposicién a actuar de la manera que otra persona
(cliente) esperase que actuase, y es facil escuchar afirmaciones como: “lo que
falta en esta empresa es una nueva actitud® o “necesitamas un cambio de

actitud” o * esto es una cuestion de actitud”,

Es de reconocerse entonces que la actitud adecuada o requerida tiene un
gran peso dentro del desempefic de las funciones en una organizacion,

reconociendo de antemano y sin lugar a duda que tiene una gran importancia.

2.3.14 DEFINICION DE EMOCION

La emocién tiene como fundamento el sentimiento, esto es, el proceso
mediante el cual una persona confiere a un contenido psiquico cualquiera,
digamos un objeto percibido, un valor que lo hace aceptable o rechazable. Se
trata pues, de una estimacién en la dimensién general de lo bueno y lo male, del
placer y del dolor, de o bello y de Io feo, o de cualquier otro valor; en este
aspecto, el sentimiento constituye un juicio, mismo que difiere del juicio
tntelectual, en que no tiene por objetivo establecer una relacién conceptual, sino
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reairzar el acto subjetivo de aceptacion o rechazo. Esta estimacion o
valorizacién se extiende a todo contenido consciente, incluso al valorade como
“indiferente”; pero puede manifestarse igualmente en la forma de disposicion
afectiva 0 de humor, cosa que también expresa una valorizacion no de algun
contenido en particular, sino de todo el estado momentaneo que se acepta o se
rechaza. Por ejemplo, si un supervisor estd colérico porque un trabajo
importante no estuvo listo en el instante previsto, y uno de los empleados se
acerca a pedirle un aumento de sueldo, lo mas probable es que el supervisor
descargue contra é| parte de su ira solamente porque entra a formar parte del

contexto de ese momento™
2.3.15 ACTITUDES Y EMOCIONES

Cuando una persona detenta una actitud (favorable o desfavorable) hacia
el grupo, hacia la organizacion o sus metas, 0 sus companeros (superiores,
alternos o subalterncs) y la expresa, ya sea como una opinidn verbal, o ya como
una conducta hacia las normas vigentes, y de pronto esta bajo la influencia de
una emocidn, puede ocurrir que, si coinciden la actitud y la emocion (una actitud
favorable y una emocién positiva), generalmente la actitud se hace mas radicat;
si son contradictorias, entonces la actitud tiende a neutralizarse y ser
contradictoria o a invertirse. Es decir, una persona con una actitud desfavorable
que esta bajo la influencia de una emocién positiva tiende a tener una actitud

contradictoria o transforma su actitud en favorable®

2 Arias Galicia Fernando. Administracién de recursos humanos
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2.3.16 RASGOS DE PERSONALIDAD

Literalmente existen docenas de rasgos de la personalidad, Sin embargo,
siete han recibido el grueso de la atencidn en la bdsqueda para vincular estas
caracteristicas con el comportamiento en las organizaciones. Estos rasgos
incluyen sitios (lugares) de control, autoritarismo, maquiavelismo, autoestima,

aulocontrol, propension al riesgo y personalidad tipo A.

Sitio o lugar de control. El lugar o sitio de control se define como el grado
en que la gente cree que es duefia de su propio destino.

Algunas personas creen que ellas controlan su propio desting. Otras se
ven como juguetes de éste, y creen que lo gue acontece en sus vidas se debe a
la suerte o al azar. El lugar de control en el primer caso es intemo; esta gente
cree que ellos controlan su destino. En el segundo casc ss externo; esta gente

cree gue su vida esta bajo controt de fuerzas externas.

Un gran volumen de investigaciones indican que los empleados con altas
calificaciones en lo externo estan menos satisfechos con su trabajo, méas lejos
del ambiente de trabajo, y con menos compramiso con sus puestos que aquellos
con altas calificaciones en lo interno. Un administrador también podria esperar
que los gue tienen personalidad externa, culpen de una pobre evaluacion de
desemperio a los prejuicios de su jefe, a sus comparieros de trabajo, u otros
eventos fuera de su control, mientras que los de personalidad interna explican

esa misma evatuacion en términos de sus propias acciones.

Magquiavelismo. El maquiavelismo (“Mac”) toma su nombre de Nicolas
Maguiavelo, quien escribid en el siglo XVI acerca de la forma en que se puede
obtener y manipular el poder. Un individuo con un alic grado de maquiavelismo
— en coniraste con otro que tiene poco — es pragmatico, mantiene su distancia
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emocional, y cree que el fin justifica los medios. “Si funciona, uselo’.es una frase

consistente con una aita perspectiva Mac.

Las personas con un Mac alto manipulan mas, ganan més, sé les
persuade menos y persuaden mas a otras que aquelias que tienen un Mac bajo.
Sin embargo, estas reacciones se ven moderados por factores situacionales: los
macs altos prosperan cuando interactuan cara a cara con otras personas y no de
manera indirecta; cuando la situacién tiene un numero minimo de reglas y
reglamentos, lo que deja un espacio para la improvisacion; y cuando el
involucramiento emocional con detalles que no son de utilidad para la victoria

distrae a los de mac bajo.

;Son buenos empleados los que tienen un aito Mac? Esta respuesta
depende del tipo de puesto, trabajo y de que se tome en cuenta las
implicaciones éticas al evaluar el desempefio. En puestos que requieren de
habilidades negociadoras, o que tienen remuneraciones considerables al ganar,
las personas con altos Macs son productivas. En puestos con los que los fines
no justifican fos medios o que carecen de normas absolutas de desempefio es

dificil prever el desempefio de los altos Macs.

Aufoestima. La gente difiere en el grado en que se gusta o no a si mismo.
A esta caracteristica se Ia llama autoestima. La investigacion sobre la
autoestima ofrece algunos aportes interesantes acerca del comportamiento
organizacional. Por ejemplo, |la autoestima se relaciona en forma directa con las
expectativas de éxito. Los individuos con alta autoestima creen que tienen mas
de la habilidad que necesitan para tener éxito en su trabajo. Las personas con
alta autoestima enfrentaran mas riesgos en la seleccion de puestos y es mas
factible que escojan trabajacs poco convencionales que las personas con baja

autoestima.
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El hallazgo méas comun sobre la autoestima es que los que tienen una
baja autoestima son mas susceptibles a la influencia externa que los de alta
autoestima. Las personas con baja autoestima dependen de la cbtencién de
evaluaciones positivas de otros individuos. Como resultado, es més probable
que busquen la aprobacidn de los demas y son mas propensos a acoplarse alas
creencias y comportamientos de aquellas personas a quienes respetan, que los
gue tienen una alta autcestima. En puestos administrativos, los de baja
autoestima tienden a preocuparse por agradar a otras personas, y por tanto, €s
menos factible que tomen posturas impopulares que los individuos con alta

autoestima.

No es de sorprender que se encuentre que la auto estimacién guarda
reiacion con la satisfaccion con el puesto. Cierto nimero de estudios confirman
que los de alta autoestima estdan mas satisfechos con sus trabajos que los de

baja autoestima

Autocontrol.  El autocontrol se refiere a la habilidad del individuo para

ajustar su comportamiento a factores situacionales externos.

Los individuos con un alto autocontrol pueden mostrar gran adaptabilidad
para ajustar su comportamiento a factores externos. Son en extremo sensibles a
las indicaciones externas y pueden comportarse en forma diferente en
situaciones distintas. Agquellos que tienen un gran control son capaces de
presentar contradicciones sorprendentes entre su persona publica y su persona
en lo privado. Las personas que tienen poco control no pueden desviar su
comportamiento. Tienden a mostrar sus verdaderas disposiciones y actitudes en
toda situacidn; por tanto, hay una alta consistencia conductual entre lo que son'y

lo que hacen.
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La investigacion sobre el autocontrol esta en 1a infancia, de manera que
es dificil realizar previsiones. Sin embargo, la evidencia preliminar sugiere que
los individuos con aito autocontrol tienden a prestar mayor atencion al
comportamiento de los demas y son mas capaces de adaptarse que los de bajo
control. También se podria plantear la hipétesis de que !as personas con alto
autocontrol tendran mas éxito en puestos de administradores, donde se requiere
que los individuos desarrollen funciones multiples, y hasta contradictorias. El
que tiene un alto autocontrol es capaz de presentar diferentes “caras 0

mascaras” para distintos auditorios.

Propensién al riesgo. La gente se distingue en su disposicion para
enfrentar riegos. Se ha demostrado que esta propension a asumir o evitar
riesgos tiene un impacto sobre el tiempo que necesitan los administradores para
tomar una decisién y la cantidad de informacion que precisan antes de realizar
su seleccion. Por ejemplo, en un estudio, un grupo de administradores trabajo
sobre ejercicios simulados de personal que les exigian tomar decisiones de
contratacion. Los administradores de alto riesgo tomaban sus decisiones mas
rapidamente y necesitaron menos informacién para efectuar sus selecciones que
los administradores con baja tendencia a enfrentar riesgos. Es interesante notar

que, la exactitud en |as decisiones fue la misma para ambos grupos.

A pesar de que, en general es correcto concluir que los administradores
en las organizaciones tienen aversidn a los riesgos, todavia existen diferencias
en esta dimensién. Como resultado, es apenas légico reconocer estas
diferencias y hasta intentar tomarlas en cuenta para alinear la propensién a
enfrentar riesgos con las demandas de puestos especificos. Por ejemplo, una
propensién aita para enfrentar riesgos puede conducir a un desempefio mas
efectivo para el corredor de una casa de bolsa. Al contrario, esta caracteristica
de la personalidad podria ser un obstaculo mayor para los contadores que hacen
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auditorias. Quizds una persona con una baja propension a enfrentar riesgos

pudiera desempenar mejor este Ultimo puesto.

Personalidad tipo A. Un persana de tipe A esta involucrado
agresivamente en una lucha crénica e incesante para alcanzar mas y mas en
menos tiempo, y de ser necesario, contra los esfuerzos de otras cosas o

personas que se opongan.

Las personas de tipp A, siempre se mueven, caminan y Ccomen
rapidamente; se sienten impacientes ante el ritmo al que se desarrolian la mayor
parte de los eventos; luchan por pensar o hacer dos o mds cosas
simultaneamente; no saben qué hacer con el tiempo libre y, estan obsesionados
con les nimercs y miden su éxito de acuerdo con el criterio de cuanto adquieren

de cada cosa.

En contraste con la personalidad de tipo A estd la de tipo B, que es
exactamente la opuesta. Las personas de tipo B rara vez se ven obligadas por
el deseo de obtener un ndmero creciente de cosas o de participar en una
creciente serie de eventos interminables en una cantidad cada vez menor de
tiempo.

Las perscnas tipo B, nunca sufren la sensacidén de prisa con la
impaciencia que la acompana; no sienten necesidad de mostrar o discutir sus
logros, a menos que la situacion lo exija; juegan para divertirse y relgjarse, y

pueden relajarse sin sentimiento de culpa.

Los individuos tipo A operan entre los niveles moderados y elevados de
tension. Se sujetan a si mismos a una presidn mas o menos continua con &l
tiempo, creando para si mismos una vida de fechas limite. Estas caracteristicas

originan resultados conductuales algo especificos. Por ejemplo, las personas
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tipo A son trabajadores rapidos. Esto es porque enfatizan la cantidad sobre la
calidad. En los puestos administrativos, los de tipo A muestran su competitividad
trabajando largas horas y con no poca frecuencia, toman malas decisiones
porque las realizan con demasiada rapidez. Tambien es de mencionarse que los
de tipo A rara vez son creativos. A causa de su preocupacion por la cantidad y
la velocidad, confian en las experiencias pasadas cuando se ven acosados por
problemas. No dedican &l tiempo necesarios a desarrollar soluciones singulares
para problemas nuevos. Rara vez varian en sus respuestas a desafios
especificos en su mundo circundante; por tanto, es mas facil predecir su

comportamiento que el de los tipo B.

¢ Tiene mas éxito en las organizaciones la gente de tipo A o la de tipo B?.
A pesar del trabajo arduo de la de tipo A, 1a de tipo B es la que parece llegarata
cima. Los grandes vendedores generalmente son tipo A. Los ejecutivos
superiores generalmente son tipo B. jPor qué?, la respuesta esta en la
tendencia de los tipo A a sacrificar la calidad por la cantidad del esfuerzo. Los
ascensos en las organizaciones corporativas y profesionales “por lo general son
para aquellos que son sabios y no aquellos que son simplemente apresurados;
para aquellos que tienen tacto y no quienes son hostiles; y para quienes son
creativos, no para quienes simplemente son agiles en |la contienda

c:ompetiti\.ra”.""t
2.3.17 MEDICION DE LA RELACION ACTITUD — COMPORTAMIENTO

Las primeras investigaciones sobre las actitudes suponian que éstas
tenian una relacidn causal con el comportamiento; es decir, que las actitudes de
la gente determinan lo que hace. El sentido comun también sugiere una relacion
4no es l6gico que la gente vea programas de television que dice que le gustan o

que los empleados traten de evitar trabajos que les disgustan?

# Rabbins Stephen. Comporiamiento organizacional. teoda y prictica. & Admén, teoria y prictica
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Sin embargo, a fines de la década de 1960 esta supuesta relacion entre
fas actitudes y el comportamiento (A —C) fue puesta en duda. A partir de una
evaluacion de diversos estudios de la relacion A — C, el investigador concluyd
que las actitudes no estaban relacionadas con el comportamiento o, cuando
mas, soio estaban relacionados de manera superficial. Las investigaciones mas
recientes han demostrado que se puede mejorar la relacion A — C si se

consideran las variables de contingencia moderadoras.

Variables moderadoras. Algo que mejara las probabilidades de encontrar
relaciones significativas A — C es el uso de actitudes y comportamientos
especificos. Una cosa es hablar de una persona hacia la preservacién del
ambiente y otra hablar de su actitud hacia el reciclaje. Cuanto méas especifica
sea la actitud que estamos midiendo y mas especificos se sea para identificar un
comportamiento relacionado, mayor sera la probabilidad de que se pueda
mostrar una relacion entre la actitud y el comportamiento.

Otro moderador son las restricciones sociales sobre el comportamiento.
Pueden presentarse discrepancias entre las actitudes y el comportamiento
debido a que las presiones sociales en el individuo, para que se comporte de
cierta manera, pueden tener un poder excepcional. Por gjemplo, las presiones
del grupo pueden explicar por qué un empleado que tiene fuertes actitudes
antisindicalistas asiste a las reuniones para organizar un sindicato,

QOtra variable moderadora es la experiencia con la actitud en cuestion. Es
probable que la relacion A — C sea mucho mas fuerte si la actitud que se esté
evaluandoc se refiere a algo con lo que el individuo tiene experiencia. FPor
gjemplo, obtener opiniones de estudiantes universitarios que no tienen
experiencia de trabajo sobre los factores del puesto que son importantes para

determinar si van a seguir en un puesto, es claro ejemplo que una respuesta de
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actitudes que no es probable que pueda predecir gran cosa en funcién del

compartamiento de rotacion real.

Teoria de la autopercepcién. Aungue gran parte de los estudios A — C
arrojan resultados positivos, es decir que las actitudes si influyen en el
comportamiento, la relacién tiende a ser débil antes de que se hagan ajustes por
las variables moderadoras. Pero requerir especificidad, una ausencia de
restricciones sociales y experiencia, con el fin de obtener una correlacion
significativa, impone serias limitaciones a la formulacién de generalizaciones
sobre la relacion A — C. Esto ha impulsado a algunos investigadores a
emprender una busqueda en ofra direccion: ohservar si el comportamiento
influye en las actitudes. Este punto de vista, llamado teoria de la
autopercepcion, (las actitudes se utilizan después del hecho, para comprender

una accion que ya ha ocurrido), ha generado algunas conclusiones alentadoras.

Un ejemplo de ella es: cuando se les pregunta acerca de su actitud hacia
un objetos, los individuos recuerdan su comportamiento con respecto a ese
objeto, y después infieren su actitud a partir de su comportamiento pasado. De
manera que si a una empleada se le pregunta schbre sus sentimientos respecto
de ser oficinista de némina de alguna compariia , es probable que piense: "He
tenido este mismo puesto en la compafia como oficinista de némina durante
diez afios, jde modo que debe gustarme!". En consecuencia, la teoria de la
autopercepcion argumenta que las actitudes se utilizan, después del hecho, para
darle sentido a una accién que ya ha ocurrido, mas que como mecanismos gue
preceden y crientan la accidn.

La teoria de la autopercepcion ha sido bien respaldada; aunque la relacidn

tradicional actitud — comportamiento generalmente es positiva, también es débil,

en contraste la relacion comportamiento — actitud es bastante fuerte; con lo cual
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se concluye que el ser humano es muy bueno para encontrar razones de lc que

hace, pero no es tan bueno para hacer aguello para lo que encuentra razones. 4

2 4 RECLUTAMIENTO
2.4.1 DEFINICIONES

Reclutamiento significa de dénde y como se haran llegar los candidatos a

la organizacién.

Reclutamiento dentro de la administracién de recursos humanos significa
un proceso técnico que tiene por objeto abastecer a la empresa del mayor
numero de solicitudes para contar con las mejores oportunidades de escoger

entre varios candidatos idoneos™

Reclutamiento es el llamamientc o convocatoria planeada en donde se
especifican las caracteristicas deseadas que debe tener el personal para poder

ser seleccionado.

Reclutamiento es el proceso de localizar, identificar y captar a solicitantes

capaces.”
2.4.2 OBJETIVO

El objetivo del reclutamiento es allegarse los mejores elementos del sector
del mercado de trabajo de que se trate, asegurando asi un grupo homogéneo de
trabajo, para de ese modo, escoger al solicitante que mas se adapte al puesto,

es decir, al mejor y no al menos peor.

S Robbins Stephen. Comportamicnto organizacional. teoria ¥ pricuca
1 ginchez. Barriga Fernando. Técnicas de administracién de recursos humanos
" Robbins. Stephen. Administracion. teoria 3 pricucs
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243 TIPOS DE RECLUTAMIENTO

De acuerdo a la naturaleza del reclutamiento éste puede ser interno o

externo

El reclutamiento interno es e que se realiza a través de la propia
organizacién y a través de los empleados; y ccurre cuando habiendo una
vacante, la organizacion trata de cubrirla mediante la promocion de sus

empleados.

Las técnicas del reclutamiento internc son el cartel, el pizarrén, los
boletines, verbalmente, iniciativa de los empleados, juntas, y méritos propios

entre otros.

L.as ventajas que aporta el reclutamiento interno son:

s Es el mas econémico para la organizacion

¢ Es mas rapido (debido a la posibilidad de promociones y
transferencias)

* Presenta mayor indice de validez y seguridad

¢ Es una fuente de motivacidn para los empleados

+ Se desarrolla el sano espiritu de competencia entre el personal

¢« E| nuevo empleado esta comprometido doblemente, asegurando

mayor responsabilidad
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Las desventajas que este reclutamiento son:

e Puede generar conflicto de intereses
¢ No puede hacerse en términos globales dentro de la organizacidn
* Se pierde la experiencia de un allegarse un elemento externo

s Se cierra la calidad y cantidad de candidatos

El reclutamiento externo se da cuando habiendo determinado |a vacante
la organizacion trata de cubrirla con candidatos externos, los cuales son atraidos

por las diversas técnicas de reclutamiento.

Para realizar un reclutamiento externo, se debe contar con un andlisis de
puesto, y una vez teniendo éste, se buscara un perfil que cubra las necesidades
del pusesto que se desea cubrir. Posteriormente se determinara la fuente y el

medic de reclutamiento que se utilizara.

Las ventajas del reclutamiento externo son:

Trae sangre nueva, a la organizacion

Se adquieren experiencias nuevas

* Serenueva y enriquecen los recursos humanos

Se aprovechan las inversiones en preparacién
Las desventajas que el reclutamiento externo presenta son:
s Es mas lento que el reclutamiento interno

+ Es méas caro
« Puede darse una falta de identificacion con la organizacion®
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2.4.4 IMPORTANCIA DEL RECLUTAMIENTO

La importancia del reclutamiento radica en que de &l depende la calidad
de los {rabajadores y colaboraderes, ya que un mal reclutamiento echa por tierra
todo el proceso siguiente, es decir, que el reclutamiento es la base de
sustentacion donde descansa la corganizacion; en el entendido de que !oda
organizacién depende de su gente y no de su estructura fisica.

2.4.5 MEDIOS Y FUENTES DE RECLUTAMIENTO

Fuentes de reclutamiento son los lugares de origen donde se pueden

encontrar los elementos necesarios

Medios de reclutamiento estan constituidos por las diferentes formas o
conductos que se utilizan para enviar ¢l mensaje e interesar a los candidatos y

atraerlos a la empresa.

Las fuentes de reclutamiento se dividen en dos: las fuentes internas y las

fuentes externas

Las fuentes internas son las oportunidades que se presentan de encontrar

aspirantes dentro de la organizacién y estan representadas por:

o Trabajadores de |la propia empresa; usar a los trabajadores
representa ciertas ventajas par ellos como lo son, la de poder
ocupar puestos vacantes y esto le permite a la empresa someter a
concurso de promociones y ascensos a sus trabajadores, iogrando
con ello una capacitacién efectiva directa y a la vez le permite

* Sinchez Barriga Fernando. Técnicas de administracion de recurses humanos

71



motivar al personal dandole la oportunidad de ascender y alcanzar
su desarrollo.

Recomendaciones hechas por los empleados o trabajadores.
Estas fuentes consisten en aprovechar la potencialidad que existe
dentro de cada uno de los empleados que satisfechos de su trabajo
se convierten en portavoz de la organizacién, recomendando a
familiares y amigos por los beneficios que se obtienen al laborar en

esa empresa.

Las fuentes externas son {os lugares de origen representadas por: Bolsas

de trabajo, Universidades, Otras empresas, Agencias de colocacién, La puerta

de la calle, y Publico en general

[+]

La bolsa de trabajo y universidades constituyen una de las mas
importantes fuentes de reciutamiento, ya que permiten contar con
candidatos de cierta preparacion técnica y conocimientos, y por
tanto se puede escoger de acuerdo con las necesidades
especificas de |la organizacion.

Otros organismos. Se puede pensar en reclutar personal gue
labora dentro de las empresas y eso constituye claramente una
fuente de reclutamiento; sin embargo el aprovechar esta fuerza de
trabajo extrayéndola de otra empresa puede resultar poco etico,
puesto que con etlo se estaria fomentando la pirateria de personal
que resulta ser un tanto perjudicial para las empresas poseedoras
de es0s recursos

Las agencias de colocacion. Representan una buena fuente de
reclutamiento, siempre y cuando los objetivos que ellas persiguen
sea el de proveer a la empresa del elemento humano capaz de
desempefiar correctamente el puesio de que se trate.
Desafortunadamente, en el mercado de trabajo existen agencias
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gue poco les interesa que el candidato que mandan sea capaz y
asi quedarse a laberar por tiempo indefinido

o La puerta de l|la calle también funcicna como fuente de
reclutamiento porque ahi llegan voluntariamente ciertos aspirantes
a preguntar sobre las oportunidades de ingreso

o Publico en general. La potencialidad de ésta fuente no tiene
limites, porque siempre sera posible encontrar en ella el candidato
deseado. Sin embargo, se tiene el inconveniente de la falta de
clasificacion previa, lo que origina un labor adicional en las
actividades de reclutamiento.

A continuacién se muestra un cuadro con algunas fuentes de

reclutamienta, sus respectivas ventajas y desventajas

FUENTES YENTAJAS DESVYENTAJAS

Bajo costo; eleva la moral de los [Oferta  limitada; puede no
Bosqueda interna empleados, los candidatos estan [aumentar la  propercion  de
familiarizados con la organizacién | empleados de grupos protegidos

Amplia distribucion; pueden | Genera muchos candidatos no

Anuncios )
enfocarse a grupes especificos calificados
Recomendaciones de tos Conocimiento de la organizacién, | Puede no aumentar la diversidad y
empleados puede generar fuertes candidatos | mezcla de empleados
Gratis 0 & un costo simbdlico Los candidatos tienden a ser no
Agencias gubernamentales especializados o con capacitacién
minima
Contactos  amplios,  fittracién | Alto costo
Agencias privadas cuidadosa, a menudo se dan

garantlas

. . Cuerpo grande, centralizado de|Limitado a puestos de nivel de
Universidades .
candidatos ingreso

. Cubre {as necesidades tamporales | Costoso; por lo general limitado 2
Servicios de ayuda temporal L
habilidades rutinarias o definidas
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Los medios de reclutamiento, como ya se menciono, son los conductos

que se usan para enviar el mensaje a los interesados.

Los medios de comunicacion que se usan ordinariamente dentro del

reclutamiento de recursos humanos son: La requisicion al sindicato, La solicitud

oral o escrita hecha a trabajadores, El periddico; La radio y la television, Los

folletos y boletines.

o

La requisicién ai sindicato (cuando asf sea el procedimiento). Este
medio se usa cuando la empresa tiene la obligacién de acudir al
sindicato titular del contrato colectivo de trabajo para solicitar el
abastecimiento de recursos humanos. Se usa una forma escrita,
previamente disefiada, donde aparecen los datos indispensables
referentes al candidato y que sirven para orientar al respensabie de
esta funcion en la bisqueda y colocacion del elemento adecuado.
La solicitud oral o escrita hecha a trabajadores. Esta se fija en los
tableros, el cual es el medio preferido (cuando las circunstancias lo
permiten) en muchos casos por la empresa, puesto que bajo esta
forma se estd poniendo en juego el prestigio y responsabitidad de
quienes recomiendan al candidato; normalmente el trabajador se
preocupa por proponer elementos valioses.

La carta y el teléfono. Estos medios se usan simultdneamente al
solicitar los recursos humanos a las oficinas de colocacion, con el
objeto de que de una manera amplia en la carta se mencionen las
caracteristicas personales y los requerimientos a cubrir, y por
medio del teléfono se hagan ciertas aclaraciones que se juzguen
pertinentes y necesartas.

El periddico. Este medio de comunicacion quiza en muchos casos
sea el preferido, porque en el mercado de trabajo se ha hecho
costumbre debido a la comodidad que representa publicar
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diariamente un alto porcentaje de ofertas de empleo y como
consecuencia también un tal porcentaje de demandas de emplec.
Aunque el periédico significa cierta facilidad para reclutar personal,
es necesario recomendar que el responsable de esta funcién debs,
antes de insertar los anuncios, seleccionar de acuerdo a las
vacantes especificas, el grupo o nivel social que representa la
fuente adecuada de abastecimiento de los candidatos y como
consecuencia, seleccionar también el periddico que sea
precisamente el que corresponda a ese nivel social y el dia en que
debe explorar. Esta planeacion del reclutamiento se traducira en
beneficios de caracter econémico y en especial de tiempo y calidad
de la mano de obra..

La radio y la television. El radio en nuestro mercado, también es un
medio popular de comunicacion, es de largo alcance e intensidad
en el publico, es econdmico, se paga por tiempo y también tiene
algunas caracteristicas del periédico como son: Cada estacion de
radio tiene bien definida su poblacion de radio escuchas, ademas
aqui la hora de publicar los anuncios es muy importante, porque
estudios que se han hecho al respecto, indican que a ciertas horas
del dia existen mayor numero de personas escuchando ciertas
estaciones, en consecuencia, quien use este medio debe tomar en
cuenta estas circunstancias para desempenar mejor su labor.

Por lo que respecta a la televisidn, este medio para casos de
reclutamiento resulta incosteable, debido a las elevadas sumas de
dinero que se deben pagar, y la relativa efectividad de los
resultados.

Los folletos v boletines. Este medio representa un distinguido
auxiliar por su grado de efectividad al tener que cubrir alguna
vacante. Su publicacion obedece a todo un sistema administrativo,
en donde partiendoe de un origen basado en registros, se da la
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informacién de los aspirantes de una manera oportuna a las
empresas dfitiadas; generalmente estas empresas dedicadas a
colocar solicitantes en los empleos, hacen labor de reclutamiento y
seleccién, 1o cual representa para las empresas agrupadas ciertas
ventajas en la ubicacion de los candidatos.*

246 LA ACTITUD COMO ELEMENTO DE LA CONVOCATORIA PARA EL
RECLUTAMIENTO

Los involucrados en el estudio de los recursos humanes y sobre todo en la
funcion de admision y empleo que reconocen que el reclutamiento tiene una gran
importancia, ya que de el depende la cantidad y calidad de {os candidatos que se
presenten para ser seleccionados, saben gue la actitud es un elemento béasico al

momento de tlevar a cabo el reclutamiento.

Partiendo de lo anterior y sabedores de que en la convocatoria se tiene
que establecer los requisitos minimos indispensables que debe poseer el
individuo que pretende ser seleccionado, es en ese momento cuando se debe
incluir el requerimiento de actitud, es decir, el rasgo predominante de
personalidad que debe poseer el individuo, mismo que debera estar acorde con
el rasgo de actitud que se ha requerido en el analisis de puestos, independiente-
mente del medio de reclutamiento que se utilice, ya que sea cual fuere este se
debe establecer en él el rasgo de perseonalidad que se busca; con |a finalidad de
que quienes acudan a ese llamado sean individuos que creen poseer el rasgo

solicitado.®

* Sénchez Barriga Fernando. Técnicas de administracion de recursos humanos, Robbins Stephen,
Administraci6n, teoria y prictica. Anas Galicia Fernando, Administracion de recursos humanes
* Colaboracion del LA E. Moisés Gonzdlez Rivera

76



2.5 SELECCION
2.5.1 DEFINICION

La seleccion constituye una de las dreas que presenta mayor uniformidad
en las distintas organizaciones y es un tema de los mas divuigados; sin
embargo, resulta uno de los temas mas mal comprendidos.

Seleccion es un proceso para determinar cual o cuales dentro de todos las
solicitantes son los mejores para que se puedan adaptar a las descripciones y

especificaciones del puesto.

Es el proceso de filtrar a los solicitantes de puestos para asegurarse de

que se contratan a los candidatos mas apropiados.

Seleccion significa separar o escoger a alguien de otros elementos de su
misma especie como producto de un pracesc de estudios y comparaciones; y

asi decidir sobre el que mas interés despierte

Seleccién es un proceso para determinar cual o cuales , dentro de todos
los solicitantes son los mejores par que se puedan adaptar a las descripciones y

especificaciones del puesto
La seleccidon permite a! administrador de recursos humanos colocar
correctamente al trabajador en el puesto que le comesponde porque se identifica

con los requerimientos del puesto vacante

Seleccion también se define como el escoger o separar de un conjunto,
las personas que se consideran mejores 0 mas adecuadas para algo.

77



El término seleccion significa separar ¢ escoger algo como producto de un
proceso de estudio y comparaciones, de tal forma que para poder seleccionar
alge es necesario lener la oportunidad de comparar ese algo con otros
elementos de su misma especie y asi decidir sobre el que pueda interesar

2.5.2 OBJETIVO

En esta etapa del proceso de admisidn se utilizan todas las teécnicas que
pueden determinar la capacidad del individuo, ya sea respecto de su capacidad
téenica (aptitud) y de sus rasgos de personalidad (actitud); todo esto con la
finalidad de encontrar al individuo adecuado para e! puesto que se pretende
cubrir. Sea cual fuere el proceso de seleccion que se utilice siempre se tendra
como objetivo principal escoger al individuo mas adecuado del grupo que se esta
seleccionando, por lo que se determina que el objetivo principal del procese de
seleccion es encontrar al individuo mas adecuado dentro de un grupc de

personas que hayan acudido al llamado que hace el reclutamiento.®’
2.53 IMPORTANCIA

Este procesc en su expresién mas simple, es caracteristica inherente a
los seres humanos. Igual que ha sido requisito para elegir a las especies
animales mas aptas para la supervivencia, lo es para escoger al hombre mas
apto para una actividad especifica. Ejemplo de ello son: la depuracién racial de
espartacos (hombres de mayor talla para las milicias), la preferencia de los
esclavos de color para trabajos rudos, la de los grupos de jovenes apacibles y

tranquilas para damas de compaiiia, etc.

Después de iniciada la revolucién industrial, en las organizaciones

lucrativas, la seleccidn de personal se hacia por parte del supervisor basandose

" Idem
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solamente en observaciones y datos subjetives, y puede decirse que era
intuitiva, como la gue se efectia todavia en muchas organizaciones; sin
embargo, es necesario recordar que muchos recursos humanos (habilidades,
inteligencia, intereses vocacionales, motivacion, etc) no son apreciables a simple
vista, por to cual se hace necesaria una seleccién técnica de personal que

emplee métodos ideados por psicologos y administradores.

En el drea laboral, es hasta principios de este siglo cuando se inicia dicha
seleccién técnica, y particularmente, es la primera Guerra Mundial la que plantea
la necesidad de seteccionar grandes conglomerados de individuos destinados a
tareas especificas, valiéndose de las aportaciones cientificas logradas hasta esa
época en diversas ramas del conocimiento que tienen por objeto el estudio del

hombre.

En la actualidad, el enriquecimiento de tales aportaciones ha permitido
que las técnicas de seleccion se personal tiendan a ser menos subjetivas y mas
refinadas: determinando los requerimientos de los recursos humanos,
acrecentando las fuentes mas efectivas que permiten allegarse a los candidatos
idoneos, asi como su aptitud para el trabajo; utilizando para ello una serie de
técnicas como la entrevista, las pruebas psicologicas, los examenes médicos, vy

otros medios.

El desarrollo apuntado responde especialmente al imperativo de las
organizaciones en el sistema de libre empresa: sobrevivir en condiciones de
competicion, lo cual depende en buena medida de la combinacion 6ptima de los
recursos técnicos, materiales y humanos de que se dispone; siendo en ultima
instancia los recursos humanos el elemento mas valioso con que cuenta una
organizacion, ya que estos dan sentido y significado a los otros recursos en el




logro de los objetivos preestablecidos, Asi se explica la importancia de detectar

los potenciales humanos y la capacidad para el trabajo™

2.5.4 PROCESO DE SELECCION

Et proceso de seleccion, se divide para su estudio en ocho fases que

sigmifican desintegrar el todo en sus partes componentes con el objeto de

analizarlas separadamente,

Las fases y su ordenamiento togico son las siguientes; 1as cuales pueden

variar dependiendo del autor del que se hable:

Requisicion. El reemplazo vy el puesto de nueva creacién se
natifican a través de una requisicion al Departamento de recursos
humanes, sefialando los motivos que las estan ocasionando, la
fecha en que debera estar cubiertc el puesto, el tiempo por el cual
se va a contratar, departamento, turno, horario y sueldo.

Recepcion de solicitudes. En esta etapa el seleccionador hace el
primer corte, cuando a simple vista se puede ver que el aspirante
no tiene los requisitos minimos como son edad, sexo, grado
escolar, afios de experiencia.

Entrevista previa. En ésta, se hace un contacto mas consciente
con el aspirante a fin de que aclare los puntos que no han quedado
claros en la solicitud. En ésta etapa se puede hacer el segundo
corte si se recanoce gue el aspirante no relne las condiciones de
personalidad que requiere el puesto.

Investigacion. Aqui se investigan y corroboran los datos que el
aspirante coiocd en la solicitud, y es aqui donde se hace el tercer

%2 Arias Galicia Fernando, Administracion de Recursos Humanos
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corte si los datos que se encuentren no corresponden a los que el
aspirante manifesto.

o Entrevista formal. En esta etapa se recurre a una forma
humanistica de trato, porque aqui el aspirante pasa a la categoria
de candidato, para lograr esto se recurre a la técnica del rapport,
seguida del proceso de cima y cierre, a la técnica del eco, a la del
silencio, a la de acepiacién, la de premura de liempo, la de
confrontacién, o a cualquier otra de las tantas existentes. En ésta
$e incluyen las pruebas de actitudes y aptitudes, y al terminar esta
etapa se tiene que contar ya con un criterio jerarquizade de ios
candidatos, es decir, al favorito y una o dos opciones mas.

o Pruebas. En esta etapa estan incluidas las prueba psicaldgicas ,
las de trabajo, el examen médico (que puede ser aplazado hasta |la
contratacién), un posible estudio socio econémico.

o Entrevista aclaratoria. Es hasta esta etapa cuando se le dice al
candidato las condiciocnes de trabajo: horario, sueldo, sistemas de
incentivos, dia de descanso, programas de capacitacion,
prestaciones, condiciones generales de trabajo, etc. *°

Una fase que no esta por demas sefalar es el examen médico, el cual,
dependiendo de la naturaleza del trabajo se hara necesario o no.

E! examen medico es una revision detallada del estado de salud que
guarda en un momento determinado una persona; el cual puede tener como
fines principales: Conocer si el candidato padece enfermedades contagiosas,
Saber si liene aiguna enfermedad que pueda afectarle con el puesto que se le
puede ofrecer, Conocer si el candidato sufre o no al ingresar al trabajo de
enfermedades profesionales, Obtener indicios sobre la posibilidad de que el
candidato sea un alcohdlico o drogadicto, Verificar si tiene el uso normal v

* Sdnchez Barriga. Técnicas de administracion de recursos humanos.
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agudeza requerida de sus sentidos, Buscar si tiene algun defecto gque lo
predisponga a sufrir accidentes de trabajo, Orientarlo sobre como puede curarse
de sus enfermedades cronicas y prevenir ias que pudieran ocurrirle, Investigar su
estado general de salud y Servir de base para la realizacion de examenes
periddicos al trabajador en vigilancia de su salud, ya que, un buena salud mejora

su eficiencia.>*

255 EL ANALISIS DE PUESTOS COMO ELEMENTO ESENCIAL EN EL
PROCESQ DE SELECCION

La importancia de usar el analisis de puestos para seleccionar al personal
estriba en que este documento es fuente clara y fidedigna de informacién para
planear todo el proceso siguiente, ademas de que se convierte en un documento
comparativo entre lo que debe poseer el solicitante y lo que realmente posee. =

256 LA ACTITUD COMO FACTOR ESENCIAL EN LA SELECCION DE
PERSONAL

El hombre moderno pasa una parte considerable de su tiempo integrado
al trabajo. Si a estc agregamos que las ocho horas diarias que destina a ello
constituyen un cincuenta por ciento de la vida que pasa en estado de vigilia, se
hard necesario reflexionar que durante ese tiempo no puede renunciar a su
personalidad, intereses, sentimientos, etc, y gque por tanto, requerird que
requerira gue su ftrabajo constituya una forma de realizacion de sus
potencialidades. Si por el contrario, tas labores que desempena le causan
ansiedad, monotonia o simplemente le disgustan, se tendra a un hombre que ha
sido rebajado a la categoria de componente de la maquinaria productiva. Asi,
urge determinar el contenide de cada puesto, sus caracteristicas y los

3% Arias Galicia . Administracién de Recursos Humanos. Sanchez Barriga. Técnicas de administracion de
recursos humanos.
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requerimientos deseables de quien vaya a ser titular, a fin de conjugar los

intereses de éste con el trabajo a realizar.®

2.6 CONTRATACION
2.6.1 DEFINICION

Es la accién de compromise dentro del marco juridico y al arbitrio de la
Ley Federal del Trabajo, en la que se formaliza la relacién entre el patron
(organizacion) v el trabajador; la cual va a regir la actuacion del trabajador asi

como del patron.

Se define también comg la accion de liegar a un acuerdo una persona,
empresa o institucion con otra por el que una se obliga a dar o hacer algo a la

otra a cambio de dinero u otra compensacion,

Contratacidn es la accion de tomar a una persona para algun servicio,

determinando precio y condiciones
26,2 OBJETWO

La contratacion es un proceso que tiene como proposito, ademas de
firmar ef contrato por ambas partes, requisitar totalmente el expediente del
trabajador con los documentos gue éste deba proporcionar par que la empresa
quede amparada por documentos fehacientes para el futuro. Entre estos
documentos se encuentran fotografias, el llenado de formas, filiacidn
dactilografica, copias fotostaticas del acta de nacimiento, det acta de matrimonio,
de nacimiento de los hijos, de los documentos comprobatorios de estudio como
son diplomas certificados, hoja de antecedentes penales y todos los demas
documentos que sirven para integrar el expediente.

* Arias Galicia. Administracién de Recursos Humanos.
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2.6.3 TIPOS DE CONTRATO

Antes de definir los tipos de contrato definiremos lo que es un contrato de
trabajo. Un contrato de trabajo es el documento en el cual queda expresado el
acuerdo de voluntades entre patron y trabajador.

E! contrato de trabajo puede ser Individual, Colectivo o Contrato ey.

El contrato Individual, es aquel por virtud del cual una persona se obliga a

prestar a otra un trabajo personal subordinado mediante el page de un salario.

El contrato colectivo se define segun el articulo 386 de |la Ley Federal del
Trabajoe como el convenio celebrado entre uno o varios sindicatos de
trabajadores y uno o varios patrones, o uno o varios sindicatos de patrones, con
el objeto de establecer las condiciones segun las cuales debe prestarse el

trabajo en una o mas empresas o establecimientos.

El contrato Ley es, segun e! articulo 404 de la Ley Federal del Trabajo, el
convenio celebrado entre uno o varios sindicatos de frabajadores y varios
patrones o uno o varios sindicatos de patrones, con objeto de establecer las
condiciones segun las cuales debe prestarse el trabajo en una rama determinada
de la industria, y declarado obligatorio en una o varias Entidades Federativas, en
una o varias zonas econémicas que abarquen una o mas de dichas Entidades, o

en tode el territorio nacional.
2.6.4 IMPORTANCIA DEL CONTRATO

A partir del contrato social que se establece entre gobernados y
gobernantes, estos Uitimos, ostentando la responsabilidad concedida por los
gobermados se dan a la tarea que pretende que la sociedad viva en concierto y



policia y para esto establece normas y reglamentos ademas de proponer a
través de iniciativas de ley las necesarias que resuelvan la problemética de la
convivencia social en sus diferentes aspectos, siendo uno de ellos la relacion
obrero patronal | que como se sabe, existe una ley que la regula y que es de
observancia en todo el territoric nacional (Ley Federal del Trabajo); ademas de
ésta ley, el mismo gobierno instituye organismos que administran la aplicacion
de la ley y la administracién de Ia justicia, es decir, que los gobiemos locales y el
federal nombran a las autoridades del trabajo y para efectos de la administracion
de la justicia en materia laboral estan las Juntas de Conciliacion y Arbitraje
locales y federales, mismas que conocen de |a controversia entre patrén y
trabajador; siendo que esta controversia surge cuando alguna de las partes no
ha cumplido con lo establecido en el contrate al cual se han cenido y en donde
se establecen las condiciones de derechos y obligaciones tas cuales no pueden

contravenir, en ningun sentido a la |.ey Federal del Trabajo.

Y sea cual fuere el tipo de contrate, y se haya hecho por escrito 0 no,
basta con que una persona preste su servicio personal subordinado a otra
persona y esta ultima haya pagado un salario por los servicios prestados por la
primera, para que exista e! contrato sin que medie documento por escrito,
{contrato tacito) el cual goza de toda proteccién otorgada por la Ley Federal del

Trabaje.”’

2.6.5 IMPORTANCIA DE INCLUIR LA ACTITUD DEL TRABAJADOR EN EL
ACUERDO DE VOLUNTADES

La Ley Federal del Trabajo es clara en ese sentido, ya que en el articulo
134 en la fraccion IV establece {textualmente), lo siguiente: “Es obligacién del
trabajador: Ejecutar el trabajo con intensidad, cuidado y esmerc apropiados y en

57 Colaboracion del L.A.E. Moisés Gonzalez Rivera
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la forma, tiempo y lugar convenidos; y debe reconocerse que 1a intensidad y el

esmero son actitudes y no capacidades.”

Y de manera analoga el articulo 349, del capitulo XV, que se refisre al
trabajo en hoteles, restaurantes, bares y ofros establecimientos analogos
establece que *los rabajadores estan obligados a atender con esmero y cortesia
a la clientela del establecimiento.” Y definitivamente el esmero y la cortesia no

son capacidades, sino actitudes que el trabajador debe tener.

Por lo anteriormente expuesto y dandole cumplimiento al articulo 25 en su
fraccion Il que textualmente dice que “el escrito en que consten las condiciones
de trabajo debera contener: El servicio o servicios que deban prestarse , l0s que
se delerminaran con la mayor precision posible.”; es necesario que exista el
documento donde conste la relacion laboral, se ponga y se detalle con la mayor
precisién posible lo que dispone en los articulos anteriormente citados (134, 349
y 25); ya que si se cumple con lo anterior, se estard en posicion de exigir al
trabajador que conserve la conducta establecida, es decir, que
independientemente de su capacidad (es) técnica, debera observar una actitud
referente a la intensidad, cuidado, esmero y cortesia; de tal modo que al no
hacerlo el trabajador se pueda rescindir el contrato sin responsabilidad para el

patrén.

Por lo expuesto, es evidente la importancia que tiene la actitud en el

acuerdo de voluntades
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2.6.51 FUNDAMENTO LEGAL QUE CONTEMPLA LA ACTITUD COMO
FACTOR ESENCIAL EN LA RELACION CONTRACTUAL

El fundamento fegal que contempla a la actitud como factor esencial en
toda relacién contractual se encuentra explicitamente en el articulo 134 fraccién
IV, y en el articulo 349 que a la letra dicen:

Articulo 134. Son chligaciones de los trabajadores:

IV. Ejecutar el trabajo con la intensidad, cuidado y esmerc apropiados ¥

en la forma, ttempo y lugar convenidos.

Articulo 348. Los trabajadores estan obligados a atender con esmero y

cortesia a la clientela del estabiecimiento.

2.6.6 CAUSALES DE LA RESCISION DE LA RELACION CONTRACTUAL QUE
SE REFIERE A LA ACTITUD

Las causales de rescision las encontramos de manera general
enumeradas en el articulo 47, que son las gue se refieren a las actuaciones de
los trabajadores, es decir, sin responsabilidad para el patrén; y el articulo 51
menciona las que se refieren a la actuacién del patrén sin responsabilidad para
el trabajador, pero para efecto del presente nos referimos a la causal de
rescision que se encuentra en el articulo 47 fraccién Xl, que habla de la
desobediencia por parte del trabajado, y es aqui donde adecuamos de manera
analoga lo que disponen los articulos 134 y 349, tomando estas disposiciones
como desobediencia cuando el trabajador no leva a cabo sus actividades con
prontitud, esmero, e intensidad, y cuando asi fuere, se esta en posicion de

rescindirio por desobediencia
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Lo anterior se puede utilizar de manera analoga para rescindir en caso de
que el trabajador desobedezca a su patrén 0 alguno de sus representantes
siempre que se trate de las actitudes expresadas en el contrato.

2.7 INDUCCION
2.7.1 DEFINICION

La induccién en este caso significa gutar al nuevo trabajador hacia la
incorporacion de su puesto, mostrdndole las actividades a realizar, las
instalaciones en las que se llevaran a cabo estas mismas, el equipc que utilizara

y las personas con las que habra de tratar.
27.2 OBJETIVO

E! objetivo de ia induccidon es iniciar e incorporar al trabajador en sus
actividades, relacionandolo y presentandole al personal con el que tendra
contacto; asi mostrarle el equipo con el cual desempenara sus actividades y
darle informacion referente a la empresa, a su departamento, a los objetivos, e

importancia de sus funciones
2.7.3 IMPORTANCIA

La importancia de la induccién recae en la necesidad de que el trabajador
debe ser adaptado lo mas rapida y eficazmente posible a nuevo medio; los
primeros recuerdos son los que mas persistentemente habran de influir en su
actividad y si son desagradables, aun inconscientemente afectaran su moral, su

estabitidad y hasta su lealtad a la empresa
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2.7.4 PARTES DE LA INDUCCION

La induccién o introduccién se divide en dos partes que son: La

introduccion al departamente de recursos humanos y La introduccién al puesto.

(]

La introduccion al departamentc de personal. Independientemente
de las ayudas técnicas que se le pueden proporcionar al nuevo
trabajadeor, corresponde al departamento de recursos humanos
darle informes sobre algunos aspectos generales como: Las ideas
sobre la empresa en la que va a trabajar, breves aspectos
histéricos, informacion sobre sus principales productos, sobre su
organizacidon, sus principales funcionarios, su sindicato, etc;
Algunas politicas generales de personal por ejemplo: qué espera la
empresa del nuevo trabajador y qué puede esperar éste de la
empresa; Reglas generales sobre discipling, y Beneficios de los
que puede disfrutar (cajas de ahorro, despensas, deportes).

Introduccién al puesto. Al guiar al candidato hacia su puesto
encontramos las siguientes recomendacicnes. Que el nuevo
trabajador sea personalmente llevado y presentado con el que
habra de ser su jefe inmediato y no simplemente enviado con una
ficha de ingreso; Que el jefe inmediato lo presente a su vez con los
que habran de ser sus companeros inmediatos de trabajo; El jefe
inmediato debe explicar personaimente en qué consistira su
trabajo; Debe mostrarsele los sitios que requiere conocer como son
lugar de cobro, de abastecimiento de material, de herramientas,
sanitarios, rutas de evacuacion, efc; y Conviene que se le sefiale
un auxiiar para que lo oriente y le resuelva sus problemas en los

primeros dias.>®

** Sanchez Barriga. Técnicas de administracion de recursos humanos
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CAPITULO il RESULTADOS OBTENIDOS DE LA INVESTIGACION
REALIZADA, POR MEDIO DE TZSTS.

Para determinar la importancia de la actitud en el procesa de reclutamiento,
seleccidn, contratacion e induccidn, se realizdé una investigacién la cual a

continuacion se describe.

3.1 DESARROLLO DEL PROCEDIMIENTO

Se realizd una encuesta comparativa, transversal, de 40 trabsjadores de
una empresa prestadora de servicio seleccionada, debido a la importancia
estratégica, politica, social y de salud en la comunidad.

La encuesta se estructurd para definir los rasgos de personalidad y el
perfil de actitud de acuerdo a la definicion de Robbins, quien considera 15 rasgos

de la personalidad.

1.- Reservado Vs Extrovertido

.~ Practico Vs Imaginativo

3.- Afectado por sentimientos Vs Emocionaimente estabie
4.- Bumiso Vs Dominante

5.- Serio Vs Despreocupado
6.- Utilitario Vs Meticuloso

7.- Timido Vs Arriesgado
8.-Terco Vs Sensible

9.- Confiado Vs Suspicaz

10.- Franco Vs Sagaz

11.- Seguro de si mismo Vs Aprensivo

12.- Conservador Vs Experimentador
13.- Dependiente del grupo Vs Autosuficiente
14.- Descontrolado Vs Controlada
15.-Relajado Vs Tenso
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Considerando éstos rasgos como fuentes firmes y constantes de
comportamiento y que permiten la prediccion del comportamiento del individuo
en situaciones especificas, y al sopesar las caracteristicas segun su aplicabilidad
situacional, dicho autar proporciona las herramientas para realizar las encuestas
gue nos permiten definir estos rasgos de perscnalidad para una actitud positiva

0 negativa.
Los cinco tests que se utilizaron, fueron:

1. BPe Riesgo

2. Autocontrol

3. Sitic de control
4. Maquiavélico
5. Autoestima

Para determinar la importancia del factor actitud, se considerd necesario
comparar los resultados de la encuesta de los 15 rasgos de personalidad contra
los resultados de los 5 tests de cada trabajador.

Se incluysron a las categarias representativas de diversos estratos laborales
en el Hospital de Especialidades del Centro Médico MNacional Adolfo Ruiz
Cortinez del IMSS de Veracruz. Dichas categorias fueron: médicos enfermeras,
auxiliares de oficing, intendencia, camillercs, asistentes médicas, y residentes.

Cada individuo fue encuestado en forma aleatoria con su consentimiento
contestando los test; v se solicitd al jefe de personal de la empresa que con
base al expediente de cada trabajador encuestado externara su opinion acerca
de la actitud positiva o negativa desemperiada en el puesto.
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3.2 DEFINICION DE TESTS

¢ Sitio de controf. Este test define el grado en que la gente cree que es
duefia de su propio destino; ya que algunas creen gue son amos de su
destino y otras se ven como peones del mismo. Aquellos que creen
que controlan su propio destino se denominan internos; tanto que los
que creen que su vida es controlada por el azar o la suerte {fuerzas
externas), reciben el nombre de internos.

¢ Maquiavelismo. El maquiavelismo se define como el grado en que un
individuo mantiene distancia emocional, cree que el fin justifica los
medios y es pragmatico. Es decir, la forma en la que puede cbtener y
manipular el poder.

¢ Autoestima. A través de éste test se puede conocer el grado de gusto
o0 disgusto que los individuos sienten por si mismos. Las personas con
alta autoestima creen que tienen méas habilidad de la que se necesita
para tener éxito en e! trabajo; tienden a enfrentar mas riesgos y eligen
puestos no convencionales; contrario a lo que ocurre con los individuos
de baja autoestima; los cuales tienden a ocuparse en complacer a
otros.

o Aufocontrol. Es la caracteristica de la personalidad que mide la
capacidad de un individuo para ajustar su comportamiento a factores
externos o situacionaies. Las personas con alto autocontrol tienen
una adaptabilidad considerable para ajustar su comportamiento a
factores externos (pueden comportarse de manera diferente en
distintas situaciones) y son aftamente sensibles; a diferencia de las
personas con bajo autocontrol, la cuales no pueden disfrazarse y
tienen a mostrar su verdadera disposicion y actitudes en cada
situacion.

¢ Riesgo. Este teste define la disposicion para asumir riesgos que tiene

el individuo. Una disposicion alta para asumir riesgos provoca un
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desempefio mas eficaz en situaciones y puestos que requieren una

toma de decisiones rapida (corredores de bolsa).

3.3 DEFINICION DE VARIABLES

1)

2)

3)

4)

3)

Reservado. Introvertido. Muy callado
Extrovertido. Sociable. Platicador. Asertivo. Que se interesa,

principalmente, en el mundo exterior.

Préctico. Que ve y juzga las cosas tal como son y actua de acuerdo con 1a
realidad, asi como de sus palabras, pensamientos, y hechos.
imaginativo. Que con mucha capacidad mental para reproducir imagenes

Y crear nuevas asociaciones entre éstas

Afectado por sentimientos. Nervioso. Deprimido. Negativo.
Emacionalmente estable. Calmado. Entusiasta. Positivo frente a

tensiones.

Sumiso. Décil. Manso. Humilde. Que no muestra soberbia

Dominante. Que tiene poder sobre las perscnas

Serio. Que medita lo que hace y cumple con su palabra y compromiso.
Persona que no ser rie o se muestra poco divertida.
Despreocupado. Que se libra de preocupaciones; entendiéndose por

preocupacion a aquello que causa intranguilidad o temor.
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8)

9)

10)

Utilitario. Que considera la utilidad come la cualidad superior de algo;
entendiéndose por utilidad el provecho o beneficio gue se obtiene de algo.

Meticuloso. Que hace las cosas con mucho cuidado, exactitud y detalle.

Timido, Que le cuesta mucho relacionarse con los demas, hablar o actuar
en publico.

Arriesgado. Que se pone en riesgo o peligro.

Terco. Obstinado, Dificil de convencer
Sensible. Que tiene capacidad para experimentar sensacicnes. Que

siente con mayor intensidad la accidn de un agente fisico.

Conflado. Seguro de si mismo. Que tiene, muestra y se inclina a confiar
en alguien, definiéndose confiar como |a tranquilidad que alguien o algo
demuestra o percibe.

Suspicaz. Que tiende a desconfiar o pensar mal de o que dicen o hacen

los demas.

Franco. Sincero. Cordial. Espentaneo.

Sagaz. Astuto. Inteligente.

Seguro. Firme. Que no tiene o admite dudas. Estable.

Aprensivo. Que tiene miedo o recelo excesivo hacia algo ¢ alguien.
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12)
¢ Conservador. Que acepta un grado en la evolucion de la sociedad, pero
defiende una moderacidn en las refarmas para evitar las rupturas en
valores de tradicion (costumbres)

¢ Expenmentador. Que gusta de conocer tas cosas por el mismao.

13)
¢+ Dependiente. Que esta subordinado a alguien o algo.

+ Autosuficiente. Que se basta a si mismo; o actda como si lo hiciera

+ Descontrolado. Que pierde el control o dominio.

¢ Controlado. Que tiene dominio sobre si mismo

¢ Relajado. Flojo. Notenso.

+ Tenso. Estado o actitud de impaciencia o excitacion nerviosa.

34RESULTADOS

Los resultados del estudio permitieron validar y comparar las pruebas
psicolégicas de Robbins con 15 de sus rasgos de personalidad y fortalecer la
hipotesis que ésta tesis postula, la cual estipula que la aplicacion de los tests de
actitud permitira eficientar el proceso de reclutamiento, seleccidn, contratacion e

induccién de personal operativo en una organizacion.

En una muestra transversal de 40 trabajadores de una empresa
mexicana del sector salud de gran magnitud e importancia, la cual se caracteriza

por tener un proceso de reclutamiento, seleccidn, contratacién e induccion
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definido, claro y apegado a los conceptos modermnos de administracion de
recursos humanos, se encontrd que en dicho proceso, la evaluacion de |a actitud
se realiza a través de un examen psicomeétrico general y no ante uno de trabajo

especifico.

Se encontrd que el test de riesgo y autoestima se correlacionaron
significativamente con elementos de la personalidad de vital importancia en el
desarrollo organizacional y en la capacidad evolutiva de la empresa para la

planeacion estratégica.

El riesgo y la autoestima se asociaron a un caracter creativo,
experimentador, seguro de si mismo, sagaz, imaginativo, practico y

autosuficiente.

Los trabajadores con una actitud positiva tuvieron una calificacién mayor
en el test de riesgo, mientras que los trabajadores con una actitud negativa no

asumieron riesgos

Los trabajadores que en el test de riesgo mostraron un cardcter
extrovertido su calificacion de riesgo fue mayor .El test de riesge también mostrd
que en la variable creatividad aquellos trabajadores que resultaron
experimentadores tienen una actitud para tomar mayares riesgos, y los
trabajadores que en la variable seguridad fueron arriesgados a diferencia de los

timidos, también su actitud de riesgo fue mayor.

E! test de autoestima se correlaciond significativamente con el caracter
reservado o extrovertido, siendo mayor para éste Ultimo, con el género
masculino, con el rasgo de personalidad de creatividad imaginativo y practico y
con el caracter de seguridad en si mismo y con la capacidad de autosuficiencia,
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El resto de las variables no tuvieron resultados significativos.

Estos resultados definen un perfit de actitud clara, fortaleciendo de
manera inminente 1a hipdtesis de este trabajo, la cual afirma gque la aplicacién de
los tests de actitud permitira eficientar el proceso de reclutamiento, seleccidn,
contratacidn e induccion de personal operativo en una arganizacién; ya que, en
la evaluacion se debe incluir una seccién o una prueba que tome en cuenta la

aclitud del aspirante.
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3.5 TEST APLICADOS

& ACEPTARIA USTED RIESGOS ?

Para cada una de las siguientes situaciones indique las probabilidades minimas de éxito que usted exigiria antes de
recomendar que se eligiera una alternativa en tugar de otra. Procure colocarse en {a posicion de la persona central en cada una
de las situaciones,

1. El sefior B, contador de 45 afios, ha sido informado recientemente por su médico que tiene una serie enfermedad del
corazdn. El padecimiento tiene la suficiente seriedad como para obligario a que cambie muchos de sus habitos de vida mas
arraigados (reduccion de la carga de trabajo, cambio drastico de dieta, renunciar a sus pasatiempos favoritos en horas de
descanso). El médico sugiere que se podria intentar una operacién quirrgica delicada que, si tuviera éxito, aliviaria
completamente la condicion del corazon. Pero no se puede asegurar el éxito de la operacion, y de hecho podria resuitar fatal.

Imaginese que usted esta aconsejando al sefior B. A continuacion se ofrece una lista de varias probabilidades de que la
operacion tenga éxito.

Marque la probabilidad mas baja que considere aceptable para que la operacién se intente.

¢ Las probabilidades son 9 en 10 de que la operacién sea un éxito
¢ Las probabilidades son 7 en 10 de que la operacién sea un éxito
¢ Las probabilidades son 5 en 10 de que la operacion sea un éxito
* Las probabilidades son 3 en 10 de que la operacion sea un éxito
= Las probabilidades son 1 en 10 de que la operacion sea un éxito

2.El sefor D es capitan de un equipo de futbol de la universidad x. La
universidad x estara jugando contra la universidad tradicional (la universidad y), en el (ltimo juego de la temporada, el juego
esta en sus dltimos segundos y el equipo del sefior D, |a universidad x, esta abajo en el marcador. La universidad x tiene tiempo
para realizar una jugada mas. El capital, e sefior D, tiene que decidir si seria mejor aceptar un empate con un jugada que es
casi seguro que tenga éxito, o por el contrario, intentar una jugada mas riesgosa que podria significar la victoria si tiene éxito o
la derrota si fracasa
Marque aqui si cree que el seftor D no debe intentar la jugada arriesgada sin importar las probabilidades.
* Las probabilidades son de 9 en 10 de que la jugada arriesgada salga bien
= Las probabilidades son de 7 en 10 de que ia jugada arriesgada salga bien
e Las probabilidades son de 5 en 10 de que la jugada arriesgada salga bien
= Las probabilidades son de 3 en 10 de que la jugada arriesgada salga bien
e Las probabilidades son de 1 en 10 de que 'a jugada arriesgada salga bien
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3. La persona K es una mujer de negocios con éxito, que ha participado en diversas actividades civicas de alto valor para
la comunidad. La sefora K ha sido entrevistada por los lideres de su partido politico como posible candidata al congreso en las
siguientes elecciones. El partido de la sefiora K es minoritario en el distrito aunque ha ganado alli ocasionalmente elecciones en
el pasado, a la sefora K le gustaria tener un puesto palitico, pero hacerlo involucraria un fuerte sacrificio financiero, puesto que
el partido no dispone de suficientes fondos para la campafia. También tendria que soportar fos ataques de sus oponentes
politicos en una campana ardua.

Imaginese que esta acensejando a la sefiora K. A continuacion se da una fista de varias probabilidades de que la sefora
K pueda ganar las elecciones en su distrito,

Marque la probabilidad mas baja que usted consideraria aceptable para que valiera la pena que la sefiora K se postulara
por un puesto politico.

Marque aqui si cree que la sefiora K no debe intentar participar, sin importar las probabilidades

« Las probabilidades son de 9 en 10 de que la sefiora K gane la eleccién
¢ Las probabilidades son de 7 en 10 de que la sefiora K gane la eleccién
e Las probabilidades son de 5 en 10 de que la sefiora K gane la eleccion
» Llas probabilidades son de 3 en 10 de que la sefiora K gane la eleccion
s Las probabilidades son de 1 en 10 de que la sefiora K gane la eleccitn

4. A |la sefiora L, investigadora fisica de 30 afios de edad, se le ha dado un nombramiento por 5 afies por parte de uno de
los principales laboratorios universitarios. Al meditar sobre los siguientes 5 afos, comprende que podria trabajar sobre un
problema dificil a largo plazo, para el que, si se pudiera encontrar solucién resolveria temas cientificos basicos y le acarrearia
elevados honores cientificos, sin embargo, si no se encontrara la solucién, la sefiora L tendria poco que mostrar por sus 5 afos
de laboratorio.

En cambio podria, come lo hace la mayoria de sus asociados profesionales, trabajar en conjunto de problemas de corlo
plazo, donde seria mas facil encontrar las soluciones pero donde los problemas tienen una menor importancia cientifica.

Imaginese que esta aconsejande a la sefiora L. A continuacion sigue una iista de varias probabilidades de que se pueda
encontrar una selucién al problema de largo plazo que la seffora L tiene en mente.
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Marque la probabilidad mas baja que usted consideraria aceptable camo para valga la pena gue |a sefiora L trabaje en el
problema mas dificil de largo plazo.
s Las probabilidades son de 1 en 10 de que la Sra. L resuelva el problema
+ las probabilidades son de 3 en 10 de que la Sra. L resuelva el problema
s Las probabilidades son de 5 en 10 de que la Sra. L resuelva el problema
+ Las probabilidades son de 7 en 10 de que la Sra. L resuelva el problema
¢ Las probabilidades son de 9 en 10 de que la Sra. L resuelva el problema
* Marque aqui si cree que la sefiora L no debe escoger el problema dificil a largo plazo, sin importar las
probabilidades

CLAVE PARA CALIFICAR

La serie anterior de situaciones esta basada en un cuestionario mas largo. Como tal, la intencién es que sus resultados
indiquen una orientacion general a asumir riegos en lugar de actuar como una medida exacta. Para calcular su calificacion para
asumir riegos, sume las probabilidades que esta dispuesto a asumir y dividalas entre 4. para cualquiera de las situaciones en
las que decida no asumir el riesgo sin importar las proebabilidades, califiquese con un 10,

Cuanto mas baja sea su calificacion, mas riesgos asume usted.
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¢ TIENE USTED BUEN AUTCCONTROL?

Indique el grado en el que usted cree que las siguientes declaraciones son verdaderas o falsas, encerrando el numero apropiado en
un circulo. por ejemplo, si una declaracién es verdadera, circulé el 5 que esta junto a la declaracion

5 = siempre es cierto

4 — por lo general es cierto

3 — algo cierto, pero con excepciones

2 — algo falso, pero con excepciones

1 - por lo general falso

0 — siempre falso

1. En situaciones sociales, tengo la habilidad para modificar CALIFICACION TOTAL
mi comportamiento si creo que es necesario 5 4 3 2 1

2. Con frecuencia puedo leer correctamente en los ojos de la
gente sus verdaderas emociones 5 4 3 2 1

3. Tengo la habilidad de controlar la forma en que le impacto a
la gente, de acuerdo con la impresién que deseo dar 5 4 3 2 1

4. En las conversaciones, soy sensible hasta del cambio mas
ligero en la expresion facial de a persona con [a que esloy con
versando. 5 4 3 2 1

5. Mis poderes de intuicién son grandes cuando se irata de com-
prender fas emociones y motivas de las demas personas 5 4 3 2 1

6. Por lo general, puedo darme cuenta cuando las otras personas
Consideran que un chiste es de mal gusto , aunque se puedan reir
de manera convincente 5 4 3 2 1

7. Cuando siento que la imagen que estoy dando no rinde frutos, la
puedo cambiar facilmente por otra que si los da 5 4 3 2 1

8. Porio general, me doy cuenia cuando he dicho algo inapropiado
Leyendo los ojos del que me escucha 5 4 3 2 1
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CALIFICACION TOTAL
8. Tengo dificullades para cambiar mi comportamiento para que se
Ajuste a personas y situaciones diferentes 5 4 3 2 1

10. Encuentro que puedo ajustar mi comportamiento para satisfacer
Ios requerimientos de cualquier situacidn en la que me encuentre 5 4 3 2 1

11. Si alguien me esta mintiendo, por lo general, 10 sé de inmediato
Por su expresion 5 4 3 2 1

12, Aun cuando pueda ser provechoso para mi, tengo dificultades para
Presentar una buena imagen 5 4 3 2 1

13. Una vez que yo se qué es lo que exige la situacion, es facil para mi
regular mis acciones para que concuerden con ella 5 4 3 2 1

CLAVE PARA CALIFICAR

Para obtener su calificacion, sume los nitmeros circufados, excepto las calificaciones invertidas para las preguntas 9y 12, ya que en
estas el 5 se convierte en 0 y el 4 en 1 y asi sucesivamente.

Se define a los de autocontrol como aquellas personas con calificaciones préximas a 53 o mas.
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EVALUE 3U SITIO DE CONTROL

Lea las siguientes frases e indique si esta de acuerdo con la opcidn “a” o con la opcién “b"

OPCION A

OPCION B

1.Ganar muche dinero es, principalmente cosa de conseguir las
oportunidades correctas

1. Los ascensos se ganan mediante el trabajo duro y la
persistencia

2. He notado una conexién directa entre que tan duro estudio y
las calificaciones que obtengo

2. Muchas veces las reacciones de los maestros me parecen
impensadas

3. El nimero de divorcios indica que cada vez mas gente no hace
suficiente esfuerzo para que funcione su matrimonio

3. €l matrimonio es principalmente un juego de azar

4. Es tonto pensar que uno puede cambiar realmente las
actitudes basicas de otras personas

4, Cuando tengo razén, puedo convencer a otros

5. Conseguir un ascenso es, en realidad, cosa de ser s6lo un
poquito méas afortunado que |a persona siguiente

5. En nuestra sociedad, el poder de lo que una persona gane en
el futuro, depende de su habilidad

6. Si uno sabe como tratar a la gente, es en realidad bastante facil
canducirlo

6. Tengo poca influencia sobre la forma en que otras personas se
conducen

7. Las calificaciones que obtengo son el resultado de mis propios
esfuerzos, |a suerle tiene poco o nada gue ver con ella

7. Algunas veces sienio que no tengo nada que ver con las
calificacignes que obiengo

8. La gente como yo puede cambiar el curso de los asuntos
mundiales si se hace oir

8. Es sélo una fantasia bien intencionada creer que uno puede
influir en lo que sucede en nuestra sociedad en general

9, Muchas de las cosas que suceden probablemente sean asunto
de suerte

9. Yo soy el amo de mi destino

10. Llevarse bien con ia gente es una habilidad que debe
praclicarse

10. Es casi imposible deducir como se puede complacer a
algunas

CLAVE PARA CALIFICAR
Date un punto por cada una de las siguientes elecciones
1-B 2-A 3I-A 4-B
6-A 7T-A 8-A 9-B
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Las calificaciones pueden interpretarse como sigue:
8- 10 Aito sitio de control

6 -7 Moderado sitio interno de conirol
Mixto

5
3 -4 Moderado sitio exierno de control
1 -2 Alto sitio externo de control
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& QUE TAN MAQUIAVELICO ES USTED?

Para cada declaracion, encierre en un circulo el numero que se parece a su aclitud

EN DESACUERDO DE ACUERDO
MUCHC ALGO NEUTRAL ALGO  MUCHO TOTAL

1. La mejor forma de mangjar a la gente es decirle lo que 1 2 3 4 5
Desean escuchar
2. Cuando le pide a alguien que haga algo por usted prefiere
Darle la razdn real por la que se lo pide que darle razones que
Pudieran tener mayor peso 1 2 3 4 5
3.Cualguiera que confia totalmente en otra persona esta bus—
cando problemas 1 2 3 4 5
4 Es dificil salir adelante sin hacer las cosas rapido aunque no
tan bien 1 2 3 4 5
5. Lo mas seguro es suponer que toda la gente tiene un vicio que
saldra a la luz cuando surja |a oportunidad 1 2 3 4 5
6. Uno debe pasar a la accién sélo cuando es moralmente correc-
to. 1 2 3 4 5
7. La mayoria de ta gente es basicamente buena y amable 1 2 3 4 5
8. No hay justificacién para mentir 1 2 3 4 5
9. L.a mayoria de la gente olvida con mas facilidad la muerle de su
padre que |a perdida de su propiedad 1 2 3 4 5
10. En general, ia gente no trabaja duro a menos que se le obligue
a ello. ] 2 3 4 5
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CLAVE PARA CALIFICAR

Para obtener su calificacién maq, sume el nimero que haya circulado en las preguntas 1-3-4-5-9-10. para las otras cuatro preguntas
invierta los numeros que ha marcado, el cinco se convierle en uno, el cuatro en dos, y e} uno en cinco.

Sume los 10 ndmeroes para encontrar su calificacion

Cuanto mas alta sea esta, mas maquiavélico es usted

*El maquiavelismo se relaciona con el autoritarismo, y es toma como la medida del grado hasta el cual la gente es pragmatica,
mantiene distancia emocional y cree que los fines justifican los medios
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¢ COMO ESTA SU AUTOESTIMA ?

Responda cada una de las siguientes preguntas franca y honestamente. en seguida de cada pregunia escriba 1,2, 3, 4, 0 5,
de acuerdo con lo bien que cada frase lo describe a usted, en donde:

1 = Me describe muy frecuentemente
2 - Me describe con cierta frecuencia
3 - Me describe algunas veces

4 - Me describe muy de vez en cuando
5 —~ No me describe

1. Que tan frecuentemente siente usted que ho hay nada que pueda hacer bien?

2. Que tan frecuentemente se siente usted preocupado o temereso cuando
habla frente a una clase o a un grupo de personas de la misma edad?

3. Que tan frecuentemente siente usted que ha manejado bien una reunion social?
4. Que tan frecuentemente siente usted que puede hacer tode bien?

5. Que tan frecuentemente se siente usted cémodo cuando inicia una conversacién
con gente que no conoce?

6. Que tan frecuentemente se siele usted consciente de si mismo?
7. Que tan frecuentemente siente usted que es una persona de éxilo?
8. Que tan frecuentemente tiene usted problemas de timidez?

9. Que tan frecuentemente se siente usted inferior a ia mayoria de la gente que
conoce

10. Que 1an frecuentemente siente usted que es un individuo sin valor?

11. Que tan frecuentemente se siente usted confiado en que esta asegurado el --
éxito en su fuluro empleo o carrera?

107




12. Que tan frecuentemente se siente usted seguro de si mismo cuando esta entre
extraios?

13. Con que frecuencia siente usted confianza de que algtin dia la gente lo observe
y lo trate con respeto

14. En general, que 1an frecuentemente siente confianza de sus habilidades?
15. Que tan frecuentemente se preocupa de cémo se lleva con otras personas?
16. Que tan frecuentemente siente que no se gusta a si Mismo?

17. Con que frecuencia se siente tan desanimado consigo mismo que se pregunta si
hay alge que realmente valga la pena?

18. Que tan frecuentemente se preocupa de si a otra gente le gusta estar con usted?

19. Que tan frecuentemente se siente usted bien con su propio desempeiio cuando
habla enfrente de alguna clase o grupo de gente de su misma edad?

20. que tan frecueniemente se siente seguro de si mismo cuando habla en una discu---
sion de clase?

CLAVE PARA CALIFICAR
Sume sus calificaciones de la columna de | a izquierda de las pregunias 1, 2,6, 8, 9, 10, 15, 16, 17, y 18.
Para las otras diez pregunias invierta su calificacién {es decir, el cinco se convierle en 1, el cuatro en dos, etc)
Cuanto mas elevada sea su calificacién, mayor es su autoestima
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CAPITULO IV CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 CONCLUSIONES

Al finalizar el presente trabajo podemos afirmar que la hipdtesis que el
mismo postula ,la cual dice que la apilicacién de los tests de actitud permitira
eficientar el proceso de reclutamiento, seleccién, contratacién e induccion de
personal de personal operativo en una organizacién, es aceptada; ya que ios
resultados de la investigacion realizada llevan a concluir que de todos los
aspectos en los que interviene la actitud uno de los mas importantes es la que
desarrollan los individuos dentro del ambito laboral, ya que existen
pronunciamientos afirmando que las actitudes modifican positiva o
negativamente a la actitudes, es decir, que abundan o inhiben la capacidad
técnica y productiva en el desarrolle del trabajo; y con ello se impacta la

produccién y la calidad de los bienes y servicios que produce una organizacién.

La finalidad es, por tanto, incluir en el proceso de reclutamiento,
seleccién, contratacion & induccidn, un paquete de actitudes; entendiendo a la
actitud como la reaccién de cada individuo ante los estimulos del medic en que

se desenvuelve.

Para gue no surjan estas problematicas de actitud es necesario aplicar fas
prucbas pertinentes, en las cuales se pretende analizar no soélo las aptitudes,
sino también considerar las actitudes de las personas que acuden a ocupar una
vacante, de manera que ésta sea ocupada por una persona que encuentre en él

el maximo desarrollo de su desempeiio.
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Solo con un procese de reclutamiento, seleccién, induccién y contratacion,
que contenga los requerimientos técnicos, fisicos y de actitudes, se puede
completar el proceso comin de reclutamiento; garantizando el acierto en dichos
procesos y precisar qué personas y en qué medida, de entre una serie de
candidatos, retnen ciertas caracleristicas definidas previamente y que

correspondan a los requisitos del puesto de trabajo.

Se puede concluir entonces, que existen rasgos de la personalidad en los
trabajadores que reflejan una actitud especifica ante el trabajo y que ésta puede
ser medida antes de su ingreso; por lo que es fundamental el tomar en cuenta la
variable actitud e incluirla en el proceso de reclutamiento del personal adecuado

al puesto.

4.2 RECOMENDACIONES

Debido a que las actitudes son los sentimientos y supuestos cque
determinan en gran medida la percepcion de los empleados respecto a su
entorno, su compromiso con las acciones previstas, y en Gltima instancia, su
comportamiento, es fundamental contar con alglan instrumento que nos ayude a
medir éstas con antelacién al ingreso y contratacién del o los individuos a la
organizacion; motivo por el cual se recomienda la aplicacidn de tests de actitud,
los cuales daran una imagen de las reacciones y actitudes que los aspirantes la
puesto tendran ante determinadas circunstancias y estimulos gue se pueden

presentar dentro del Ambito laboral y desempedo de sus funciones.
Las actitudes dan forma a una disposicidn mental que influye en la

manera de ver las cosas, asi como una ventana enmarca la visién hacia adentro
o fuera del edificic. La ventana permite ver algunas cosas, perc el tamafo y la
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forma del marco nos impiden observar otros elementos. Ademas, ef color del
cristal puede afectar la exactitud de la percepcién, tal como el “color” de las
actitudes ejerce un impacto sobre la manera de juzgar y ver diversas

circunstancias.

Las actitudes de los empleados son evidentemente muy importantes para
las organizaciones, ya que cuando las actitudes son negativas, ello constituye
tanto un sintoma de problemas subyacentes como una causa contribuyente a
nuevas dificuitades en la organizacion. Actitudes de rechazo pueden resultar en
huelgas unilaterales, tortuguismo, ausentismo y rotacién de los empleados; vy
también pueden dar lugar a conflictos laborales, bajo desempefio, mala calidad
de los productos y descuido al servicio del cliente, robo por parte de los
empleados y problemas disciplinarios. Los costos organizacionales asociados
con actitudes negativas de los empleados pueden reducir severamente la

competitividad de una organizacion.

Las actitudes favorables, por el contrario, son deseables para la direccién,
porque tienden a enlazarse con algunos resultades positivos buscados por los
administradores, que junto con la alta productividad y la satisfaccién de los
empleados, constituyen una maraca distintiva de las organizaciones bien

administradas,

Las actitudes, son también, indicadores razonabliemente aceptables de fas
conductas, ya que ofrecen indicios de las intenciones conductuales o
inclinaciones de un empleado a actuar de cierta manera. Algunas fuentes de
actitudes son: Expedientes médicos, Entrevistas, Rotacion, Expedientes de
desempefo, Informes de despido, Expedientes de calidad, Expedientes de
ausencias y retardos, Informes de asesores, Conflictos laborales, y Expedientes
de capacitacion, entre otros.
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