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RESUMEN

El presente (rabajo tuvo como objetivo conocer las caracteristicas comunes en los
Coordmadores VOperatlvos de los Centros Asistenciales de Desarrollo Infantil
(CADI), entes al Sistema de Desarrollo infantil del Distrito Federal (DIF-
DF), ‘det do los factores psicolégicos vinculados al desempefio laboral, a
traves de ta élﬂacién de la personalidad y del desempeiio.

ropé _to se estudio a 46 Coordinadores Operativos, la mayoria de ellos
fueron mu]eres (95.65 %). con un rango de edad entre los 26 y 59 afos de edad,
antlgﬂedad ‘de uno a 27 afos y con escolaridad que va desde primaria hasta

llcendatura

Para evalua ai os Coordinadores se utilizd, para lo psicoldgico, el Inventario

Multufésico‘de la Personalldad de Minnesota-2 y para el desempefio una Cédula
aplicada a’sus supennsores.

La prueba d ‘personalldad MMPI-2 funcnoné como un excelente predictor
par‘tlcularmente para los ‘casos donde el desempeﬁo se ubico en categorias
extremas (Excelente y -Pésimo),. ‘es” declr a mejor desempefio laboral mejor
estructura de personalidad, 'a peor. desempefo problemas significativos en la
estructura de personalidad. Esto no resultd tan claro en los calificados como
Regular.

Entre otros aspectos se encontré que hay una mayor probabilidad de un buen
desempeiio, una antigiedad minima de siete afios y maxima de 25 y estar

casado.
Se concluyd que lo 6ptimo es un reclutamiento interno, supervisar y retroalimentar

periddicamente a los Coordinadores para generar programas novedosos que
impacten positivamente a los nifios que asisten al CADI.
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INTRODUCCION

Desde la década de los afios 70 existe un marcado interés de los psicologos por el
estudio y elaboracion de los perfiles, término que ha hecho las veces de guia de
accion. Dicho concepto cobra una gran relevancia en los mas variados ambitos,
por ejemplo se habla de perfiles educativos, socioecondmicos y psicoldgicos, entre
otros y cada uno de ellos con multiples especificidades.

El contenido del presente estudio se ubica en el ambito de la psicologia laboral,
donde existe una verdadera preocupacidon por contar con perfiles que tengan
identificados, con un alto grado de precision, las caracteristicas esenciales que
garanticen el desempeno 6ptimo de un individuo.

E! concepto de perfil psicologico resulta en si mismo controvertido ya que si bien
deriva del analisis del puesto, éste se obtiene a partir de la informacion
proporcionada por individuos que ocupan o han ocupado dicho puesto, con todo lo
que esto implica, como es su subjetividad que termina por darle identidad a las
actividades que realiza. Esto es, el anadlisis del puesto tiende a enfatizar mas la
actividad que se va a realizar que al individuo que la reatiza y bajo este intento de
cosificacion se definen los perfiles ideales con los cuales van a ser contrastados
los aspirantes que intentan ocupar un mismo puesto.

Estos aspectos siguen siendo vigentes, no obstante que Montmollin los censurd
en 1975, sefialando con cierta satira, que el cientificismo con que se tratan los
problemas en el ambito laboral, tiende a juzgar los procedimientos, olvidandose de
la conducta humana, misma que reduce a una simple entidad medible. Agrega
que la seleccion se ha rutinizado hacia un interés morbido, tendiente a juzgar a los
individuos por lo que son y no por lo que hacen o pudieran hacer, procedimiento
caracteristico de la organizacion econdmica Taylorista del trabajo, a la que el autor
adjudica mucho amor burocratico por las colocaciones y las categorias.

Retomando el pensamiento de Montmollin respecto a la actividad burocratica y
rutinaria en que se ha convertido el proceso de seleccion, frecuentemente el perfil
del puesto se establece considerando aspectos tales como edad, género,
escolaridad, conocimientos, experiencia y se complementa con informacion
respecto a factores psicoldgicos como personalidad. habilidad e inteligencia. EI
establecimiento de todos estos indicadores al parecer se justifican mas en un uso
y costumbres que en un hecho real. Por ejemplo en la actualidad en nuestro pais
el promedio de vida se ha incrementado a 75 afos (CONAPO, 2001); por tal razén
no se puede afirmar que un individuo de 40 aifos, aproximadamente a la mitad de
su vida, esta en decadencia y no en condiciones de absoluta productividad, sin
embargo, en la mayoria de los anuncios del periodico dice "se solicita personal
menor de 35 afos”. Lo mismo podria sefalarse respecto a la escolaridad, ya que
si bien el puesto puede demandar una determinada habilidad o conocimiento, éste
no necesariamente se adquiere a través de la educacion formal.




INTRODUCCION.

No obstante que la abtencién del perfil conforma toda un area tematica, en gran
parte de la literatura se le otorga una relativa importancia, ya que {o seiialan como
una etapa mas dentro del proceso de seleccion. Por ejemplo para Arias (1979), el
perfil del puesto es una etapa inmediatamente posterior a la requisicion del puesto.
Es decir, para el autor esta en primer lugar la vacante y posteriormente el andlisis
del puesto; agrega que una vez que existe la vacante habra que realizar el analisis
del puesto, si es que no existe.

No cabe duda que existe una gran contradiccion al respecto, ya que si bien por un
lado se minimiza, por el otro hay un acuerdo implicito reportado por diferentes
autores, al otorgarle a los perfiles un caracter por demas complejo, como es el
descubrimiento o la identificacion de las conductas que determinan el éxito y la
productividad de un individuo.

En el presente estudio se considera que la precision de los perfiles psicolaborales
es el resultado de Iinvestigaciones integrales, frecuentes y sistematicas que
contemplen tanto al individuo, como sus funciones y el contexto laboral donde se
desempena.

Dentro del proceso de Seleccion de Personal y derivada del Perfil, esta la etapa de
aplicacion de pruebas y evaluacion psicoldgica, la cual pretende explorar los
atributos determinados en el perfil, es decir, valora: “la habilidad y potencial del
individuo, asi como su capacidad con relacién a los requerimientos del puesto y a
tas posibilidades de futuro desarrollo” (Arias Galicia, op. cit. p. 270).

Por otra parte, si la evaluacion psicologica deriva de objetivos poco claros,
simplemente se contara con una gran cantidad de informacion sin sentido y sin
posibilidad de contrastacion; io que obligara al profesional que evalua, a dar
simples opiniones carentes de validez; condicion suficiente para que el
profesionista ponga en juego su “buen ojo clinico”, que es exactamente igual que
echar una moneda al aire para decidir quién es el mejor candidato.

De manera particular con este trabajo se pretende contribuir con elementos
tedricos y metodologicos a la elaboracion del perfil de los Coordinadores
Operativos o Directores de los Centros Asistenciales de Desarrollo Infantil del DIF-
DF (CADI) con una base empirica, mas que con una construccion deseable o ideal
de perfil la que frecuentemente se elabora en relacion a otras realidades.

Los Coordinadores de los CADI tienen como principales funciones las siguientes:

e Procurar el desarrollo arménico de los menores por medio de acciones de
proteccion y atencion, incluyendo a menores sanos discapacitados.

e Fortalecer los vinculos en la familia promoviendo en su interior el respeto y la
proteccion a la infancia.

L_a poblacién infantil que atiende el CADI oscila entre los 45 dias de nacido y los 5
afios 11 meses de edad.




INTRODUCCION

El marco de referencia del presente trabajo esta constituido por un marco tedrico
que contempla la conceptualizacion, tanto de la Seleccién de Personal y de los
Perfiles Psicologicos, como de la Evaluacion del Desempeiio. -~ Asi mismo esta
constituido por los antecedentes de estudios que reportan el disefio y elaboracion
de perfiles psicoldgicos, asi como lo relativo a las evaluaciones del desemperio.

El estudio se llevé a cabo con 46 Coordinadores de los CADI, a los cuales se les
aplicé el MMPI-2 y con sus supervisores a quienes mediante una cédula de
desemperio los calificaron.

Posteriormente se realizd una serie de correlaciones y contrastaciones para
identificar los rasgos comunes y relevantes, vinculados a un.determinado tipo de
desempenio.
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1. SELECCION DE PERSONAL

Dentro de toda organizacién laboral el elemento humano es la parte mas
importante y esencial, de ahi que la administracion de recursos humanos
desempefe un papel primordial en cualquier institucion, ya que de ella depende
por un lado que se cuente con el personal que proporcione con sus conocimientos,
experiencias y habilidades, beneficios a la organizacién, y por el otro que se logre
la adaptacion e integracion del personal contratado.

Toda organizacién lucha por llegar a ser mas eficiente dia con dia, reducir sus
costos y disminuir su rotacioén. El paso preliminar y fundamental para alcanzar
estos fines, es un proceso de seleccién de candidatos lo suficientemente riguroso
y pertinente para que sus alcances no solamente sean inmediatos, sino que a
largo plazo coadyuven a la permanencia, eficiencia y desarrollo de toda aquel que
se incorpore a la institucion.

Si todos los individuos fueran iguales y reunieran las mismas condiciones para
aprender y trabajar, la seleccidn seria inutil, peroc como no es asi, sino por el
contrario, existe una gama enorme de diferencias individuales tanto fisicas como
psicologicas y sociales, que hacen que las personas se comporten, aprendan,
perciban y se desempefien en forma diferente, implementar estrategias que
permitan examinar las cualidades de los individuos y seleccionar a aquellos que
parecen ser potencialmente adecuados para desempefiar ciertas actividades
dentro de una organizacion.

El proceso de selecciébn debe proporcionar no sélo una descripcién de las
diferencias individuales de los candidatos, sino también un pronéstico respecto a
su desempefio y grado de adaptabilidad.

El concepto de Seleccién de Personal ha sido manejado por diferentes autores de
la siguiente manera:

Reyes Ponce (1979) sefiala que es un conjunto de medios técnicos, que permite
encontrar al hombre adecuado para el puesto adecuado, a un costo también
adecuado.

Probablemente una de las definiciones mas completas y humanistas corresponde
a la proporcionada por Arias Galicia (1979), que a la letra dice: “La seleccién de
personal es la eleccién de la persona adecuada para un puesto adecuado y a un
costo adecuado que permita la realizacion del trabajador en el desempefio de su
puesto y el desarrollo de sus habilidades y potenciales a fin de hacerlo mas
satisfactorio a si mismo y a la comunidad en que se desenvuelve para contribuir,
de esta manera, a los propdsitos de la organizacion” (p. 257).




1. SELECCION DE PERSONAL

Para Chruden y Sherman (1982) implica un proceso de contrastacién entre las
habilidades,  intereses, aptitudes y caracteristicas de personalidad de los
candidatos Y sel‘eccionar aquellas que el puesto especifica.

Chiavenato (1988) menciona al respecto que: “la seleccion intenta solucionar dos
problemas basicos: la adecuacion del hombre al cargo y la eficiencia del hombre al
cargo” (p. 201).

Para Cummings y Schwab (1985) el principal problema de la seleccion esta en
identificar el nivel de habilidad requerido y establecer las diferencias individuales
entre las personas que solicitan un trabajo: “El nivel de habilidad adecuado se
define en funcion de las habilidades necesarias para el desempeiio satisfactorio
de alguna tarea” (p. 25).

Para seleccionar personal hay diversas posturas tetricas tales como el
conductismo que sostiene que si un aspirante tiene buenos antecedentes
escolares, una historia de empleo estable, ha tenido éxito y ha sido productivo en
puestos anteriores, es improbable que desarrolle un patron negativo dentro de una
organizacién (Stanford, 1985). Hay otras posturas que sefialan que el contexto
donde una persona se desempena, influye y modifica ciertos patrones de
comportamiento.

Montenegro (2002), menciona que la seleccién de personal: “plantea la posibilidad
de elegir a la persona idonea a través de la prediccion de su conducta. Lograr este
propdsito implica una doble funcion; por un lado, elegir al mejor candidato en el
aqui y ahora y por otro, con base en los resultados, poder predecir su conducta,
tarea que resuita por demas compleja™ (p. 15).

Por otra parte se han derivado multiples procesos de Seleccion de Personal, de tal
forma que seguramente cada organizacion cuenta con uno propio, sin embargo,
muchos de estos No estan respaldados por una clara postura tedrica, donde
hombre y organizacion estén plenamente conceptualizados.

Algunos de los procesos de seleccidn que mas se han utilizado o al menos que
mas se han implementado son los siguientes:




1. SELECCION DE PERSONAL

[ VACANTE —]

| REQUISICION ]

PROCESO DE RECLUTAMIENTO . - '

[ PRESOLICITUD ] STl

[ SOLICITUD

[ ENTREVISTA INICIAL

EVALUACION TECNICA

EVALUACION PSICOLOGICA

| ENCUESTA SOCIOECONGCMICA }
[ ENTREVISTA EN LA SELECCION ]

[ EXAMEN MEDICO |
C CONCLUSION |

FIG. 1 PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL DE ACUERDO A GRADOS (1988)

Este procedimiento se reduce a la aplicacién de técnicas sin mayor ponderacion o
aiternativa.

En cambio Arias Galicia (op. cit.) manifiesta que lo esencial es el hombre y
establece filtros fundamentados, como se puede observar en el siguiente
diagrama, a partir del cual se pueden tomar decisiones, adecuar y aplicar a
cualquier tipo de situacion que requiera la organizacion. El autor agrega que: “es
necesario que las decisiones estén fundamentadas sobre técnicas légicamente
estructuradas, siguiendo un procedimiento cientifico™ (p. 260). A continuacion se
presenta dicho proceso de seleccion.
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RecLuTAR
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FIG. 2 DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL DE ACUERDO
A ARIAS GALICIA (1979)




1. SELECCION DE PERSONAL

De Dios y Salazar (1996) mencionan que los pasos a seguir en un proceso de
seleccion deben ser extensos, rigurosos y sistematicos para lograr una seleccion
técnica y cientificamente aceptable.

Para Arias Galicia (op. cit), la etapa que desencadena el proceso para la seleccion
de personal es la existencia de una vacarnte por cubrir, a la cual define como:
"puesto que no tiene titular” (p. 262) y que puede surgir a partir de las siguientes
situaciones:

1. Puesto de nueva creacion

2. Promocion

3. Por imposibilidad de la persona que venia desempefiando el puesto o baja

Ahora bien, si la vacante es la razén que reactiva el proceso de seleccion de
personal, la requisicién es el medio a través del cual se informa a los responsables
acerca de tal necesidad. En este documento se encuentran los aspectos
fundamentales del area especifica a cubrir y de la persona a contratar; asi mismo
se notifican los motivos que dieron lugar a la vacante.

La requisicidon esta conformada regularmente por los siguientes puntos:

a) Antecedentes del puesto que se va a ocupar
e Area de la solicitud

Nivel jerarquico

Nombre del puesto

Causa que originé la vacante

Tipo de contratacion

b) Caracteristicas particulares del candidato
» Requerimientos personales, escolares y laborales
= Funciones, habilidades y responsabilidades del cargo

Una requisicion debe caracterizarse por su claridad y precision respecto a los
aspectos que debe cubrir el candidato. Una vez que el documento llega al
psicologo, éste debera recurrir al catdlogo de perfiles de puestos, el cual seria
deseable que estuviera previamente determinado para evitar la improvisacion. Si
no es asi el psicélogo procedera a traducir la demanda en un lenguaje técnico y a
definir los atributos medibles que le permitan la eleccidon del método y el parametro
mas adecuado para seleccionar al mejor candidato.

Una vez definidos ampliamente cada uno de los componentes del puesto, se da
paso a la etapa denominada reclutamiento.

Vale la pena sefalar que tradicionaimente se ha definido al puesto como “un
conjunto de tareas, operaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones que
forman una unidad de trabajo especifica e impersonal” (Reyes, 1987, p.15). El




1. SELECCION DE PERSONAL

puesto de trabajo dentro de la empresa es la estructura minima sobre la cual, se
rigen una serie de determinaciones sustantivas de la propia organizacion
empresarial, que van desde el conocimiento de los saberes del trabajador, hasta el
establecimiento de las estructuras salariales.

1.1 MODELO DE SELECCION TRADICIONAL

Los siguientes son componentes de un modelo de seleccion tradicional, que se
definen a partir de una planeacion que contempla entre otros aspectos las politicas
institucionales y el costo beneficio, ya que en muchos casos este no es justlfr’cable
ya sea por el tamario de la empresa o por el indice de rotacidn de personal.

A) Reclutamiento

B) Evaluacién de los candidatos

C) Seleccion de el o los candidatos
D) Contratacion

A) RECLUTAMIENTO

Reyes (1979) sefiala que “el reclutamiento hace de una persona extrafia, un
candidato a ocupar el puesto” (p. 84).

Grados (1988) lo define como la técnica empleada para proveer de recursos
humanos a la empresa u organizacion en el momento oportuno.

Chiavenato (1988) lo describe “como un conjunto de procedimientos, que tienden
a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro
de la organizacion. Basicamente es un sistema de informacién mediante el cual la
organizacién divulga y ofrece al mercado de recursos humanos, oportunidades de
empleo” (p. 173).

Al parecer en este concepto no hay discrepancias entre los diferentes autores, a
titulo de ejemplo se mencionaran dos autores mas, uno de ellos es Martinez
{1896) quien menciona que el reclutamiento implica la atraccién de los candidatos
potencialmente calificados para desempefar un puesto dentro de la organizacion.
El otro es Sanchez (1993), quien senala que el reclutamiento dentro de la
administracion de recursos humanos, es un proceso técnico que tiene por objeto
abastecer a la empresa del mayor niumero de solicitudes, para contar con las
mejores oportunidades de escoger entre varias, a los candidatos que cuenten con
las caracteristicas que se asemejen mas a las que describe e! perfil en cuestion.
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Como parte del primer paso al establecer el proceso de reclutamiento es
determinar tanto el tipo de fuente a la cual se va a recurrir (interna o externa),
como los medios a través de los cuales se realizara.

O Fi de recl i

e Fuente interna:

Es aquella que se encuentra dentro de la misma empresa, con |los propios
empleados que por sus habilidades, caracteristicas o recomendaciones
pueden ser considerados. Las fuentes internas mas cercanas a la organizacion
son los sindicatos, archivos a cartera de personal, familiares, recomendados y
promocion o transferencia interna de personal.

= Fuente externa:

Se ubica fuera de la empresa entre las cuales se pueden mencionar: las
universidades y escuelas, asociaciones profesionales, bolsas de trabajo,
agencias de colocacion, periédico, radio y television: grupos de intercambio,
boletines de personal e Internet.

El reclutamiento externo también pueden ser foraneo: estatal, municipal,
internacional y masivo.

Arias Galicia (op. cit.) propone que antes de convocar a personal externo para un
determinado puesto se explore la posibilidad de asignario a personas que laboran

dentro de la empresa y sélo en caso de no localizario, proceder al reclutamiento
externo.

O Medios de reclutamiento

Son aquellas formas de difusion que la empresa utiliza para dar a conocer un
puesto vacante, entre las cuales estan:

e La prensa: frecuentemente se emplean anuncios en primera plana para los
casos de personal ejecutivo y anuncios interiores para personal de mandos
medios y operativos.

e Radio y Television: Se emplean cuando se requiere reclutar un gran
numero de personas, sin embargo, son poco usados debido a su aito
costo.

e Grupos de intercambio: $Se constituyen a través de los encargados del
reclutamiento de personal de diferentes empresas, quienes proporcionan
informacién sobre los candidatos que han recibido en sus organizaciones.

e Boletines: Se utiliza cuando queremos captar personas que vivan cerca de
la empresa u organizacion.

e [nstituciones educativas: Se recurre a ellas cuando el nivel de estudios es
determinante, es decir, cuando se requieren personas especializadas.
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= Internet: Se ofrecen las vacantes a traves de este medio, al cual cada vez
se tiene mas acceso.

e Despachos especializados: Localizan a candidatos potencialmente
interesantes para la empresa, estos despachos funcionan como
“cazadores de cabeza” o “head-hunters”.

e Bancos de candidatos: Existen empresas especializadas en formar bancos
de datos de candidatos, los reclutan y colocan sus datos en un sistema de
computo. Las empresas, mediante el pago de una cuota, pueden enlazarse
telefonicamente via un moédem, con ese banco de datos y buscar a los
candidatos que requieran.

B8) EVALUACION DE LOS CANDIDATOS

Esta etapa es de constante interaccion con los candidatos y se establecen
diferentes momentos para la aplicacion de diversas técnicas de acopio de
informacién. Tanto los momentos como las técnicas derivan de las caracteristicas
de la institucion y de la experiencia del psicdlogo.

O Solicitud

En algunas organizaciones se utiliza ademas una presolicitud, que es una forma
atil cuando se tiene una gran afluencia de candidatos que permite apreciar de
manera rapida, si el solicitante re(ne los requisitos minimos indispensables para
incorporarse al proceso de seleccion, es decir, es un filtro mas, antes de dar la
solicitud.

La solicitud es un cuestionario estructurado que debe contener informacion
relevante del candidato como: datos personales (nombre, edad, sexo, estado civil,
IMSS y RFC entre otros), datos familiares, escolares, experiencia laboral, puesto,
sueldo deseado, disponibilidad para iniciar labores y planes a corto y largo plazo.

Si el candidato reune los requisitos minimos indispensables podra continuar con el
proceso, siendo frecuentemente la entrevista la siguiente etapa.

O Entrevista

Arias Galicia (1999), menciona que: “la entrevista es una forma de comunicaciéon
interpersonal cuyo objetivo consiste en proporcionar o recabar informacion o

modificar actitudes, con la finalidad de tomar determinadas decisiones” (p. 441).

Cada entrevista tiene un objetivo especifico, el cual esta predeterminado para
poder precisar la informacion que se requiere.
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Las entrevistas por su estructura se clasifican de la siguiente manera:

« Entrevista no estructurada o abierta:

En este tipo de entrevista, las areas que se llegan a abordar surgen
espontaneamente, por lo que se parece mucho a una conversacion amistosa.
Las preguntas que el entrevistador realiza, surgen con base a la inforrmacion
que el candidato va proporcionando.

« Entrevista estructurada o carrada:

Se basa en un conjunto de preguntas preestablecidas que se le hacen a cada
uno de los candidatos. Este tipo de entrevista le da confiabilidad al proceso y
lo hace mas objetivo, ya que la informacion que se obtiene de cada una de las
personas entrevistadas es absolutamente homogénea y apegada a los
requerimientos del puesto.

e Entrevista mixta:

Es la mas comun en el proceso de seleccidon de personal, ya que permite
combinar preguntas preestablecidas con la espontaneidad del aspirante, donde
las primeras proporcionan la informacion que permite hacer comparaciones
entre los candidatos y con la segunda se obtiene mayor conocimiento de las
diferencias individuales.

La cantidad de entrevistas que puede haber en un proceso de seleccion varia,
dependiendo de las politicas de cada institucion, como se describe a continuacion:

= Entrevista Inicial
Esta entrevista pretende detectar los aspectos mas importantes del
candidato y su relacién con los requerimientos del puesto. Su finalidad es
comprobar los datos obtenidos en la solicitud y tener contacto visual con el
candidato. Al finalizar la entrevista, se le proporciona al candidato
informacion general sobre la vacante, horario, sueldo y prestaciones.

Este momento es el primer filtro que evaiba a los candidatos antes de pasar
a las pruebas técnicas y psicologicas. De la informacion que arroje esta
entrevista depende frecuentemente el continuar o suspender el proceso. En
este primer contacto el psicélogo hace observaciones acerca del candidato
y las respuestas a las preguntas que formule le daran la pauta para saber,
si éste tendra o no, oportunidad de participar como probable candidato al
puesto.

» Entrevista de Selecciéon
“El objetivo de la entrevista de seleccidon es muy caracteristico, ya que el
entrevistador debe apreciar la adecuacion de los aspirantes a los puestos
disponibles, y por lo tanto formular juicios. Los informes que recoja, las
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impresiones que intente traducir, son solo medios para Hegar a una decision
que sera favorecer o no la contratacién del sujeto” (Nahoum, 1961, p. 108).

Es recomendable que la entrevista de seleccion, se realice después de la
aplicacién de las pruebas psicoldgicas y de otras valoraciones utilizadas
como los examenes técnicos, para dar contexto a la informacion obtenida.

Cualquier entrevista independientemente del tipo y momento en que se aplique
contemplan las siguientes fases:

> Apertura:

Esta fase frecuentemente se ha sefialado en la literatura como el momento
en que se conoce al candidato y se obtiene de &l una primera impresion.
Sin embargo, no necesariamente es asi, ya que si se piensa en una
entrevista de seleccion el contexto es diferente. Este punto mas bien podria
generalizarse como el momento en que el candidato recibe, por parte del
entrevistador, una explicacion clara, precisa y cordial del objetivo de la
misma.

> Rapport:
Son las condiciones propicias que el entrevistador crea para que el
candidato se exprese con espontaneidad y sin tensiones.

> Cima:
En esta fase se obtiene informacién de puntos relevantes como son: la
historia laboral, educativa, personal, de salud, actividades que realiza en el
tiempo libre y proyectos que tiene el candidato a corto y largo plazo. entre
otras.

> Cierre:
Es el momento en que el entrevistador anuncia que la entrevista esta a
punto de finalizar para que el candidato pueda agregar algo mas.

2> Reporte de la entrevista:
Es importante hacer un reporte claro y completo de toda ia informacion
obtenida, en el que deben agregarse la observaciones que el entrevistador
considere relevantes y pertinentes para los requerimientos del puesto.
QO Evaluacion técnica

Esta valoracion permite obtener la informacion respecto al grado de conocimientos
y habilidades que posee la persona que desea cubrir la vacante.

En la bibliografia consuiltada se menciona que el psicologo es quien tiene que
disefiar &l o los instrumentos para evaluar los conocimientos técnicos, sin
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embargo, es importante enfatizar que si el psicologo es quien debe disefiarlos,
esto debe hacerse en colaboracion con los expertos en el tema.

En la actualidad hay una tendencia a evaluar las competencias, que son algo mas
que un conocimiento aislado, ya que los conocimientos tienden a aplicarse en la
solucién de problemas, los cuales pueden ser diferentes por la diversidad de
contextos en los que se pueden dar.

Al hablar de competencias no se hace referencia a lo que la persona sabe, sino a
lo que es capaz de hacer, en ese sentido no es un saber tedrico, sino la aplicacion
integral de conocimientos, habilidades y actitudes pertinentes a una situacion
particular.

Las competencias tienen dos caracteristicas esenciates: 1) estan centradas en el
desempefio y 2) resaitan las situaciones o contextos donde dicho desempefio es
relevante o util.

Es importante mencionar también que las competencias tienen un orden y
jerarquia representados en un continuo, donde los individuos van avanzando
desde un nivel de novatos o inexpertos a otro donde paulatinamente y luego de un
proceso de formacién, adquieren plena destreza de las competencias que les
permitiran tener autonomia y desempenarse independientemente (Guzman, 1998).

O Evaluacion psicolégica

La seleccidon de candidatos a través de pruebas psicologicas, se basa en la
blisqueda de aquellos atributos compatibles con los requerimientos del puesto.

En la evaluacion psicologica se hace la valoracién de la habilidad y potencial del
individuo; de su capacidad en relacion con los requerimientos del puesto y de las
posibilidades de su futuro desarrollo.

Cuando se realiza la seleccibn de personal por medio de pruebas; se utilizan
baterias de instrumentos psicologicos mediante las cuales se busca obtener
conocimiento acerca de las caracteristicas pertinentes al perfil del puesto que
frecuentemente se relacionan con la inteligencia, personalidad, intereses y
aptitudes.

Para disefar una bateria deben considerarse los siguientes aspectos:

a) El perfil del puesto: define las funciones psicolégicas deseables y medibles de
un aspirante.

b) E! tiempo: debe considerarse el tiempo de entrega de resultados y el tamafo

de la poblacion que se espera evaluar, tanto de aplicacion, como calificacion e
interpretacion de las mismas.

1
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c) El costo: debe responder a una valoracién de costo-beneficio, io que implica
ajustarse al presupuesto que de la organizacion.

d) El espacio fisico: el lugar-donde se realice la aplicacién de las pruebas debe
contar con buena iluminacién y ventilacion; asi como con el mobiliario
suficiente para el nimero de aspirantes programado.

Montenegro (op. cit.) menciona que para elegir la “mejor” prueba es importante
tomar en cuenta, ademas del objeto de estudio, los siguientes elementos como
son: sexo, edad, presupuesto, caracteristicas socio-culturales, tiempo para
entregar resultados, tamafio de la poblacion a evaluar, tiempo disponible para la
aplicacién y también.la.validez, confiabilidad y teoria que ia sustenta.

Una bateria tradicional en el ambito laboral incluye frecuentemente tres aspectos
basicos a medir: inteligencia, habilidades y personalidad.

e Inteligencia

Se refiere a la medicion de la capacidad intelectual a través del factor general y
factores especificos de inteligencia, donde se evallan aspectos de andlisis y
sintesis, nivel de pensamiento y memoria entre otros. La inteligencia puede
definirse como el estilo que tiene una persona para adaptarse y comportarse
en el medio que la rodea, asi como para solucionar problemas y adquirir
nuevos conocimientos.

Wechsler en 1938, definid la inteligencia como “la capacidad integral o gtobal
del individuo para actuar con determinacion, para pensar en forma racional y
enfrentarse de manera efectiva con su ambiente. Es integral o global debido a
que estd compuesta de elementos o capacidades que, aunque son
independientes por completo, son diferenciables desde el punto de vista
cualitativo” (en Jay y Sherdlik, 2000, p. 268).

Romero y Cameras (1997), realizaron una investigacion en México, donde
encuestan a psicologos del area del trabajo y presentan las pruebas mas
utilizadas para la seleccion de personal. entre las cuales mencionan las de
inteligencia: Beta, WAIS (Verbal) y Raven.

Ademas de las que se mencionan arriba, también se utilizan con menor
frecuencia pruebas como: Barsit, Dominos, D-48 y Meili.

e Habilidades
Las habilidades son aquellas que se han adquirido como resultado de alguna

practica especifica. Son producto de {a maduracién y el aprendizaje: es decir;
se han desarrollado en el periodo de formacion y persisten hasta la edad
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adulta. Una habilidad puede ser fundamental para desempefar una actividad
especifica del puesto a ocupar.

Existen cinco habilidades primordiales segun Klausmeier (1977).

Significado verbal: ideas expresadas con palabras.

Facilidad numérica: habilidad para trabajar con nameros, entender,
comprender y resolver problemas.

Razonamiento logico: resolver problemas légicos.

Rapidez perceptual: reconocer semejanzas y diferencias entre objetos y
simbolos.

Relaciones espaciales: visualizar objetos y figuras que giran en el
espacio y las relaciones que existan entre ellos.

o rw Na

Dentro de las pruebas de habilidades que de acuerdo a la investigacion
realizada por Romero y Cameras (op. cit.) las mas utilizadas en el ambito
laboral son: Razonamiento con Nuameros, Aritmética, Destrezas vy
Conocimientos Técnicos.

Por otra parte también son utilizadas en este ambito las siguientes pruebas
para evaluar habilidades: Comprensioén mecanica, Memoria y el Test de Aptitud
Diferencial (DAT).

e Personalidad

El término personalidad se define como “el reflejo de la manera en que la
persona se ajusta a las demandas interpersonales y situacionales de su medio”
(Dunnette, 1994, p. 44).

La evaluacién de Ia personalidad se refiere a la valoracion de los aspectos
internos del sujeto y su relacion con el ambiente, estos aspectos pueden ser:
estabilidad emocional, motivacién, juicio social, entre otros. Ademas, los
atributos que frecuentemente se evaluan en estos ambitos son entre otros: las
relaciones interpersonales, necesidades de afiliacion, de poder, de logro, de
reconocimiento y rasgos caracterolégicos como la iniciativa, toma de
decisiones, ajuste a normas y estabilidad emocional.

Romero y Cameras (op. cit.), mencionan como las pruebas mas utilizadas en el
area industrial para evaluar la personalidad: Hartman, Cleaver, Moss, HTP,
Machover, Thurstone, Gordon, LIFO, FIGS, EAS. Purdue, ODT, F-12,
Autobiografia y 20 cualidades y 20 defectos.

Ademas de las mencionadas anteriormente, tambien se utilizan para evaluar

personalidad pruebas como la de valores de Allport, MMPI-2, Rorschach, 16
PF y TAT.

13
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En la evaluacion psicoldgica el uso de las pruebas permite ayudar a predecir
especificamente al aspirante idoneo o mas conveniente y en funcion de los
conocimientos, habilidades, actitudes y caracteristicas de personalidad que
requiere el puesto, se deben elegir las pruebas que integraran ia bateria, ya
que las pruebas deben evaluar los aspectos que nos interesan, segun et perfil
del puesto.

O En ta soci onémi

Permite verificar de manera directa y objetiva las condiciones socioeconomicas en
que se desenvuelve el candidato. La informacion puede obtenerse por personal
interno o externo a la organizacién, sin que se.pierda de vista la veracidad de la
“fuente. "En . la solicitud y ‘durante -la ‘entrevista se confrontan los datos
‘proporcionados.

La encuesta socioecon®mica debe abarcar aspectos tales como informacién de la
actividad socio-familiar, la actitud, la responsabilidad y eficacia del candidato en
trabajos anteriores y corroborar la honestidad y veracidad de la informacion
proporcionada (Arias Galicia, op. cit.).

Grados (1988) sefald que la estructura de la encuesta socioeconomica debe
contemplar los siguientes puntos:

e Entrevista domiciliaria:
Se hace con el fin de observar las condiciones en que habita y con quienes,

« Investigacién de referencias ocupacionales:

Se corrobora los trabajos que sefalé el candidato en la solicitud,
investigando su desempefio, puntualidad, responsabilidad, honestidad, etc.
Ademas se hace una investigacion de antecedentes penales y de cartas de
recomendacion. En la realidad ésto es poco frecuente que se realice por
falta de personal y de tiempo. por lo regular se hace unicamente en puestos
que implican mucha responsabilidad en cuanto a bienes materiales o
dinero.

O Examen médico

Es importante verificar si el candidato se encuentra apto fisicamente para
desemperiar su trabajo, es decir, sin consecuencias para €l o para las personas
que lo rodean. En muchas ocasiones este examen condiciona el ingreso del
candidato.

La realizacion del examen médico de admision, debe comprender el aspecto

clinico acomparnado de estudios de laboratorio para detectar el estado de salud o
padecimiento del candidato. El examen médico debe ser realizado por un médico
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especializado en medicina del trabajo, con el conocimiento del tipo de actividades
que desempeiara, para determinar si las condiciones fisicas de dicha persona le
permitiran desempenar eficientemente sus actividades. Este examen debe ser
financiado por cada empresa ( Arias Galicia, op. cit.)

C) SELECCION DEL CANDIDATO

Es la parte final donde se integran y analizan minuciosamente los datos obtenidos
y las caracteristicas del solicitante, capturados e identificados a través de todo e!
proceso. Esta informacién posteriormente sera comparada con el perfil del puesto
para que finalmente se llegue a la conclusién de aceptar o no al aspirante.

Frecuentemente la decision final la toma el jefe inmediato del futuro empleado, con
asesoria del Departamento de Seleccion de Personal.

D) CONTRATACION

Es la etapa gue formaliza |la aceptacion del candidato como parte integral de la
organizacion. Dependiendo de las necesidades especificas de la empresa pueden
existir relaciones laborales de los siguientes tipos: contrato por obra determinada,
contrato por tiempo determinado y contrato por tiempo indeterminado.

1. 2. MODELO DE SELECCION POR OBJETIVOS

El Modelo de Seleccion por Objetivos, fue presentado en México por Alvaro
Jiménez Osornio en el Primer Congreso de Administracion Pablica y Privada en
1971, este modelo esta basado en principios y técnicas del analisis experimental
de la conducta, siendo su principal caracteristica la contratacion del candidato con
base en los resultados que obtenga en la ejecucion del trabajo.

Uno de los principios que maneja dicho modelo, es el de la triple relacion de
contingencias, el cual propone identificar los estimulos antecedentes vy
consecuentes en funcion de los cuales se haya la conducta. Al tener detectados
estos elementos se operacionalizan las conductas, en términos descriptibles,
observables y medibles.

En la Seleccion por Objetivos se debe contar con un analisis de puestos definido
operacionalmente.

15
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Los pasos para llevar a cabo la Seleccion por Objetivos son los siguientes:

Andlisis de puestos.

Permite conocer las responsabilidades, objetivos y resultados prescritos
para el puesto y la especificacion de las actividades a realizar, identificando
sus antecedentes, conductas y consecuentes.

Ficha de puesto.

Es una condensacion de la informacion mas importante recabada en el
punto anterior, con esto se tiene conocimiento de las caracteristicas y
actividades definidas operacionaimente como indispensables y por lo tanto,
los resultados esperados de 1a ejecucion adecuada al puesto.

Solicitud Ponderada.

Se asigna un valor numerico a las respuestas en relacion con los requisitos
establecidos, dandole un peso a cada dato y calificando estas mediante dos
sistemas, uno es el de cancelacion (que dara por terminado el proceso de
seleccion del candidato, en caso de que éste no cumpla el requisito) y otro
es el sistema numérico progresivo (donde se indica el grado de
concordancia con los requisitos).

Pruebas de irmi

Se elaboran y aplican pruebas de conocimientos o evaluaciones técnicas
para estimar los prerrequisitos o repertorios de entrada de los candidatos a
ocupar el puesto. Estas pruebas investigan aquetlas actividades que han
sido especificadas como de mayor importancia en el analisis del puesto,
estas pruebas deben poseer confiabilidad y validez.

Capacitacion al personal.
Una vez elaboradas las pruebas de conocimientos y la solicitud ponderada,
se capacita al personal que aplicara estas pruebas a los candidatos.

Eleccion por el jefe.

Después de aplicadas las pruebas, los candidatos con mayor puntuacion en
las pruebas son presentados al jefe o supervisor, para que éste elija a la
persona que considere mas adecuada para el puesto.

Observacién durante 14 dias.
El candidato elegido se presenta a trabajar en la fecha indicada y por un
periodo de 14 dias es observado por personas debidamente entrenadas en
medir la conducta. se hace un registro de conducta, y se obtienen los
resultados pertinentes al puesto mediante las definiciones operacionales
indicadas en la ficha del puesto.

Retroalimentacion.

Al 15° dia se comentarad con el candidato su ejecucidbn en el puesto,
marcando el desarrollio de su desemperfio.
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9. Registro durante 13 dias.
A partir de la retroalimentacion se hacen nuevamente observaciones y

registros de los cambios en la conducta y sus resultados.

10. Contratacioén o baja.
Se tomara la decision de contratacion definitiva y se capacitara en los
aspectos que no se logren manejar optimamente o bien, si no cubre las

expectativas se dara de baja.

Este modelo de Seleccion de Personal por Objetivos tiene la ventaja de establecer
claramente la conducta que se va a registrar siguiendo los pasos sefalados en un
diagrama de flujo (ver fig. 3). Este modelo garantiza una observaciéon sistematica
de las conductas claves del puesto, dando como resultado que la prediccion de la
ejecucion del empleado sea hecha en base a las tareas para las que fue
contratado (Grados, op. cit.).
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!

- - v - REGISTRO ons-mos
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FIG. 3 MODELO DE SELECCION POR OBJETIVOS DE JIMENEZ (1971)
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1.3. MODELO “CENTROS DE EVALUACION O ASSESMENT CENTER"

En 1956 es cuando el Dr. Douglas W. Bray utiliza e! Assesment Center (AC) para
evaluar a gerentes en la compaiiia Bell System, pero no fue la primera vez que se
utiliza en el ambito laboral, ya que en 1948 en Australia se aplica por primera vez
a nivel ejecutivo. Este modelo fue aplicado en el ambito militar, tal es el caso de
las oficinas de guerra Britanicas y Norteamericanas (British War Office Selection
Boards y la Office of Strategic Services) o con fines clinicos o psiquiatricos en la
Universidad de California, en Berkley (en Uribe, 1996).

Los Centros de Evaluacion o Assesment Center aparecen para sustituir el uso de
las pruebas, trabajan con el comportamiento del individuc y es un sistema de
simulacién de problemas y situaciones a resolver, que permite diagnosticar las
habilidades y el potencial, asi como las caracteristicas de personalidad y
comportamiento de los actuales y futuros supervisores ejecutivos y en general
personas con puestos de mandos medios o gerenciales.

Grados (1988) define al AC como "la serie de pruebas y simulaciones de
ejecucion, sea individual o grupal, a la que se somete un grupo de individuos para
ser observados por otros previamente entrenados quienes mediante un consenso
entre ellos identifican a los mas adecuados” (p. 237).

Se define a los Centros de Evaluacién o Assesment Center (AC) como un método
objetivo para la medicion de conductas llamadas dimensiones, las cuales deben
acercarse a 10 que se requiere evaluar, se utiliza mas de una técnica de medicion
y mas de un evaluador para otorgar calificaciones, mismas que se obtendran
después de un proceso de consenso y los evaluadores seran supervisados por un
administrador (Uribe, op. cit.).

Los componentes det AC son:

* Asesores: observan y registran la conducta de los participantes

e Dimensiones: son las conductas que se van a observar y que previamente
se definen

« Administrador del centro: es el capacitador especializado

Los pasos del Método de AC son:

Identificar el fin de su aplicacion

» Realizar el analisis y descripcidon del puesto en la organizacién donde se
llevara a cabo

« Determinar y definir 1as conductas o habilidades a evaluar

e Capacitar a los evaluadores
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e Seleccionar el lugar fisico, las técnicas para la evaluacion, el dia, la hora y
la camara de video; entre otros materiales

Iniciar la evatuacion

e Consensuar las calificaciones de las diferentes dimensiones

Retroalimentar a los candidatos para promover cambios o mejoras en su
desempeiio

Requisitos minimos para aplicar un AC:

1. Utilizar mas de una técnica de medicion

2. Intervenir mas de un evaluador

3. Consensuar entre los evaluadores las decisiones del AC, como actividad
independiente de los ejercicios de observacion

4. Utilizar ejercicios de simulacion relacionados a los puestos a evaluar

5. Determinar las conducta a evaluar por un Analisis de Puesto previo

6. Disefar las técnicas en funcién de las dimensiones determinadas previamente

Como se ha observado hasta aqui, los procedimientos empleados para la
seleccion de personal varian de una organizacibn a otra, en funcién de los
requerimientos del puesto especifico, de los recursos técnicos y de la postura
tedrica del psicélogo responsable de la Seleccion de Personal.

Los modelos de seleccion pueden discrepar entonces en aspectos tales como la
formacion profesional, las técnicas que se usan, las secuencias que se siguen,
pero en lo que no discrepan es en recorrer los tres grandes momentos: e/
reclutamiento, la evaluacion y la eleccién del mejor candidato.

La medicion de las diferencias individuales tiene una historia polémica, sin
embargo, ningin modelo ha tenido mayor demanda que el tradicional y ninguna
técnica ha sido mas utilizada para entender la conducta humana, que las pruebas
psicoldgicas.

Cuando la seleccion de personal es ineficaz, la empresa tiene pérdidas de dinero y
tiempo, lo cual tiene como consecuencia el no lograr sus objetivos, asi mismo el
empleado no se desarrolla de manera exitosa. Por otro lado cuando la seleccion
de personal es satisfactoria, el empleado desempenara las funciones del puesto
en forma eficiente, desarrollando asi sus conocimientos y habilidades como lo
requiere la organizacién, lo cual le permite trabajar en forma productiva y contribuir
en el logro de los objetivos.
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2. PERFIL DEL PUESTO

El antecedente que se tiene del origen de los perfiles es con Catell quien asocio el
concepto con tas funciones mentales. Es hasta 1906 cuando el médico ruso
Rossolino introdujo por primera vez el término de “perfil psicologico” el cual tenia
como objetivo expresar graficamente los rasgos psicolégicos que conforman la
fisonomia psicoldégica de una persona a través de las pruebas y sirven para
describirlo y apreciar su medida (en Martinez y Noriega, 1996). Rossolino a partir
de 27 tests relativos a 8 caracteristicas: capacidad de atencién (concentracion),
capacidad de observacion, memoria, comprension, combinacion, capacidad
técnica, fantasia y capacidad de abstraccion, logré plasmar por primera vez una
psicografia del perfil, sin embargo, esta psicografia anicamente es descriptiva, sin
lograr establecer las diferencias cuantitativas y cualitativas (en Contreras, 1993).

£l primero en realizar el perfil intelectual fue el psicélogo suizo Richard Meili,
(1949) quien combina las caracteristicas de personalidad con los procesos de
inteligencia, basandose en que de un buen examen de inteligencia podria surgir
una interpretacién (en Contreras, op. cit.).

Hay y Asociados (1950) mencionan de manera particular, que el perfil del puesto
es un juicio practico en cuanto a los requerimientos del puesto, respecto a las
habilidades, solucion conceptual de problemas y responsabilidad (en Sanchez,
1989).

Para Figerman (1968) el perfil es la grafica impresa en |la cual se representa la
magnitud efectiva que corresponde a un individuo en los diversos rasgos comunes
de una poblacion.

Thorndike (1975) menciona que el perfil es una representacion grafica de las
puntuaciones de un individuo, organizado y expresado en una unidad comuan de
medida, de tal manera, que las puntuaciones elevadas y las bajas puedan
observarse.

El perfil también se ha definido como un grafico que permite representar a un
individuo como resultado de diversas pruebas a las cuales es sometido y donde
los valores obtenidos son unidos por una linea continua y representan las diversas
aptitudes del sujeto (Merani, 1976).

Mehrens y Lehmann (1982) definen al perfil como: “Una representacion grafica de
los resuitados de varias pruebas, ya sea para un individuo o un grupo, una vez
que estos resultados fueron expresados en términos uniformes o comparables y la
representacion de perfiles permite identificar areas de fuerza o debilidad” (en
Montenegro, 2002, p. 17)
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Sanchez (1989} denomina al perfil psicolégico como “el conjunto de factores que
involucran funciones intelectuales, habilidades, intereses y rasgos de personalidad
y, que en forma segmentada y ponderada dan como resultado una grafica
asimeétrica, contra la cual se puede comparar el perfil individual de los ocupantes
de los puestos™ ( p. 49).

Vargas (1993) menciona que los perfiles de puesto plasman los requerimientos
basicos, por ello es necesario, contar con personal calificado que posea las
caracteristicas de personalidad, actitudes y valores, para enfrentar los retos que
exige la empresa.

Los perfiles en sus origenes se relacionaron con la inteligencia, en cambio en la
actualidad su uso es mucho mas amplio, ya que pueden describir tanto los
factores psicoldgicos de inteligencia y personalidad, como los socio-econdmicos o
los educativos, por mencionar algunos.

Evidentemente tanto el perfil como la requisicion son forzosamente la antesala del
proceso de reclutamiento y seleccion del mejor candidato. No obstante que en los
diferentes diagramas de flujo aparece primero /a vacante, y posteriormente se
sefiala “gexiste el peril? Si existe se continua el proceso, o si No, hay que
elaborarlo” ya que es dificil pensar en elaborar un perfil con la gran rapidez que en
muchas ocasiones se requiere para cubrir la vacante. Si asi se llevaran a cabo las
cosas, se estaria hablando de una absoluta improvisacion.

Grados (1988) menciona que el psicélogo transcribe los datos técnicos y
personales contenidos, tanto en !a requisicion de personal como en el analisis del
puesto, a informacion meramente psicologica, la cual se refiere basicamente al
area intelectual, de personalidad y de habilidades. “La estructuracion de una
bateria psicoldgica debe estar basada directamente en los datos contenidos en el
perfil y éste a su vez, en los que presenta la requisicion” ( p. 181).

Arizmendi menciona que el perfil psicoldgico permite estructurar la bateria

psicologica que se debe aplicar para cada puesto y delimita las caracteristicas que
debe poseer e! candidato para cubrir satisfactoriamente el puesto existente (en
Jiménez, 1998).

El perfil comprende diversos aspectos tales como: el origen y el ambiente en que
transcurrido su vida, la formacion, experiencia y nivel de desarrollo, la situacion
familiar actual y la presion social a que esta sometido profesionalmente (Ramirez,
1993).

De La Cruz (1996) sedlala que el perfil psiquico “es un esquema de rasgos de un
individuo en la medida en que pueden ser determinados cuantitativamente y
representados en forma gréafica” (p. 63).
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El enfoque de la seleccion de personal contempla, entre otros aspectos, que el
perfil psicologico tiene como meta fundamental la prediccion de las diferentes
formas de comportamiento laboral, a partir de las aptitudes y el nivel de
inteligencia (Sanchez y Del Pino 1997). Las diferentes formas de comportamiento
laboral se refieren a las diferencias individuales entre los trabajadores, las que se
manifiestan en aspectos tales como la productividad, e! desempefic y la
estabilidad laboral, asi como en las relaciones con companferos, superiores y

subordinados.

Los perfiles psicolégicos vinculados a puestos o funciones, son considerados
como un elemento normativo para generar politicas de administracion de personat
en lo relativo a la asignacién de responsabilidades y remuneraciones congruentes
con las politicas determinadas por la organizacion.

Los objetivos mas frecuentes de los perfiles son los siguientes:

e Averiguar las bases psicologicas., que requieren los distintos campos
profesionales y areas especificas.

= Determinar programas y planes de actividades lo mas exactamente posible,
asi como determinar el nivel de ejecucion que requiere la actividad que se
va a desempenar.

No obstante que en los Gltimos afos la mayoria de las tesis vinculadas a la
elaboracion de perfiles en el ambito laboral citan a Sanchez (1984), ta clasificacién
que establece es parcial, pues las categorias parecieran ser excluyentes cuando
algunas de ellas pueden resultar parte de un mismo proceso. En conclusion
resultan poco claras e imprecisas, como se puede ver a continuacion:

Perfil Inicial
Perfil ideal Perfil Terminal
Perfil Vocacional

Perfil Profesional
Perfil Real Perfil Laboral
Perfil Psicologico
Sanchez (op. cit.) describe estos rubros y ademas agrega otros perfiles:
« Perfil ideal: Es la proyeccion de las caracteristicas que son consideradas
como deseables. Son conductas que se espera que presente una poblacion

determinada. Integra un conjunto de expectativas en cuanto a sus
conocimientos, habilidades, cualidades y destrezas.
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o Perfil Inicial: Es el estado actual, antes de iniciar algun proceso de cambio. :

« Perfil Terminal: Es el conjunto de metas que se logran o debieran lograr al
término de sus estudios profesionales.

» Perfil Vocacional: Contiene el tipo de intereses, aptitudes, expectativas y
motivaciones que tienen o debieran tener !os estudiantes pasantes o
graduados de una profesion determinada.

+ Perfil Real: Son las caracteristicas, rasgos o cualidades de las personas
que intzgran una poblacion en particular,

« Perfil Profesional: Son las formas en que se puede ejercer su profesion en
las areas o campos de aplicacion.

e Perfil Laboral: Delimita las diferentes formas en que el profesionista se
desempena en su campo laboral.

= Perfil de Voluntad: Es el psicografico o diagrama que muestra resultados
logrados por un individuo via un numero considerable de pruebas para
medir la voluntad y el temperamento.

« Perfil Psicolégico: Se refiere a las diferentes formas de comportamiento y
desempefio real de los roles de cada individuo, independientemente de la
especialidad y del area laboral en la que se ubique et profesionista. Cada
persona tiene un estilo de comportamiento particular, el cual generalmente
se moldea por la formacion profesional. Siendo una representacion grafica
de la ubicacién de un individuo o nivel en una serie de pruebas que miden
varios aspectos de su mentalidad.

De acuerdo a la clasificacion que propone Sanchez (op. cit.), da la impresion que
los perfiles estan tan perfectamente diferenciados que logran ser excluyentes. No
obstante y de acuerdo a su definicion pueden ser parte de un continuo e inclusive
traslaparse.

Dada la confusidn que se puede prestar con esta diversidad de perfiles, se sugiere
realizar la clasificacion de acuerdo al momento, objetivo y contenido de los
mismos, COMo se presenta a continuacion:

Por el momento que se da dentro de un proceso puede ser:
e Perfil Inicial
e Perfil Terminal
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Por su objetivo puede ser:
e Perfil Ideal
. - Perfil Real

Por su contenido puede ser:
= Perfil Vocacional
o Perfit Profesional
e Perfil Laboral
e Perfil de Voluntad

El momento, el objetivo y el contenido mas que ser excluyentes, tienen una
estrecha relacion por ejemplo, dentro de un perfil vocacional se tiene el inicial y el
terminal asi como el real y el ideal.

Coincidimos con Contreras (op. cit.) respecto a la importancia y beneficios de la
obtenciéon de perfiles de puestos y como sefiala, no es cuestionable, ya que la
experiencia ha demostrado su valia en actividades relativas a la Deteccion de
Necesidades de Capacitacion, en la evaluacion de personal interno con fines de
promocién o reubicacion y en la Seleccion de Personal (Contreras, op. cit). No
obstante la impontancia de los perfiles en el proceso de seleccion y evaluacion de
personal, es escasa la bibliografia at respecto.

Por otra parte, como se pudo observar las definiciones son variadas, sin embargo,
ninguna toca la dificultad que existe para definir el atributo especifico que
determina el buen o el mal desemperiio. Incluso en nuestra propia experiencia los
perfiles se han mecanizado, burocratizado y no permiten encontrar las diferencias
individuales que exige cada puesto o funcidn a desempenar. Estos son aspectos
que se pueden sefalar desde los criterios de reclutamiento, por ejemplo la edad,
quién dice que una persona por arriba de 40 afios no es eficiente? y como este
ejemplo se pueden sefialar otros aspectos mas que se han convertido en un uso y
costumbres.
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3. EVALUACION DEL DESEMPENO

Se considera que el desemperio del empleado es una consecuencia directa entre las
habilidades y su motivacion para realizar el trabajo. “L.a palabra desempefo describe el
grado en que se logran las tareas en el trabajo de un empleado. Indica qué tan bien la
persona cumple los requisitos de su puesto, basado en los resultados que se logran. La
evaluacion del desempefio, incluye comunicar al trabajador c6mo es en su rendimiento
e, idealmente también, el establecimiento de un plan de mejoramiento” (Rodriguez,
1999, p. 364).

Se han llegado a utilizar diversos términos para referirse a la evaluacion del desempefio
tales como evaluacion de méritos, evaluaciéon de los empleados, informe de progreso y
evaluacion de la eficiencia funcional, entre otros.

Las practicas de evaluacion del desempefio humano no son nuevas, ya que desde que
el hombre dio empleo a otro, su trabajo ha sido evaluado. En la historia se menciona
que en el siglo XVI, San Ignacio de Loyola utilizaba un sistema combinado de informes
y de notas de actividades respecto al potencial de cada uno de los jesuitas, en donde
los miembros de la orden realizaban auto-clasificaciones y los supervisores informes de
cada una de las actividades de los subordinados.

Entre finales del siglo XVIIl y principios del siglo XIX, la sociedad inglesa planted
claramente las relaciones entre el comportamiento y la productividad, lo cual puede
observarse en los escritos de Adam Smith, Jeremias Bentham, James Mill y John Stuart
Mill, entre otros.

Bentham incidid en el desarrollo del “hedonismo psicoldgico” al enunciarlo como un
principio universal del comportamiento, a partir de la cual se explica la conducta sociat
de las personas como una funcién consciente en la busqueda del placer y en su
contraparte, la evitacion del dolor. La tesis que desarrollé es que los hombres trabajan
en proporcién de los beneficios que obtienen para sobrevivir. es decir, que los
trabajadores estan dispuestos a soportar las cargas de trabajo en la medida en que su
recompensa sea lo suficientemente considerable en relacion a su esfuerzo; estas
premisas se convirtieron en su momento, en la explicacion no solo de la conducta
laboral sino también de las formas de organizacién del trabajo (en Urbina, 1989).

A partir de este principio Smith (1961), planted que los trabajadores se desempefian
mejor cuando reciben las recompensas o consecuencias adecuadas a su esfuerzo.
Desde su punto de vista, los trabajadores deben tener la posibilidad de escoger el
trabajo mas acorde a sus aptitudes y preferencias en forma tal, que encuentren las
recompensas adecuadas a sus esfuerzos; del mismo modo que los empresarios
pueden efectuar las gestiones necesarias para desarrollar sus empresas, lo que es de
beneficio también para la sociedad que logra mayores rendimientos. La propuesta de
Smith representa, lo que €l lamo “modelo econdmico de las relaciones de produccién”.

25




3. EVALUACION DEL DESEMPENRC

En 1842 el Congreso de Estados Unidos aprobd una ley, que obligaba a los jefes del
Departamento Ejecutivo del Servicio Publico Federal a hacer un informe anual, en el
que sefialaban la calidad del aprovechamiento de cada uno de los subordinados, asi
como la destitucion de unos para que otros fueran aceptados. Todo ello conduciria a
un mejor desempeio del servicio publico (en Chiavenato, 1988).

En 1918 la General Motors poseia un sistema de evaluacion formal para sus ejecutivos,
sin embargo, es a partir de la Segunda Guerra Mundial que los sistemas de evaluacion
del desempefio formales, regulares y escritos, tuvieron un desarrollo efectivo (en
Chiavenato, op. cit.).

Reyes Ponce en 1975, menciond que la evaluacion del desemperfio es una valoracion
independiente de las caracteristicas del trabajador, con lo que se elimina la apreciacién
conjunta y por lo mismo subjetiva e imprecisa.

La evaluacion del desempefio constituye una técnica de direccién imprescindible en la
actividad administrativa, ya que a través de ésta se pueden detectar problemas de
supervision de personal, de adaptacion del empleado a la organizacidn o al puesto
correspondiente, asi como un pobre aprovechamiento de empleados con un potencial
elevado, pero que se ubican en un puesto de un nivel menor.

La evaluacion se ha definido por Chiavenato, (op. cit.) como "el proceso para estimar o
juzgar el valor, la excelencia, las cualidades o el estatus de algun objeto o persona, por
lo que la evaluacion del desempeiio es como un sistema de apreciacion del desemperio
de un individuo en el cargo y de su potencial de desarrolio” (p. 300).

Salazar (1996), define esta evaluacién como el conjunto de técnicas que evaluan
sistematicamente el grado de cumplimiento de las funciones y responsabilidades por
parte del empleado, tomando en cuenta las aptitudes y habilidades que el puesto
requiere.

De acuerdo a las anteriores definiciones, la evaluacién del desempefico es una
herramienta que permite identificar problemas y optimizar los recursos humanos de la
empresa. Es decir, de acuerdo con los tipos de problemas identificados, a evaluacion
del desempefio contribuye a la determinacidén y desarrollo de una politica adecuada a
las necesidades de la empresa. (Chiavenato, op. cit.)

Chiavenato (op. cit.) menciona que la evaluacion del desempeiio incluye tres pasos:

1. Seleccion de los atributos importantes para juzgar el valor del fendbmeno que va a
ser evaluado.

2. Desarrolio y aplicacion de procedimientos que describan los atributos
seleccionados en forma efectiva y precisa.

3. Sintesis de la evidencia proporcionada por estos procedimientos en un juicio de
valor final.
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Y que sus propoésitos son:

1. Proporcionar una base adecuada para la asignacion e interpretacion de

calificaciones.
2. Determinar ia aptitud de un individuo para las tareas que supone un determinado

proceso.
3. Identificar las causas de conflicto en un individuo o grupo., para utilizar las

medidas correctivas pertinentes.

Stolz (1961) sefala que para que las evaluaciones del desempeio sean eficaces,
deben basarse completamente en los resultados de la actividad del hombre en el
trabajo y nunca en las caracteristicas de personalidad (en Chiavenato, op. cit.).

3.1. OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO
La evaluacién del desempefio por lo regular busca alcanzar dos objetivos:
1° Tomar decisiones administrativas sobre los empleados.

2° Promover el desemperfio o el potencial al auxiliar al empleado a identificar las
areas que requieren desarrollar a través de cursos de capacitacion o
adiestramiento.

Grados (1995) menciona que la evaluacién del desempeiio tiene dos finalidades:

1. Desde el punto de vista psicosocial: conocer la conducta y el rendimiento de los
empleados.

2. Desde el punto de vista de la empresa: identificar sus principales cualidades asi
como sus deficiencias: necesidades, logros, insatisfacciones y posibilidades de
desarrollo en relacién con sus metas.

Rodriguez (op. cit.) considera que un programa de evaluacion del desempefo, debe
tener los siguientes objetivos:

« Proporcionar datos acerca del desempefio pasado, presente y esperado, de manera
que se puedan tomar las decisiones adecuadas.

= Ayudar a los superiores a tomar decisiones acerca del tratamiento diferencial que se
ha de conceder a cada empleado en capacitacion, orientacién, pago, promocion,
transferencia, disciplina y otros asuntos.
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Asi mismo describe diversos objetivos intermedios de la evaluacién del desempeiio:

Mejoramiento del desempefio: la retroalimentacion del desempefio permite al
personal, gerentes de area y especialistas de personal, intervenir con acciones
adecuadas para mejorar el desempefio.

Ajustes de compensaciones: las evaluaciones ayudan a los responsables de area, a
determinar quiénes deben recibir incrementos de sueldos.

Decisiones de colocacion: los ascensos y las transferencias se deben basar en el
desempeiio del pasado.

Necesidades de capacitacion y desarrollo: un mal desempefio puede indicar una
necesidad de capacitacion y un buen desempefio puede indicar potencial
desaprovechado, que deberia desarrollarse.

Planeacion y desarrollo de carreras: la retroalimentaciéon sobre el desempefio, guia
las decisiones de carrera para las trayectorias especificas que deben investigarse.
Deficiencias en el proceso de cobertura de puestos: un buen o mal desempefio,
implica puntos fuertes o débiles para los procesos de cobertura de vacantes del
departamento de personal.

Inexactitudes de la informacién: un mal desempefio puede indicar deficiencias en la
informacion del analisis de puestos, los planes de personal y otras areas para el
sistema de informacion de administracion de personal.

Errores de diserio de puestos: un mal desempeio puede ser sintoma de_disenos de
puestos mal concebidos. Las evaluaciones ayudan a diagnosticar esos errores.
lgualdad de oportunidades de empleo: Las evaluaciones precisas que miden el
desempeiio, aseguran que las decisiones internas sean las adecuadas.

Desafios externos: a veces el desempeno es afectado por influencias externas, hay
que descubrir éstas para que el departamento de personal proporcione ayuda.

Sherman y cols. (1999) mencionan que la evaluacion del desemperfio puede servir a
muchos propoésitos benéficos para la organizacion y para el empleado que se evalua.
Segun el autor algunos de sus objetivos son:

Dar a los empleados la oportunidad de analizar regularmente su desempeiio y las
normas con el supervisor.

Proporcionar al supervisor los medios de identificar las fortalezas y debilidades del
desempefio de un empleado.

Brindar un formato que permita al supervisor recomendar un programa especifico
para ayudar a un empleado a mejorar el desempefio.

Aportar una base para las recomendaciones.

La evaluacion del desempeio debe ser un proceso donde no solo se evalue al
empleado, sino también que los empleados evalien a la institucion, sus politicas y la
comunicacion format dentro de ella, para tener una base completa que efectivamente
permita que individuo y organizacion optimicen sus recursos.
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3. EVALUACION DEL DESEMPENO

Arias Galicia (1999) describe los principales objetivos de la evaluacion del desempefio,
para la organizacion, para el jefe inmediato y para el trabajador, los que se mencionan a
continuacion:

> Para |a organizacion:
Conocer en el momento necesario a quiénes debe darse preferencia en los
ascensos, a quiénes rechazarse fundamentalmente en los periodos de prueba, a
quiénes pueden seleccionarse para que ocupen los puestos de confianza y qué
cualidades pueden ser aprovechadas y desarrolladas en el personal.
Determinar necesidades de capacitacion o adiestramiento.
Mejorar sus planes y objetivos.

> Para el jefe inmediato:
Tener datos sobre el desempefio de los empleados para tomar decisiones,
ademas de mejorar los resuitados del personal en la organizacion.
Soportar su opinibn en casos de promociones de trabajadores, aumentos de
salarios y transferencias.

% Para el trabajador:

Dar a conocer a los empleados el nivel de resultados alcanzados asi como
aquellos aspectos en los cuales se espera una mejoria de su parte, el trabajador
puede entonces perfeccionarse.

Estimular su esfuerzo y verse recompensado, al menos, con el reconocimiento
de sus supervisores. Cuando se identifican deficiencias en su desempefio no
podra argumentar desconocimiento, porque periddicamente se ha estado
evaluando su comportamiento dentro de la organizacion.

El trabajador cuya evaluacion se realiza periodica y sistematicamente tiende a
esmerarse, pues sabe que se le observa y califica, que su esfuerzo no pasa
inadvertido y que la organizaciéon toma interés en su trabajo.

Proporcionar una retroalimentacion adecuada para los empleados en su
desempefio y la oportunidad para desarrollarse en las actividades de la
organizacion.

De acuerdo a los diferentes autores revisados los principales objetivos de la evaluacion
del desempefio son:

Conocer el nivel de gjecucién con base a las funciones y metas asignadas.

s Motivar a los empleados eficientes a mejorar su desempeio, asi como modificar
actitudes de aquellos que no tienen el rendimiento esperado.

e Contar con elementos para la toma de decisiones en materia de sueldos,

promociones y terminacion de las refaciones de trabajo.
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La evaluacion del desemperio es muy importante para los subsecuentes procesos de
reclutamiento y seleccion de personal, ya que contribuirad a enriquecer o modificar el
perfil.

3.2. METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Hay varios métodos de evaluacion del desempefio y cada uno presenta sus ventajas y
desventajas dependiendo de las circunstancias y objetivos, estos métodos son un
medio para obtener informacién y datos que puedan ser registrados, procesados y
canalizados para la toma de decisiones y medidas que traten de mejorar e incrementar
el desempefio dentro de las organizaciones, algunos de ellos se describen a
continuacion.

> METODO DE ESCALA GRAFICA

Chiavenato (1988), menciona que este meétodo es el mas utilizado y divulgado por ser el
mas simple, consiste en evaluar a través de grados las caracteristicas del desempefio
del evaluado. Se utiliza un formulario de doble entrada en el que las lineas horizontales
representan los factores de evaluacion del desempefio y las columnas los grados en
que varian. Los factores son seleccionados previamente para definir las conductas o
caracteristicas del trabajo que se pretenden evaluar, estas se describen de una manera
simple y objetiva dentro de un continuo que va de la satisfaccion hasta la insatisfaccion.
Existen tres tipos de escalas graficas:

o E: las grafi contii .

Son escalas donde apenas los dos puntos extremos estan definidos y la produccion
del desempefc podra hacerse en cualquier punto de la linea, la evaluacion puede
hacerse en cualquier punto de esa amplitud. A continuacién se presenta un ejemplo
de esta escala:

Cantidad de produccion

1 5
Produccion Produccién
por debajo por encima
de lo exigido de Ilo esperado

e Escalas gréfi i-continuas.

Es igual a la anterior sélo con la diferencia de la inclusién de puntos intermedios
entre los extremos y de igual forma sdlo son definidos los dos puntos extremos,
como se puede ver en el siguiente ejemplo:
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Cantidad de produccion
1

3 4 5
Produccién Produccién
por debajo por encima
de lo exigido de lo esperado

e Escalas gridficas discontinuas.
Son escalas donde se definen las caracteristicas de cada grado, donde el evaluador
debera marcar uno de los grados que describa el desemperio del evaluado.

Cantidad de produccién
1

2. 3 4 5
Produccién Produccién Produccién Produccién Produccion

por debsajo ligeramente conforme liger or
de lo por je alo igidi por encima de lo esperado
de lo exigido de lo exigido

Estas escalas facilitan las comparaciones entre los empleados porque los resultados se
cuantifican y es sencillo registrar la informacion, sin embargo, no permiten mucha
flexibilidad al evaluador que debe ajustarse al instrumento y no a las caracteristicas del
evaluado.

> METODO DE INVESTIGACION DE CAMPO:

Este método esta desarroliado con base en entrevistas que realiza el jefe inmediato, en
las que verifica y evalda el desemperio de los subordinados, investigandose las causas,
los origenes y los motivos de tal desempefio por medio del analisis de hechos y de
situaciones. Este meétodo permite, ademas de hacer un diagnoéstico del desempeiio del
empleado, planear conjuntamente con el jefe inmediato, su desarrollo en la empresa y
en su funcién.

En este método el jefe inmediato compara las cualidades de los empleados mediante la
observacion directa del desempefio, sin embargo pueden requerir de mayor tiempo y
costo que otros métodos.

» METODO DE SUPERPOSICION DE PERFILES
Se obtiene una variedad de perfiles que son elaborados a partir de:
« una autoevaluacién del empleado que esta siendo evaluado

* los resultados promedio de las evaluaciones realizadas por sus comparieros
* los resultados promedio de la evaluacion hecha por e! o los jefes inmediatos.
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La superposicion de esos tres perfiles no solamente proporcionaran el perfil definitivo
del desemperio, sino que también permitira descubrir las zonas de discrepancia.

No obstante puede existir mucha discrepancia entre las evaluaciones, ya que el
empleado al autoevaluarse puede hacerlo con las mas altas puntuaciones, no asi por
sus companeros quienes pueden evaluarlo en funcién de la empatia o apatia.

> METODO DE ORDENAMENTO

Consiste en colocar las evaluaciones de los empleados en orden de acuerdo a la
calidad. Las clasificaciones se realizaran segln las cualidades individuales para una
posicion dada. En una relacion completa de todos !os empleados a evaluar, el
evaluador elimina de la lista todos los nombres de los subordinados que no conozca
suficientemente bien para ordenar. Coloca el nombre del evaluado que posee nas del
atributo buscado o esperado en la parte superior de la primera columna, la cual esta
destinada para las personas que cuenten con dicho atributo o caracteristica que se esta
evaluando, y el evaluado que posee menos al final de la segunda columna. Entonces se
eliminan de la lista total los dos nombres de los extremos.

> METODO DE LAS FRASES DESCRIPTIVAS

Este método es ligeramente diferente del método de eleccidon forzada (el cual se
describe mas adelante), porque no obliga a la seleccion de frases. El evaluador sefiala
simplemente las frases que caracterizan el desempefno del subordinado (signo +), y
aquellas que realmente demuestren 1o opuesto de su desempeiio (signo -).

> METODO DEL CONSENSO COMUN
Es también conocido como “método de evaluacidon en grupo”, donde el jefe inmediato y
otras personas del mismo nivel, como pueden ser supervisores, gerentes y jefes de
departamento, se reinen y evalian el desemperio de los empleados. Es un método de
evaluacion colectiva.
Este método reduce la influencia de opiniones y distorsiones de una sola persona y
puede ser muy Util en las organizaciones en donde hay mas de una autoridad directa.

> METODO DE LA EVALUACION POR RESULTADOS

Este método esta muy relacionado con el Programa de Administracion por Objetivos, se
basa en una comparacion periddica entre los resultados fijados o esperados para cada
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empleado y los resultados efectivamente alcanzados. Las conclusiones respecto a los
resultados permiten la identificacion de los puntos fuertes y débiles del evaluado, asi
como las medidas a tomar para mejorar el desempeifio.

Es un método muy practico ya que en base a las metas esperadas se contrasta el
desempefio real. Sin embargo, su funcionamiento depende de los puntos de vista del
evaluador.

> METODO MIXTO

En las organizaciones que se caracterizan por la complejidad de sus cargos, es muy
comun que se acuda a una mezcla de métodos para la composicion del modeio de
evaluacién del desemperfio. Se retoman caracteristicas de los diferentes métodos
existentes para obtener una evaluacidn que abarque los aspectos que la organizaciéon
necesite.

Se puede adaptar una evaluacion conjuntando diferentes métodos para asi medir todos
los aspectos que se requieran, sin embargo puede llegar a un abuso excesivo del uso
de los diferentes métodos.

Cummings y Schwab (1985) describen otros métodos de evaluacién, los cuales
clasifican en cuatro rubros:

@. PROCEDIMIENTOS COMPARATIVOS

Los procedimientos comparativos generaimente se caracterizan por los siguientes dos
puntos:

a) En todos los casos en la evaluacion se compara al evaluado con otros
empleados, en relaciétn con el area o areas de interés.

b) Esta comparacion se hace para buscar el logro de la efectividad del
empleado en favor de ta organizacion.

Procedimientos de clasificacion

« Clasificacion directa
Es un procedimiento muy simple que implica la comparacion de los
evaluados. El evaluador tiene que considerar a todos los empleados
que seran evaluados e identificar al que mejor desempefie su trabajo,
al que le sigue y asi sucesivamente hasta llegar al de desempefio mas
pobre.

« Clasificaciéon alterna
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La clasificacion alterna es una variante ligeramente mas compleja de ia
clasificacion directa. Se da al evaluador una lista por. orden alfabético
de todos los empleados que seran clasificados y se le pide que piense
en el mejor empleado y en el de mas pobre desempeﬁo en el érea
especifica. ;

« Comparacion por parejas
El evaluador compara a cada empleado con cada uno de los demés.

@. ESTANDARES ABSOLUTOS

Generalmente se miden varias facetas del desempefio global y no una:sola dimensién
global, como es caracteristico de los procedimientos comparativos. :'De’: manera
particular cada individuo es evaluado contra una o varias normas estipuladas . por
escrito. En este caso no se comparan con otros empleados.

Métodos cualitativos

« Incidentes criticos
Se estipula que sean identificados los requisitos criticos para el
desemperfio satisfactorio de la tarea. Esta informacidn se obtiene
frecuentemente por los supervisores de los empleados que seran
evaluados. Los datos son recopilados en un numero pequefio de
categorias conductuales.

La etapa de aplicacion implica que cada evaluador cuente con la lista
de las categorias formuladas para que pueda registrar todos los
incidentes positivos o negativos que se presenten y que pertenezcan a
dichas categorias.

e Lista de verificacion ponderada
El evaluador no valora el desempefo sino solo lo registra. Aqui se
requiere que el evaluador escoja frases o palabras que describan las
caracteristicas y el rendimiento de cada empleado. Posteriormente se
reune tal informacion para ser evaluada por los supervisores de los
trabajadores evaluados, los cuales dictaminaran lo favorable o
desfavorable que resulta un desempeno particular.

e Eleccion forzada
Implica un grupo de declaraciones sobre la conducta de los empleados
en el trabajo. Cada grupo generalmente contiene dos, tres o cuatro
conceptos. En este método se le pide al evaluador elegir el concepto
que mas describa al evaluado. Al construir los conjuntos de conceptos
se intenta que haya una ecuacion en la utilizacion de éstos, a fin de
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Métodos

que el evaluador no pueda influir en las calificaciones a favor o en
contra de aiguno de los evaluados.

La naturaleza de las frases o enunciados puede tener variaciones en al

menos dos formas de composicion de las frases:

a) Los bloques estan formados por frases de significado positivo o
negativo. El supervisor o el evaluador, al juzgar al empleado,
escoge la frase que mas se aplica y la que menos se aplica al
desempeiio del empleado.

b) Los bloques estan formados apenas por frases con significado
positivo. El supervisor o el evaluador al juzgar escoge las frases
que se apliquen mejor al desempeiio del evaluado.

cuantitativos

Son los métodos en los que se pide al evaluador que especifique el
grado en el que algunas declaraciones son aplicables al desempefio
del evaluado.

Calificacién convencional

Constituye sin duda la forma mas popular de las técnicas de
evaluacion. Este método es similar al de escalas graficas, el cual ya fue
mencionado anteriormente. Se le presenta al evaluador una escaia en
la que tiene que marcar algin punto para representar la evaluacion del
empleado evaluado y puede ir de pésimo a excelente desempenfio. Las
calificaciones varian ampliamente con respecto al numero de
conceptos que miden, algunas buscan evaluar tan sdlo dos
caracteristicas, mientras que otras tratan de obtener informacion sobre
veinte o hasta treinta caracteristicas del desempefio.

Calificacion basada en la conducta

Se pide a los supervisores que den ejemplos de sus empleados, en
donde los resultados de éstos hayan sido sobresalientes tanto en lo
satisfactorio como en lo insatisfactorio. La informacion es concentrada
en un pequerio numero de categorias generales. Posteriormente se
pide a los jueces callificar cada uno de los incidentes criticos.

@. ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

La administracion por objetivos (APO) ha sido presentada por McGregor (1960), como

una alternativa
empleados.

a los sistemas convencionales de calificacién y comparacion de

La administracion por objetivos es un método de evaluacion del desempefio, que se
basa en la conversion de los objetivos de la organizacion a objetivos para los
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individuos. El punto central de la administracion por objetivos es que cada empleado y
su jefe establecen conjuntamente objetivos de desempefo para el futuro. Estos
objetivos se basan en un acuerdo mutuo y si se satisfacen las dos condiciones, los
empleados tienen probabilidades de sentirse motivados para alcanzar los objetivos,
puesto que participaron en su establecimiento.

El proceso consta de cuatro pasos:

1.
2.
3.

4.

Se hace la definicion de las metas que el empleado alcanzara en el futuro.
El subordinado debe lograr los objetivos establecidos.

Se evalia el desempefio en relacibn a las metas establecidas
previamente.

Se establecen nuevas metas para el futuro y de esta forma se repite el
proceso.

@. INDICES DIRECTOS

Este procedimiento se refiere a la medicién de la productividad y de la ausencia en el
trabajo, que son los indices directos.

e Mediciones de la productividad

A! medir directamente la productividad de un individuo, lo que estamos
haciendo es analizar la cantidad o calidad de su produccién. La
informacion que se obtenga tendra que ser analizada, en primer lugar, a
partir del objetivo determinado y en segundo, por el tipo de recursos y
tecnologia usados para alcanzarlo. Es posible obtener mediciones
directas sélo cuando el empleado genera un producto que es posible
distinguir. Generalmente este tipo de medicién se da en los obreros, mas
que de ios empleados a nivel medio o gerencial.

e Mediciones de la separacién

Una forma especial de medir la productividad es con base a la asistencia
real al trabajo. Etf empleado puede dejar de asistir temporalmente
(ausentismo) o definitivamente (cambio). En la medicion de los cambios,
debe hacerse una distincion inicial entre los cambios voluntarios (los
iniciados por los empleados) e involuntarios (los iniciados por la
organizacion), las mediciones deben reflejar esta diferencia ya que las
causas y consecuencias de ambos son faciles de distinguir. Por ejemplo,
los despidos necesarios por la declinacion de las ventas, deben
interpretarse de manera muy diferente a los cambios voluntarios como
causa de la insatisfaccion por los salarios.
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< LA EVALUACION INTEGRAL DE 360 GRADOS

Arias (op. cit.) presenta un método mas de evaluacion del desempenio.

Esta evaluacion pretende dar a los empleados una perspectiva de su desemperio al
obtener aportes desde todos los angulos (supervisores, companeros y subordinados,
entre otros).

La evaluacibn de 360 grados consiste en preparar listas de verificacion con los
aspectos primordiales para el puesto y solicitar a subordinados, companeros y
superiores, la evaluacion de manera anénima, del comportamiento y los resultados de
cada persona. Posteriormente se entrega a cada persona un resumen de las
calificaciones, de esta forma, cada individuo puede tener una idea de cémo es percibido
por los demas y establecer comparaciones con su propia apreciacion.

Con frecuencia las evaluaciones se complementan con la aplicacién de examenes
psicolégicos y centros de evaluacidon (Assesment Center), ademas de entrevistas
individuales con consultores especializados. A partir de la retroalimentacién recibida y
de la propia reflexion, se establecen metas de desarrollo personal e inclusive del equipo
de trabajo.

3.3. MODELO CENTRO DE INVESTIGACION

Jiménez (1998) propone evaluar el desempefio con una alternativa basada en el
andlisis experimental de la conducta, la cual se explica a continuacién:

El Modelo Centro de Investigacion (MCI) se considera como una alternativa vialida y
confiable, siendo su principal caracteristica la mediciobn de la conducta, la cual es
tomada a partir de la ejecucion misma.

El procedimiento a seguir en el MCI es el siguiente:

1. Realizar el andlisis de puestos
Esta técnica proporciona informacién sobre las responsabilidades, objetivos y/o
metas implicadas en el puesto en cuestion. Con esta informacién se determinan
las tareas esenciales del puesto, asi como los requisitos necesarios para
desemperiarlo y las conductas que el empleado debera mostrar para asegurar su
correcta ejecucion.
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Operacionalizar conductas el
Recabada la informacion anterior, se determinan cuales: son: las tareas
esenciales del puesto, asi como los requisitos para desempefarlos, por lo que se
deben definir operacionalmente las conductas identificadas como sustantivas, de
manera clara, indicando el tiempo y presencia.

Entrenar al personal responsable

Se debe entrenar a los supervisores o jefes inmediatos para que sean ellos los
encargados de realizar las observaciones. Se les instruird en la forma de
registrar las conductas, en los sistemas utilizados para este fin y en la forma en
que deberan concentrar los datos.

Monaitorear al inicio
Se establece un periodo para que el consultor o la persona responsable de llevar
a cabo el MCI, observe que se realice la evaluacion de manera correcta.

Implementar
Hechas las correcciones necesarias en caso de haber detectado fallas durante la
fase de monitoreo, se implementa {a evaluacion propiamente dicha.

Supervisar periédicamente

Para constatar si la evaluacion de las diferentes tareas se ha hecho con las
especificaciones acordadas y en l0s periodos preestablecidos, se supervisara a
los evaluadores a traveés de los registros que hayan obtenido.

Concentrar informacion

Los datos se concentran (vacian) en tablas las que variaran de acuerdo a la
conducta que se va a calificar.

Ad, i ar i

Se le otorgara consecuencias a aquella persona que haya alcanzado el nivel
previamente establecido, dichas consecuencias pueden ser incentivos y
promociones, entre otras.

Evaluar el procedimiento

Se hace una evaluaciéon global del proceso del MCI para determinar si se han
seguido las especificaciones establecidas por el modelo. Esta evaluaciéon
proporciona retroalimentacion tanto at evaluador, como al mismo trabajador que
fue evaluado.
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TIPOS DE EVALUADORES

Cummings y Schwab (op.cit), mencionan que existen al menos cinco personas posibles
para llevar acabo la evaluaciéon que dependera del objetivo y de las dimensiones a

evaluar:

1. El supervisor o los superiores de la persona que sera evaluada
2. Los comparfieros del evaluado

3. El evaluado mismo

4. Los subordinados del evaluado

5. Alguna persona que se encuentre fuera del ambiente de trabajo del evaluado

La evaluacién por parte del supervisor o superiores

La jerarquia de autoridad formal que existe en la mayoria de las organizaciones, hace
legitimo el derecho del superior de tomar decisiones evaluativas y evolutivas con
respecto a sus subordinados. Se sefala que la evaluacion puede tener mas validez
cuando la llevan a cabo diversos superiores, en el mismo nivel o en niveles sucesivos
dentro de la organizacion.

Existen diversos riesgos en la evaluacion hecha por el superior, como por ejemplo: el
ser evaluado por quien controla las compensanciones y los castigos puede atemorizar
al subordinado.

La evaluaciéon por parte de los compaieros

Las evaluaciones de los iguales también pueden resultar adecuadas cuando el
supervisor no esta en condiciones de observar de una manera objetiva, la conducta de
sus subordinados.

Esta evaluacion y su subsecuente analisis también puede ser til para informar sobre
los problemas de comunicacion y coordinacion que existen entre el grupo de trabajo.
Pueden aclararse las expectativas mutuas y las interdependencias en las tareas a fin
de que el propio control sea mas factible.

La autoevaluacion

Una autoevaluacion esta justificada cuando existen razones para creer que el empleado
se encuentra en la mejor posicién para observar y evaluar sus propios métodos de
trabajo y resultados.
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E! sistema de autoevaluacién es poco comun, pues sélo puede utilizarse cuando el
grupo de trabajo estad compuesto por personas de un buen nivel cultural, con capacidad
para hacer una autoevaluacion libre de subjetivismo y de distorsiones personales.

La evaluacion por parte de los subordinados

Esta evaluacion es importante para saber como perciben los subordinados a su
superior, ya que puede ser un elemento de presion para un cambio de conducta del
superior. Las organizaciones pueden usar las evaluaciones del subordinado a fin de
determinar el potencial de liderazgo de sus gerentes, asi como un medio para crear una
atmosfera de igualdad de poder y de participacion de los niveles organizacionales
inferiores.

Las evaluaciones por parte de personas ajenas al ambiente de trabajo

Las organizaciones algunas veces emplean a especialistas del departamento de
personal, quienes cuentan con experiencia en evaluacién o bien, a asesores externos
para que se encarguen del proceso de evaluacion. E! empleo de esta clase de
personas se lleva a cabo bajo dos condiciones generales:

1. La necesidad de asesoria especializada por parte de un observador capacitado
en alguna area particular.

2. Cuando se quiere evitar que los intereses creados intervengan, haciendo con ello
un proceso de mayor objetividad.

Este capitulo sefala el valor y significado de la Evaluacidn del Desempeiio como un
medio a través del cual, se pueden encontrar problemas de supervisidon de personal, de
integracion del empleado a ta empresa o al puesto que ocupa actualmente, del no
aprovechamiento de empleados con mayor potencial, entre otros.

En el proceso de evaluacion de personal en el sector publico, generalmente primero
son emitidas las normas y después se trata de adaptar el comportamiento de quien se
va a evaluar, por lo que no siempre son objetivas las evaluaciones.

La evaluacion del desempeiio pudiera ser juzgada como subjetiva, debido a que puede
interferir con el sistema de evaluacion, una serie de errores, y por lo tanto contaminar
su objetividad y efectividad, por lo cual debe cuidarse de no incurrir en ellos para
obtener resuftados objetivos. Ya que la evaluacibn como elemento vital de la
organizacion provee informacion importante, debe estar basada en hechos y no en
apreciaciones que pueden crear confusiones y toma de decisiones incorrectas.
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Por ultimo es importante sefalar que la evaluacion del desempefio es util tanto para el
empleado, como para la organizacién. La evaluacion detectara las cualidades y
deficiencias, por lo que el uso correcto de esta informacién podra ayudar a dar
retroalimentacion a los trabajadores, asi como el desempeiio de los mejores empleados
puede ayudar para determinar qué caracteristicas deben presentar los candidatos a los
puestos para ejecutar la tarea. De ahi la importancia de conocer los principios y
procedimientos de la evaluacion. Por lo que los métodos a los que deben recurrir deben
ser los mas objetivos y sistematicos posibles, constituyéndose ésta en una de las
principales tareas de los psicologos, que cumplen funciones de apoyo en el area de
recursos humanos.

Corresponde a los psicdlogos industriales o del trabajo utilizar diferentes medidas para
evaluar el desemperno laboral. Sin embargo, no debemos olvidar que con frecuencia la
medida o método que se emplea, depende de las caracteristicas y del momento en que

se aplique.
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4. ANTECEDENTES

Mucho se habla por parte de los psicélogos industriales de ta importancia de los
recursos humanos para el desarrollo y crecimiento de una organizacién, razéon por
la cual el proceso de seleccién se ve como uno de los principales pilares para el
logro de los mismos.

No obstante que la seleccion del ser humano es tan antigua como €l mismo,
muchos de los autores coinciden en ubicar a la Primera Guerra Mundial como
punto de partida para el estudio formal de la seleccion y evaluacion de personal,
momento en que los instrumentos psicométricos se ponen al alcance de! ambito
laboral permitiendo una valoracibn bajo parametros mas objetivos que los
utilizados hasta antes de principios de siglo.

En 1915 Taylor el llamado “padre de la administracion” considerd que para hacer
mas sencilio el proceso de seleccion, se debia seleccionar a la gente id6nea para
lo cual sugiere un andlisis de puesto a fin de conocer Jlas actividades
correspondientes (en Contreras, 1993).

Ya para la Segunda Guerra Mundial, la mayoria de los paises contaban con
grupos de psicodlogos para seleccionar a sus oficiales, asi mismo contaban con
nuevos instrumentos para la mediciéon de habilidades, aptitudes y conocimientos.
Uno de esos instrumentos fue la técnica denominada Centros de Evaluacidon o
Assesment Center, |la cual incluye simulaciones de situaciones de trabajo
semejantes a las que los candidatos vivirian en el desempeiio real del mismo. Con
esta técnica se aumento la confiabilidad en &l pronostico.

En Meéxico se tiene identificado que en el afio de 1942 se inicid la seleccion de
personal en el Banco de México, utilizando mediciones antropomeétricas para
detectar posibles rasgos psicolégicos que pudieran llevar al personal a cometer
fraudes. Vale la pena sefalar que en ese entonces nNo se hace referencia a las
pruebas psicologicas.

El Banco de Comercio inicia sus funciones al respecto, creando tanto un
departamento como un modelo de seleccion similar al Banco de Meéxico.
Posteriormente es cuando se incluye una prueba de personalidad. Asi mismo se
incluyen la adaptacion de nuevas pruebas para puestos de diferentes niveles. De
esta manera los psicdlogos amplian sus funciones al crear programas de
seleccion, anadlisis, evaluacion de puestos e investigaciones especiales (en
Contreras, op. cit.).

En 1949 se crea en el Departamento del Distrito Federal, el instituto de Personal,
donde se brindan servicios a empresas con necesidad de seleccionar personal y
que no contaban con la estructura para crear un departamento de psicologia.
Tiempo después estos servicios ampliaron su cobertura al brindar asesoria técnica
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respecto a los problemas de trabajo, organizacion de personal e investigaciones
especiales surgidas de las necesidades de cada una de las empresas solicitantes.
En 1951, el Hospital Colonia funda el Departamento de Servicios de Prevencion
de Riesgos, Educacion, Neuropsiquiatria y Medicina Psicosomatica, en el que
adicionalmente se incluian servicios de seleccion encaminados a eliminar a los
sujetos que pudieran ser perjudiciales para el publico o la institucién, sometiendo a
los candidatos a diversos examenes tales como el médico y el psicolégico.

En 1959 se inicia la seleccidén y promocién de personal en la Comisién Federal de
Electricidad, para lo cual fue contratado un grupo de psicdlogos entre los que
destacan el Dr. Luis Lara Tapia. Dr. Rogelio Diaz Guerrero y la Lic. Sara Margarita
Zendejas; quienes ademas se encargaron de realizar la adaptacion de las pruebas
Army-Beta, Dominds, WAIS y Barranquilla.

El incremento acelerado de las industrias en México, va otorgandole poco a poco
a la Psicologia del Trabajo gran importancia, misma que en la actualidad tiene.
Este incrementd y las expectativas sobre ios resultados de la Psicologia del
Trabajo, generaron la demanda de incluir a personas altamente preparadas para
realizar tales funciones, momento en que se crean despachos de consultoria, que
de alguna manera satisfacen necesidades temporales de empresas pequefias y
medianas, que no justificaban Ia creacion de un departamento especializado para
el reclutamiento y seleccidon de personal, entre los mas reconocidos estan:
Servicio de Psicologia Aplicada, Shore y Asociados, Aranda Lopez y Asociados,
Haro Leev Luis, DANDO, S.A., Psicologia Industrial y Asociados, Psicdlogos
Asociados, Ingenieria Humana, Consultores en Relaciones Industriales, Asesores
en Direccioén y Jusidman - Castaiio y Asociados.

Estos despachos surgen en los 60°s y son valiosos promotores de las aplicaciones
que en la actualidad tiene la psicologia en las empresas.

Actualmente existen consultorias de nueva creacidon y algunas de las
anteriormente sefialadas aun subsisten, obviamente con grandes
transformaciones y amplios programas de servicios que se ajustan a las nuevas y
mayores demandas de las distintas empresas, tales como el brindar servicios por
medio de internet.

Con base en la revision de investigaciones realizadas en afios anteriores sobre la
seleccion de personal, la elaboracion de perfiles psicolégicos y la evaluacion del
desempenio, a continuacién se presentan algunas de estas.

Frecuentemente se habla de perfiles pero fuera de establecer elementos que son
tradicionales y comunes a una gran variedad de ellos, tales como la edad,
escolaridad, género y estado civil, entre otros; éstos no han logrado especificar la
forma de obtener el factor psicologico que pueda determinar el futuro desempefio
de una persona. Entre los estudios identificados estan los siguientes.
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Contreras (1993) desarroll® una propuesta para la elaboracion de Perfiles de
Puestos en una institucién bancaria, a través de la elaboracion de una guia que
permitia unificar los criterios para la obtencion de perfiles de puestos en los
diferentes niveles. Para lo cual recurrio a tres técnicas distintas:

1. Técnica psicométrica: se realiza mediante el uso de pruebas psicomeétricas.
Dicha técnica la recomienda para la obtencion del perfii de puesto a través de
poblaciones numerosas con constante rotacion, principalmente en niveles
operativos. Dentro de este procedimiento se llevan a cabo los siguientes
pasos: 1° se elige el puesto a perfilar; 2° se solicita la descripcidn de las
funciones del puesto; 3° se seleccionan los participantes a través de la
evaluacion del desemperio o bien mediante los parametros que el area esté
manejando; 4° se determinan las habilidades requeridas para desempefiar
eficientemente las funciones y 5° se seleccionan las pruebas psicométricas que
mediran las habilidades determinadas. Para este caso se escogieron la prueba
de 16 factores de la Personalidad, la Prueba de Terman-Merril, y la Prueba de
Cuestionario de Motivacion para el Trabajo. Se aplicaron, calificaron y
concentraron {os resultados de las pruebas y finalmente se ponderaron los
factores del perfil.

El autor menciona, que obtener el perfil de! puesto mediante esta técnica
puede llevar mas tiempo que cualquier otra, sin embargo los beneficios
brindados justifican su aplicacion.

2. Técnica de Seleccién Acertada: es apropiada para casos en que el perfil del

puesto corresponda a un nivel €jecutivo, donde obviamente la poblacion
ocupante del mismo no sea numerosa, pudiendo inciuso ser aplicada en
puestos con un solo titular. Dentro de este procedimiento esta: 1° elegir el perfil
del puesto a definir, 2° concertar una cita con los funcionarios para la
aplicacion de cuestionarios; 3° efectuar la eleccion de las dimensiones que
conformaran el perfil y 4° llevar cabo la ponderacion de cada una de las
dimensiones.
Esta técnica le resultd adecuada para la identificacién de las dimensiones
relevantes de un puesto, sin embargo, menciona que requiere ser
complementada con alguna otra técnica que proporcione informacion sobre la
capacidad intelectual.

3. Teécnica Cleaver: es apropiada para aquellos casos en que el puesto
corresponde a un nivel gerencial o directivo y a una poblacion por lo tanto
reducida, siendo inclusive, indicada para puestos en los que se cuenta con un
solo titular. Por lo tanto la aplicacion debera efectuarse con el jefe inmediato,
ya que es importante considerar ia percepcion de ambos. Con esta técnica se
realiza un procedimiento en el que 1° se determina el perfil del puesto a definir;
2° se concerta una cita con los involucrados en la aplicacion; 3° se hace la
aplicacion de la forma H. F. J. D. (que plantea la técnica para la obtencion del
factor humano del puesto) a los participantes y a través de consenso se
determina para cada uno de los 24 reactivos el puntaje que se asignara; 4° se
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califica y se vacian los datos obtenidos en el perfil correspondiente, que se
encuentra inmerso en el procedimiento que plantea la técnica Cleaver.

Mediante esta técnica se obtuvo que la interpretacion del perfil del puesto
objeto de estudio resulta congruente con las necesidades del puesto. Ademas
de que esta técnica al efectuar una adecuada y amplia interpretacion del perfil,
da la posibilidad de contar con gran informacién sobre rasgos de
comportamiento enfocados a aspectos laborales a un nivel gerencial.

Una de las investigaciones que mas se acercan al objetivo del presente trabajo es
la de Salazar y Guerrero (1996), quienes, estudiaron la relacion entre el
desempefio laboral y el perfil psicolégico en los empleados que realizaban
funciones de auxiliar de sucursal en una institucion financiera, con el proposito de
conocer si la seleccidon de personal basada en el perdil psicoldégico del puesto,
tenia relacion con el desempefo en el trabajo.

La evaluacion psicolégica con fines de seleccion se hizo a través de las pruebas:
Beta II-R y la forma H. F. J. D. que plantea la técnica para la obtencion de factores
humanos del puesto (Cleaver). Para valorar el desempefio elaboraron una cédula
de evaluacion de! desempedo.

De acuerdo a los resultados obtenidos no hubo ninguna correlacidon significativa
entre el desempefio y los cuatro factores basicos de la prueba de Cleaver
(Dominio, Influencia, Constancia y Apego) ni con los diferentes estilos: diario, bajo
relajamiento o presion y estilo motivado. Tampoco se obtuvo correlacidon con
ninguna de las seis tareas del BETA II-R (Laberintos, Claves, Figuras
Geomeétricas, Figuras incompletas, Pares iguales y Pares Desiguales y Objetos
Equivocados).

Al comparar las medias de los factores del Cleaver entre el grupo de los
empleados con buen desempefio y los empleados con un desempefo no
satisfactorio, se encontré que la prueba de Cleaver no es adecuada para predecir
el desemperfio, ya que se argumenta que las pruebas psicolégicas no funcionan
como predictores para el desempeno taboral puesto que se presentan un sin fin de
factores dentro de la empresa que pueden influir en la persona que ocupa algun
puesto.

Por otra parte Sanchez y del Pino (1997) realizaron una investigaciéon muy similar
a la anterior, cuyo objetivo fue corroborar 1a relacion entre el desempenio laboral y
el perfil psicolégico, es decir, confirmar si las caracteristicas psicoldogicas de una
persona influyen directamente con la forma en que desarrolia su trabajo. Esta se
llevo a cabo con personal de mandos medios de |la Subdireccién de Perforacion y
Mantenimiento de pozos de PEMEX, a través de un estudio de campo donde
evaluaron a 622 sujetos con el BETA Il - R y ia Prueba del Factor Humano
Cleaver. En resumen, concluyeron que no existio relacion estadisticamente
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significativa entre los rasgos que componen el perfil psicolégico y el desempenio
laboral.

Ademas mencionan que el uso de la prueba del factor humano (Cleaver) en et
proceso de seleccién de dicha institucion, no se justifica de ninguna manera, ya
que al analizar los resultados de la muestra, se encontré que tanto ta media como
la mediana arrojan puntajes aplanados no susceptibles de interpretaciéon; de
acuerdo con los criterios de interpretacion de esta prueba los puntajes aplanados
pueden significar que las personas de la muestra no entendieron la prueba o las
palabras, o no supieron qué palabra elegir, o hubo confusién en la forma de querer
describirse.

Los autores concluyen que los empleados con desempeifio satisfactorio y los
empleados con desempeio insatisfactorio no tienen diferencias en sus perfiles,
esto refleja que la prueba de Cleaver, no es adecuada para identificar el
desempeiio en este puesto en particular.

Frecuentemente se ha recurrido a las pruebas para que éstas definan el objeto de
estudio y por lo tanto las mismas pruebas lo explican, es el caso del Cleaver, la
cual define los factores que conforman el perfil, pero ¢ por qué esos factores y no
otros?. Esta prueba es una de las mas utilizadas para la obtencién de perfiles de
puesto, no obstante como podemos observar en las investigaciones anteriores en
las cuales utilizaron el Cleaver; en la de Contreras (op. cit), se menciona que el
Cleaver fue una técnica adecuada en dicho estudio, ya que le dio la posibilidad de
contar con gran informacion sobre rasgos de comportamiento enfocados a
aspectos laborales a nivel gerencial. Por otro lado en las investigaciones de
Salazar y Guerrero (op. cit.) y en la de Sanchez y Del Pino (op. cit.) en base a los
estudios que realizaron reportan que el Cleaver no es una prueba adecuada para
diferenciar a los empleados con un buen desempero y un desempeio no
satisfactorio, ademas ponen de manifiesto que existen otros factores, que
contribuyen al desempeiio laboral y no solo los que el Cleaver praopone.

Las siguientes tres investigaciones, al igual que en las anteriores, utilizaron el
Cleaver para la obtencion de perfiles psicologicos, en dos de ellas inicamente se
analizaron los resultados que arroja el Cleaver y en la otra se utilizd la prueba de
Thomas la cual fue derivada del Cleaver,

En una de las investigaciones mas recientes (Garcia y Garcia, 2000) realizaron
un estudio con el objeto de obtener el perfit de puesto de! Agente de la Policia
Fiscal Federal (A. P. F. F.), mediante la técnica Cleaver. L.a muestra se integré con
80 sujetos aspirantes a ocupar el puesto de A. P. F. F. Analizaron la descripciéon
del puesto con el area involucrada y se determinaron las habilidades requeridas
para desempenar eficientemente las funciones, por otro lado al administrador se le
aplicd el cuestionario denominado Factor Humano con la finalidad de obtener el
perfil de dicho puesto. Se califico, grafico, interpretd y ponderdé con las funciones
que tienen encomendadas las personas que desempenan este puesto de acuerdo
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con el manual de organizacion de la propia corporacion; de esto resultdo la
obtencion del perfil de puesto, con sus respectivos factores ponderados.

Se aplicaron y calificaron las pruebas, posteriormente se graficaron e interpretaron
los resultados de los test correspondientes a la auto-descripcion de los aspirantes
y se contrastaron los perfiles: Factor Humano (perfil de puesto) respecto de la
auto-descripcion (caracteristicas que registraron los sujetos evaluados) con base
en esto se seleccionaron a los candidatos que presentaron similitudes en e! perfil
personal con el perfil del puesto deseado y que cumplieran con todos los
requisitos de ingreso que determina la propia corporacion.

Los autores concluyen que la aplicacion de dicha técnica es sumamente sencilla y
rapida; sin embargo, se requiere conocerla muy bien y tener cierta experiencia
para su correcta calificacion e interpretacion.

Otra de las investigaciones realizadas con respecto al perfil, es la de (Bautista,
2000), quien realizd un estudio para definir el perfil autodescriptivo de un grupo de
Agentes de Seguros; la muestra estuvo constituida por 281 Agentes de Seguros
con amplia experiencia y al menos un afo de servicio, a quienes se les aplicé la
prueba de autodescripcion laboral de Cleaver y de ésto se obtuvo un perfil de
como se desempefa cada individuo laboralmente.

El autor menciona que el Cleaver es una herramienta util por su facil aplicacion,
sobre todo si se consideran muestras numerosas, como se hizo en este trabajo.
Sin embargo consideramos que debido a que el objetivo de este estudio era sdlo
conocer la autodescripcion Laboral del Grupo antes mencionado, se quedd solo en
la descripcion de ias caracteristicas del grupo (irresolutos, convincentes,
pacientes, sistematicos,. emprendedores, persuasivos, posesivos, ordenados,
afirmativos, logicos, impacientes y obstinados).

Diaz (1998) realizé una investigacion cuyos objetivos fueron conocer las
caracteristicas que deben tener los empleados que ocupan {os puestos
gerenciales de una empresa transnacional y el perfil de ingreso a dichos puestos.
Se aplicod a los gerentes un cuestionario de opinion acerca del perfil gerencial ideal
y con los datos obtenidos y la interpretacion se elaboré la definicion del perfil. La
descripciéon se basé principalmente en las habilidades, conocimientos y aptitudes
que se requieren para desempenar dicho puesto.

A través de la busqueda de un instrumento de medicién, los autores encontraron
que la prueba de Thomas permitia evaluar ciertos aspectos que la de Cleaver no
contemplaba como son: cultura empresarial, nivel de estrés, reubicacidon de
personal y planeacion de la carrera; por lo que se tradujo el perfit ideal en los
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términos que se expresan por parte de Thomas; tomando en cuenta los cuatro
factores de Cleaver: Dominio, Cumplimiento de normas, Influencia y Estabilidad.
Se aplicod el cuestionario de Thomas a los ocupantes de los puestos gerenciales y
se procesaron los datos obteniendo el perfil real de cada persona, después se hizo
la comparacion con el perfil promedio del grupo. A través de los resultados
obtenidos con la aplicacion de la prueba de Thomas a los gerentes, se obtuvieron
las caracteristicas que se requieren para el puesto.

Sin embargo el perfil que obtuvieron tunicamente contempla ciertos aspectos, por
lo que dejan de lado, otras caracteristicas que deben ser de suma importancia
para este perfil.

En la investigaciéon que se presenta a continuaciéon, de igual forma se utilizé el
Cleaver, no obstante, para completar el perfil psicoloégico se utilizaron otras
pruebas:

Nava (1998) realizé una reestructuracion y actualizacidbn del proceso de
reciutamiento y seleccidn en una institucién de servicios (empresa del tradicional
sorteo TEC), para tener una descripcion y perfiles de cada puesto.

El perfil del puesto que existia en esta empresa, se modificé debido a que se
utilizaban los perfiles que se obtenian por medio de la técnica Cleaver por lo que
elaboraron un perfil psicolégico que permitiera integrar las areas de: inteligencia,
personalidad y aptitudes, para lo que se integré una bateria psicométrica para
cada nivel de puesto, tomando en cuenta el nivel de escolaridad que se requiere
para ocupar un puesto y lo que se buscaba medir.

Las pruebas usadas fueron: Raven, Terman-Merril, Machover, Cleaver, Inventario
de Personalidad para Vendedores y Moss. Esta bateria psicolégica se aplicd a una
muestra representativa de los empleados de mayor antigiedad, asi como de
mayor productividad que ocupaban los puestos en la empresa. De esta forma fue
como se obtuvo el perfil psicolégico ideal del puesto. Las contribuciones mas
notables en esta investigacién fueron: la disminucién del indice de rotacion de
personal, la disminucion del gasto excesivo en el reclutamiento y la integracion de
personal adecuado para los puestos vacantes.

Por lo que observamos en esta investigacion se siguié utilizando el Cleaver, no
obstante se agregaron pruebas de inteligencia, habilidades y personalidad para
tener un perfil mas completo y no solo limitarlo a las caracteristicas que describe el
Cleaver.

Algo que llama la atencion es que de seis estudios presentados, cinco de estos
utilizaron el Cleaver para la obtencién de perfiles y el otro utiliza el Thomas, que
como mencionamos anteriormente, es una prueba derivada del Cleaver. Por otro
lado, cuatro de estos estudios solo utilizaron esta técnica para la obtencion de los
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perfiles y los dos restantes, ademas del Cleaver, utilizan otras pruebas para
evaluar aspectos como inteligencia, personalidad y habilidades.

En cuanto a las investigaciones relacionadas con el tema de evaluacion del
desempefio, encontramos que en nuestro pais existe un rezago tedrico y
tecnologico importante, la investigacion empirica es muy reducida ya que solo se
refiere a casos especificos realizados por algunas empresas. Esto puede deberse
a que se desconocen los beneficios de su uso o bien las personas encargadas del
area no saben como aplicarla.

Landa y Juarez (1994), realizaron un estudio para hacer una comparacion de dos
modelos de evaluacion del desempefio: un Modelo de Evaluacion del Desemperio
Laboral, cuya construccion esta basada en el método de escalas continuas y otro
modelo basado en el analisis experimental de la conducta, llamado “Modelo
Centro de Investigacion” (MCI), la muestra estuvo constituida por 25 empleados
que se desempefiaban en el puesto de secretaria en el sector publico (delegacion
politica). Se aplico el formato de Cédula de Evaluacion del Desempefio y un dia
después el formato MCI, bajo previo entrenamiento de su uso a los jefes del area.

Los resultados arrojan que si existe diferencia entre los puntajes obtenidos en
ambos modelos. El puntaje que se obtuvo con el MCI es inferior al obtenido con et
otro instrumento. Los autores mencionan que esto no indica que uno de los dos
instrumentos sea ineficiente, sino que estan evaluando de manera diferente el
desempefio, ya que son distintos los aspectos a los que se enfocan uno y otro.

Concluyen que respecto al Modelo de Evaluacion del Desemperio Laboral, a pesar
de contar con definiciones de los factores a evaluar, por su construccion fue facil
de manipular de acuerdo al criterio del evaluador.

En cuanto al M. C. . el aspecto que influyo fue la poca aceptacion por parte de los
jefes debido a que se resisten al cambio.

Rivas y Zavala (1999) realizaron un estudio acerca de la evaluacion deil
desempeiio laboral dentro de una empresa de participacibn estatal como
determinante de la productividad. Este estudio se realizé con un grupo de 14
trabajadores que laboran en el departamento de impresidn y estuvo dividido en
tres fases:

12, Fase.
Evaluacién: consistio en observar y registrar las conductas sin mencionar a los
trabajadores que serian evaluados.

23 Fase.

Entrevista de retroalimentacion: se proporciond a cada trabajador un formato,
donde se especifica |la ejecucidn que tuvo en su trabajo y en el gque se establece
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un mutuo compromiso entre trabajadores y supervisores, para mejorar la
realizacién de las actividades y se les indicd que se dejaria transcurrir un iapso de
tres semanas, para que tuviera la oportunidad de mejorar sus actividades a partir
de las indicaciones recibidas.

32, Fase.

Segunda evaluacién: se observaron y registraron nuevamente las conductas,
haciendo mencion a los trabajadores que serian evaluados.

Se establecieron los criterios de productividad junto con los supervisores del area
y observaron y registraron las conductas preestablecidas.

Los resultados de la segunda fase se compararon con los obtenidos en la primera
fase, asi se obtuvo la base para el establecimiento de resultados generales. De
acuerdo a los resultados obtenidos y considerando el fundamento teérico del
trabajo, se pudo determinar que e! proceso de evaluacion del desempeiio sirvio
para que todas las personas que ocupan este puesto incrementaran y mejoraran
su nivel de desempeo de manera general. En la segunda fase del proceso, se
obtuvieron incrementos en la ejecucion correcta de todas las tareas que fueron
evaluadas.

Los autores mencionan que el logro mas evidente fue que: “Si al personal se le
brinda retroalimentacidén y se fijan metas en los procesos de evaluacién del
desemperio se mejorara st actuacion en el puesto”

Gomez (2000), realizé una recopilacion bibliografica acerca de la evaluacion del
desemperio y presentd la informacion recabada, en forma objetiva y sistematizada
para proporcionar herramientas que orienten al psicélogo del trabajo, al disefio de
un programa que le permita comprobar si el trabajo desarrollado en cuanto al
proceso de seleccion de personal en una empresa, corresponde al rendimiento
esperado al realizar el seguimiento en el empleo’y que adicionaimente conozca y
difunda la utilizaciobn de esta herramienta para otros fines dentro del area de
recursos humanos; por lo cual propone el siguiente procedimiento de seleccién de
personal: i
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4.1 MARCO INSTITUCIONAL.

La presente investigacion se llevo a cabo en el Sistema para el Desarrollo Integral
de la Familia del Distrito Federal (DIF-DF), el cual es un organismo con
personalidad juridica y patrimonio propio, encargado de atender la promocion de la
asistencia social y la prestacion de servicios sociales a los sectores mas
vulnerables de la Ciudad de México.

Debido a que el objetivo del presente estudio, se enfoca Gnicamente al puesto del
Coordinador Operative, a continuaciéon se menciona el contexto en el que se
encuentran, las caracteristicas mas sobresalientes del puesto, asi como las
funciones que desempefian las personas que ocupan dicho puesto.

El Coordinador Operativo es quien encabeza al grupo de personas que atienden a
los nifos que asisten al Centro Asistencial de Desarrotlo Infantil (CAD!). El papel
que juega es de suma trascendencia, ya que es el responsable de organizar,
coordinar, dirigir, supervisar, asesorar y controlar las actividades técnicas,
educativas, administrativas y operativas de los servicios que se proporcionan en el
Centro. Es decir, su presencia es vital, ya que en sus manos esta el adecuado
funcionamiento del CADI lo que redundara en la éptima atencién a los menores de
escasos recursos econdémicos y carentes de prestaciones sociales y en apoyo a
las madres trabajadoras, permitiéndoles alcanzar un mejor nivel de vida.

Para brindar atencion asistencial y educativa a grupos vulnerables, el Sistema
para el Desarrollo integral de la Familia del Distrito Federai (DIF-DF), a través de
la Jefatura de Unidad Departamental (JUD) de CADI, perteneciente a la Direccion
de Promocion y Desarrollo Social proporciona en materia de asistencia,
alimentacion suficiente y balanceada, atencién meédica y preventiva, recreacion y
educacion para favorecer el desarrollo bio-psico-social de los menores, asi como
de su familia.

La Direccion de Promocion y Desarrollo Social, opera programas que persiguen el
mejoramiento de la familia y la comunidad en zonas marginadas y vulnerables, a
través de acciones de asistencia educativa en el nivel inicial y preescolar, la
promocion social de la sailud, la capacitacibn para el trabajo, asi como de
actividades educativas que orienten hacia la prevenciétn, promocion, organizacion
y participacion comunitaria.

Estos programas se desarrollan a través de 50 Centros Comunitarios DIF-DF
(CDIF), 51 Centros Asistenciales de Desarrolio Infantil (CADI); 156 Centros de
Asistencia Infantil (CAIC), 40 consultorios médicos fijos, 41 unidades meédicas y 42
odontoldgicas moviles. (DIF-DF, 2000)

Actualmente se cuenta con 51 CADI ubicados en 13 delegaciones politicas en el
Distrito Federal.
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A) CENTROS ASISTENCIALES DE DESARROLLO INFANTIL (CADI)

Son un modelo de atencién para otorgar bajo un esquema integral, diversos
servicios como nutricion, salud, trabajo social y educacion, con énfasis en la
promocion y difusion de una nueva cultura de respeto de los derechos de las nifias
y los nifos, asi como la incorporacién de menores con discapacidad,
contribuyendo también al fortalecimiento de la integracion familiar.

O Objetivo del Programa CAD!{

Brindar atencion integral a hijos de madres trabajadoras de escasos recursos
econdmicos, preferentemente carentes de prestaciones sociales.

O Poblacion a la que atiende

Niflias y nifios de 45 dias de nacidos hasta los 5§ afos 11meses de edad.

O Lineas generales de accién

e Procurar el desarrollo armonico de los menores por medio de acciones de
proteccion y atencién, incluyendo a menores sanos discapacitados.

e Fortalecer los vinculos en la familia promoviendo en su interior el respeto y
la proteccion a !a infancia.

O Servicios que se ofrecen en el CADI

En los CADI se promueve el desarrollo infantii mediante un esquema que
contempla diversos servicios brindados en un horario aproximado de 07:00 a
17:00 hrs., estos servicios son:

e Nutricion.- Contribuye a elevar el estado nutricional de los menores
coadyuvando a su Optimo desarrollo y bienestar. Esta respaldado por el
Programa de Alimentacion que permite ofrecer desayuno, colacién y comida y
en algunos casos merienda, adecuados a los requerimientos nutricionales de
las nifas y los ninos

e Salud.- Promueve, mejora y mantiene la salud fisica y mental del menor por
medio de acciones preventivas de control, promocion y educacion para la
salud. Esta respaldado con los Programas: Medico, Psicologico, Odontoldgico,
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de Enfermeria y por los lineamientos para la incorporacion al CADI, de los
menores

e Educativo.- Proporciona los elementos para el fortalecimiento del desarrollo
integral y arménico de los menores, se apoya en el Programa de Educacion
Inicial de la SEP y en el Programa Recreativo DIF, que contribuyen al
desarrollo fisico, mental y social de las nifias y los niflos a través de actividades
ladico-recreativas que permitan su expresion y creatividad

« Trabajo Social.- Contribuye al fortalecimiento familiar a través de diversas
acciones y del Programa Escuela para Padres, capacitando y orientando a
éstos sobre aspectos de salud, alimentacion y educacion.

O Cobertura de los CAD!

Actualmente operan 276 CADI en 24 estados de la Repubtica Mexicana, en los
que se atiende a una poblacion de 26 390 menores de acuerdo a los datos
obtenidos de la Gltima estadistica realizada en 1998. Soélo en el Distrito Federal, se
tienen 51 CADI, con una poblacién de 4 998 nifios. (1998, DIF).

Los CADI cuentan principalmente con personal educativo (educadoras, asistentes
educativas y puericultistas), de servicios generales (cocineras e intendentes),
trabajador social., médico y en algunos casos enfermera, dentista y psicdlogo,
ademas del Coordinador Operativo, que es el personaje principa!l de la presente
investigacion, por lo que a continuacion se mencionan sus funciones.

4.2. FUNCIONES GENERALES DEL COORDINADOR OPERATIVO

e Promover y coordinar el buen funcionamiento técnico, operativo vy
administrativo del CADI.

e Coordinar, orientar, supervisar y evaluar las funciones encomendadas al
personal que labora en el CADI.

e Administrar y coordinar los recursos humanos, materiales y financieros de la
unidad operativa.

e Llevar a cabo el registro, control y manejo de los recursos financieros.

e Solicitar a las instituciones correspondientes los recursos materiales, las
reparaciones y mantenimiento de las instalaciones para el Optimo
funcionamiento del CADI.

= Suministrar y controlar los recursos materiales, didacticos, asi como el equipo y
mobiliario para cada uno de los servicios; vigilando su uso correcto y adecuado
aprovechamiento.

e Elaborar en coordinacion con las responsables de cada area el programa anuat
de trabajo y programa anual de necesidades con base a los lineamientos
establecidos y a las metas programadas.
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e Vigilar y controlar que los servicios se proporcionen conforme a los programas
y funciones encomendadas.

e Organizar al personal de las diferentes areas segin las necesidades del
servicio asistencial.

e Promover reuniones de trabajo periodicas con el personal a su cargo para el
Sptimo funcionamiento de las areas.

e Realizar reuniones interdisciplinarias para la atencion y solucién de casos.

e Organizar y dirigir los programas, eventos o acciones especiales que se lleven
a cabo en el CADI.

e Llevar el control y seguimiento de los expedientes de los menores inscritos en
el CADI, en coordinacion con los diferentes servicios.

e Elaborar, concentrar y enviar a las instancias correspondientes, los informes,
reportes o documentos de los programas, eventos y acciones que se lleven a
cabo en el CADI.

e Reportar inmediatamente cualquier anomalia que se presente al departamento
de CADI.

e« Fomentar permanentemente las buenas relaciones humanas tanto con el
personal de CADI, de la SEP; asi como con los padres de familia.

e Promover acciones de orientacion sobre aspectos relacionados con el
bienestar del menor a padres de familia.

e Mantener una estrecha comunicacion y colaboracion con el Coordinador
educativo de la SEP.

e Acatar las disposiciones que le indique el personal supervisor de SEP y DIF,
asi como de las instancias superiores.

Debido a las exigencias econdomicas de la vida actual, en la que los hombres y
mujeres pasan mas tiempo fuera del hogar que dentro de €, las familias dedican
menos tiempo a la crianza y cuidado de sus hijos, del que se dedicaba
anteriormente, por io que muchos de los nifos y nifias se socializan y educan
fuera de la casa, pasando la mayor parte de su infancia en espacios publicos
como es el caso de los Centros Asistenciales de Desarrollio Infantil (CADI). Es por
esto que el personal que labora dentro de estos Centros debe contar con ciertas
caracteristicas de personalidad (perfiles) que favorezcan la supervivencia,
crecimiento fisico, proteccion, cuidado y la educacion de los nifos y nifas que
asisten a los CADI.

En esta investigacion sélo nos referimos al puesto del Coordinador Operativo, ya
que las personas que ocupan este puesto tienen bajo su responsabilidad tanto al
personal que trabaja directamente con los nifos (educativo), como al que se
encarga de la alimentacion y limpieza de las instalaciones, asi como también a
nifos y a los padres de familia.
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4. ANTECEDENTES

De aqui la importancia de contar con un sistema de seleccion de personal
confiable, que . permita desde un principio detectar al personal idoneo para el
puesto y que este personal se evalué’ penédlcamente a través de procesos como
la medicion del desempefio. . :

56




TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

METODO

sS6-M




METODO

JUSTIFICACION:

Existe en el DIF-DF y en especial en la Jefatura de Unidad Departamental Técnica
Normativa la demanda de contar con criterios claros y explicitos para contratar
personal que realice las funciones de Coordinador Operativo de los Centros
Asistenciales de Desarrollo Infantit (CADI). Dentro de las atribuciones de estos
coordinadores esta detectar necesidades de capacitacion y actualizacion del
personal a su cargo para poder brindar una buena calidad en los servicios que se
brinda a los niflos entre los 45 dias de nacidos y 5 afos 11 meses de edad, asi
como la orientacion clara y oportuna para los padres de familia.

El presente trabajo pretende contribuir con la deteccién de factores psicologicos
vinculados al desempefno como parte del perfil que contemple el contexto laboral
al cual se van a incorporar.

OBJETIVO GENERAL:

Estructurar el perfil psicolégico del puesto de Coordinador Operativo de los
Centros Asistenciales de Desarrollo Infantil de! DIF D.F., a través de la evaluacion
del personal que actualmente desempeina dicho cargo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e lIdentificar los factores psicologicos de los Coordinadores Operativos de los
CADI a través del MMPL-2.

e Evaluar el desempeiio de los Coordinadores Operativos de los CADI a través
de sus supervisores.

¢ Identificar los factores psicolégicos de los Coordinadores Operativos de los
CADI calificados con buen desemperio laboral.

e Identificar los factores psicologicos de los Coordinadores Operativos de los
CADI calificados con regular desempeiio laboral.

« Identificar los factores psicologicos de los Coordinadores Operativos de los
CAD! calificados con mal desemperio laboral.

POBLACION:

Los Coordinadores Operativos de los CADI en el DIF D.F., son 51 considerando
uno por cada uno de los Centros.
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MUESTRA:

La muestra quedo constituida por 46 personas . que ocupan el puesto de
Coordinador Operativo en los CADI del DIF-DF. ...

El 95.65 % de la poblacién es predominantemente’ femenlna y el resto (4.354 %)
masculina, con un rango de edad de entre los 26 y 59 aios; siendo el promedio de
42 afnos. Su escolaridad va desde primaria hasta licenciatura 'y la antigledad de
uno a 37 afos.

VARIABLES:

Dependientes:
» Los factores psicolégicos obtenidos mediante Ia prueba ‘del MMPI-2,
* Los resultados obtenidos mediante la cédula de evaluacion del desempeno.

Atributivas:
» Edad
e Sexo
» Escolaridad
» Estado civil
e Antigtiedad
INSTRUMENTOS:
A Evaluacion de los asp psicolégicos:

Para evaluar los factores psicoldgicos se utilizd el Inventario Multifasico de la
Personalidad de Minnesota - 2 (MMPI - 2), el cual es una prueba estructurada que
consta de 567 reactivos que se contestan con falso y verdadero.

Autores: Hathaway S. R. y McKinley J. C.

Revision: Butcher, J.; Dahlsstrom, Graham; Tellegen,
Kaemmer.

Adaptacion al espanol: Lucio, E. y Reyes, |.

Procedencia: Estados Unidos (Minnesota).

Objetivo: Evaluar estilos de personalidad y trastornos
emocionales.

Tipo de aplicacion: Individual o colectiva.

Nivel de aplicacion: Personas que tengan un nivel de lectura de 2°.

de secundaria.
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Validez:

Confiabilidad:

Componentes:

Escalas Basicas

Escalas de validez:

[
E
K

INVAR
INVER

Escalas clinicas:

COONONAWN-

(Hs)
(D)
(Hi)
(Dp)
(Mf)
(Pa)
(Pt)
(Es)
(Ma)
(Is)

Se indica que la estructura factorial de las
escalas basicas es semejante en los estudiantes
mexicanos y estadounidenses. En las escalas de
contenido la semejanza es también marcada. Se
sefala que el_instrumento ha mostrado altos
indices de validez interna y externa.

Los coeficientes de confiabilidad alfa resultaron
altos en la poblacidn mexicana estudiada, tanto
en lo que se refiere a las escalas basicas, como
a las de contenido y las suplementarias. Los
datos de test-retest indican también confiabilidad
adecuada.

Escalas Basicas, Escalas de Contenido y
Escalas Suplementarias, las que a continuacion

se mencionan.

Mentira

Adaptacion psicolégica / infrecuencia
Defensas / Correccion

Inconsistencia en las respuestas variables
Inconsistencia en las respuestas verdaderas

Hipocondriasis

Depresion

Histeria

Desviaciéon psicopatica
Masculinidad — femineidad
Paranoia

Psicastenia

Esquizofrenia

Mania

Introversion social
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Escalas de Contenido

RTR

Escalas Suplementarias

Ansiedad

Miedo

Obsesividad

Depresion
Preocupacién por la salud
Pensamiento delirante
Enojo

Cinismo

Practicas antisociales
Personalidad Tipo A
Baja autoestima
Incomodidad Social
Problemas familiares
Dificultad en el trabajo
Rechazo al tratamiento

Escalas suplementarias Tradicionales:

(A)

(R)
(Fyo)
(A-MAC)

Ansiedad
Represion
Fuerza de! yo
MacAndrew

Escalas suplementarias Adicionales:

(HR) Hostilidad reprimida

(Do) Dominancia

(Rs) Responsabilidad social

(Dpr) Desajuste profesional

(GM) Género masculino

(GF) Género femenino

(EPS) Desorden de estrés postraumatico
", Evalt ion del d peno:

Se disefo, elaboré y aplicé una Cédula de evaluacion del desempefio (anexo 3),
quedando conformada por 30 reactivos agrupados en tres factores, utilizando una
escala de tipo Likert. La validacion que se realizé fue por la técnica de jueces. Su

forma de aplicaciéon

fue individual y colectiva, requiriendo 20 minutos

aproximadamente para su aplicacion.
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A continuacion se describen cada uno de los tres factores (anexos 1y 2):

e Actitud laboral: Se refiere a los aspectos y factores que sefialan la iniciativa,
productividad, calidad y puntualidad en el cumplimiento de sus funciones.

e Trabajo en grupo: Esta area se caracteriza por la disposicion para crear las
condiciones necesarias para mantener un ambiente cordial de trabajo y
proporcionar los elementos necesarios y suficientes para el desarrollo de ias
tareas de cada trabajador.

¢ Solucién de problemas: Entendida como la capacidad para enfrentar
conflictos con eficiencia, eficacia y apegadas al marco institucional, asi como la
de asumir las consecuencias que de ello deriven.

CATEGORIAS DE ANALISIS:

Edad

Sexo
Escolaridad
Antiguiedad

ESCENARIO:

La aplicacion de la prueba psicolégica se llevd a cabo en un aula que cuenta con
suficiente iluminacidon y adecuada ventilacion en grupos de 20 personas,
perteneciente o ubicada en la Coordinacion Técnica de Empleo y Registro del DIF-
DF.

Para la aplicacion de la Cédula de Evaluaciéon del Desemperfio se acudié a cada
una de las oficinas correspondientes a [a Direccién de los Centros.

DISENO Y TIPO DE ESTUDIO:
El disefio de este estudio fue transeccional correlacional porque describe la

relacion entre dos o mas variables en un momento determinado (Hernandez,
1991).




METODO

PROCEDIMIENTO:
Fase de pre-investigacion

1. Se realizd un analisis de las funciones del Coordinador Operativo
documentadas en la propia Institucion.

2. Se hizo llegar la invitacion con dia, hora y objetivo a los §1 Coordinadores
Operativos de los Centros Asistenciales de Desarrollo Infantil, para que
asistieran a la evaluacion.

3. Se elabord una cédula para la evaluacién del desempefio con base a las
funciones que deben desemperiar los Coordinadores.

4. Se realizé la validez por jueces de la cédula de desempeiio, con los 10
supervisores responsables de los CADI.

5. Se aplico una prueba piloto de la cédula de evaluacion del desempefio y se
hicieron los ajustes necesarios.

Fase de investigacion

6. Se aplicé el MMPI-2 en dos grupos.

7. Los supervisores llenaron cada una de las cédulas de evaluacidén dell
desempeiio de los Coordinadores Operativos a su cargo.

8. Se codificaron los datos de informacion general como nombre, sexo, edad,
estado civil, antigiiedad y escolaridad (anexo 5).

9. Se codificaron los resultados del MMPI-2,

10.Se codificaron los resultados de las evaluaciones del desempeifio, obteniendo
puntuaciones por factor.

11.Finalmente se correlacionaron los datos arrojados por el MMPI-2 con la Cedula
de Evaluacion del Desempeno y con cada una de las categorias de analisis.

ANALISIS ESTADISTICO:

Para el analisis cuantitativo se utilizd la prueba del coeficiente de Correlacion de
Pearson mediante el paquete estadistico SPSS. Se eligid esta prueba ya que
sirve para analizar la relacidon entre dos variables medidas en un nivel por
intervalos o de razén. Se relacionaron las variables entre si y con las escalas de la
cédula de evaluacion del desemperfio. Con este mismo método también se
relacionaran las puntuaciones obtenidas en el MMPI-2, con las puntuaciones
obtenidas en la cédula de evaluacion.
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RESULTADOS

A continuacién se presenta la descripcién de 46 Coordinadores Operativos de los
Centros “Asistenciales de Desarrollo Infantil del DIF-DF. Los resultados se
presentan en el siguiente orden:

i. “Datos sociodemograficos
. Evaluacion del desempeiio
1. Evaluacién de la personalidad

V. Integracién de los resuitados TESIS CON Y
V. Analisis de casos especiales FALLA. DE OR.IGEN

I DATOS SOCIODEMOGRAFICOS

Como se puede observar en la figura 1, casi la totalidad de las personas que‘«.
ocupan este puesto son mujeres. s -

H
i
4
Masculno i L.w 1
% :

| 2

6%
Figura 1. Sexo

Las edades fluctian entre los 26 y 59 anos de edad, siendo el promedio de 42
arios (figura 2).

54 a 59 anos 26 a 32 anos
7% 15%

47 a S3afos
17%

33 a 39anos
22%

40 2 46 anos
39%

Figura 2, Edad
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En cuanto al estado civil (figura 3) el 61 % viven en pareja y el resto, al menos no
mencionan tenerla, este dltimo dato es importante de resaitar ya que en su
mayoria son-mujeres por arriba de los 40 afios y en un porcentaje importante sin

pareja.
o T Viudo
2% Divorciado
R ' Unién Libre  * 2%
—— 7%
=3 Soltero
RS 3s5%
—_—
(=1
- C
Tl
paseY
- Casado t
A 54% :

Figura 3. Estado Civil

F AﬁL;.

Respecto a la escolaridad (Tabla 1), se observa que su nivel académico fluctia
entre, el nivel escolar basico, en un porcentaje pequefio, y el de profesionista, en
mayor porcentaje. Resulta significativo que la formacion del 35 % de 1a poblacion,
no tiene nada que ver con su ejercicio laboral (ver tabla 1).

i_ ESCOLARIDAD FRECUENCIA PORCENTAJE
Primaria 1 2.17%
Secundaria 2 4.35%
Secretariado 3 6.52%
Asistente Educativo y Puericultura 5 10.86%
Bachillerato 2 4.35%
Derecho (inconclusa) 1 2.17%
Ciencias (inconclusa) 1 2.17%
Contaduria Publica 1 2.17%
Educadora 3 6.52%
Educacion Basica 1 2.17%
Pedagogia 8 17.39%
Educacion Preescolar 14 30.43%
Psicologia 4 8.70%
TOTAL 46 99.97%

Tabla 1. Escolaridad




RESULTADOS

ta figura 4 muestra la antigliedad laboral, que como se puede ver se distribuye por
igual, con un 37 %, entre los que estin por debajo de los 12 y por arriba de 19
afios, siendo la antigbedad promedio de 15 afios.

31837 wros
%

25830 atos
3%

138 18 afce
6%

Figura 4. Antigliedad laboral
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™A

FA ‘.LLA DE ORIGEN

Las categorias globales obtenidas en la evaluacion del desempefio para esta
muestra se presentan a continuacion:

n EVALUACION DEL DESEMPENO

f ESIS CON

CATEGORIAS | FRECUENCIA %
Excelente 14 30.43
Bueno 15 32.60
Regutar 8 7.40
Malo 8 7.40
Pésimo 1 2.17
Total 46 100
Tabla 2. Categorias asignadas

Al analizar los factores componentes de estas categorias, encontramos que mas
de la mitad de la muestra fue bien calificada y solo el 15.94% obtuvo puntajes
bajos, incluso se dieron casos calificados como Malo y Pésimo como se puede
observar en la tabla 3.

CATEGORIAS
FACTOR | EXCELENTE BUENO REGULAR MALO PESIMO
(14) {16) 9 4) 3)
NO. % NO. % NO. % NO. % NO.

ACTITUD 19 13.76 1 7.97 ] 6.52 6 4.34 1 72
LABORAL
TRABAJO EN 14 10.14 17 12.31 11 7.97 3 2.17 1 72
GRUPO
SOLUCION 9 6.52 19 13.76 7 5.07 4 2.89 7 5.07
DE
PROBLEMAS

Total 42 30.43 47 34.05 27 19.56 13 9.42 9 6.52

Tabla 3. Categorias g as en {a del

Es importante hacer notar que el 64.48 % fue bien calificado y el 15.9 % sefalado
con un mal desempefio. Ahora bien, en esta misma tabla se puede observar que
la Actitud laboral, fue sustantiva en la calificacion de Excelente y de Malo; Trabajo
en grupo resalté en la categoria de Regular y Solucidn de Problemas fue la clave
para obtener la calificacion favorable de Bueno |la desfavorable en Pésimo.

Al analizar estos datos de manera global, se observa una media de 13.29, que de
acuerdo a la tabla de categorias (ver anexo 4) le corresponde un desempefio
global Bueno.
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SUJETOS PUNTAJE MEDIA | CATEGORIA
TOTAL
Actitud laboral 46 629 13.67 Bueno
Trabajo en 46 641 13.93 Bueno
rupo
486 564 12.26 Regular
46(3 1834 13.29 Bueno

Tabla 4. Calificacién promedio por &rea de desempeno

Las diferencias que se ven entre un factor y otro son minimas, siendo Solucién de
Problemas la de menor puntuacién.

Por otra parte se buscd correlacionar estos factores, primero entre ellos y
posteriormente con los indicadores sociodemograficos (ver anexo 6 y 7). En
cuanto a la primera correlacion, se encontré correspondencia entre La Actitud
Laboral y el Trabajo en Grupo, es decir, |a posibilidad de trabajar en grupo bien o
mal, dependera de una actitud favorable o desfavorable en el trabajo. Asi mismo
la Actitud Laboral, se correlaciond con Solucién de Problernas, de tal forma que se
podria pensar que la actitud positiva o negativa de una persona va a matizar ia

calificacién del supervisor, siendo ésta poco objetiva. Es decir para Solucjonar =

Problemas, se requiere algo mas que una actitud, se requieren de ciertas
funciones intelectuales. =&

En cuanto al segundo tipo de correlacion no se encontrd ninguin dato significativo
respecto a la edad, estado civil, experiencia o formacién profesional.
Probablemente lo que llama madas la atencién, es que la formacion o la experiencia
(entendida en funcion de la antigiledad), no logra determinar un mejor desempeﬂo
laboral.
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[1] % EVALUACION DE LA PERSONALIDAD
(MMPI-2)

Dado que la muestra es predominantemente femenina, las graficas que se
presentan a continuacion incorporan los resultados unicamente de ellas.
Posteriormente se presentan los datos correspondientes a los dos hombres que
formaron parte de esta muestra.

En cuanto a las escalas basicas (figura 5), se puede observar en primer lugar que
ia actitud mostrada por esta poblacion fue defensiva (K moderada), con muchas
reservas (L) y negando la existencia de cualquier problematica. En otras palabras
realizaron un buen esfuerzo para no expresar sus fallas o defectos, justamente
con el fin de dar una buena imagen y quedar bien.

[
70
sa
50

N
.. W QRIGEN

1
|

PudtaeT 78 _ 48 50 S0 . S0 . 55 48 . 87 52 49 _ 52 53 a8

FIGURA 5. ESCALAS BASICAS
DE LA MUESTRA FEMENINA

Entre los aspectos significativos a considerar en esta grafica, esta el nivel
moderado de la escala de Hipocondriasis (1-Hs), que indica una excesiva y
frecuente preocupacion por aspectos relacionados con la salud. No hay que
perder de vista que son mujeres con un promedio de edad de 42 afnos.

Por otra parte se observa un campo reducido de intereses (9-Ma) y dificultades
para llevar a cabo lo que se proponen (4-Dp). Tienden a ser conformistas por lo
que prefieren realizar actividades rutinarias que no impliQuen cambios, ni
situaciones que pongan en riesgo su estabilidad (7-Pt).

En cuanto a la escala 5 (Mf), ésta describe una poblacion que se caracteriza por
mostrar una gran competitividad y tendencia a actuar con cierta frialdad y
desinterés por los demas, particularmente cuando pueden sentir que obstaculizan
el logro de sus objetivos, lo que frecuentemente les hace tener conflicto con los
que las rodean. Las elevaciones de esta escala hacen suponer que en ellas hubo
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un gran esfuerzo por parecer mas enérgicas y altamente competitivas de lo que
son.

En términos generales, las puntuaciones de la prueba se dispersan entre los
niveles medio y moderado, lo cual describe un patrén de comportamiento exento
de patologia.

En cuanto a las escalas de contenido (figura 6) los puntajes significativos se
ubican en la escala de Miedo (Mie) y Salud (Sau), lo que ratifica su preocupacion
excesiva por la salud y la presencia de miedos, vinculados probablemente a
fobias. La tendencia del resto de las escalas se ubica predominantemente en un
nivel medio, de lo cual hasta el momento en la literatura no se reporta informacion
precisa.

80
70
80
s0
40

FAM DTR ;RTR

FIGURA 6. ESCALAS DE CONTENIDO
DE LA MUESTRA FEMENINA
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Respecto a las suplementarias (figura 7) la escala con mayor elevacion es la
denominada Geénero Femenino (GF) la cua! sefala la presencia de ciertas
preocupaciones por aspectos religiosos y las describe como impositivas y
proclives a sefialar los defectos de los demas. Por otra parte intentan controlar
sus impulsos agresivos al actuar, sin embargo este control puede llegar a
vulnerarse sin una causa aparentemente justificada o a ser desproporcional con la
situacion particular.

[
70
sa
50
40
30

20

FIGURA 7. ESCALAS SUPLEMENTARIAS
DE LA MUESTRA FEMENINA
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A continuacion se presentan las siguientes las graficas que muestran resultados

obtenidos de la muestra masculina:

Tbe 150 84 an 147 53 55 "33 81 a7

FIGURA 8. ESCALAS BASICAS
DE LA MUESTRA MASCULINA

Las escalas de validez indican que los hombres mostraron una actitud mas

espontanea y sincera al responder que las mujeres.

Es decir, no obstante que

cuentan con una buena estructura defensiva, se esforzaron menos por querer
quedar bien, mostrandose sin tantas reservas de lo que ellos consideran que son.

Al igual que las mujeres hay una gran preocupacion por la salud (Hs), lo que los
hace ser irritables y los describe como inmaduros. Son personas mas bien
conformistas, un tanto pasivas (Dp) y con un campo de intereses limitado (Ma).

20
70
&0
50
40
30
20
10

= -
085 DEP 'SAU DEL. ENJ - CIN PAS PTA BAE ISO FAM DTR RTR

T30 as

Tar Te1 87 81 a8 as a3 am an a0
FIGURA 9. ESCALAS DE CONTENIDO
DE LA MUESTRA MASCULINA

J
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Respecto a las escalas de contenido los puntajes mas significativos se ubican en
Mie (miedo) y Sau (salud). Es decir esta presente la tendencia a preocuparse por
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la salud y por manifestar quejas fisicas. Por otro lado al igual que ta muestra
femenina, el puntaje de Miedo (Mie) es el mas alto de toda la escala, incluso es
aun mas elevado que en éstas, lo que implica una serie de temores vinculados por
ejemplo a fobias.

En las escalas suplementarias los puntajes mas elevados corresponden en primer
lugar a Hostilidad Reprimida (Hr) y después a Responsabilidad Social (Rs). Lo
que las describe como personas que tienden a responder de manera apropiada a
la provocacion y que muy ocasionalmente pueden llegar a mostrar agresion sin
una causa justificada (figura 10).

t

ta R Jvou‘;'clm.m: RS o o - GF epx eps fp Tt "NE

Tea 67 63 43 a0 i se | ae 42 54 8 _as ;

i 43} 60 787 "aa”

FIGURA 10. ESCALAS SUPLEMENTARIAS
DE LA MUESTRA MASCULINA

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

72




RESULTADOS

INTEGRACION DE LOS RESULTADOS
(Desempefio y Personalidad)

iv.

A) DATOS GENERALES

En la siguiente tabla se presentan de manera integral tanto los datos
sociodemograficos, como la calificacion del desempeifio y la informacion respecto
a la presencia de patologia. El objetivo de presentarlos de esta manera es
identificar las caracteristicas significativas y relevantes en cada una de las
calificaciones de desempeno.

FD_ESWPETJ_O—'EDAD EDO. CIVIL ESCOLARIDAD ANTIGUE-| INDICADORES
DAD PATOLOGICOS
EXCELENTE De 30 Edd De 7 a 25 (1 de 14
(14) a 49] (5de 14 (35.71%)) | (B de 14 (57=/ ) anos (7-14 %))
anos Pedagogia (4 de 14 (29%))
Casado Derecho (inc.)
(9 de 14 (64.29%:)) | (1 de 14 (7 %))
Asistente Educativa
(1de 14 (7 %))
BUENO De 27 Ed De 1 a 25 {2de 15
{15) a 59](5de 15 (33.33%)) | (3 de 15 (20%)) ahos (13.33 %))
afios Pedagogia (1 de 15 ( 6.67%))
Casado Educacion Basica
(8 de 15 (53.33%)) |_(1 de 15 ( 6.67%))
Psicologia (3 de 15 (20%
Uniodn Libre Educadora
(1 de 15(6.67%)) |(2 de 15 (13.33%))
Puericultista
(1 de 15 ( 6.67%))
Viudo Contador Publico 1 de 15
(1 de 15 (6.67%)) |(6.67%))
CIencnas {inc.) (1 de 15
( 6.67%))
sacretana (2 de 15 (13.33%))
REGULAR De 38 Soltero Pedagogia (2 de 8 (25%)) De 1a23 (1 de
(8) a 51| (2deB8(25%)) (12.5 %)):
afos Casado Educadora (1 de 8 (12.5%))
{3 de 8 {37.5%))
Asistente Educativa
Unién Libre (1 de 8 (12.5%))
{2 de 8 (25%)) Bachillerato(2 de 8 (25%))
Secundaria (1 de 8 (12.5%))
Divorciado Primaria (1 de 8 (12.5%))
{1 de B (12.5%))
MALO De 28 Edt Oe 2 a 37 (5de8
(8) a 54 (4 de 8 (50%)) {(2de 8 (25%)) afos (62.50 %))
afos Pedagoagia
{1 de 8 (12.5%))
Casado Psicologia
(4 de 8 (50%)) (1 de 8 (12.5%))
Asistente Educativa
2 de B (25%
Secundaria (2 de 8 (25%))
PESIMO 48 Casado Educacion Preescolar 25 anos {1ce
1) anos (100 %))
Tabla 5. Distr 6n de datos d por ia del A
—
N i o %
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RESULTADOS

Lo que se puede observar en esta tabla es que la persona mas joven obtuvo una
mala calificacion y la de mayor edad fue ubicada en la categoria de Bueno. Una
peculiaridad que resalta es que aquellas personas evaluadas de manera Regular
son mayores de 38 anos. En términos generales tanto los mas jovenes como los
mayores estan distribuidos en todas las categorias y no resulta ser un dato
significativo.

Si se observa con mayor detalle la tabla 5, en la columna de Estado Civil el mayor
porcentaje de casados o que viven en pareja fueron los mejor calificados, este
dato queda mas claro en el siguiente cuadro:

SOLTEROS CASADOS
y ( 1y ] y ( unién libre)
CATEGORIA divorciados)
No. Ya No. %
Excelante 5 25 34
Bueno [= 30 34.
Regular. 5 25 .52
Malo 4 20 4 5.3¢
Pésimo [¢ [s] 1 3.
TJotal 20 100 26 99.97
Tabla 6. Estado civil por goria del

En cuanto a la escolaridad se observa que los niveles mas bajos de escolaridad
{primaria y secundaria) se ubican en las categorias de Regular y Malo. En el 65%
de las personas, su escolaridad esta relacionada con su ejerdcio laboral.

En cuanto a la antigledad laboral se observa que los calificados con una categoria
Excelente tienen al menos siete arfos de estar laborando. En las demas
categorias se ve por igual que se puede tener antigiedad de un afo y ser
evaluado como Bueno como 37 anos y ser mal calificado.

En esta misma tabla (5) se observa que las personas con mejor estructura de
personalidad (ausencia de indicadores patologicos) fueron las mejor calificadas y
por el contrario el mayor numero de casos patolégicos se ubican en la categoria
de Malo.

Hay un caso que llama la atencién y se refiere a la persona evaluada con un

desempefio Pésimo ya que es una funcionaria con una antigiedad laboral de 25
afnos dentro de la Institucion.

8) EVALUACION PSICOLOGICA
Para obtener una vision general de la prueba de personalidad, se analizan sus
resultados con base en las categorias obtenidas en la evaluacion del desempeiio,

mismas que quedaron divididas en tres grandes categorias: Malo (malo y pésimo),
Regular (regular) y Bueno (bueno y excelente).
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RESULTADOS

De acuerdo a esta integracién, en la figura 11 se observa que en las escalas de
validez, las defensas mas disminuidas (k) y el mayor estado de malestar
corresponde a los que obtuvieron un mal desempefio. —— . m——

—
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FIGURA 11. ESCALAS BASICAS
AGRUPADAS POR CATEGORIAS DE DESEMPENO

En esta misma categoria sobresalen los puntajes de las escalas 1 (Hs), 5 (M) y 9
{Ma), lo que da cuenta de un patron de comportamiento en el cual requieren del
apoyo de los demas para sentirse seguros, muestran tendencia a la manipulacion,
centrados en si mismos y superficiales; son mas competitivos, controladores y
enérgicos con tendencia a actuar con cierta frialdad y desinterés por los demas.
Suelen ser menos tolerantes a la monotonia y mas dispersos.

En las escalas de contenido (figura 12), también los calificados con categoria de
desempefio Malo, presentaron los puntajes mas altos en casi todas las escalas.
De manera particular en la escala de salud (SAU) obtuvieron el mayor puntaje. Es
decir, son personas que tienden a preocuparse excesivamente por su salud, lo
que repercute en su eficiencia laboral.
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En cuanto a las escalas suplementarias (figura 13), sobresalen los calificados con
un desempeiio Regular, es decir, estas personas son las mas controladas, con
mayor seguridad y responsabilidad social. En términos generales estas personas
se esforzaron por dar una mejor imagen, de aqui que, represion (R) y hostilidad
reprimida (Hr) son de los puntaje mas altos. Es importante mencionar que hay
otras escalas vinculadas a la deseabilidad social como son Fyo, Do y Rs, donde
obtuvieron también los mayores puntajes.

s T
—~8—REGUAR L . . : . .
BuEN | | as

AGRUPADAS POR CATEGORIAS DE DESEMPENO

En términos generales se muestran como personas que cuentan con un buen
contacto con la realidad y sentimientos de suficiencia personal, tienden a

responder apropiadamente, ademas de presentar disposicion para el trabajo en
grupo.
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Niegan cualquier interés por alcohol u otras sustancias, asi como cualquier otra
circunstancia que ponga en entre dicho su desempeiio laboral.

Los que obtuvieron un mal desempeiio laboral presentan en estas escalas un
mayor puntaje en Ansiedad (A), Alcoholismo de Mac-Andrew (A-MAC) y Desajuste
profesional (Dpr), lo cual denota un patrén de comportamiento en el que se les
dificulta tomar decisiones, debido a que pueden presentar cierto grado de
ansiedad (A) y mayor tendencia a ingerir y abusar de alcohol (A-MAC), ademas de
que se les puede dificuitar adaptarse a cualquier situacién, por lo que pueden
llegar a ser pesimistas y a angustiarse con facilidad.
»
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V. PERFILES PATOLOGICOS

Si bien en el patrén de comportamiento de la muestra obtenido a través del MMPI-
2 no se aprecian rasgos patolégicos, sin embargo al realizar el analisis individual,
se encontré que 10 mujeres (22% de la poblacion) si los presentan. Estos casos
se analizan a continuacion de manera integral, es decir, con sus respectivos datos
generales y categoria de desempefo:

Excelente (1 de 14 (7.14 %)):
e , Con Cinismo (Cin) y Personalidad Tipo A (PTA). (tres factores Excelentes)
(38 anos, casada, 18 anos de antigledad, Asistente Educativa).

En este caso fueron calificados como excelentes los tres factores que
conforman el desempefo. La elevacién de los puntajes en la prueba de
personalidad la describen efectivamente como una persona orientada hacia el
trabajo, aunque puede ser dificil de sobrellevar ya que tiende a ser impaciente,
irritable y dominante (PTA). Es egoista y tiene actitudes negativas hacia los
demas (Cin).

Bueno (2 de 15 (13.33 %)):

« En Escalas Basicas con Hipocondriasis (Hs), Depresién (D) e Histeria (Hi).
En Escalas de Contenido con Salud (Sau). En Escalas Suplementarias con
Alcoholismo de MacAndrew (A-MAC) (1E, 2B, 3B)

(50 afos, divorciada, 21 aftos de antigledad, Lic. Educacion Preescolar)

e En Escalas Basicas con Hipocondriasis (Hs), Paranoia (Pa) y Mania (Ma)
(1B, 28, 3B)

{29 afos, soltera, 6 aios de antigiiedad, Lic. en Educacion Preescolar)

En cuanto al desempeiio, estas personas fueron calificadas tanto en Trabajo
en Grupo como Solucién de Problemas con la categoria Bueno. En cuanto a su
actitud la diferencia entre ambas fue de Bueno a Excelente. Son personas que
tienen en comun el haber desarroillado sintomas fisicos, particularmente
cuando estan bajo presibn. Asi mismo en ambos casos se relacionan
facilmente, aunque de manera muy superficial, lo que les permite trabajar en
grupo. No obstante no se ve afectado su desempeiio, es importante considerar
dificultades tales como la tendencia al alcoholismo que se presenta en el
primer caso.

En ambos casos hay una escolaridad de Licenciatura en Educacion

Preescolar. En cuanto a edad, estado civil y antigiledad laboral existe una
gran disparidad.
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Regular (1 de 8 (12.5 %)):
e En Escalas Basicas con MHipocondriasis (Hs), Desviacion Psicopética (Dp) e
Histeria (Hi). (1M, 2B, 3R)
(46 anos, soltera, 23 afos de antigiiedad, Educadora)

Esta categoria se construye con una Actitud Laboral mal calificada y el factor
de Trabajo en Grupo como Bueno. La calificacion de la Actitud Laboral puede
explicarse por la Dp elevada ya que esta escala tiende a caracterizar a las
personas con problemas de autoridad y recurrentes dificultades en el trabajo,
asi mismo las describe como rebeldes. Aqui lo que resalta es que la hayan
calificado con una buena capacidad para trabajar en grupo ya que tiende a ser
superficial y muy hostil; incluso es uno de los casos que sale de la correlacion
positiva entre Actitud Laboral y Trabajo en Grupo.

Malo (5 de 8 (62.50 %)):

e Con Hipocondriasis (Hs) y Salud (Sau) (1R, 2R, 3P)
(54 arios, soiltera, 25 afos de antigiiledad, secundaria)

e En Escalas Basicas con Hipocondriasis (Hs), Histeria (Hi) y Paranoia (Pa).
En Escalas de Contenido con Ansiedad (Ans), Miedo (Mie) y Salud (Sau)
(1M, 2R, 3P)

(47 anos, casada, 26 anos de antigiledad, Asistente Educativa)

e« En las Escalas de Contenido con Ansiedad (Ans), Miedo (Mie), Obsesion
(Obs), Salud (Sau), Enojo (Enj), Cinismo (Cin), Practicas Antisociales (Pas),
Personalidad Tipo A (PTA), Baja Autoestima (Bae), Problemas Familiares
(FAM), Dificultad en el Trabajo (DTR) y Rechazo al Tratarmiento (RTR).
(1M, 2R, 3P)

En las Escalas Suplementarias con Ansiedad (A) y Desajuste Profesional
(DPR).
(54 anos, soltera, 37 arios de antiguedad, Lic. en Educacion Preescolar)
e Con Hipocondriasis (Hs) e Histeria (Hi) (1P, 2R, 3M)
(32 arios, casada, 21 afos de antiguedad, Lic. en Educacién Preescolar)
e Con Hipocondriasis (Hs), Histeria (Hi) y Mania (Ma) (1P, 2R, 3P)
{52 afnos, soltera, 2 anos de antigledad, Secretaria)

En cuanto a los factores del desemperio, fue Actitud Laboral y Solucién de
Problemas las que de manera sistematica fueron calificadas entre Malo y Pésimo.
En todos los casos, Trabajo en Grupo fue calificado como Regular. Llama la
atencidon que tres de los cinco presentan una estructura de personalidad muy
similar a la que predomina en aquellos casos, también con indicadores
patolégicos, calificados con categorias de Bueno y Regular. Es decir debe haber
algunos elementos adicionales que le dan a estos estilos de personalidad un
deficiente desempeno.
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De manera general se puede sefhalar que en el 19.56 % de la poblacion se
presentan indicadores patologicos, en los cuales sobresale ia presencia de
ansiedad, miedos, inmadurez y dificultad para manejar el estrés, lo que les ha
llevado a desarrollar problemas de salud. Su inmadurez las lleva a ser
demandantes de atencion y de apoyo de los demas y cuando no llegan a tenerio
se vuelven resentidas y hostiles hacia ellas. Estas son las caracteristicas
compartidas por este segmento de poblacion.

En esta categoria lo que llama la atencion es que cuatro de las cinco personas
cuentan con una edad por arriba de los 47 afnos y con mas de 21 afios de
antigiiedad laboral.

Pésimo (1 de 1 (100 %))

e En Escalas Basicas con Hipocondriasis (Hs), Depresién (D), Histeria (Hi),
Desviacion Psicopética (Dp), Paranoia (Pa), Psicastenia (Pt), Esquizofrenia
(Es), Manlia (Ma) e Introversién / Extroversion (Is). (1P, 2P, 3P).

(48 anos, casada, 25 afnos de antigiedad, Lic. en Educacion Preescolar)

Este caso resulta muy significativo porque es el unico que presenta un Perfil
Sumergido, es decir sus puntajes se encuentran en niveles bajos, este tipo de
perfii frecuentemente manifiesta la negacion de cierta sintomatologia, sin
embargo, como se puede ver en las bases empiricas de las escalas (Butcher,
2001) este tipo de niveles lo Unico que hacen son sefialamientos de aspectos
descriptivos de ciertas dificultades, que no obstante que busca encubrirlas, sigue
reflejando aspectos de disfuncionalidad o desadaptacion. Asi mismo es importante
sefalar que los tres factores de la evaluacién del desemperio fueron los mas bajos
de toda la poblacién, obteniendo incluso en solucion de problemas cero de
calificacion.
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* RESULTADOS

Vi CASOS ESPECIALES

Pretendiendo analizar todos aquellos datos sobresalientes, se presenta el
siguiente analisis de los casos que sobresalen con respecto al promedio de la
muestra,

1. Es una mujer de 54 afios de edad, soltera, con Licenciatura en Educacion
Preescolar y con una antigiiedad laboral de 37 afios, es decir, es la persona
con mayor antigliedad en la institucion y fue evaluada con un desempefio
laboral Malo.

De manera particular esta categoria se desagrego6 de la siguiente manera:
e Soluciénr de Problemas = Pésimo
e Trabajo en Grupo = Bueno
e Actitud Laboral = Malo

Los puntajes obtenidos en el MMPI-2 se presentan a continuacion:
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FIGURA 14. ESCALAS BASICAS
(CASO 1)

En la figura 14, sobresalen los puntajes de las escalas de validez ya que resulta
atipico la dispersion entre L, F y K, en donde el puntaje K de manera inusual
presenta el puntaje “T" mas bajo posible de obtener. Es decir, al parecer sus
defensas ya no le funcionan (K), y manifiesta una fuerte confusion (F). Hay
ansiedad (Pt), fantasia (Es) y dispersién por lo que no logra concluir los proyectos
O metas que se propone (Ma).

Es una persona que se preocupa por su salud y posiblemente esté presentando
problemas en su funcionamiento corporal (Hs) y (SAU, escala de contenido).

En cuanto a las escalas de contenido se ubican en niveles moderado y alto, lo que
describe un patréon de comportamiento con indicadores patolégicos.
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Como se puede observar en la figura 15, se manifiesta un gran nivel de ansiedad
que la lleva a presentar tensidén constante, preocupacion en exceso y falta de
concentracion. Prefiere realizar actividades rutinarias debido a que {e resulta
angustiante enfrentarse a situaciones novedosas o que le generen cambios (Ans).

Presenta temores (Mie), sentimientos de tristeza y desinterés por la vida (Dep).
Se le dificulta tener un control adecuado de sus impulsos agresivos, por 1o que
puede reaccionar con enojo de manera desproporcionada, es decir sin causa
aparente (Enj). Se le dificulta tomar decisiones acertadas y carece de confianza en
si misma (Bae).

Lt ANS OBS MIE OEP SAU ENJ CIN DEL PAS PTA BAE ISD FAM DTR RTR
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FIGURA 16. ESCALAS DE CONTENIDO
(CASO 1)

En sus relaciones tiende a ser desconfiada de las personas, manteniendo
actitudes negativas hacia quienes estan cerca de ella, incluyendo a sus
comparnieros de trabajo, sus amigos y su familia (Cin, Pas y Fam). Carece de
confianza en si misma y se le dificulta tomar decisiones acertadas (Bae y Dtr).
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FIGURA 16. ESCALAS SUPLEMENTARIAS
(CASO 1)
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En relacidén con las escalas suplementarias, manifiesta una actitud de inhibicién y
sentimientos de incapacidad para manejar la presion det ambiente en el que se
desenvuelve (Fyo).

2. Otro de los casos especiales es el de una mujer cuya escolaridad es de
primaria, cuenta con 45 afios de edad, vive en Union Libre y tiene 18 afios
de antigledad en la institucién. No obstante su escolaridad, de acuerdo su
desempefio laboral fue calificada como Regular, de manera particular Ios
factor se calificaron de la siguiente manera:

e Actitud laboral = Regular
e Trabajo en grupo = Malo
» Solucién de problemas = Bueno

En relacibn a sus caracteristicas de personalidad, estas se presentan a
continuacion:
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FIGURA 17. ESCALAS BASICAS

FALLA DE ORIGEN

(CASO 2)

De acuerdo con las escalas de validez (figura 17), esta persona cuenta con
defensas eficientes que le permiten dar una buena imagen de si misma, negando
cualquier posibilidad de conflicto o problema (L, F, K).

Con relacion a ias escalas clinicas tiende a preocuparse por el funcionamiento de
su cuerpo {Hs)., no obstante se caracteriza por ser estable, equilibrada y
razonable (D, Hi).

Presenta poca tolerancia a la monotonia, también se caracteriza por ser
competitiva y enérgica (Mf).

Las escalas de contenido (figura 18) muestran un perfil que fluctia de bajo a
moderado y ausencia absoluta de indicadores patoldgicos.
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FIGURA 18. ESCALAS DE CONTENIDO
(CAS0 2)

De acuerdo con las escalas Suplementarias (figura 19), los puntajes nos hablan de
una persona que tiende generalmente a responder apropiadamente y muy
ocasionalmente puede mostrar agresion exagerada sin provocacion aparente
(HR).
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RAGURA 19. ESCALAS SUPLEMENTARIAS
{CAS02)

En general se caracteriza por ser una persona con seguridad en si misma e
incluso con caracteristicas de liderazgo (Do).

3. Otro de los casos especiales es el de una mujer de 48 afios de edad,
casada, con Licenciatura en Educacion Preescolar y con una antigiiedad de
25 anos. Esta persona fue calificada con un desemperio laboral de Pésimo,
obteniendo en los tres factores los puntajes mas bajos.

Respecto a las caracteristicas de personalidad observamos que presenta
un perfil sumergido, el cual se describe a continuacion:
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En cuanto a las escalas basicas (figura 20), podemos observar que la actitud
mostrada ante la prueba fue defensiva (K), con muchas reservas al contestar (L) y
negando tener aiguna problematica. Es decir se esforzd por no expresar sus
fallas o defectos, con el fin de dar una buena imagen de si misma, evitando

cualquier posibilidad de conflicto.
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FIGURA 20, ESCALAS BASICAS
(CASO 3)

Es una persona que nego la sola posibilidad de sentirse mal (1-Hs), por otra parte
tiende a ser tan relajada que lo que sucede en su entorno no le impacta. No le
interesan los cambios o situaciones que pongan en riesgo su estabilidad por lo
que prefiere realizar actividades rutinarias (Pt y D). Presenta falta de energia,
apatia y desinteres, lo que |a lleva facilmente a caer en la monotonia (Ma).

Se caracteriza por ser desconfiada, cautelosa y evasiva (Pa), tiende al aislamiento
y muestra poco interés en los demas (Hi). Respecto a la escala 5 (Mf), ésta la
describe como una persona con tendencia a actuar con cierta frialdad y
desinterés por los demas, por lo que frecuentemente puede tener conflicto con

quienes la rodean (Dp).
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FIGURA 21. ESCALAS DE CONTENIDO
(CASO0 3)

En cuando a las escalas de contenido se observa que la mayoria de ellas
presentan puntajes que las ubican dentro del nivel medio, debido al deseo de

presentar una imagen favorable de si misma y negando cualquier posibilidad de
problema o conflicto.

Las escalas que se ubican en niveles bajos son: Salud (SAU), Incomodidad Social
(1ISO) y Problemas Familiares (FAM), debido a que en la literatura no se reporta

informacion precisa para la interpretacion de estos puntajes, estas no fueron
interpretadas

Por otro lado las escalas de Cinismo (CIN) y Practicas Antisociales (PAS),
obtuvieron puntajes dentro de un nivel moderado, por lo que es una persona que
presenta actitudes negativas hacia quienes estan cerca de ella, incluyendo a sus

companeros de trabajo, amigos y familia. Ademas presenta mayor tendencia a
transgredir normas.
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FIGURA 22. ESCALAS SUPLEMENTARIAS
(CASO 3)
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Respecto a las escalas suplementarias los puntajes mas altos (nivel moderado),
se ubicaron en aquellas escalas donde esos niveles implican deseabilidad social,’
como son los casos de Hostilidad Reprimida (HR), Responsabilidad Social (RS) Yy
Fuerza del Yo (FYO). :
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DISCUSION

La tarea basica de cualquier directivo independientemente del" nlvel o tipo de
institucién en la que labore, es el disefiar y mantener un entorno’en ‘el’ que los’
individuos que trabajan con él y bajo sus érdenes, puedan cumplir objetivos o
misiones predeterminados, es decir, los directivos tienen la responsabilidad de
hacer que otros individuos colaboren con la maxima eficacia en la consecucion de
tos objetivos de un grupo (Bittel, 1989).

En la investigacion de Ceron (1998), se encontré que son los hombres quienes
escalan los mejores y mias importantes puestos, por lo que agrega: “el sexo es
determinante si nos referimos a la motivacion en el trabajo para lograr puestos
importantes a diferencia de las mujeres” (p. 108). Lo anterior contradice o que
afos antes dijo Tyler (1984) al sefialar que las diferencias entre los hombres y las
mujeres a través del tiempo se han ido minimizando.

Aun mas, en esta tesis, no solo no se reducen las diferencias con el hombre sino
que quedan por mucho rebasadas, aunque en sentido inverso de lo que
comunmente sucede, es decir, de una poblacién de 46 funcionarios, s6lo dos son
hombres. Este dato es aislado y puede encontrar diferentes explicaciones, por
ejemplo la falta de demanda masculina y la busqueda por parte de la mujer de
ambitos laborales para realizar actividades que se vinculen al servicio de los
demas.

Bajo esta légica prevalece la idea de que sélo ella cuenta con las capacidades y
aptitudes necesarias para la atencidon temprana de los nifios, dejando de lado la
posibilidad de que el hombre pueda adquirir dichas habilidades y que su
participacion pueda enriquecer la crianza integral de los nifios (Parke, 1981).

Han sido diversos los marcos psicologicos explicativos, que coinciden en sefialar a
la figura masculina cormo relevante en el desarrollo del nifio. Por ejemplo desde el
punto de vista de las teorias del aprendizaje social, se considera al padre de
primordial importancia para la identificacién psicosexual, tanto de nifios como de
ninas, al fungir éste como modelo para la imitacion y asimilacion de pautas de
conducta social. Ademdas, se propone como la figura que puede enriquecer la
experiencia del nifio y fomentar su desarrollo (Kohlberg, 1966).

Reforzando esta idea se puede sefialar que los dos Unicos hombres que formaron
parte de este estudio fueron bien evaluados, ambos calificados con un desempeiio
de Bueno y Excelente y con una personalidad bien estructurada.

Por otra parte lograr un puesto de funcionario o funcionaria, implica una condicion
de mayor agresion o empuje para competir con otras mujeres u hombres, y lograr
metas, independientemente de si la actividad se vincula mas a nifos,
adolescentes, adultos o ancianos, el hecho es el mismo.
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DISCUSION

Al respecto Cozens (1993) hace referencia a una investigacion de mujeres
ejecutivas, en relacion a la percepcion que tienen de si mismas y de su trabajo.
Sus resultados arrojaron mas semejanzas que diferencias entre hombres y
mujeres, ya que ambos grupos se mostraron ambiciosos, dominantes, enérgicos,
creativos, confiados y optimistas.

Seguramente lo que sefala este autor esta determinado por el ambito institucional
en el que se ubican las y los funcionarios, ya que con los Coordinadores dei DIF-
D.F. también se presentan caracteristicas semejantes en ambos grupos, sin
embargo, éstas son totalmente distintas a las encontradas por Cozens.

Por ejemplo con la escala “Masculinidad-Femineidad” se pudo observar que son
mas competitivos (as) y dominantes que el promedio de la poblacion, sin embargo
en la mayoria de ellos este comportamiento responde a una lucha por ascender en
un espacio que les resulta ampliamente conocido, tanto en su ambiente
socioafectivo como en sus politicas, conocimiento que resulta de mayor peso, que
el saber profesional. De aqui que este puesto es ocupado tanto por personas con
primaria o secundaria como por personas con una carrera lo mismo de Derecho,
que con una Licenciatura en Educacion Preescolar.

A diferencia de lo encontrado por Cozens, los hombres y mujeres del presente
estudio, no se muestran ambiciosos, por el contrario, presentan un campo de
intereses reducido (9-Ma) y dificultades para llevar a cabo lo que se proponen (4-
Dp), tienden a ser conformistas por lo que prefieren realizar actividades rutinarias
que no impliquen cambios, ni situaciones que pongan en riesgo su estabilidad (7-
Pt).

Indudablemente la escolaridad es muy importante pero no es determinante para
tener un buen desempefo en esta institucidon. De aqui, que vale l|la pena
mencionar que casi todas las personas calificadas con excelente desempeiio
cuentan con una formacion relacionada a su ejercicio profesional y solo una
presenta estudios de Derecho inconclusos. Asi mismo se puede mencionar que
con una escolaridad de primaria, una persona obtuvo un desempefio regular y la
que obtuvo Pésimo tiene una Licenciatura en Educacion Preescolar.

Sucede algo similar con la vinculacidon entre la escolaridad y los rasgos
patolégicos, ya que de los 10 perfiles en los que éstos se identifican, el 80 %
corresponde a aquellas personas con estudios vinculados al desarrollo del nifio:
Licenciadas en Educacion Preescolar (60 %), Educadoras (10 %) y Asistentes
Educativas (20 %). De manera clara se puede observar que a mejor estructura
de personalidad (ausencia de indicadores patoldgicos), mejor calificacion en el
desempefio.

Sanchez y Del Pino (op. cit.) sefalan que la personalidad es un factor importante
en el trabajo, ya que favorece la satisfaccion y el desemperfio laboral, por o que el
objetivo de las organizaciones es encontrar |a compatibilidad entre las
caracteristicas de trabajo y las caracteristicas de personalidad; esto significa que
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la personalidad (como un todo) es el factor de mayor peso para que un individuo
tenga éxito en el trabajo.

t as conclusiones de un estudio realizado por Seville y Holdswoth sefalan que la
competitividad del factor humano se integra por un 30 % de experiencia y el 70 %
por su personalidad; esto significa que la personalidad es el factor de mas peso en
un individuo para tener éxito en el trabajo (en Sanchez y Del Pino, op. cit.).

Esto se relaciona con los resultados de la presente investigacion, ya que de las
personas calificadas con un buen desemperio solo una de las 14 personas en esta
categoria, presenta problemas de personalidad (indicadores patolégicos) y el resto
de manera general obtuvo puntajes que se ubicaron dentro de los niveles medio y
moderado.

En este mismo sentido las ocho personas que fueron ubicadas con un
desemperiio malo, cinco {62.50 %), presentaron mas de un indicador patoldgico.
Ubicandose los puntajes mas significativos en las Escalas Basicas: Hipocondriasis
(Hs) e Histeria (Hi), y en Escalas de Contenido: Ansiedad (Ans), Miedo (Mie) y
Salud (Sau), siendo entonces un grupo caracterizado por su gran ansiedad,
temores especificos. preocupacion por su salud y dificultad para manejar el
estrés.

Respecto a la edad, mas de la mitad de la poblacién son mayores de 40 afos,
fluctuando entre los 26 y 59 aftos, siendo el promedio 42 afios de edad.

Las personas que se encuentran entre los 31 y 50 afos son el 78% de ia
poblaciéon, al respecto Arias (op. cit) menciona que este rango corresponde a la
edad adulta, y agrega que en la primera parte de esta etapa se dedican a la
consolidacion de los logros y en la segunda después de los 40, es probable el
malestar que provoca el llamado “nido vacio”, ya que como los hijos llegan a la
adolescencia o a la juventud dependen cada vez menos de los cuidados
maternos y buscan su independencia, entonces las madres se sienten solas y sin
una Misidn, en ese momento es cuando se dedican a ellas mas por medio del
estudio o el trabajo.

Lo sefalado por Arias puede coincidir parcialmente con el presente estudio ya que
67% fue bien calificado, es decir, se trata de personas consideradas como
altamente productivas y comprometidas.

Es importante considerar que aun cuando las mujeres mayores de 45 afios tienen
la posibilidad, en la mayoria de los casos, de dedicarse mas a su persona,
también es cierto que se inicia la etapa premenopausia-menopausia, donde los
problemas fisicos se exacerban y con ellos el malestar emocional. En el presente
estudio, se pudo observar a través de la prueba de personatidad, que tas mujeres
mayores de 50 anos (15 % de la poblacién) tienden a presentar preocupaciéon
constante por su salud, ademas de presentar mayor ansiedad, preocupaciones y
falta de concentracion, no obstante. en este pequefio grupo de personas, el 47%

90

i




DISCUSION

fueron calificadas con un buen desempefio, un porcentaje similar con un
desempeiio malo y el resto se calificé con desempeiio regular (6%).

En cuanto al estado civil resuita interesante observar que un porcentaje
considerable (39%) de las mujeres estudiadas son solteras, divorciadas o viudas,
este dato resulta importante si se considera que el promedio de edad de la
poblacion es de 42 ainos. Por lo que este grupo de mujeres, deben ser cabeza de
familia o al menos el soporte mas importante para su manutencion.

Lo anterior puede relacionarse con los datos que arrojd la investigacion de
Zabludovsky (1993) Macia un perfil de la empresaria en México, en la cual se
tuvo como objetivo construir el perfil de 1a empresaria en México. Para lograr este
proposito se aplicd un cuestionario a 1314 mujeres empresarias en diferentes
estados de la Republica. El estado civil arrojado por esta poblacién, demuestra
que el 50.5% son casadas, el 20% son solteras, el 11.8% son viudas y el 17.7%
son divorciadas.

Lo que podemos observar tanto en el estudio anterior como en el presente, es que
existe un porcentaje alto de mujeres que no refieren vivir en pareja, y como lo
menciona Duran (1999), las mujeres ya no solo aspiran al matrimonio, sino tienen
otras expectativas de vida y desarrollo personal, autopercibiéndose capaces y con
iguales posibilidades y oportunidades que el hombre.

En relacién a los solteros, aunque Ceron (1998), solo se refiere a las mujeres, esto
puede ser extensivo tanto para hombres como para mujeres, donde las personas
solteras que trabajan tienen mas presiones sociales y psicologicas, que le
complican sus actividades, ya que presentan una mayor preocupacion por el
matrimonio que por el trabajo. Ceron agrega que la mujer soltera encuentra en el
trabajo las oportunidades para encontrar pareja. De esta manera al diversificarse
sus intereses el trabajo en muchas ocasiones no es la necesidad prioritaria, por lo
que su rendimiento en el area laboral baja.

En el presente estudio se encontré que las personas mejor calificadas (categorias
de Excelente y Bueno) fueron en un 62.06 % casados y 37.93 % solteros. En
categoria Regular hay un mayor porcentaje de solteros (62.5 %) que de casados
(37.5 %), es decir los casados al sentirse realizados en el area personal, tienen
mayor disposicion para tener un mejor desempeiio en el area laboral. Asi mismo,
posiblemente el hecho de tener resuelta su situacidn emocional, les permite
concentrarse mas y buscar su superacion a nivel laboral.

Como lo mencionamos anteriormente el mayor porcentaje de los que viven en
pareja fueron los me;or calnfcados. al respecto Buendia y Sanchez (2001), en su
estudio La autod de dre en jeres - madres con doble jornada
de trabajo, enconlraron que las mujeres casadas cubren el rol tradicional
obteniendo asi algunos beneficios y satisfactores como: mejor estabilidad tanto
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econdmica como emocional y de esta manera trabajan sin mayor preocupacion
por el cuidado de la casa y/o los hijos, por io que pueden concentrarse mejor en el
trabajo, ya que comparten la responsabilidad con su pareja.

La antigiiedad en el trabajo ha sido asociada al hecho de que los empleados con
los afos experimentan un mejor ajuste a las normas de la empresa, una mayor
seguridad en el empleo y una mayor aceptacion de las politicas de la empresa
{Gonzalez, 2000). De acuerdo a este autor lo esperado seria que las personas
con mayor antigliedad, obtuvieran mejores calificaciones en el desempeiio. Sin
embargo, en el presente trabajo se observé que el 57 % de las personas con
mayor antigiedad (de 25 a 37 afios) fueron calificadas con un desempefio Malo y
Pésimo y el resto (43%) con Bueno y Excelente. Por ofro lado los de menor
antigiiedad (de 1 a 12 afios) mas de la mitad (65%) fueron calificados con un
desempefio Bueno y Excelente, el 23% con Malo y solo el 12% como Regular.

La antigiledad por lo tanto tampoco es un factor determinante del desempefio,
porque como se vio anteriormente, el estar mucho tiempo en un jugar puede
generar que no se cumpla con lo establecido, no porque no se sepa como hacerio,
sino por actitud, es decir, no se desea hacer las cosas.

Si tomamos como referencia que la edad para jubilarse en ias mujeres es después
de los 25 anos de trabajo o de 60 de edad, encontramos entonces que son 7
mujeres las que pueden jubilarse por antigliedad. Algunas de sus caracteristicas
se presentan a continuacion:

1. Desempefio laboral : Pésimo (1P, 2P, 3P).

Datos generales: 48 afos, casada, 25 afos de antigiedad, Lic. en

Educacion Preescolar.

Esta persona presenta un Perfii Sumergido y los tres factores de la

evaluacion del desempeiio fueron los mas bajos de toda la poblacion,

obteniendo incluso en solucion de problemas cero de calificacion.

Presencia de indicadores patolégicos:

e En Escalas Basicas: Hipocondriasis (Hs). Depresion (D)., Histeria (Hi),
Desviacion Psicopatica (Dp), farancia (Pa). Psicastenia (Pt),
Esquizofrenia (Es). Mania (Ma) e Introversion / Extroversion (Is).

2. Desempefio laboral : Malo (1R, 2R, 3P).
Datos generales: 54 afios, soltera, 25 afios de antigiiedad, Secundaria.
Presencia de indicadores patologicos:
= En Escalas Basicas: Hipocondriasis (Hs) y Salud (Sau).

3. Desempefio laboral : Malo (1M, 2R, 3P).
Datos generales: 47 afios, casada, 26 afios de antigiiedad, Asistente
Educativa.

Indicadores patologicos:
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= En Escalas Basicas: Hipocondriasis (Hs), Histeria (Hi') y Paranoia (Pa).
= En Escalas de Contenido: Ansiedad (Ans), Miedo (Mie) y Salud (Sau).

Desempeiio laboral : Malo (1M, 2R, 3P). e e

Datos generales: 54 afos, soltera, 37 afios de . antigiedad, Lic. en

Educacion Preescolar. . Gnie!

Indicadores patolégicos: 2 g

= En las Escalas de Contenido: Ansiedad (Ans). Miedo (Mie), Obsesion
(Obs), Salud (Sau), Enocjo (Enj), Cinismo (Cin),  Practicas Antisociales
(Pas), Personalidad Tipo A (PTA), Baja Autoestima (Bae), Problemas
Familiares (FAM), Dificultad en el Trabajo = (DTR) y Rechazo al
Tratamiento (RTR).

e En las Escalas Suplementarias: Ansiedad (A) y Desajuste Profesional
(DPR).

Desempeiio laboral : Bueno (1R, 2B, 3B) -.

Datos generales: 52 afios, soltera, 25 afios de antigﬂedad Licenciatura en
Educacion Preescolar.

Indicadores patolégicos:

« En Escalas Basicas: Hipocondriasis (Hs) Salud (Sau)

Desempefio laboral : Excelente (1E, 2E, 3E) . .
Datos generales: 46 afios, casada, 25 afios de antignedad Llcenciada en
Educacién Preescolar. :

Indicadores patolégicos:
« En Escalas Basicas: Hipocondriasis (Hs) Miedo (Mie), Salud (Sau).

e En escalas Suplementarias: Represiéon (R), Hostilidad Reprimida (HR).

Desemperio laboral : Excelente (1E, 2E, 3B).

Datos generales: 49 afos, soltera, 25 afos de antigliedad, Ltc. en

Educacién Preescolar.

Indicadores patoldgicos:

e En Escalas Basicas: Hipocondriasis (Hs).

e En Escalas Suplementarias: con Represion (R), Hostilidad Reprimida
(HR).

Este dato cobra gran relevancia a la luz de la poblacién en su conjunto. Es decir
las mayoria de estas personas fueron mal calificadas en su desempeiio (57.14 %),
incluyendo el caso calificado como Pésimo. Por otra parte todas ellas, sin
excepcion presentaron indicadores patoidgicos en la prueba de personalidad,
prp(:’ominando un fuerte estado de malestar por sintomas fisicos, ansiedad y
miedos.
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Arias Galicia (op. cit) sefala que la jubilacion es para muchas personas el mensaje
de que ya no son Utiles, esta situaciéon se agrava porque las pensiones significan,
generalmente una disminucidon en los ingresos economicos. Ademas de que
puede traer diversas consecuencias de orden psicoldgico, pues la persona que
deja de trabajar en pleno goce de sus facultades, puede reaccionar pensando que
los demas lo perciben como inutit o incapaz, {o que las lleva a caer faciimente en
una situacion depresiva. Aunque con un mal desempefioc muchas de ellas se
siguen sintiendo productivas.

Respecto a la evaluacion del desempefio ésta puede ser un tanto subjetiva,
debido a que los criterios que utilizan los supervisores no son homogéneos, Por lo
que el desempeiio de las personas que ocupan €l puesto de Coordinador
Operativo dependera de una actitud favorable o desfavorable en el trabajo de tal
forma que se podria pensar que la actitud positiva o negativa de una persona va a
matizar la calificacién del supervisor, siendo ésta poco objetiva.

=n cuanto a la evaluacion del desempefio se encontré que de los tres factores que
se evaluaron el mas importante fue Actitud laboral, debido a que si la persona
presenta, por ejemplo una buena actitud de colaboracion, esto va a moldear la
percepcion del supervisor, en los otros factores como son Solucion de problemas y
Trabajo en grupo. Aunque en el presente estudio no se pretendid detallar los
estilos de direccién, vale la pena presentar respecto a cada uno de los factores un
breve analisis.

Valera y Villagran (1996), en su estudio, Conductas adquiridas de la mujer
ejecutiva y empresaria en el ambito laboral, menciona que los directivos
hombres, creen que es mas importante controlar o dominar las actividades de sus
subordinados, mientras que las mujeres dirigentes tienen un punto de vista
totalmente diferente respecto a su papel. Ellas se ven a si mismas como
impulsoras y responsables de inspirar una mayor autonomia entre los miembros
del grupo y, por consiguiente, mejorar la calidad de los resultados de} trabajo en

equipo. Las diferencias entre el estilo de direccién masculina en equipo y el -

enfoque adoptado por los dirigentes son parecidas a las diferencias que
generalmente se observan en la actitud habitual de hombres y mujeres con
respecto a la educacion de los nifios.

E! Trabajo en grupo para la presente investigacion no representd un dato
significativo ya que no hubo diferencias importantes entre hombres y mujeres, no
obstante, cabe recordar que en la poblacidén estudiada solo hay dos hombres, y las
calificaciones fueron otorgadas sdélo por mujeres. De acuerdo a lo que Valera y
Villagran mencionan acerca del trabajo en grupo, se esperaria que en la presente
investigacion, hubiera puntajes bajos en este factor para los hombres, por ser
dichas caracteristicas negativas (controlar o dominar las actividades de sus
subordinados) aunque no se hizo un analisis cualitativo del desempeiio, las
caracteristicas que describen un buen desempefc estan en funcion de la
disposicion para colaborar y mantener un ambiente productivo y cordial y
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supervisar y retroalimentar el desarrolio de las funciones de cada trabajador,
caracteristicas que Valera y Villagran, atribuyen unicamente a las mujeres.

En cuanto al factor de Solucién de problemas o “Direccion para resolver conflictos”
como lo denomina Loden, (1987), éste menciona que a la mayoria de los varones
se les ha estimulado a manifestar abiertamente su ira, y de vez en cuando a
utilizar la fuerza fisica para resoiver conflictos, por el contrario a las mujeres se les
ha ensefnado a adoptar una actitud mas conciliadora en las situaciones conflictivas
y a suavizar las tensiones existentes entre individuos y grupos, en vez de
fomentarios. Aunque esto no significa que las mujeres no se Nleguen a pelear
alguna vez, o que los varones resuelvan conflictos solamente con violencia fisica,
los condicionamientos sociales tienden a reforzar el comportamiento ya
mencionado por parte de los hombres y de las mujeres en situaciones conflictivas.
Respecto a esto encontramos que los hombres obtuvieron una calificacion de
Bueno, no obstante las mujeres fueron calificadas de manera general en este
factor con Regular. Por lo que los hombres cuentan con una mejor capacidad para
enfrentar los conflictos y asumir responsabilidades y tomar decisiones acertadas y

apegadas a la normatividad institucional.

Aunque Stolz (1961) sefiala que para que las evaluaciones del desempeiio sean
eficaces, deben basarse completamente en ios resultados de la actividad del
hombre en el trabajo y nunca en las caracteristicas de personalidad, sin embargo
los evaluadores, no pueden dejar de lado los errores subjetivos que se cometen al
evaluar, como por ejemplo el error de similitud, el cual ocurre cuando los
evaluadores influyen en las evaluaciones de las personas con quienes tienen algo

en comin. (Sherman y cols, op. cit.).

La evaluacion del desempeiio nos permite juzgar las cualidades del individuo
como trabajador, y por ello se puede conocer la forma como éste desempefia su
trabajo. Comparativamente, si bien las técnicas de seleccién califican a priori las
habilidades del candidato para desempefiar el puesto vacante, la evaluaciéon del
desemperio juzga a posteriori dicha capacidad.

Cuando se habla de éxito femenino, conviene precisar ante todo un hecho
importante. La mujer moderna, en sus esfuerzos de superacién, ha de evolucionar
en un mundo que no ha sido organizado por ella y para ella, y donde sus
ambiciones no se han tomado en cuenta. Su éxito ha de insertarse en un contacto
definido por los hombres, que, desde los comienzos de la historia de la
humanidad, ha esculpido el mundo a su medida, definiendo &l solo ios papeles de
cada uno, incluyendo el de ia mujer (Pechadré, 1981). De esta forma, la mujer que
quiera salir del papel tradicional, necesitar4 perseverancia, firmeza, audacia y

ambicion.
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CONCLUSION

En el presente trabajo se hace hincapié en la importancia de contar con un
proceso de seleccién en el que si bien, tienen importancia los procesos e
instrumentos que se utilizan, las personas, llamese en esta ocasion candidatos, la
tienen adn mas. Por tal razén dado que uno impacta al otro y viceversa; es
necesario no cosificar el proceso, sino establecerlo en condiciones mas humanas
y en un dinamismo permanente para estar validando sistematicamente los
procesos y los criterios que obligan a seleccionar a unos e idealmente a canalizar
a otros.

Seleccion de personal

La seleccidn de personal debe ser un proceso realmente serio y profesionat,
disefado y conducido por psicologos. Este profesionista es el que debe participar
durante todo el proceso: conociendo las politicas institucionales, elaborando los
perfiles y en la seleccion, aplicacion y calificacion de instrumentos. Asi mismo
debera tener un total conocimiento de lo que implican los diferentes espacios de la
institucion, no solo en términos de funciones a desempefiar, sino en el ambiente
socio-afectivo y fisico al que se van a incorporar las personas seleccionadas.
Todo ésto debe continuarse con un proceso de seguimiento que permita prever
problemas y generar programas de incentivos que impulsen y motiven a las
personas a superarse. Obviamente para que ésto cobre sentido, tiene que ser el
Psicélogo el primero en darle el lugar que merece al proceso de seleccion, ya que
por mucho tiempo el propio gremio, le ha quitado importancia en favor de los
grandes sistemas de capacitacion, cuando en realidad no son excluyentes sino
complementarios. La subestimacion de estos procesos por los propios psicélogos,
ha hecho que estudiantes en formacion, no titulados y hasta secretarias, sean
quienes los coordinen.

Algunas de las tareas en las que debe participar el psicdlogo son las siguientes:

e Recabar toda la informacion concerniente a los objetivos y politicas
institucionales.

e Conocer el ambiente socio-afectivo que prevale en la institucion.

e Definir claramente las condiciones de la poblacion y la naturaleza del
puesto.

e Establecer el perfii del puesto en cuanto a competencias, aspectos
psicoldgicos, socio-econdmicos y culturales.

e Redimensionar los perfiles de manera sistematica, ya que la propia
institucion esta cambiandc de manera permanente.

e Establecer cada vez con mayor precision el perfil con las caracteristicas,
que en verdad determinan un desempefio particular, para lo cual se
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requiere establecer fases de seguimiento donde se esté evaluando el
desemperio de las personas que ingresan.

Una de las paradojas de estos dltimos aios, es que por un ilado, muchas personas
no consiguen trabajo pero, por el otro, a las empresas les resulta dificil encontrar
personas que sean compatibles con los perfiles definidos. Esto sucede porque
cada vez mas se requieren personas con una mayor especializacion, pero ademas
las caracteristicas que lo determinan no son congruentes, por ejemplo con la edad
o con la escolaridad que se exige.

Es decir, muchas veces determinar en un perfil la edad, el género y la escolaridad,
entre otros, se justifica mas en un uso y costumbres que en un hecho objetivo.
Por ejemplo una gran cantidad de empresas no contratan a personas mayores de
35 anos. Ahora bien, en fa actualidad el promedio de vida se ubica entre los 75 y
80 anos, de tal forma que los 40 afios marcan la mitad de vida de un individuo,
momento en el que se cuenta con experiencia comprobada y con condiciones
fisicas y mentales en las que puede demostrar una absoluta productividad y
capacidad para adquirir conocimientos significativos. Un ejemplo claro para
entender lo anterior es que se estima que para el afio 2005, |a edad promedio de
la fuerza de trabajo sera de 40 afos, en tanto que los trabajadores entre 45 y 54
anos habran aumentado mas de 42% y el grupo de personas entre 25 a 39 afnos
se habra reducido mas de 11% (Mano, 2001).

Por lo anteriormente descrito, es importante que el psicdlogo rompa con
tradiciones que no se justifican y que los sistemas de seleccion de personal que
disefien se vuelvan mas incluyentes y su seleccion esté determinada por factores
verdaderamente sustantivos.

La Evaluacion Psicolégica y del Desemperio

En cuanto a la evaluacion del desemperio, en el presente trabajo fue un referente
de gran importancia para caracterizar a ios Coordinadores Operativos y para
contrastar estos resultados con los de la prueba de personalidad. Sin embargo, se
observo que los criterios que los supervisores utilizaron para calificar a los
Coordinadores no fueron homogéneos y que las simpatias o lo contrario,
determinaron en buena medida la calificacion de manera particular entre Bueno y
Excelente, entre Malo y Peésimo pero de manera sustantiva en los que fueron
calificados en Regular.

Lo anterior tuvo puntuales repercusiones en la prueba de personalidad MMPI-2, la
cual funciond como un excelente predictor, particularmente para los casos donde
el desemperfio se ubicd en categorias extremas de Excelente (incluye Bueno) y
Peésimo (incluye Malo), es decir, las personas con un mejor desempefio laboral,
son las aquellas que tienen una mejor estructura de personalidad. No sucedio lo
mismo con los casos calificados como Regular, donde no hay una clara
correlacion, sin embargo estamos convencidos que si se logran homogenizar los
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criterios para evaluar el desempefio y se siguen contrastando con los resultados
del MMPI-2, puede convertirse esta ultima en un 6ptimo instrumento de prediccion
del desempefio para todas las categorias.

Consideramos que un método como el de consenso comuan, puede ser pertinente
para evaluar, de manera periodica, el desempefio de los Coordinadores de los
CADL.

En el “método del consenso comun” también conocido como “método de
evaluacién en grupo”, el jefe inmediato y otras personas del mismo nivel, como los
supervisores (tanto de SEP como de DIF), directores de los Centros y jefes de
departamento, se reunen y evaluan el desempefio de los Coordinadores.

Este método de evaluacion colectiva reduce la influencia de opiniones y
distorsiones de una persona y puede ser muy util en las organizaciones donde hay
mas de una autoridad directa, como es el caso de la institucion a la que
pertenecen dichos Coordinadores Operativos.

La evaluacion del desemperfio, como se seialé en el capitulo correspondiente,
constituye una importante técnica no solo para evaluar al empleado, sino también
a los supervisores y a las propias politicas de la institucidn. Es respecto a esto
dltimo a lo que se hara referencia a continuacion.

Al parecer la evaluacion del desempeio no es una actividad frecuente en la
instituciéon, ya que hay casos extremos de personas, que de acuerdo a sus
supervisores presentan un deficiente desempeno y en la prueba psicolégica hay
evidencias claras de una franca patolegia y sin embargo, son personas con gran
antigliedad que se vuelven inamovibles.

Al parecer los niveles de desemperio no es algo que preocupe mucho, no obstante
que los Coordinadores Operativos tienen bajo su responsabilidad, tanto al
personal que trabaja directamente con los nifios (personal educativo), como al que
se encarga de la alimentacidon y limpieza de las instalaciones (cocineras e
intendentes), al personal técnico (médico, odontdlogo, trabajador social, y en
algunos casos psicologo) asi como también a los nifios y padres de familia.

Por ser el Coordinador la maxima autoridad del CADI, depende de él incrementar
la calidad del servicio dentro de esa organizacién, por lo tanto la situacion ideal de
este Coordinador es la conjugacion de la autoridad y el liderazgo. Por tal razon
consideramos que las caracteristicas de liderazgo que propone Arias (op. cit) son
ideales para estos coordinadores:

» Conocimiento detallado de politicas y lineamientos institucionales

> Trabajo en equipo

> Relaciones interpersonales

» Comunicacion

» Enfasis en la mision

» Motivacion al personal

>» Compromiso con |la calidad del servicio que se brinde y la competitividad
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» Desarrollo del personal que labora en el centro
> Solucion de problemas
» Conocimiento de aspectos técnicos

El Pertil Socio- Psicolégico del Coordinador Operativo

a. Perfil sociodemogrdfico

@ De acuerdo con los resultados arrojados en el presente trabajo, estamos
convencidos que cuando se requiera contratar a una persona para ocupar el
puesto de Coordinador Operativo, se debe recurrir a un reclutamiento interno, ya
que como vimos en los resultados, las personas mejor calificadas cuentan con una
antigledad minima de 7 afos de trabajo dentro de la institucion.

Las ventaj del r o interno son, que es Mas econdmico, mas rapido,
presenta mayor indice de validez y de seguridad y es una poderosa fuente de
motivacién para los empleados. De esta manera una organizacién puede ir
formando sus propios cuadros.

€ En cuanto al sexo, vale la pena promover un mayor interés entre los hombres
ya que como se pudo observar de manera empirica y tedrica, la incorporacion de
los hombres en este tipo de puestos puede ser de gran beneficio para generar y
transmitir, politicas adecuadas que repercutan positivamente en la atenciéon de los
nifios, hay que recordar que dentro de 1la muestra aqui estudiada, solo son dos
hombres, que por cierto resultaron bien calificados, quienes ocupan el puesto de
Coordinadores de los CADI, el resto son mujeres. Es importante considerar que la
atencién a los nifios no es exclusiva de las mujeres y que los hombres pueden
jugar un importante papel al respecto.

@ Respecto a la escolaridad, aunque puede suponerse que es de gran relevancia
sobre todo para puestos de funcionarios, al menos en este estudio quedd claro
que eso no fue asi, ya que lo mismo encontramos a una persona con estudios de
primaria a la cual se le calificd con un desempefio Regular, como otra con
Licenciatura en Educacidn Preescolar que fue calificada con un Pésimo
desempeno.

No obstante la mayoria de las personas que cuentan con dicha licenciatura fueron
calificadas con un Buen desempefo, por lo que consideramos que al menos la
formacion profesional da mayores elementos a las personas que ocupan estos
puestos para disefnar, elaborar y establecer programas novedosos que repercutan
positivamente en los nifios, en el personal y en la institucidn en general. En otras

99




CONCLUSION

palabras, no se puede desconocer el gran mérito, esfuerzo y compromiso de
aquellas personas que aun con una baja escolaridad logran un puesto de
Coordinadores, sin embargo, también sabemos que no es lo mismo adquirir un
aprendizaje y repetifo sistematicamente a través del tiempo, que generar
proyectos novedosos y desarrollar estrategias actualizadas acordes a un
desarrollo tedrico conceptual. Probablemente sea este el principal punto de
diferencia entre tener una formacion profesional ad hoc con las actividades que se
desempefian y no tenerla.

Por tal razén se propone que las personas que aspiren a una Coordinacion
Operativa cuenten con una formacién vinculada a su ejercicio laboral, por ejemplo:

‘R Licenciatura en Educacién Preescolar (Educadora)
‘R Licenciatura en Pedagogia
‘R Licenciatura en Psicologia

€ En cuanto al estado civil, se observd que las personas casadas o que viven en
pareja (61 %), fueron mejor calificadas que las solteras (39 %).

Por lo que se propone que los candidatos a este puesto sean preferentemente
personas casadas, debido a que esto en algunos casos, les proporciona mayor
estabilidad tanto econémica como emocional.

@ Respecto a la edad fueron mejor calificadas las personas menores de 42
(62.06 %) que las mayores de 43 anos (37.93 %).

Si consideramos que una persona se integra comunmente a la vida laboral entre
los 20 y 25 afios de edad y se propone que como minimo tenga 7 anos de
experiencia en la institucion, proponemos que el rango de edad &ptimo para
aspirar al puesto de Coordinador Operativo, sea entre los 27 y 42 afos.

@ En cuanto a la antigiedad se encontrd que entre los 7 y 25 aifos de antigiedad
es cuando se presenta un mejor desempeiio en el puesto de Coordinador
Operativo, por lo que se propone que para ocupar dicho puesto, se cuente como
minimo con una antigiiedad dentro de {a institucidén de 7 afos.

Por otro lado se recomienda que las personas no contintien en el mismo puesto
después de haber cumplido los 25 afios de servicio o los 50 afos de edad, ya que

puede haber una tendencia a que el desempefio disminuya, si las actividades no
se diversifican.
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b. Perfil Psicolégico

Es importante sefalar que en este apartado no se va a habilar de un perfil anico de
personalidad, por el contrario, consideramos que individuos con diferentes
personalidades pueden realizar un buen trabajo. Por lo tanto el perfil que aqui se
propone como contra respuesta a los resultados encontrados en el presente
trabajo, pone énfasis en aquellos puntos detectados como areas de conflicto,
mismos que se explican a continuacion:

@ Area de salud:

De los aspectos significativos encontrados en la presente investigacion, tanto en
hombres como en mujeres fue la excesiva y frecuente preocupacién por aspectos
relacionados con la salud. Estos problemas ademas de que hacen que una
persona no cuente con la energia y motivacion suficiente para actuar también
generan un gran ausentismo.

Este factor se vio reflejado a través de puntajes altos y muy altos principalmente
en las escalas de preocupacion por la salud (SAU) e Hipocondriasis (Hs) del
MMPI-2. Es decir esta poblacion muestra muchos sintomas fisicos que no
necesariamente tienen una base organica. Muchos de los sintomas pueden estar
vinculados estrechamente a un estado emocional de insatisfaccion, ya sea que la
condicion fisica lo determine o sea consecuencia de ella.

Ahora bien, si consideramos que la salud no debe entenderse simple y llanamente
como la ausencia de enfermedad, sino, como lo sefiala la Organizacion Mundial
de la Salud, como el estado completo de bienestar fisico, menta! y social para
lograr el pleno desarrollo de las capacidades de una persona, nos inclinamos a
pensar que sus preocupaciones y quejas somaticas se vinculan mas a un estado
de insatisfaccion que a una verdadera alteracion con base organica. Algunos de
los factores en que se basa nuestra postura son los siguientes:

~ Son mujeres, en su mayoria por arriba de los 40 afos (63 %). Etapa
hasta los 50 afios y posterior, de grandes cambios, debido al proceso dei
climaterio y a ta cantidad de acontecimientos naturales por ejemplo, las
pérdidas de seres queridos, lo que se ha llamado “nido vacio™, que implica
que los hijos estan en edad de emanciparse y poco asisten a la casa. Asli
mismo se generan importantes procesos donde la frustracion puede hacer
crisis, por ejemplo debido a la ausencia de una pareja. En sintesis tiende a
haber una resignificacidn de su historia o un profundo sentimiento de
soledad (Llamas, Ordoéfiez y Villegas, 2003).

» Hay factores dentro del ambito laboral que hacen dificil lograr
satisfaccion, por ejemplo.

e Una gran antigiedad, estaticidad y falta de incentivos,
reconocimientos y retroalimentacion en el trabajo.
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Esto hace evidente que no todo depende del individuo en cuestion y que un
mal desemperio en el trabajo no necesariamente se debe a un asunto de
voluntad o del individuo en aislado, es una corresponsabilidad entre la
institucion y el individuo, donde uno de manera sistematica esta
maodificando al otro. De aqui que las recomendaciones van en dos
direcciones una para la institucion y la otra para el Coordinador :

Hacia la institucién
Que ofrezca:

* Sistemas de incentivos al mérito como en la antigiedad y/o en el
desempeiio, los cuales deben resultar atractivos para el personal
como una forma de motivacion

e Evaluaciones periédicas del desempeno que generen:

- Promociones y/o ascensos
- Retroalimentacion constante
- Estimulacion al esfuerzo

e Cursos de capacitacion y actualizacion tanto en aspectos
administrativos, como en manejo de personal, en avances tedricos
relativos al desarrollo de los nifos y en avances tecnologicos. En
cuanto a su capacitacion en el manejo de personal deben incluirse
aspectos como {a disposicion para colaborar y mantener un ambiente
productivo y cordial, asi como la supervision y retroalimentacion en el
desarrolio de cada trabajador.

En términos generales la institucion debe promover una actitud positiva
hacia el trabajo.

Hacia la personalidad de un Coordinador:

Si bien no se considera que debe haber una personalidad unica para ser
Coordinador, si se considera que es sumamente importante la ausencia de
indicadores patolégicos.

Es importante reiterar que la presente propuesta sefnala que el futuro Coordinador
debe ser considerado dentro del personal de la propia institucién (reclutamiento
interno), de tal manera que si se diera el caso que al evaluar a una persona se
identificara la presencia de indicadores patologicos, se deben prever las
estrategias y procedimientos para poder canalizaria, mas que para correria.
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Resumiendo, espero que el presente trabajo contribuya a la reflexion para poder
establecer las lineas de una politica que considere los aspectos de la evaluaciéon
tanto de la personalidad como del desempefio de las personas que ocupan estos
puestos directivos (Coordinadores Operativos), ya que de ellos depende
indirectamente el cuidado, la proteccion, el desarrollo intelectual, emocional y
psicolégico de los nifios y niflas que asisten al CAD]), asi como la tranquilidad de
los padres de familia al dejar a sus hijos en estos centros para incorporarse a la
vida productiva.

Las investigaciones han demostrado categoéricamente que los primeros afos de
una persona son criticos para el desarrollo de Ia inteligencia, la personalidad y la
conducta social, efectos que a largo piazo pueden ser asociados con el buen
servicio que les brind6 el personal de los CADI, para lo cual resuita necesario que
los Coordinadores (directivos) cuenten con la caracteristicas de personalidad que
les permita tener un buen desempeiio en su puesto. Por lo tanto para lograr esto
es sumamente importante el procesc de seleccion utilizado para elegir a las
personas que cubran los requisitos del puesto, asi como también la realizacién
periddica de evaluaciones del desempefio.
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LIMITACIONES Y SUGERENCIAS

LIMITACIONES

Consideramos que lo Unico valido para conceptualizar un perfil, es una postura
integradora que contemple a un individuo en lo biolégico, psicoloégico y social. Sin
embargo, sabemos también lo complejo que significa lograr tal integracion, por lo
que nos propusimos solo aproximarnos a conocer algunos aspectos desde el
punto de vista psicoldgico. Adn asi fue dificil contar con literatura suficiente para la
construccion del mismo, ya que como se pudo ver en el marco tedrico, aunque
mucho se habta de perfiles, poco se ha escrito al respecto.

Es importante sefialar que no fue considerada la antigledad en el puesto, solo
dentro de la institucidn, informacion que pudo haber precisado el impacto que el
puesto ha generado en su estado emocional.

Por otra parte se obtuvo Unicamente la percepcidon de los supervisores, no asi el
punto de vista de los propios Coordinadores aspecto que pudo haber explicado de
manera total ia relacion empleado - institucién e institucion - empleado .

Finalmente consideramos que el instrumento de medicion, puede ser mejorado,
contemplando otras areas o factores vinculados a su ejercicio laboral.

SUGERENCIAS

Es importante no tener visiones rigidas para establecer los requisitos que
funcionan como fiitro en el reclutamiento como edad, experiencia y escolaridad
entre otros, si es que no son una prueba de una relacién estrecha con un
determinado desemperio.

Debido a que frecuentemente se recurre a las pruebas para que estas definan el
objeto de estudio se ha otorgado a ciertos instrumentos el atributo de resolver el
problema de la seleccidbn de personal, tal es el caso de! Cleaver que viene a cubrir
la ausencia de perfiles. Sin embargo, nunca una prueba, por mayor validez y
confiabilidad que tenga, resolvera el problema de definir los aspectos sustantivos
de un futuro desempeno. Por lo tanto es importante no depositar la solucién de
predecir el comportamiento humano solo a los instrumentos de evaluacion
psicologica sino que es indispensable considerar previamente las politicas
institucionales y contextuales tanto de la instituciéon como de las funciones que se
van a realizar.
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personas que cubren puestos d

Para ampliar el .conocimiento: respecto’ a’las caracteristicas psicolégicas de
tivos, seria recomendable:

pafte de ‘superiores, subordinados y de ellos
mlsmos asl como realizar todas las_combinaciones posibles contrastando por
| subo| dxnado‘ del evaluado y el subordinado

po “de: actuacion ' entre 'hombres y mujeres, mediante la
evaluacion del desempeﬁo y . la propia percepcién de sus caracteristicas de
personalldad.

Anahzar la relaciéon entre la permanencia dentro de una misma organizacion y
la satisfaccién — insatisfaccion laboral, observando también la diferencia entre
hombres y mujeres.

Conocer cual es la motivacion de las personas que estan en edad de jubilarse
a permanecer laborando y la diferencia entre hombres y mujeres.

Analizar la percepcion que tienen las mujeres mayores de 45 arios, de si

mismas y de su trabajo y lo que sucede en ellas durante |la etapa de
premenopausia - menopausia en relacién a su desempefio laboral.
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ANEXOS

ANEXO 1

EVALUACION DEL DESEMPENO

DEFINICION DE LOS FACTORES

| FACTOR DEFINICION REACTIVOS
ACTITUD LABORAL | Se refiere a los aspectos y factores que sefialan la |1 17
productividad y la calidad en el cumplimiento y lal4 22
itud con que i las funciones, asi como |6 26
la capacidad organizativa, el esmero y la iniciativa | 10 27
al elaborar los reportes e informes. 15 28
TRABAJO EN | Esta area evaloa la disp ibn para ar yl2 18
GRUPO mantener un ambiente productivo y cordial;|8 19
supervisar y retroalimentar el desarrollo de las| 13 20
funciones de cada trabajador. 14 21
16 24
SOLUCION DE|En esta area se analiza la capacidad para|3 12
PROBLEMAS enfrentar conflictos y asumir responsabilidades, |5 23
frente a los mismos y tomar decisiones acertadas |7 25
y apegadas a la normatividad institucional. 9 29
1 30
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ANEXOS

ANEXO 2
EVALUACION DEL DESEMPENO
REACTIVOS DIVIDIDOS POR FACTOR

ACTITUD LABORAL
1. Se distingue por la exactitud, esmero y orden al elaborar sus reportes e informes.
4. Cumple con su trabajo y asumiendo sus obligaciones con iniciativa y criterio.
6. Cuenta con los conocimientos necesarios, para desempefiar sus funciones
adecuadamente.
10. ‘Aporta ideas nuevas para mejorar su trabajo.
15. Tiende a ser ordenado y perfeccionista.
17. Se caracleriza por ser activo, trabajador y orientado al logro.
22. Se caracleriza por apegarse a las normas y politicas de la institucién.
26. En su trabajo presenta errores y su desempefio es parciaimente satisfactorio.
27. Tiene propuestas para el mejoramiento del servicio que se brinda,
28. Solo cuando se le supervisa cumple con su trabajo.

TRABAJO EN GRUPO . T
2. Tiene la disposicion de cooperar y brindar ayuda a los demas. .
8. Dirige y mantiene un ambiente productivo y cordial. .
13. En su comportamiento con superiores tiende a crear un ambiente satis'actorio de uabajo.
14. Trata a sus subordinados con tacto y madurez para que cumplan Ias tareas aslgnadas.
15. Se muestra autoritario para controlar a su grupo. . .
18. Responde a las necesidades de sus subordinados.
19. En su trabajo con superiores tiende a ser celaborador.
20. Busca reconocimiento a costa de los demas.
21. Es convencional y obediente.
24. Asesora con calidad el desarrollo de las funciones de cada trabajador.

SOLUCION DE PROBLEMAS

Aplica las politicas y normas establecidas por la institucidén, en la resolucidn de los
problemas.

5. Da soluciones rapidas a problemas que se le presentan.

6. Cuando se presentan problemas de trabajo, tiende a culpar a los demas.

9. Para evitar problemas rehuye conflictos y tiende a evadir responsabilidades.

11. Se caracteriza por ser optimista al enfrentar situaciones de conflicto en el (rabajo,

12. Es capaz de manejar presiones de trabajo.

23. Se le dificulta tomar las decisiones acertadas © no sabe que hacer.

25. Es capaz de trabajar bajo presién.

29. Se le dificulta dar respuestas ante situaciones novedosas.

30. Ante situaciones de presion tiende a mostrar una actitud autoritaria.
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ANEXOS

ANEXO 3

CEDULA DE EVALUACION DEL
DESEMPENO

FECHA;

ANTIGUEDAD:,
PUESTO: TURNO:
ADSCRIPCION:

INSTRUCCIONES !
El presente formato de evaluacién del Desempefo es un instrumento para obtener informacidn acerca de la actuacién
del Coordinador Operative, en su puesto.
Lea cuidadosomente cada una de las frases y marque conuna < el grado que mds lo describa.

1. _Se distingue por la exactitud. esmere y orden al elaborar sus 1 1tes e informes
[ Sicmpre T Casi Siempre 1 A veces Casi Nunca Nunca

2. Tiene la disposicién de cooperar y brindar avuda a los demas
| Sicmpre Casi Siempre. A veces Casi Nunca 1 Nunca 1
3. Aplica las politi ¥ normas blecidas por la Institucién, en la r lucién de los probl que
lantean las situaciones de trabajo
| Sm’Eve Cass Siempre T A veces 1 Cas1 Nunca i Nunca ]
4. Cumple con su trabajo y asumiendo sus oblipaciones con iniciativa y criterio
Siempre Casi Siempre A veces Casi Nunca 1 Nunca ]
5. Da soluciones ripidas a problemas que se le presentan
[ | Swempre ] Casi Siempre A veces 1 Casi Nunca 1 Nunca [ ]
6. Cuenta con los conocimicntos necesarios pam desempeiiar sus funciones adecuadamente
Siwempre 1 Casi Siempre A veces Casi Nunca Nunca I |
7. Cuando se presentan problemas de trabajo. tiende a culpar a los demiis
Siempre Cass Siempre Casi Nunca | Nunca ]
8. Dirige y mantiene un_ambicnte productivo y cordial
Siempre Casi Siempre { A veces T Casi Nunca I Nunca |
9. _Para evitar problemas rchuye conflictos y tiende a evadir sesponsabilidades
L Siempre. 1 Cass Siernpre A veces Cass Nunca Nunca 3
10. Aporta ideas nuevas parn mcejorar su trabajo
Siempre T Cass Siempre A seves Cast Nunca { Nunca ]
11. Se caracteriza por ser optimista al enfrentar situaciones de conflicto en cttrabajo
I Srempre Casi Sempre. { A veces Casi Nunca i Nunca i |
12. Es capaz de jar efici las presi del trubajo
Siempre —1 Casa Siempre | A vcves Casi Nunca 1 Nunca | ]
13. En su comportami¢nio con superiores tiende a crear un ambiente satistactorio de trubajo
[ Swmpre Cast Siempre { A veces Cast Nunca { Nunca ]
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14. Trata a sus subordinados con tacto y madurez para que cumplan las tarcas as das
L Senypre )| Cass Siempre T A veces I Cast Nunea Nunca

15. Tiende a ser ordenado v perft

[ Swmpre 1 Cast Siempre A veces T Case Nunca 1 Nunca [ |
16. Se autoritario para controlar a su grupo Dol Lint S
[ Swempre Casi Seermpre, A veces ] Casi Nunca 1 Nunca | |

17. Se caracteriza por ser activo, trabajador y orientado al logro ol
Siempre Casi Siempre A veces Casi Nunca | Nunca | |

18. Responde a las necesidades de sus subordinados i -
Sicopre Cast Siempre A veces T Cas) Nunca | Nunca 1
19. En su trabajo con superiores tiende a ser_colaborador
Sieinpre Casv Siempre — 1 A veces 1 Casi Nunca ]| Nunca 1

20. Busca reconocimiento a costa de los _demis

[ Siempre T Cawi Niempre T A veces 1 Cass Nunca 1 Nunca )
21. Esconvencional y obediente
[ Sicnwre 1 Casi Sicnipre JI A vcces Casi Nunca 1 Nunca ]
22. Sc caracteriza por apegarse a las normas oliticas de la institucién
Sicmpre Casi Siempre Casi Nunca Nunca |
23. Se le dificulta tomar las decisiones acertadas o no sabe que hacer
[ Siempre Cacr Siempre T A voces [ Casi Nunca T Nunca |
24. Asesora con calidad el desarrollo de las funciones de cada trabajador
[ Niempre I Cani Siempre T A veces T Cass Nunca | Nunca ]
25. Es capaz de trabajar bajo presidn
Niempre 1 Cass Sempre 1 A veces 1 Casit Nunca | Nunca 1

resenta errores y su desempeiio es parcialmente satisfactorio
Sicmpre Casi Sicmpre Casi Nunca

27. Tiene propuestas para ¢l mejoramiento del servicio que se brinda
[ Siemore Cast Siempre. T A veves T Casi Nunca T Nunca 1

26. En su trabajo

28. Solo cuando se le supervisa cumple con su tral
[ Sicnmpre ] Cast Siempre A veces 1 Cast Nunca { Nunca | |

29. Se le dificulta dar respucstas ante situaciones novedosas
Swempre Casi Siempre T A veces Casi Nunca ] Nunca 1

30. Ante situaciones de presion tiende a mostrar una actitud autonitaria
L Swmpre 1 Cass Niwempre )] A veces ] Caw Nunca ] Nunca 1

GRACIAS POR SU COOLABORACION

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

7 . 118

s e e, g kil




ANEXOS
ANEXO 4
""EVALUACION DEL DESEMPENO
ASIGNACION DE PUNTAJES

> Paré los reactivos 1, 2, 3, 4, 5, 6, 8, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 17, 18, 19, 21, 22,
24,25y 27.

El puntaje obtenido por cada reactivo al contestar es de la siguiente manera:

Grado Puntaje
Siempre 2
Casi siempre
A veces Rl
Casi nunca [+]
Nunca

@ Para los reactivos 7, 9, 16, 20, 23, 26, 28, 29 y 30.

El puntaje obtenido por cada reactivo al contestar es de la siguiente manera:

{ Grado

Puntaje
o

Puntaje maximo 60, dividido en 3 factores = 20

CATEGORIA PUNTAJE
Excelente 17 220
132 16
S9ail12
5a8
Cad

Puntajes por categorias de ia Evaluacién del Desempefo
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DATOS GENERALES DE LA POBLACION

ANEXO 5

SUJETO SEXQ EDAD ESTADO CIVIL ANTIGUEDAD ESCOLARIDAD
F 36 2 Lic.
2 59 2 12 Secretana
3 F a2 16 Educativa
a a3 16 Lic,
F 44 23 Lic.
F a5 16 Primaria
F 38 18
F a3 15 Pasunie de Paedagogia
2] F 54 25 S ia
['] F A6 2 ic.
n F a6 24 ducadora
EF] E a3 8 Bachillerato
13 F 48 25 Lic. Educacion Preescolar
14 34 1 Secretara
a5 a2 18 Lic.
16 F 27 2 8 Bach. Técnico en Puericultura
17, 49 25 Lic. Preescolar
18 F 48 2 8 Pasante de
19 38 2 1 Lic_en
20 32 8 Pasanie de
21 32 F 6 Lic. Ed
22 F 47 2 26 Asistente Educativa
23 M 38 21 4° Sem_ Derecho.
24 F a3 F 18 Publico
25 F a1 3 14 Educadora
26 F A6 - 25 LiC. i
27 F 51 4 21 Pasante de
28 F a1 23 Lic. en
29 F 54 EYd Lic.
30 F 38 7 Lic. Edi
31 F 41 23 Bachilleratlo
32 F 39 = 21 Asistente Educalva
33 F 26 6 Lic. en
34 F 50 4 21 Lic. Pr
[ 35 F a4 . 22 Lic. Educacion Preescolar
[36 E 52 ) Secretaria
[37 F 29 6 Lic. i6n Progscolar
38 F A6 23 Educadora
39 F 36 8 Pasante de Pedagogia
a0 F 52 25 Lic. en Educacion Basica
41 F 38 8 Pasante de Pedagogia
a2 F 30 ) Pasante de Pedagogia
43 EX] 1 Pasante Psicologia
44 32 2 13 2do. L. Ciencias
45 F 40 17 Lic. en
46 43 21 Secundaria
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ANEXO 6

CORRELACION DE VARIABLES

EGAD EDO. | ESCOLA-| ANTIGUE- | ACTITUD SOLUCION
civiL RIDAD DAD LABORAL GRUPO PROB.
EDAD Pearson 1.000 076 -205 508 -227 ~A57 -239
Correlation . 613 172 .000 129 298 110
Sig. (2-tailed) 46 46 48 46 48 46 46
N
€00, CiviL Pearson 076 1.000 ~.068 078 012 ~302 18
Corretation 813 . 653 .606 838 500 434
Sig. (2-taited) 45 46 46 46 45 48
N
ESCOLA- Pearson -205 -.068 1.000 ~.005 303 822 285
RIDAD Correlation 72 653 . 873 041 028 055
Sig. (2-taked) 45 46 48 46 48 46 46
N
ANTIGUE- Pearson 508 078 ~.005 1.000 ~o81 ~140 31
DAD Correlation .000 606 .73 . 591 as3 .036
Sig. (2-tailed) 46 46 46 46 46 46 46
N
ACTITUD Poarson 227 o1z 303 -oa1 1,000 746 550
LABORAL. Corralation 128 839 041 591 . .000 .000
Sig. (2-taited) 46 46 46 46 45 46 46
N
TRABAJO EN Pearson 57 -02 322 140 746 7.000 56
GRUPO Correlation 298 500 029 .as3 K . 015
Sig. (2-tailed) 46 46 46 46 46 45 6
N
SOLUCION Pearson ~239 118 285 ~311 550 356 1.000
DE Correlation 110 A34 055 038 000 - 015 .
PROBLEMAS | Sig. (2-tailed) 46 46 46 46 46 46 48
N .
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ANEXO 7
CORRELACION FACTORES (EVALUACION DEL DESEMPENO) - ESCALAS (MMPI-2)
ESCALAS CORRELACION FACTORES
ACYTITUD LABORAL | TRABAJO EN GRUPO SOLUCION DE PROB.
L Pearson Corralaton - 156 - 021 ~ 127
Sig_{2-taied) 300 891 239
=) 46 46 a6
F arson Corremton 399 EREY ) 263
Sig (2-taited) 006 339 077
] a6 45 a6
K Pearaon Corretation 027 ~015 —1a5
Sy (2-taded) 858 822 337
] 46 £X) 48
HS Foarson Corrolation =257 - 083 =219
Big (2-taled}) 09 593 144
N 46 46 48
D Pearson Corretation oas 042 139
Sig_(2-tared) 574 761 357
N 46 a6 46
[=T) Pearson Corraiaiion 30z 039 =246
Sig (2-taied) a99. 796 099
N 46 as = 46
DP Fearson —133 017 =272
S (2-tawed) 379 210
N a6 48 AG
MF Paarson Correlation 328 041 366
Sig {2-1aieq) .396 789 270
N 46 A8 48
PA Pearson Correnton 036 ~ 015 010
Sig_(2-taed) 813 223 S48
N 6 46 a5
PT Peacson 75 062 20
Sig (2-taimd) 2ea 681 478
N 46 46 <8
ES Fearson Corretaton —227 =001 ~o67
Swg (- taied) 329 7] 661
N 46 48 46
MA - 276 ~020 —256
063 897 086
6 46 46
13 Fearson 0273 055 1317
S _(Z-tasved) BEY 718 435
N <6 a6 46
ANS Fearson Correaion — 161 - 008 =008,
Sig_(2-taied) 285 ©58 960
N 8 r13 <6
OBS Poarson Corretaton =058 018 142
Sig_(2-taled) 658 505 348
N 6 46 a6
MIE Fearson Comenion ~033 24 683
Sqg ( 828 413 589
46 46 46
DEP Pearson -276 =066 213
Sig. (2-tailed) 064 662 154
N a6 46 a6
SAU Pearson Correlauon - 223 =039 ~.064
Sig. (2-taiked) 136 799 674
N a6 a6 a6
ENJ Pearson Correlaton 067 096 174
Sig. (2-tailed) 658 524 248
N 46 46 a6
CIN Pearson Correlation -202 -.080 -040
Sig_(2-1ailed) 178 599 789
N 48 46 ag
DEL Pearson Correlation -118 047 112
Sig_(2-talled) 336 780, 457
N 46 46 46
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