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Resumen

RESUMEN

El propdsito del presente trabajo consiste en determinar el perfil y la descripcion
del puesto “Chofer Vendedor Hogar”, el cual permitird identificar si un candidato cuenta
con las caracteristicas adecuadas a las necesidades de la empresa. El modelo que se
mostrara quizd reduzca en gran medida el riesgo de una costosa e inadecuada

contratacion.

El implementar de manera formal una descripcion y perfil de puesto podra permitir
llevar una mejor seleccion, asi como establecer un diagnéstico para tomar medidas de
reforzamiento que incrementen la productividad del empleado. La interdependencia
descripcion-perfil-reclutamiento y seleccion es la plataforma sobre la cual se asienta las
relaciones empresa-trabajador. De igual manera, se plantea una base para nuevas

investigaciones, extrapolando a un universo de investigacion aun mayor.
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Introduccién

INTRODUCCION

La organizacion es una “unidad social coordinada, consciente, compuesta por dos
personas o0 mas, que funciona con relativa constancia a efecto de alcanzar una meta o
una serie de metas comunes” (Gibson 2004:6). Para lograr sus objetivos la organizacion
requiere de una serie de recursos, estos son elementos que, administrados correctamente

permiten o facilitan el logro de las metas.

Existe una gran variedad de organizaciones tales como: empresas industriales y
comerciales; de servicios como universidades, bancos, hospitales; militares y publicas
enfocadas hacia la produccion de bienes o productos o prestacion de servicio; a pesar de
las diferencias que existen entre ellas todas tienen un denominador comun, “el capital
humano” el recurso mas valioso de cualquier organizacién. Los recursos humanos son
aguellas personas que participan en el control y desarrollo de todos los elementos de una
organizacion, son la mano de obra fisica y el saber intelectual en general. El esfuerzo
humano resulta vital para el funcionamiento de cualquier empresa; si el recurso humano

funciona de acuerdo a las necesidades, ésta funcionara; en caso contrario, se detendra.

Es por ello, que toda organizacién debe prestar primordial atencién a la seleccion
de su personal, para asegurar que cada puesto sea ocupado por personas idoneas,
segun el perfil que la empresa requiere, con la finalidad, de que tanto el empleado como
la empresa desarrollen y alcancen respectivamente, los objetivos laborales y personales

establecidos.

Para poder ubicar a la persona idénea en el puesto adecuado, es necesaria la
participacion del psicélogo, pues es el profesionista que cuenta con las habilidades y
conocimientos necesarios para analizar los factores que intervienen para que una persona
pueda realizar adecuadamente las actividades requeridas en un puesto determinado.
Para ello se auxilia de instrumentos o técnicas de seleccion de personal que le permitan
definir las habilidades, intereses y rasgos de la personalidad del individuo con el fin de

determinar su ubicacion dentro de la empresa para un excelente aprovechamiento.
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Introduccién

El andlisis y descripciones de puestos constituyen elementos esenciales, ya que
proporcionan informacion basica sobre las funciones y responsabilidades de un puesto de
trabajo. El analisis de puestos es el procedimiento mediante el cual se obtiene informacion
acerca de los puestos, centrandose en el contenido, aspecto y condiciones que le rodean.
La descripcion de puestos es el documento que recoge la informacién obtenida del
andlisis, quedando reflejado el contenido del puesto, asi como las funciones individuales
gue necesitan los empleados para alcanzar el éxito laboral: competencias, habilidades,
capacidades y demas factores que llevan a un desempefio 6ptimo.

Sin una descripcion y andlisis de puestos bien definida, el reclutamiento y la
seleccién del personal no seran eficaces y no se contara con personas que cumplan con
los requisitos del puesto; lo que trae consigo que las vacantes tarden en cubrirse y que las
contrataciones tengan una alta probabilidad de rotacion, lo cual llega a ser preocupante,
pues nos esta dando a conocer un sintoma de descontento que podria ser generalizado
para todos los demas, por lo cual tenemos que buscar aquellos factores que estan
provocando insatisfaccion a los empleados acerca de sus puestos y/o de la misma

organizacion para la cual trabajan.

Sin embargo, derivado de la dinAmica de las organizaciones y de la velocidad de
los cambios tecnoldgicos, es muy frecuente que las empresas no tengan formalizados sus
analisis de puestos y cuando existen, no estan actualizados, ni corresponden a las

necesidades actuales.

Significa un reto para el psic6logo organizacional establecer en el departamento de
reclutamiento y seleccion, actividades que le permitan descubrir, desarrollar y mantener
herramientas de trabajo que le den como resultado candidatos que una vez entrevistados
y evaluados se encuentren listos para garantizar un nivel alto de eficiencia en sus

actividades laborales.

Esta es la problematica que enfrenta la empresa de purificacién, envasado y
comercializacion de agua que denominaremos “Embotelladora”, ya que se ha observado
gue dentro de sus CEDIS (Centros de Distribucion), especificamente en el de Tlalpan, el

cual es nuestro objeto de estudio, hay una elevada rotacion de personal del puesto
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Introduccién

“Chofer Vendedor Hogar” porque no cuenta con las descripciones acordes a las
necesidades de la empresa. Por ello, se pretende proporcionar el perfil y la descripcion de

dicho cargo.

El presente trabajo se estructurd de la siguiente forma, con la finalidad de conocer
como estd conformada una organizacion, en el capitulo uno se contempla lo que es la

organizacion, su estructura, organigramas y los recursos que la componen.

En el segundo capitulo se exponen las fuentes y medios de reclutamiento, los
procesos de reclutamiento y seleccién de personal, donde se aborda de manera general
la importancia de cada uno de ellos.

En el capitulo tres se mencionan los objetivos, la estructura, las fases, métodos del
analisis de puestos, asi como la estructura de la descripcion de puestos; sin olvidar el

valor que tiene el andlisis y la descripcion en las organizaciones.

El capitulo cuarto se refiere a la rotacion de personal, sus causas, sus costos, sus

ventajas y desventajas, asi como su magnitud e importancia.

En el capitulo cinco se presenta una propuesta del perfil y descripcion del puesto
“Chofer Vendedor Hogar” con la finalidad de que sea un apoyo para el area de
reclutamiento y seleccion, pero particularmente al area de recursos humanos para mejorar

los indices de rotacién que en los dltimos tiempos se han visto sumamente afectados.

Finalmente, se presentan la discusion, limitaciones y sugerencias de la presente

tesina.
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Capitulo 1
La Organizacién

CAPITULO 1. LA ORGANIZACION
1.1 Concepto de Organizacion

El concepto de organizacion va de la mano con el logro de los objetivos. Desde
tiempos remotos, los hombres se dieron cuenta de que era mas dificil alcanzar las metas
de forma individual, pero en el caso de que se agruparan para conseguirlas si se
desconocia qué papel iba a desempefiar cada integrante y la forma en cémo se
relacionaban unos con otros, el intento seria igualmente inutil, como si trataran de

obtenerlas solos.

Ademas, las organizaciones tienen la virtud de reducir el tiempo necesario para
alcanzar un objetivo mediante la especializacion y aprovechamiento de los conocimientos

tanto de las personas que la integran como de las generaciones anteriores.

Estos son algunos conceptos de organizacion:

“Una organizacion es un sistema de actividades conscientemente coordinadas,
formada por dos 0 mas personas cuya cooperacion reciproca es esencial para la

existencia de aquella” (Chiavenato 2000:7).

Para Gibson (2000:6) una organizacion “es una unidad coordinada que consta de

al menos dos personas que trabajan para lograr una meta o conjunto de metas comunes”.

Rodriguez (2002) (en, Gonzalez 2007:9) menciona que organizacion “son aquellos
entes que persiguen objetivos que pueden lograrse con mayor eficiencia mediante la

accion concentrada de individuos”.

Organizacion para Guzman “es la coordinacion de las actividades de todos los
individuos que integran una empresa con el proposito de obtener el maximo de
aprovechamiento posible de los elementos materiales, técnicos y humanos, en la

realizacion de los fines que la propia empresa persigue”
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Capitulo 1
La Organizacién

(http://www.elprisma.com/apuntes/administracion _de empresas/organizacion/, Marzo,
2011).

Reyes, la define como “la estructura de las relaciones que deben existir entre las
funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo
social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos
sefalados” (http://sistemas.itlp.edu.mx/tutoriales/procesoadmvo/tema3 1.htm, Marzo,
2011).

Por lo tanto, se puede decir que la organizacién, es el grupo de individuos que
comparten intereses y por medio de la utilizacién de recursos, conjuntan y coordinan
esfuerzos para alcanzar objetivos comunes. Las organizaciones son extremadamente
heterogéneas y diversas, cuyo tamafio, caracteristicas, estructuras y objetivos son
diferentes. Esta situacion, da lugar a una amplia variedad de tipos de organizaciones que
los administradores y empresarios deben conocer para que tengan un panorama amplio al

momento de estructurar o reestructurar una organizacion.

1.2 Clasificacion de las Organizaciones

Los criterios para la clasificaciébn de las organizaciones son diversos, se pueden
encontrar catalogadas de acuerdo a la finalidad que persiguen, por la actividad que
desarrollan, por el origen de su capital, por su magnitud o tamafio, entre otras. A

continuacién se presentan las clasificaciones mas importantes y comunes:

v" Por su finalidad:

a) Organizaciones lucrativas. Buscan beneficios econdémicos, producen bienes y
servicios rentables, y estan constituidas por personas que desean multiplicar su
capital y obtener beneficios o utilidades que se denominan dividendos.

b) Organizaciones no lucrativas. Son las que como su nombre lo indica, no persiguen
fines de lucro, manejan recursos, y obtienen beneficios, pero no utilidades, su fin
no es econdmico. El objetivo de las organizaciones no lucrativas es cominmente
asistencial, educativo, cultural, intelectual, social o recreativo sin fin utilitario
(Martinez y Moreno 2007:15).
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v" Por su actividad: (Munch y Garcia 2001:44)

a) Industriales. Este tipo de organizaciones se caracteriza porque su actividad
principal es la produccién de bienes a través de su transformacion y/o extraccion
de materias primas. Estas a su vez pueden clasificarse en:

1. Extractivas. Se dedican a la explotacion de recursos naturales que son
indispensables para la subsistencia del hombre, obtenido a partir de
recursos renovables o no renovables, por ejemplo: pesqueras, madereras,
mineras, petroleras, etc.

2. Manufactureras. Estas transforman las materias primas en productos
terminados y se dividen en dos subcategorias:

o Bienes de consumo final. Estas organizaciones producen bienes
gue satisfacen de manera directa las necesidades del consumidor,
pueden ser duraderos o no duraderos, suntuarios o de primera
necesidad. (Ejemplo: Productos alimenticios, prendas de vestir,
aparatos y accesorios electronicos, etc.).

e Bienes de produccion. Estas organizaciones satisfacen las
demandas de las industrias de bienes de consumo final (Ejemplo:
Productoras de papel, materiales de construccion, maquinaria
pesada o ligera, productos quimicos, etc.).

b) Comerciales. Este tipo de organizaciones se dedican a la compra y venta de
productos terminados, actuando como intermediarias entre el productor y el
consumidor, y a su vez se pueden clasificar en:

1. Mayoristas. Su actividad es realizar ventas a gran escala a otras
organizaciones (minoristas).

2. Minoristas o detallistas. Estas organizaciones venden los productos al
menudeo o en cantidades pequefias directamente al consumidor final.

3. Comisionistas. Venden mercancias que estan en consignacion,
percibiendo por esta funcidon una ganancia o comision.

c) Servicios. Su actividad consiste en prestar servicios a los consumidores, y pueden
tener o no fines lucrativos, se pueden clasificar a su vez en:
1. Transporte

2. Turismo

3. Instituciones financieras
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4. Servicios publicos varios (luz, agua, comunicaciones)

Servicios privados varios (Asesoria, servicios contables, juridicos,
administrativos)

Promociones y ventas

Agencias de publicidad

Educacion

© © N o

Salubridad (hospitales)

10. Fianzas, seguros

v" Por el origen de su capital: De acuerdo con este criterio, las organizaciones

pueden clasificarse dependiendo del origen de las aportaciones de su capital y del

caracter a quienes dirijan sus actividades en (Munch y Garcia 2001:44):

a)

b)

Publicas: En donde el capital pertenece al Estado y su finalidad es satisfacer

necesidades de caréacter social.

Privadas: El capital es de procedencia de inversiones particulares y su finalidad

es lucrativa, de tal modo que éstas a su vez pueden ser:

1.

Nacionales: Son las se forman por iniciativa y con aportacién de capitales
de los residentes en el pais o nativos de la nacién. Los nacionales seran
los que organizaran, dirigirdan, y financiaran las actividades de las
empresas.

Extranjeras: Estas empresas operan en un pais determinado pero los
capitales son aportados por extranjeros. Basicamente la penetracion es a
través de inversidon extranjera directa, por medio de filiales en los lugares
donde les interesa producir.

Trasnacionales: Son empresas con grandes volimenes de operaciones y
propiedades que actlan en varios paises, aunque su capital procede de

otra nacion.

Mixtas: La procedencia de su capital es la combinacién de algunos de los

modos anteriores.

v" Por su mercado: De acuerdo al area geogréafica que abarque el mercado de la

empresa, las organizaciones pueden ser (Sixtos, 2008:51):
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a) Local. Cuando su ambito geografico es restringido, es decir, en una
localidad especifica.

b) Regional. Cuando abarcan varias localidades integradas en una region
geogréafica o econémica.

¢) Nacional. Cuando las transacciones comerciales se integran en un pais
(mercado interno).

d) Mundial. Cuando las transacciones que realiza son en el ambito

internacional, es decir, entre los diversos paises.

Por su magnitud o tamafio:

Grande: Su constitucion se soporta en grandes cantidades de capital, un gran
namero de trabajadores que excede a 100 personas Yy el volumen de ingresos al
ano.

Mediana: Su capital, el nUmero de trabajadores y el volumen de ingresos son
limitados y muy regulares, el nimero de trabajadores es superior a 20 personas e
inferior a 100.

Pequefia: Su capital, nimero de trabajadores y sus ingresos son muy reducidos, el
namero de trabajadores no excede de 20 personas.

Micro: Su capital, nimero de trabajadores y sus ingresos solo se establecen en
cuantias muy personales, el nimero de trabajadores no excede de 10 empleados.
(http://www.monografias.com/trabajos21/clasificacion-empresas/clasificacion-
empresas.shtml#tama%C3%B1o, Abril, 2011).

1.3 Estructura de la Organizacion

Toda empresa u organizacién cuenta de forma explicita o implicita con cierto

namero de jerarquias, funciones y atribuciones asignadas a los miembros o componentes
de las mismas. En consecuencia, se puede establecer que la estructura organizativa de
una empresa es el esquema de division y jerarquizacion de las funciones componentes de
ella. Esto significa implantar lineas de autoridad a través de los diversos niveles y
delimitar la responsabilidad de cada empleado ante solo un supervisor inmediato; a través
de esto, se logrard reducir la confusiobn en cuanto a quién da las 6rdenes y quién las

obedece.
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La estructura organizacional segun Gomez (1994:213), establece: “los medios o
conductos a través de los cuales se ejerce autoridad sobre cada una de las unidades de
organizacioén”. Por lo tanto, la estructura organizacional no es un fin, sino un medio para
permitir a la empresa alcanzar adecuadamente determinados objetivos. Esto requiere en
primera instancia, la formulacién de objetivos y una asignacién de responsabilidades de
acuerdo con las necesidades de la compafia, pero tomando en cuenta siempre, que lo
fundamental para el disefio de organizaciones, es tener el conocimiento actual y total de

la empresa.

Al respecto Chiavenato (2000:192) sefala algunos elementos clave para el disefio
de una estructura organizacional:

v' Especializacién del trabajo: establece que la simplificacién de tareas permite
aumentar la cantidad y la calidad de la produccion.

v' Departamentalizacién: una vez divididos los puestos por medio de la
especializacion, se agrupan las tareas o funciones en departamentos, secciones o
gerencias, a fin de lograr una actividad en comun. Dentro de esta etapa existen
diferentes tipos de departamentalizacion, por ejemplo: por objetivos, por
productos, por zona geografica o por procesos.

v" Unidad de mando: consiste en que cada trabajador debe recibir 6rdenes de un
solo jefe y a éste mismo rendir cuentas, esto debe ser en una linea continua de
autoridad desde la cima de la organizacion, hasta el nivel mas bajo de la misma.

v' Tramo de control: cada superior jerarquico debe tener bajo su supervision directa,
un maximo de seis subordinados para evitar que desatienda sus actividades.

v' Centralizaciéon y descentralizacion: en la centralizacién se concentra la toma de
decisiones en un solo jefe, mientras que en la descentralizacién cuando hay toma
de decisiones se consideran las aportaciones u opiniones del personal, esta es la

forma mas adecuada y recomendable para el crecimiento de la empresa.

Gomez (1994:217) menciona para que una estructura organizacional sea eficaz
deben tomarse en cuenta los siguientes criterios:
1. Toda organizacién debe establecerse con un objetivo 0 meta previamente definida

y clara.
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2. Laresponsabilidad siempre debe ir acompafiada por la autoridad correspondiente,
donde quiera que se ejerza autoridad, siempre surge la responsabilidad.

3. La delegacién de autoridad debe ser a un nivel superior para su actuacién, ya que
la falta apropiada de delineacibn de autoridad produce demora, mala
comunicacion, falta de control administrativo, y sobre todo, fugas de
responsabilidad.

4. La division del trabajo adecuada evita duplicidad de funciones.

Cada empleado debe ser responsable ante una sola persona. Es necesario
diferenciar ante quién es responsable, y las cosas por las que se es responsable.
Las criticas a los subalternos, siempre que sea posible, deben ser en privado.
Debe estructurarse una organizacion lo méas sencilla posible, evitando
complejidades y adaptandose a los costos y necesidades de la empresa.

8. Ningun jefe puede invadir el area de trabajo de otro, ni mucho menos ser
ayudantes ni criticos de otros del mismo nivel. Cada jefe debera limitarse

Unicamente a su linea de trabajo.

Es importante mencionar que cada empresa tiene su propia organizacion, en
funcion de sus objetivos, de su tamafio, de la naturaleza de los productos que fabrica o de
los servicios que presta, y con base en esto es como se tiene que disefiar su estructura.
Para esto es recomendable utilizar diferentes sistemas de organizacién en donde se
represente la estructura organizativa y sus caracteristicas, un ejemplo de esto, pueden ser

los organigramas.

1.4 Organigramas

Los organigramas, conocidos también como gréaficas o cartas de organizacién, son
representaciones graficas de la estructura formal de una empresa, estos muestran las
interrelaciones, las funciones, los niveles jerarquicos, las obligaciones y la autoridad,
existentes dentro de ella. En este sentido, GOmez (1994:229) define los organigramas
como “la grafica que muestra la estructura organica interna de la organizacién formal de
una empresa, sus relaciones, sus niveles de jerarquia y las principales funciones que se

desarrollan dentro de ella”.
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En los organigramas, cada puesto se debe representar por medio de un rectangulo
gque encierra el nombre del puesto y en ocasiones el hombre de quien lo ocupa, ademas,
la union de los cuadros mediante lineas, representan los canales de autoridad y
responsabilidad, asi mismo deben de incluir el nombre de la empresa, y la fecha que se
formuld, acompafiado sin excepcion de la aprobacion del director de la empresa y de una

explicacién breve y sencilla.

Los organigramas son Utiles instrumentos de organizacién, y nos revelan la
division de funciones, los niveles jerarquicos, los canales formales de la comunicacion, los
jefes de cada grupo de empleados o trabajadores y las relaciones que existen entre los
diversos puestos de la empresa, asi como las lineas de autoridad y responsabilidad.

Es importante decir, que un organigrama también cumple con diversas funciones

gue segun Chiavenato (2000:214) son las siguientes:

v' Para la ciencia de la administracion:
Sirve de asistencia y orientacion de todas las unidades administrativas de la
empresa al reflejar la estructura organizativa y sus caracteristicas graficas y

actualizaciones.

v' Para el area de organizacién y sistema:
Sirve para reflejar la estructura asi como velar por su permanente revision y
actualizacion (en las empresas pequefias y medianas, generalmente la unidad de
personal asume esta funcion), la cual se da a conocer a toda la compafiia a través de los

manuales de organizacion.

v' Para el area de administracion de personal:

El analista de personal requiere de este instrumento para los estudios de
descripcion y analisis de cargos, los planes de administracion de sueldos y salarios y, en
general como elemento de apoyo para la implementacion, seguimiento y actualizacion de
todos los sistemas de personal. Y en forma general sirve para:

e Descubrir y eliminar defectos o fallas de organizacion.
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e Comunicar la estructura organizativa.

o Reflejar los cambios organizativos.

Es importante considerar que los organigramas se tienen que disefiar conforme la
situacion actual de la organizacion, y deberd modificarse a medida que ocurran cambios
dentro de ésta. Debido a esto, Gdmez (1994:231) menciona que en la actualidad se han
subdividido los organigramas en dos tipos:

1. Organigramas maestros: estos muestran la estructura completa de la
organizacion, dando a simple vista un panorama de todas las relaciones entre los
departamentos o componentes principales.

2. Organigramas suplementarios: estos muestran un solo departamento y ofrecen

detalles sobre relaciones, autoridades y obligaciones de ese departamento.

En una empresa, es conveniente tener en cada departamento un organigrama
maestro y uno suplementario del propio departamento, para asi tener bien claro el trabajo
que corresponde a cada departamento y un amplio conocimiento de la estructura organica

de la empresa.

Munch (2002:135) menciona que los organigramas también se pueden representar

de distintas maneras y se clasifican en:

Organigramas verticales. En estos las jerarquias supremas se presentan en la
parte superior, ligadas por lineas que representan la comunicacion de autoridad y
responsabilidad hacia las demas jerarquias, que se encuentran ubicadas hacia abajo a
medida que decrece su importancia. Con este tipo de organigramas es mas facil mostrar
quién depende de quién o quién le reporta a quién. Debido a esta forma sencilla de
graficar, los organigramas verticales, son los mas utilizados en las empresas, como se

puede ver en la figura siguiente:
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Director

Gerente General

Mercadotecnia Abastecimiento Finanzas Personal

Figura 1.1. Organigrama Vertical

Organigramas horizontales. Colocan las jerarquias supremas en la izquierda y
los demés niveles hacia la derecha, tomando en cuenta que las 6rdenes parten de
izquierda a derecha, mientras que las sugerencias, quejas o puntos de vista, de derecha a
izquierda. Este tipo de organigrama tiene la ventaja de que siguen la forma normal en que

se acostumbra leer, de izquierda a derecha como se ejemplifica en el esquema.

—I Mercadotecnia I

Gerente :
General Director [ 1—— Abastecimiento |

Finanzas

Figura 1.2. Organigrama Horizontal

Organigramas circulares. Se encuentran formados por circulos, donde las
unidades con mayor jerarquia se encuentran al centro de la circunferencia y a su

alrededor se encuentran otros que se hallaran mas o menos alejados en razon de su
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jerarquia. Las 6rdenes parten del centro a la periferia, y las sugerencias u opiniones, en

viceversa, como a continuacion se observa.

Mercadotecnia

Gerente
General

Abastecimiento

Personal

Figura 1.3. Organigrama Circular

Sin embargo, también es importante mencionar algunas ventajas y desventajas

gue muestran los organigramas; de acuerdo con Reyes (2000) son las siguientes:

Ventajas del Organigrama

¢ Muestra quién depende de quién.

¢ Indica a los administradores y al personal nuevo la forma como se integran a la
organizacion.

¢ Obliga a sus autores a aclarar sus ideas.

o Puede apreciarse a simple vista la estructura general y las relaciones de trabajo en
la compafiia.

¢ Indica los puntos fuertes y débiles de una empresa.

e Sirve como historia de los cambios, instrumentos de ensefianza y medio de
informacion al publico acerca de las relaciones de trabajo de la compainiia.

e Son apropiados para lograr que operen los principios de la organizacion.
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Desventajas del Organigrama

e Muestran solamente las relaciones formales de autoridad dejando por fuera
muchas relaciones informales significativas y las relaciones de informacion.

¢ No sefalan el grado de autoridad disponible a distintos niveles.

¢ Con frecuencia indican la organizacion tal cdmo deberia ser o cdmo era, mas no
cémo es en la actualidad razén por la cual es recomendable su constante
actualizacion.

e Puede ocasionar que el personal confunda las relaciones de autoridad con el
estatus.

Los organigramas son parte fundamental para el disefio de la estructura organica
de una empresa, ya que puede servir para establecer planes a corto y largo plazo o
inclusive reorganizar y establecer cambios dentro de la organizacién. Para esto es
recomendable considerar también las relaciones informales dentro de la empresa, ya que
en ocasiones puede existir gente que influya en la toma de dediciones dentro de la
organizacién, y que no precisamente estén contemplados dentro del organigrama;
finalmente es recomendable que los organigramas se actualicen regularmente segun los

cambios que se originen dentro de la empresa.

Como ya se ha dicho, los organigramas contribuyen a la estructura formal de la
organizacion; pero para que una estructura organizacional se pueda concretar en su
totalidad, es importante considerar ciertos elementos como son: la vision, mision, objetivo,
politicas y reglamento, los cuales son la condicion basica para el éxito de una
organizacion, y el marco general de referencia que guia a la empresa en su
funcionamiento, ademas contribuyen a la mejora y formalizacion de la empresa, puesto

gue estos elementos son la base para que una organizacion sea considerada como tal.

1.5 Vision Organizacional

La vision se considera como la imagen que se tiene de la organizacién a futuro.
Debe inspirar, motivar, retar, pero a la vez ser realista. Una vision poco ambiciosa es
facilmente alcanzable y no logra motivar a la organizacion en su conjunto; por el contrario,

una vision demasiado ambiciosa resulta desmotivadora por ser inalcanzable en un plazo
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determinado de tiempo, ademas, una vision siempre debe estar orientada hacia una mejor
condicién de lo que existe en la actualidad, y mientras mas precisa sea, mas facilmente
sera entendida y aceptada por todos los miembros de la organizacién. Koontz y Weihrich
(2002:95) lo expresan asi: “es importante considerar la estructura y contenido de la vision
y para esto es recomendable tomar en cuenta los siguientes factores: formulacion,
implementacién, realismo innovador, grado de detalle, propensién al riesgo y orientacion a

las ganancias”.

Con frecuencia la visién es generada por el duefio de la empresa o propietario de
la organizacion, o bien como resultado de un proceso de trabajo gerencial en equipo,
mediante personas claves, utilizando distintas herramientas gerenciales de procesos
grupales, y en ocasiones puede ser tan detallada, que hasta se puede incluir los valores
morales de la organizacién, metas especificas y la declaracion de estrategias y tacticas.

Es importante sefialar, que una vez establecida la visién debe ser conocida por
todos los trabajadores que integran a la empresa, desde las gerencias hasta los
operarios, para que la entiendan, compartan, acepten y participen en su realizacion. Al
respecto, Munch (2002) considera que una visiébn bien formulada es aceptada y

compartida por todos los que pertenecen a la organizacién porgue es contagiosa.

Es decir, una vision bien establecida captura el corazén y el espiritu de todos los
miembros de la empresa, hace ver que vale la pena seguirla porque da algo en qué creer,
porque se identifica con las necesidades y expectativas del trabajador, ademas de darle

un significado al trabajo que se realiza.
La visidon organizacional también indica cuales son los objetivos que deben
alcanzarse en un tiempo determinado, lo que sirve para orientar a sus miembros en

cuanto al futuro que la organizacion pretende transformar.

Finalmente, la vision se entiende como el instinto que tiene la gerencia para el

establecimiento del rumbo de la empresa y su reto es generar condiciones para que todos
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en la organizacion trabajen con pleno compromiso dentro del espiritu de la visién; de otra

forma, es como si la organizacion no tuviera un rumbo especifico a seguir.

1.6 Mision Organizacional

La misién, comprende los fines esenciales o directrices que definen la razon de
ser, naturaleza y caracter, de cualquier grupo social. Es decir, la mision refiere a la

filosofia basica de la organizacion.

Munch (2002:71) define a la misiéon “como la razén de ser de la empresa y
representa las aspiraciones fundamentales o finalidades que persigue, en forma
permanente o semipermanente”. Por su parte, Chiavenato (2000:49), afirma que “la
mision es la razon esencial de ser y existir de la organizacién y de su papel en la
sociedad. Es por esto que la mision representa la finalidad o propésito de una
organizacion, de tal forma que la misién organizacional no debe ser definitiva ni estética,

pues a lo largo de la existencia de la organizacioén la mision debe experimentar cambios”.

La misién proporciona las pautas para el disefio de un plan estratégico, ademas
incluye los objetivos esenciales o primordiales de cada organizacion. Permite orientar a
los responsables de la planeacién y estimular la iniciativa personal de cada uno de sus

miembros, sobre el curso de accion que deben seguir al formular los planes.

Otra funcién importante de la mision, es identificar a la empresa ante el personal y
la sociedad, con una imagen de responsabilidad social, ya que también es la razén de
existencia del grupo social, tanto en su estado presente como en su proyeccion hacia el
futuro. Del mismo modo, la misibn se encarga de definir el éxito o fracaso de una
empresa, ya que proporciona las directrices generales de la misma. Para cumplir estas
funciones, la misién debe incluir los siguientes aspectos:

1. El propésito de la organizacion: esto es; para qué existe la organizacion y cuéles
son sus metas.

2. Los valores morales y normas de conducta de la organizacion: es en lo que cree la
empresa, cuales son sus valores morales y como son las politicas y précticas de

conducta.
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3. Hacia dénde va la organizacion: comprende las metas a cumplir de la

organizacion, estrategias y tacticas a utilizar para alcanzar dichas metas.

La mision debe darse a conocer a todos los miembros de la empresa y estar
acorde con los valores institucionales del grupo social que la integran para que actien
conforme al espiritu de la misidn; también es recomendable establecer la mision para el
bienestar de la organizacién y no para fines personales, de igual modo la misiéon debe
definirse en una forma clara y evitando frases ambiguas y vacias, para asi impedir que la

direccién pierda el tiempo en aspiraciones desatinadas o erréneas.

En conclusién, la misién es esencial dentro de una empresa ya que constituye la
forma de predecir y pensar de la organizacion, es necesaria para que la organizacion
pueda alcanzar sus metas en forma coherente y eficiente, dandole ventajas ante la
competencia ya que en ausencia de ésta, la empresa probablemente tendria pocas
posibilidades de sobrevivir en el mundo empresarial actual, ya que la mision

organizacional representa la forma de ampliar horizontes y fronteras de accion.

1.7 Objetivos de la Organizacién

Una vez que se ha establecido la vision y mision de la organizacion, se determinan
los objetivos, que indican los resultados o fines que la empresa desea lograr en un tiempo
determinado y qué propician las pautas o directrices basicas, hacia donde dirigir los
esfuerzos y recursos. Gémez (1994:270), define un objetivo como: “los resultados que la
empresa espera obtener, son fines por alcanzar, establecidos cuantitativamente y

determinados para realizarse trascurrido un tiempo especifico”.

El tiempo especifico que establecen los objetivos pueden ser a corto plazo (uno a
doce meses), mediano plazo (uno o tres afios) y largo plazo (ires afios en adelante); se
determinan cuantitativamente, y en funcion del area que abarque. Es por esto que los
objetivos pueden ser:

1. Estratégicos o generales: comprenden toda la empresa y se establecen a largo

plazo.
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2. Tacticos o departamentales: se refieren a un area o departamento de la empresa,
se subordinan a los objetivos generales, y se establecen a corto o mediano plazo.
3. Operacionales o especificos: se establecen a niveles o0 secciones mas especificas

de la empresa, se refiere a actividades mas detalladas, y son a corto plazo.

Es recomendable que al establecer un objetivo, se asiente por escrito, asi mismo
se debe tomar en cuenta las seis preguntas clave: ¢qué, como, donde, quién, cuando y
por qué? y contar con opiniones de diversas personas dentro de la organizacion, para que
finalmente puedan ser conocidos, aceptados y entendidos por todos los miembros de la
organizacion (http:// www.webandmacros.com/Mision_Vision Valores CMI.htm, Marzo,
2011).

Al respecto Koontz y Weihrich (2002:87) mencionan lo siguiente “los objetivos
deben ser cualitativos y cualitativos. Lo que significa que los objetivos deben ser
comprobables, ya que al final se debe verificar si el objetivo ha sido alcanzado. Del mismo
modo un objetivo debe ser claro y cumplir con los rasgos principales del trabajo, para que

de esta manera se facilite la consecucién de los mismos”.

Los objetivos estan destinados a dar a la organizacién y a sus miembros, las
direcciones y propdsitos de ella, y se deben expresar en términos de los resultados
esperados. Son la guia para su desarrollo y existe una clasificacion de éstos que a
continuacién se mencionaran:

v" Objetivo Econdmico. Consiste en la obtencion de utilidades econémicas que le
permiten a la empresa reinvertir, cubrir obligaciones, etc., es decir, continuar
operaciones y desarrollarse.

v' Objetivo de Servicio. La organizacién produce bienes y servicios para satisfacer
las necesidades y cubrir las perspectivas del consumidor o usuario.

v" Objetivo Social. Busca la generacion de empleos en la comunidad y
mejoramiento del nivel de vida de sus miembros y de la poblacion en general,
ademas de cubrir las tasas tributarias contribuyendo al gasto publico y desarrollo

del pais.
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Los objetivos varian para cada empresa, por lo que no es posible dar un orden

prioritario de la forma en que son adoptados y perseguidos.

Los objetivos organizacionales dan a los gerentes y a los demas miembros de la

organizacién importantes pardmetros para la accion en areas como:

e Guia para la toma de decisiones: una parte importante que influyen en la
operacion diaria y en la existencia de la organizacién y del personal de la misma.
Una vez formulados los objetivos organizacionales, se sabe en qué direccion se
debe de apuntar.

e Guia para la eficiencia de la organizacion: dado que la ineficiencia se convierte en
un costoso desperdicio del esfuerzo humano y de los recursos, se lucha por
aumentar la eficiencia de la organizacién cuando sea posible. La eficiencia se
define en términos de la calidad total del esfuerzo humano y de recursos que una
empresa invierte para alcanzar sus objetivos. Por lo tanto, antes de que pueda
mejorar la eficiencia de una empresa, se debe lograr una clara comprensién de los
objetivos organizacionales. S6lo entonces se podran utilizar los recursos limitados
tan eficientemente como les es posible.

e Guia para la coherencia de una organizacion: el personal de una organizacion
necesita una orientacion relacionada con su trabajo. Si los objetivos de la empresa
se usan como actividad productiva, entonces la toma de decisiones sera de
calidad y la planeacién efectiva.

e Guia para la evaluacion de desempefio: el desempefio de todo el personal de una
empresa debe ser evaluado para medir la productividad individual y determinar lo
que se puede hacer para aumentar. Los objetivos organizacionales son los
parametros o criterios que deben utilizar como base de estas evaluaciones. Los
individuos que aportan mas al cumplimiento de los objetivos organizacionales
deben ser considerados como los miembros mas productivos de ella. Las
recomendaciones especificas para aumentar la productividad deben incluir
sugerencias sobre lo que los individuos pueden hacer para contribuir a que la

empresa se dirija hacia el alcance de sus objetivos.
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Los objetivos siempre van a contribuir a la mejora de la empresa, ya que son el
medio por el cual se pueden medir los avances de la organizacién bajo el pardmetro que
proporciona la vision y la mision, también van a contribuir a una mejor administracién a
través de una planeacion orientada hacia los resultados, asimismo, pueden estimular el
compromiso personal en relacion con los objetivos propios y de la organizacién. Es
importante decir que para llevar a cabo la visibn, misién y objetivos de la empresa, es
necesario que la organizacion se apoye de ciertos criterios generales, los cuales serviran
de guia para el logro de objetivos. Hoy en dia estos criterios son conocidos como

politicas.

1.8 Politicas

Chiavenato (2000:99) afirma que: “las politicas son los planes trazados para
enfrentar los problemas que se presenten y no tienen solucion rutinaria, ademas llevan a
la organizacién a reconocer objetivos especificos y trabajar en conjunto para alcanzarlos
de manera definida”. A su vez, Gémez (1994:310) afirma que las politicas de una
compainia tienen por objeto: “orientar la accion, por lo cual sirven para formular, interpretar

y suplir las normas concretas”.

Por tal motivo, la politica siempre sera una guia para la toma de decisiones en la
empresa, pues equivale a principios o grupos de principios que constituyen reglas para la
accion y contribuyen a alcanzar con éxito los objetivos. Sin embargo, la politica
empresarial Unicamente establece directrices dentro de las cuales deben tomarse las
decisiones subsiguientes, es por esto que la politica Unicamente es considerada como la
gue guia y orienta la toma de decisiones, pues conduce a quien toma las decisiones a
emprender los cursos de accibn mas propicios para lograr los objetivos planteados vy

deseados por la empresa.

Por otra parte, las politicas también se encargan de fijar los limites y los campos
en gue las personas autorizadas pueden tomar decisiones y realizar actos administrativos,
a si mismo, anticipa condiciones y situaciones e indica como enfrentarse a ellas, lo que
ayuda a mantener un clima administrativo favorable, puesto que facilita las decisiones,

estimula la progresion y el perfeccionamiento de los mandos, asi como la mejora de sus
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resultados, ya que las politicas en comparacion con las reglas, son flexibles, al determinar
limites mas amplios y permitir mayor iniciativa por parte de las personas que realicen la

accion.

Las politicas también facilitan la induccion del nuevo personal y proporcionan
uniformidad y estabilidad en la toma de decisiones para el logro de objetivos de una forma

satisfactoria para la organizacion.

Munch (2002:88) menciona que las politicas, de acuerdo con el nivel jerarquico en
gue se formulen y con las areas que abarquen pueden ser:

a) Estratégicas o generales. Se formulan a nivel de alta gerencia y su funcion es
establecer y emitir lineamientos que guien a la empresa como una unidad integrada.
Ejemplo: los empleados que laboran en la empresa tendran la posibilidad de ascender de
puesto de acuerdo con su antigliedad o eficiencia.

b) Tacticas o departamentales. Son lineamientos especificos que se refieren a
cada departamento. Ejemplo: el departamento de produccion determina los turnos de
trabajo conforme a sus necesidades.

c) Operativas o especificas: se aplican Unicamente en las decisiones que tienen
que ejecutarse en cada una de las unidades de las que consta un departamento. Ejemplo:
en el area de produccién, de ocurrir una falla en el equipo, es conveniente reportarla al

supervisor de turno.

Por su parte Gomez, (1994:311), clasifica a las politicas por su origen en:

a) Externamente impuestas. Son aquellas que nacen en el seno de la compaiiia,
ya que son imposiciones legales o sindicales.

b) De apelaciéon. Son las que se forman a través de consultas que los jefes
intermedios hacen a los supervisores.

¢) Formuladas. Son las que de una manera precisa y de preferencia por escrito, a
partir de una situacion, se plantean con el fin de darlas a conocer al personal y que sean

aceptadas.
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De igual manera, las politicas deben contribuir a lograr las aspiraciones de la
empresa Yy su redaccién debe ser clara, accesible y de contenido realista de tal forma que
su interpretacién sea uniforme. Asi mismo, deben de coordinarse con las demas politicas
de la empresa y revisarse periddicamente, para que asi puedan darse a conocer en todos

los niveles donde se va a interpretar y aplicar.

Como ya se ha dicho, las politicas de una organizacién, funcionan como guia para
la ejecucion de tareas y el logro de objetivos, del mismo modo, las politicas permiten
flexibilidad de accién, pero también deben existir ciertos lineamientos obligatorios, los
cuales deben seguir estrictamente los trabajadores de una empresa, para que de esta
forma se permita el buen funcionamiento de la organizacién y de todos los recursos que la

integran; estos lineamientos son conocidos como reglas o reglamentos.

1.9 Reglamento

Dentro de una organizacion el reglamento juega un papel muy importante, ya que
gracias a él se estableceran las condiciones a las que han de sujetarse las relaciones

laborales entre empresarios y personal en las distintas ramas y actividades.

Munch (2002:97) define a los reglamentos como la norma elaborada por el patrono
de acuerdo con los intereses de su empresa y la legislacion laboral vigente, en la que se
establecen las condiciones de acatamiento general sobre condiciones de trabajo,

relaciones humanas, medidas de orden técnico y sanciones disciplinarias.

Por otro lado, Chiavenato (2000:196) afirma que los reglamentos constituyen
planes operacionales relacionados con el comportamiento exigido a las personas. Por lo
tanto, especifican cémo deben comportarse las personas en determinadas situaciones y

generalmente destacan lo que deben hacer o no.

El establecimiento de un reglamento dentro de la organizacién sirve,
principalmente, para que tanto el patron como los trabajadores sepan cuéles son los
lineamientos que se deben de seguir en el centro de trabajo y las consecuencias que

tiene su incumplimiento para cada una de las partes.
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Por lo tanto, un reglamento de trabajo debe contener los siguientes puntos
(Goémez, 1994):

1.

2
3.
4

© ©® N o

11.
12.

Nombre del centro de trabajo o razén social de la empresa.

Actividades a las que se dedica la empresa.

Lugar donde deben prestar sus servicios los trabajadores.

Jornadas de trabajo existentes en la empresa (diurna, mixta o nocturna); asi
como indicar si se trata de jornada acumulativa, fraccionada o continua.
Horarios con indicacién clara de los dias que se laboran, las horas de entrada y
salida de los trabajadores, el tiempo destinado para las comidas, incluyendo los
tiempos que se conceden dentro de la jornada para tomar refrigerios. Estas
especificaciones deberan indicarse cada una por separado.

La forma de pago del salario y el lugar, dia y hora en que se paga.

Incentivos salariales adicionales (en caso de que existan).

Normas relativas a la salud ocupacional.

Normas sobre el trabajo de las mujeres y de los menores de edad.

. Indicacion de las personas que ejercen autoridad dentro de la empresa, y ante

quiénes deben presentarse las sugerencias, solicitudes, quejas y reclamos de
los trabajadores, asi como el procedimiento para su presentacion y respuesta.
Las disposiciones disciplinarias y formas de aplicarlas.

Disposiciones sobre control de asistencia y puntualidad, llegadas tardias,
abandono de trabajo, vacaciones, aguinaldo, utilidades, tipos de contratos de

trabajo vigentes en la empresa, dias feriados y dias de descanso semanal.

Cabe mencionar que un reglamento también puede aplicarse a diversos

procedimientos relacionados dentro de la empresa, como pueden ser. de dinero y

presupuesto, con programas, comportamientos asi como planes a nivel operacional.

Una vez elaborado el reglamento interno de la organizacién, debera imprimirse, y

ser colocados en dos sitios estratégicos y visibles dentro de la empresa.
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Es importante decir que la ley no contempla periodos minimos o maximos de
vigencia de los reglamentos, pero deben modificarse si el cédigo de trabajo o las leyes

conexas se reforman.

Finalmente, cabe mencionar que los reglamentos son de observancia obligatoria, y
forman parte importante para complementar la estructura formal de la organizacion.
Ademads, se diferencian de las politicas, porque son bastante especificos y buscan
sustituir el proceso de decision individual, restringiendo asi el grado de libertad de las

personas en determinadas situaciones ya previstas.

La mision, visién, objetivos, politicas y reglamento, son elementos primordiales
para disefiar la estructura organica de una empresa, pero también es importante
considerar que una organizacion debe contar con elementos interrelacionados que

buscan la consecucion de un objetivo que le es comun.

1.10 Recursos de la Organizacion

Los elementos o recursos de la organizacion son las partes que la conforman, los
cuales trabajan de manera coordinada para lograr determinados objetivos 0 metas que
tengan asignados. Los elementos que forman las organizaciones se pueden agrupar de la

siguiente manera:

v Recursos Financieros. Constituyen los elementos monetarios propios y ajenos
de la empresa, para la ejecucion de sus operaciones financieras y le permiten

proveerse de recursos materiales o servicios que requiere la organizacion.

La administracion de los recursos financieros debe planificar el flujo de fondos de
modo que se eviten situaciones en las que no se puedan financiar las actividades
productivas, asegurando que los egresos de fondos puedan ser financiados, y que se
eviten elevados costos de financiamiento. El control de presupuesto es fundamental en
este aspecto, dado que permite tener una idea de las entradas y salidas de efectivo en un
periodo futuro, y al finalizar el periodo poder realizar un control sobre él mismo.

(http://www.zonaeconomica.com/recursos/materiales, Junio, 2011)

26


http://www.google.com.mx/imgres?imgurl=http://s3.amazonaws.com/innkusites/assets/766/original/psique.gif?1243270963&imgrefurl=http://www.priscilagonzalez.com/inicio/logica-del-acting-out-y-del-pasaje-al-acto&usg=__TPmvpEgHq2KlSM89qrHEJ1g4ZZY=&h=379&w=316&sz=21&hl=es&start=42&zoom=1&tbnid=5K08AcpzbMt_FM:&tbnh=120&tbnw=100&ei=VMlETejeDI74sAPC5smJCg&prev=/images?q=psique&hl=es&biw=1001&bih=394&gbv=2&tbs=isch:1&itbs=1&iact=rc&dur=1&oei=TMlETYTaHYGWsgON9PyGCg&esq=7&page=4&ndsp=12&ved=1t:429,r:10,s:42&tx=60&ty=64
http://www.zonaeconomica.com/recursos/materiales

Capitulo 1
La Organizacién

v Recursos Materiales. Son aquellos bienes fisicos de los que se valen las
organizaciones para su operacién. Ejemplo de estos recursos son las materias
primas, terrenos, maquinas, edificios, equipos, herramientas, instalaciones, etc.
Contar con los recursos materiales adecuados es un elemento clave en la gestion
de las organizaciones. La administracion debe tener en cuenta que se debe
encontrar un punto 6ptimo de recursos materiales, lo que no significa que se deba
aumentar la cantidad o la calidad de los recursos materiales en exceso, debido a
que esto representaria un elevado costo de oportunidad. Al mismo tiempo, se
debe tener en cuenta que los recursos materiales deben ser adecuados para los
recursos humanos con los que cuenta la organizacion. La ubicacion de las plantas
productivas y de los puntos de venta también juegan un rol fundamental, ya que
determinan los recursos humanos con los que se contardn y los costos de
transporte de insumos y productos, como también los servicios disponibles para la

organizacion.

v" Recursos Técnicos. Este tipo de recursos lo forman los medios informativos que
proporcionan orientacién para el desarrollo de soluciones. Algunos ejemplos de
este tipo de recurso son los sistemas de produccién, el mantenimiento, los

sistemas administrativos, el desarrollo técnico, etc.

v Recursos Tecnolégicos. Integrado por aquellos que sirven de herramientas e
instrumentos auxiliares en la coordinacion de otros recursos. La tecnologia de una
empresa constituye el reflejo directo del entorno dentro del cual opera y
comprende las maquinas y herramientas utilizadas para elaborar un producto y
prestar un servicio. La importancia de la tecnologia se basa en:

o Facilitar y controlar el flujo de trabajo.
o Dar ala empresa una mejor eficiencia y mayor productividad.
o Influir en el cambio de puestos.

o Debe satisfacer necesidades individuales y colectivas.
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v' Recursos Humanos. Los recursos humanos comprenden a las personas que son
los Unicos recursos capaces de procesar a los otros recursos. Constituyen los
recursos mas complejos y se localizan en todas las areas y niveles de la empresa.
No solo comprenden el esfuerzo o la actividad humana, sino también una infinidad
de factores como experiencias, conocimientos, motivaciones, habilidades,
intereses, etc. No estd por demas mencionar que son el elemento mas importante
de una organizacién y tienen caracteristicas muy diversas unos de otros. Son
capaces de perfeccionar los disefios de los otros recursos y a ellos mismos, lo que

no sucede con los otros elementos.

Por lo tanto, el recurso humano o el capital humano, como se le llama hoy en dia,
es un elemento sustancial dentro de cualquier organizacién, ya que son las personas
quienes hacen triunfar o fracasar a las empresas. De esto se desprende la importancia de
saber qué personas son las que mas le conviene contratar a la organizacion, esta es la
funcién primordial del area de reclutamiento y seleccién de personal, ya que es la que se
encarga del abastecimiento del capital humano, tema que se abordard en el siguiente

capitulo.
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CAPITULO 2. RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

2.1 La importancia del Reclutamiento y la Seleccién

El reclutamiento y la seleccion de personal constituyen elementos importantes en
la administracion de recursos humanos de cualquier organizacion, cuyo principal
componente es el personal que a través de su trabajo y capacidades llevan a cabo el
objeto empresarial; es por eso, que la seleccion del mismo debe ser dptima si se quieren
obtener resultados excelentes. Por lo anterior, es necesaria la intervencién especializada
de profesionales en el manejo del factor humano, tal es el caso de los psic6logos, quienes
estan capacitados para identificar potenciales, habilidades, aptitudes, personalidad e

intereses de las personas.

En medida en que las organizaciones sean capaces de atraer candidatos
potencialmente calificados aumentarda la probabilidad de seleccionar personas que
puedan alcanzar los rendimientos esperados (Dolan, S. Shuler y Valle 1999 en, Saldafia
2006:25).

2.2 Definicién y Proceso de Reclutamiento de Personal

Se llama reclutamiento al proceso de interesar a candidatos capacitados para
llenar las vacantes de una organizacion. El proceso de reclutamiento se inicia con la
busqueda de candidatos y termina cuando se reciben las solicitudes del empleado. A

continuacion se mencionan definiciones sobre cémo se ha entendido el reclutamiento.

Segun Chiavenato (1994:68) el reclutamiento de personal consiste en “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 informacion,
mediante el cual la organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos humanos

oportunidades de empleo que pretende llenar.
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Werther y Keith (1992), consideran que el reclutamiento es “el proceso de

identificar candidatos para ocupar vacantes en una empresa” (Zamudio 1998:15).

Arias (1990) dice que: “el procedimiento se entiende como los medios de que se
vale la organizacion para atraer candidatos adecuados a sus necesidades” (Mena
2006:25).

En este mismo sentido, Grados (2001), define al reclutamiento como la “técnica
encaminada a proveer de recursos humanos a la empresa u organizacioén en el momento
oportuno” (Saldafia 2006:25).

Reyes (1983), en cambio llega a la conclusién de que “el reclutamiento hace de

una persona extrafia un candidato” (Espinosa 2001:8).

Para Tyson (1997) el reclutamiento es la fase que precede inmediatamente a la
seleccién; su propésito es preparar el camino para los procedimientos de seleccion al
producir, idealmente, el menor nimero de candidatos que parezcan ser capaces de
desempeniar las tareas requeridas por el puesto desde el principio, o de desarrollar las
habilidades que les permitan hacerlo dentro de un periodo aceptable para la organizacion
contratante. El menor nimero de candidatos potencialmente adecuados puede ser, en
teoria, por supuesto, cualquier cantidad. Lo principal que se debe hacer respecto a la
tarea de reclutamiento, es que la organizacion no desperdicie tiempo y dinero al examinar
los documentos de personas cuyas habilidades no cumplen los requisitos del puesto (en,
Pérez 2006:29).

Bohlande, Snell y Sherman (2001) definen el reclutamiento como “el proceso de
localizar e invitar a los candidatos potenciales a solicitar las vacantes existentes o
previstas”. Durante el proceso se hacen esfuerzos por informar plenamente a los
solicitantes respecto a las aptitudes requeridas para desempefiar el puesto y las

oportunidades profesionales que la organizacion puede ofrecer (en, Vicente 2006:9).
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En conclusién, el reclutamiento es la etapa en la cual nos hacemos llegar de todo
elemento humano posible, con caracteristicas afines a las necesidades de la actividad
que va a desempefiar dentro de la organizacion. A continuacion se detalla en un diagrama

el proceso de reclutamiento de personal.

Vacante —r Requisicion |—» Reclutamiento

: !

Fuentes Medios

‘ v

Externas Internas

T 3

[ CANDIDAT®O }

Figura 2.1. Proceso de Reclutamiento de Personal

Un punto muy importante que debe tomarse en cuenta para la administraciéon de
estos medios en el reclutamiento, son las politicas de la empresa, quien determina los
salarios, prestaciones, tipo de personal, caracteristicas de personalidad de acuerdo al giro
comercial de la empresa. Conociendo estas politicas sera mas facil para el reclutador

buscar el candidato idéneo.

El psicologo reclutador tendra que recurrir a lugares especificos, o bien utilizar
medios de difusibn o comunicacion para obtenerlos. A estos lugares se les denomina
fuentes de reclutamiento, y medios de comunicacién o difusion, como su nombre lo indica,

medios de reclutamiento.
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2.3 Fuentes de Reclutamiento

Existen dos tipos de fuentes de reclutamiento: internas y externas (Grados, 2001).

Fuentes Internas: En este tipo de fuentes el reclutamiento se da dentro de la
organizacion una vez que se ha determinado que hay empleados calificados
disponibles. Existen varias maneras de proveer a la empresa de candidatos sin
tener que recurrir a lugares o personas externas; dentro de las fuentes de
reclutamiento interno se encuentran:

v Sindicatos. Por la reglamentacion del contrato colectivo de trabajo, ésta es
por necesidad una de las principales fuentes de reclutamiento en lo que
respecta al personal sindicalizado. Funciona en el momento que la
organizacion requiere personal para cubrir una vacante o vacantes que
entran en el dominio del sindicato.

v" Archivo o cartera de personal. Se integra con las solicitudes de los
candidatos que se presentaron en periodos de reclutamiento anteriores y
que fueron archivados sin haberse utilizado porque se cubrié la vacante en
cuestién. Algunas de estas solicitudes tienen las caracteristicas requeridas
para el puesto vacante.

v' Familiares y recomendados. Se hace uso de esta fuente cuando se
boletinan las vacantes entre los propios trabajadores, a fin de establecer
contacto con familiares o conocidos que reldnan las caracteristicas o
requisitos del puesto vacante, si es que la politica de la empresa lo permite.

v' Promocion o transferencia interna de personal. Esto sucede cuando se
revisan las plantillas, los inventarios de recursos humanos o la historia
laboral del personal, con el objetivo de determinar si existe o0 no un
candidato viable para ser promovido (ascendido en forma vertical) o
transferido (en forma horizontal), segin sea el caso, al puesto vacante. Se
consideran tanto aspectos de conocimientos como de aprendizaje y
responsabilidad o, en su defecto, la capacidad para desempefiar el puesto.
Se recurre a las fuentes internas cuando la empresa pretende cubrir la

vacante con el personal actualmente activo en la misma organizacion,
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entre la cual se busca el trabajador idoneo para ocupar el puesto mas o

menos diferente al que ocupa actualmente.

Las ventajas del reclutamiento interno son:
e Permite un mejor aprovechamiento de los recursos de la empresa.
¢ Fomenta el incremento de la motivacién de los empleados.
e Los candidatos conocen la realidad de la cultura, vision y filosofia de la
organizacion.
e Los candidatos conocen de ante mano las exigencias del puesto, por lo tanto
pueden saber si se adaptaran o no al perfil y si estarian o no a la altura de las

exigencias del mismo.

Por el contrario, las desventajas de este tipo de reclutamiento son: la
desmotivacion y/o frustracion ante el rechazo de los candidatos; la perdida de la
objetividad del proceso cuando se producen recomendaciones por parte del personal
directivo de la empresa; las represalias por parte de los responsables directos porque los
miembros de su equipo estan buscando oportunidades fuera del mismo; y finalmente, otra
de las desventajas de este reclutamiento es que el personal interno se encuentra en cierto
modo viciado por las costumbres de la organizacién y no podria aportar las novedades

que si podria proporcionar una persona recién incorporada (Montes, 2006:74).

b) Fuentes externas. Referentes a los recursos que no pertenecen a la empresa y
que el reclutador utilizard para atraer a los candidatos. Wayne y Mondy (2005)
indican que las fuentes externas son utilizadas de manera constante debido a que
aun cuando se realicen promociones internas, las empresas llenan los puestos de
primer ingreso con candidatos externos. De acuerdo con Grados (2001) y Llanos
(2005), entre las fuentes externas estan:

v" Profesionales y educativas. Son instituciones que se dedican a la
preparacion de profesionales en las distintas areas cientificas vy
tecnolégicas, y pueden ser: universidades, escuelas comerciales,
profesionales, institutos, etc. En estas organizaciones se pueden encontrar
personas capacitadas en determinada profesion o especialidad, que

satisfagan las necesidades de la empresa.
|
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v' Bolsas de trabajo. Son organizaciones que se dedican a proporcionar
informacién sobre las vacantes en distintas empresas 0 centros de trabajo
Y que prestan sus servicios en forma gratuita para el trabajador.

v' Asociaciones profesionales. Cuando se requiere personal con experiencia
en determinado campo cientifico, tecnoldgico o profesional, el psicélogo
reclutador puede tener contacto con las distintas asociaciones
profesionales, que proporcionan informacién acerca de la experiencia y
actividades que desarrollan sus miembros; tal es el caso del Colegio de
Contadores, la Asociacién de Psicélogos Industriales, entre muchos otros.

v' Out-sourcing. Este tipo de fuentes tiene un amplio uso hoy en dia, ya que
se trata de empresas que no solo facilitan la obtencién de personal
especializado en puestos de alta tecnologia o dificiles de conseguir, sino
gue ahora se estan utilizando como sustitutos patronales mientras prueban
la pericia y actitudes de los empleados o como una manera de evitar tener
relaciones laborales con los mismos y asi aparentar tener menos gente en
las plantillas, aduciendo que pertenecen a la empresa bajo la que tienen
relacion laboral.

v' Grupos de intercambio. Constituidos a través de la comunicacién entre los
encargados de reclutamiento de diferentes empresas, tienen como
finalidad proporcionar informacién sobre las diversas vacantes de la
organizacion y de los candidatos viables para ocuparlas.

v' Presentacion espontanea en la empresa. Esto ocurre cuando un candidato
se presenta sin que haya existido algun aviso para él por parte de la
empresa; es decir, el candidato acude de manera directa.

v Programa de becarios para empresas. Es frecuente que en diversas
instituciones académicas, como por ejemplo las universidades, tengan
programas de becas de formacibn en empresas, que proporcionan a
estudiantes de los ultimos afios de la carrera la oportunidad de realizar un
trabajo especializado acorde con sus estudios; al mismo tiempo que
adquiere una experiencia profesional o una formacion practica. Puede
resultar Gtil para ambas partes, becar a estudiantes, ya que es una buena
fuente de reclutamiento de profesionales sin experiencia y sirve para poner
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a prueba al alumno para que en caso de que tenga un buen desempefiado,
se le abra la puerta a un puesto dentro de la organizacion. (Garcia, Hierro y
Jiménez, 1997:116).

v' Ferias de empleo. Regularmente, a lo largo del afio, se llevan a cabo

“ferias de empleo” convocadas, organizadas y controladas por las
delegaciones politicas o los municipios. Se realizan en hoteles, centros de
conferencias 0 en grandes espacios abiertos como centros deportivos o
parques publicos. En ellas participan cientos de empresas que ponen a
disposicién del mercado de recursos humanos los puestos que necesitan
cubrir.
Las empresas participan distribuyendo solicitudes de empleo a los
interesados después de sondear rapidamente el perfil del candidato, pues
el tiempo de cobertura de estos espacios es muy breve, y las empresas
ven en ellos la posibilidad de encontrar buenos candidatos sin incurrir en
considerables costos, o bien para conformar bancos de datos para futuras
necesidades de personal.

Las fuentes externas presenta las siguientes ventajas: suprime el movimiento
constante de personal, introduce personas a todos los niveles con nuevas ideas,
inquietudes, enfoques dinamismos y sin vicios laborales, posibilitan el aprovechamiento
de la experiencia, habilidades y conocimientos del nuevo personal, inyectan dinamismo y

energia renovada a través del nuevo personal.

Por su parte, las desventajas de este tipo es la introduccién de personal que debe
familiarizarse paulatinamente con los valores, politicas, normatividad y dinamica de la
empresa,; frena la posibilidad de que el personal interno ascienda a través de diferentes
criterios; el costo es elevado; el proceso de identificaciébn con la empresa comienza de
cero; si no se ejecuta un buen uso de las técnicas y los medios de reclutamiento, puede

generar demasiados gastos (Llanos, 2005:85).

35


http://www.google.com.mx/imgres?imgurl=http://s3.amazonaws.com/innkusites/assets/766/original/psique.gif?1243270963&imgrefurl=http://www.priscilagonzalez.com/inicio/logica-del-acting-out-y-del-pasaje-al-acto&usg=__TPmvpEgHq2KlSM89qrHEJ1g4ZZY=&h=379&w=316&sz=21&hl=es&start=42&zoom=1&tbnid=5K08AcpzbMt_FM:&tbnh=120&tbnw=100&ei=VMlETejeDI74sAPC5smJCg&prev=/images?q=psique&hl=es&biw=1001&bih=394&gbv=2&tbs=isch:1&itbs=1&iact=rc&dur=1&oei=TMlETYTaHYGWsgON9PyGCg&esq=7&page=4&ndsp=12&ved=1t:429,r:10,s:42&tx=60&ty=64

Capitulo 2
Reclutamiento y Seleccién de Personal

2.4 Medios de Reclutamiento

Los medios son los diversos canales de difusion a través de los cuales se informa
a las personas que la empresa esta solicitando candidatos para ocupar un puesto vacante
(Grados 2001:246). Entre los principales medios estan:

v Periddicos y revistas. El medio mas utilizado es el periddico, a través del cual las
empresas, a cambio de un pago, anuncian sus vacantes. Este recurso debe
utilizarse de acuerdo con las politicas de la empresa, presupuesto y premura para
cubrir la vacante, ya que es efectivo por la cantidad de lectores que reciben el
anuncio. Debido a que estos anuncios se cobran por dia, pagina, color, editorial y
ubicacién interna respecto a la paginacioén, su precio no es bajo (Llanos 2005:93).
Los anuncios de prensa pueden ser en general de dos tipos: cerrado o abierto. En
el primero, los requisitos son especificos e inflexibles, por ejemplo “Experiencia
minima de seis meses en Administracién de personal’, mientras que el anuncio
abierto incluye aspectos generales como “Con o sin experiencia en el ramo”.

La informacion en dichos anuncios debe contener como minimo puesto vacante,
escolaridad requerida, experiencia, caracteristicas personales, prestaciones,
direccién, e-mail y teléfono.

v' Radio y television. El alto costo de estos medios no permiten que se utilicen con
frecuencia. Por ejemplo, se puede implementar el radio cuando se quiere que el
reclutamiento sea en provincia mediante el uso de servicios de una radiodifusora
de la localidad. El costo varia segun la cobertura de ésta. Los anuncios en
television tienen un costo elevadisimo, que depende de los horarios, minutos y
canal en que se trasmita la informacion. El gobierno, en cambio, tiene un convenio
por el cual puede transmitir informacion por cualquier canal y a cualquier hora, sin
costo alguno (Mena 2006:31).

v Via Internet. Aunque el reclutamiento por Internet no ha reemplazado al
tradicional, se ha convertido en una ayuda esencial para los reclutadores ya que la
velocidad y la amplia reserva de talentos que ofrece la internet hace que el
proceso de reclutamiento sea mas eficiente y rentable tanto para el que contrata
como para el solicitante (Wayne y Mondy 2005:149). La forma de reclutamiento a

través de esta via se da por medio de diferentes paginas en las que las personas
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pueden encontrar una gran variedad de opciones relacionadas con las vacantes
de diferentes empresas ubicadas en distintas partes del mundo.

Boletines y volantes. Son medios impresos que se utilizan cuando se pretende
captar recursos humanos a nivel operativo, que estan localizados cerca de la
empresa. Para ello, se realizan impresos en los que se sefialan las vacantes y se
colocan en lugares frecuentados por posibles prospectos: casetas telefonicas,
paradas de autobuses, los autobuses mismos o de manera personal a los
transeuntes (Moreno 2006:66).

Falda hawaiana. Es un medio compuesto de dos partes; consiste en carteles con
informacion general en letras visibles desde una distancia considerable, que a su
vez, en la parte inferior, incluye tiritas de papel con los datos de la empresa que
recluta. El fin es que cualquiera que esté interesado, pero que en ese momento
carezca de medios para transcribir los datos, tome una tirita con la informacién
necesaria para acudir con el reclutador (Moreno 2006:67).

Hombre sandwich. Otro medio de reclutamiento se refiere a una persona que lleva
un cartel al frente y uno atras. Es posible que ademas de la informacién que porta
cargue volantes y boletines. Es un medio mavil, y existen otros como puestos
semifijos que pueden ser instalados con facilidad. Una manta, volantes o boletines,
fotografias de la empresa y el personal, son herramientas Utiles en este medio de

reclutamiento (Moreno 2006:67).

2.5 Seleccion de personal

Una vez que se ha realizado el reclutamiento comienza el proceso de seleccion de

personal. Este proceso implica escoger, entre los candidatos reclutados, aquel que tenga

mayor posibilidad de ajustarse al puesto vacante y a la empresa misma.

Arias (1994:248) define la seleccion como el proceso para encontrar el hombre

gue cubra el puesto adecuado, a un costo también adecuado, que permita la realizacion

del trabajador en el desempefio de su puesto y el desarrollo de sus habilidades y

potencialidades a fin de hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la comunidad en que se

desenvuelve para contribuir, de esta manera, a los propoésitos de la organizacion.
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Werther y Davis (1991), lo definen como el proceso que consiste en una serie de
pasos especificos que se emplean para decir que solicitante debe ser contratado. En este
sentido, también Guth (1994) menciona que la seleccion de recursos humanos es el
proceso mediante el cual las caracteristicas y cualidades personales y laborales de un
candidato se comparan con las de otros, a efecto de elegir de entre ellos al mejor para

cubrir la plaza vacante en una organizacion (en, Villasana 2002:30).

La seleccion de recursos humanos segun Chiavenato (1990) es escoger, entre los
candidatos atraidos, aquellos que tengan mayores posibilidades de adaptarse al cargo
ofrecido en la organizacién (en, Saldafia 2006:36). Por otra parte, Mahon (1992)
menciona que la seleccion de personal es el proceso mediante el cual se trata de
encontrar a las personas mas aptas para la empresa y de evitar que ingresen aquellos no
aptos (en, Vicente 2006:19).

Como puede observarse, la seleccion del personal debe ser considerada
seriamente en las empresas porque de ello depende gran parte de su éxito. La
trascendencia de esta seleccién obliga a las empresas a no escatimar esfuerzos, ni

tiempo ni de otros recursos para llevarla adelante con éxito.

2.6 Importancia de la Seleccién de personal

Si no hubiese diferencias individuales y si todas las personas fuesen iguales y
reuniesen las mismas condiciones para aprender a trabajar, el proceso administrativo de
seleccion seria innecesario, pero la variacibon humana es enorme. Las diferencias
personales, tanto fisicas como psicologicas, llevan a las personas a comportarse de
manera diferente, a percibir situaciones de modo diferente y a desempenfiarlas de manera
igualmente diferenciada con menor o mayor éxito. Las personas difieren entre si en la
capacidad de aprender una tarea y en la manera de ejecutarla después del aprendizaje; la
estimacion anticipada de estas dos variables (tiempo de aprendizaje y nivel de ejecucion)

es un aspecto importante en el proceso administrativo de seleccién de personal.
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Con la seleccién se deben suministrar los recursos humanos adecuados en tiempo
oportuno, asegurando su calidad, permanencia y desarrollo. El factor humano da sentido y

rumbo a la organizacion.

Por ello, en esta tarea se aplican diversas técnicas, se toman decisiones y se
selecciona al candidato apropiado para ocupar el puesto. La serie de técnicas aplicadas
permite evaluar y descubrir aquellas caracteristicas personales, psicoldgicas y cognitivas
con las cuales es posible descubrir otras cualidades, como motivaciones, capacidades,

autoestima, nivel de inteligencia, etc.

La seleccion también permitira determinar si el candidato es una persona estable
emocional y laboralmente, porque no es conveniente contratar empleados o trabajadores
inestables que abandonen en un breve periodo el trabajo y como consecuencia se pierda
tiempo, se gaste dinero y desperdicie esfuerzo. El personal contratado debe armonizar
con la organizacién en sus objetivos laborales o profesionales, incluso personales. Los
objetivos del proceso de seleccién son:

v" Proveer el factor humano adecuado y en el tiempo oportuno para cubrir
vacantes.

v' Proporcionar el factor humano al menor costo posible.

v/ Utilizar diversas técnicas cientificas para lograr identificar a los candidatos
adecuados.

v/ Examinar exhaustivamente, mediante una serie de instrumentos y técnicas,
a los candidatos para ser contratados y colocados.

v" Velar por el cumplimiento de los principios de la seleccion para hacer de
esta funcién un proceso objetivo, profesional y ético.

v" Pugnar por el cumplimiento de las politicas de seleccion.

v' Alinear esta funcién a los objetivos, principios, filosofia y mision de la

organizacion.

2.7 Proceso de Seleccion de personal

El proceso de seleccion puede ser variado en cuanto a los pasos a seguir teniendo

siempre el mismo fin. Estas variaciones pueden depender a causa del tamafio de la
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compafia u organizacion, la naturaleza de los puestos que deben cubrirse, el nUmero de
personas que es necesario seleccionar y la presion de las fuerzas externas. (Mathis,
2003). Las etapas a seguir utilizadas por empresas y comentadas en varias fuentes

bibliogréficas son las que se muestran en el siguiente diagrama:

1. Presolicitud ,| 2 Entrevista B
Preliminar 3. Solicitud
6. Evaluacion 5. Evaluacién _
Psicolégica ) Tecnica 4. Entrevista
v
7.Evaluacion | | 8 Evaluacion 9. Verificacion de
Flsico-Medco Socioeconomica datos y referencias
11. Contratacion |+ 10. Conclusion

Figura 2.2. Proceso de Seleccién de Personal

A continuacion se describe especificamente cada uno de los pasos del proceso
administrativo de seleccién de personal:

1. Presolicitud: La presolicitud es un elemento Gtil cuando se tiene un gran namero
de candidatos para un puesto; ya que permite apreciar de manera rapida si el
candidato cuenta con los requisitos indispensables para cubrirlo, ademas, a través
de ella, se va formando la cartera de personal, en caso de que los candidatos no
sean aceptados en ese momento (Gonzalez y Ramirez 2008:21).

2. Entrevistainicial o preliminar. Etapa considerada como el primer filtro evaluativo
de los candidatos ya que sirve para corroborar los datos obtenidos en la
presolicitud; para que el candidato tenga una nocién acerca de la organizacion, en
base a la cual determine si desea o0 no continuar con el proceso; y para que el
psicélogo haga una evaluacion preliminar e informal acerca del aspirante.
(Gonzélez y Ramirez 2008:22)
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3. Solicitud. Mediante este formato (el cual varia dependiendo de la empresa) se

conocen aspectos especificos de los candidatos, tales como (Gonzalez y Ramirez
2008:21):

Datos personales. Rubro en el que se incluyen datos como nombre, edad,
sexo, estado civil, direccién, teléfono, lugar de nacimiento, estatura, peso,
etc.

Datos escolares. Se relacionan con la preparacion escolar del candidato,
desde su inicio hasta los més recientes cursos que haya tenido; por lo
tanto, se investiga si el candidato curs6 la primaria, secundaria,
bachillerato, carrera profesional o técnica, si ha tenido cursos de
computacion o de algun idioma, etc.; ademas se pregunta los lugares, el
promedio y el periodo que transcurrié para culminar cada etapa.
Experiencia laboral. Hace referencia al historial que la persona tiene en
cuanto al desarrollo de las actividades profesionales, técnicas o de mano
de obra; el tiempo en que las ha desempefiado, los lugares en los que ha
laborado, las causas de la renuncia, nivel ocupacional, sueldo, percibido,
etc.

Datos familiares. Son aquellos que muestran la situacién del candidato en
cuanto a su nucleo familiar, de manera general, se investiga el nombre de
los padres y hermanos, actividades a las que se dedican y escolaridad,
posicion que ocupa entre ellos, quiénes contribuyen econémicamente a la
casa, etc.

Pasatiempos. Se refiere a actividades a las que se dedica el candidato en
su tiempo libre, si pertenece a clubs o asociaciones, o si prefiere
actividades en donde no interactlie con otras personas, asi como sus
intereses culturales (Moreno 1998:14).

Referencias personales. Son aquellas personas que nos pueden llegar a
proporcionar informacion del candidato como es el tiempo de conocerlo,
hébitos, manera de comportarse con la gente que le rodea.

Datos generales. Son datos que utiliza la empresa y que van de acuerdo

con las politicas y necesidades de la misma.
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4. Entrevista de Seleccién. Richino (2000) sefiala que la entrevista conducida con

un propésito y secuenciada metodolégicamente constituye una herramienta central
e indispensable en la que también se basa la decisiébn de contratar o no al
solicitante. La entrevista en seleccion de personal esta centrada en el
conocimiento del candidato, la exploracién de datos histéricos, caracteristicas
personales, habilidades sociales, intereses, proyectos y expectativas con respecto
al puesto de trabajo. La entrevista en seleccion de personal define si las
caracteristicas del perfil buscadas coinciden con el caracter que el postulante ha
manifestado en la entrevista. Aquellos candidatos que mejor respondan a las
expectativas del perfil del puesto de trabajo seran los finalistas (Richino, 2000).
Dicha informaciéon debe ser ordenada y jerarquizada para determinar qué areas
guedan poco claras; ademas sirve para evaluar la probabilidad de que el candidato

se adapte y funcione de modo adecuado.

Por lo tanto, la entrevista es una forma estructurada de comunicacién interpersonal

que tiene como objetivo obtener informacién del personal reclutado y tomar una decision

de seleccion.

Existen diferentes tipos de entrevistas, sus objetivos son especificos y deben estar

predeterminados para fijar el siguiente procedimiento a seguir. El tipo de entrevista

siempre va a depender del puesto que se requiere y también de la situacién, a

continuacién se sefialan algunos tipos de entrevistas frecuentemente utilizados:

Estructura de la
entrevista

Tipo de Pregunta

Aplicaciones

No estructurada

NUmero minimo de preguntas
planeadas.

Utiles cuando se trata de ayudar
al entrevistado en un problema
personal o cuando se le explica
porgue no se le contratara.

Estructurada Lista predeterminada de | Para obtener resultados con
preguntas generalmente | validez especialmente en
formulada a todos los solicitantes. | nimeros grandes de solicitantes.

Mixta Combinacion de preguntas | Enfoque realista que proporciona

estructuradas y no estructuradas.

respuestas comparables y datos
adicionales.

Tabla 2.1. Tipos de Entrevista

(http://m.monografias.com/trabajos11/rrhh/rrhh.shtml, Septiembre, 2011)
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Cada empresa determinara el tipo de entrevista que requiera y le sea mas util, sin
embargo es importante sefialar que dicha decision va ser fundamental para la eleccién del
candidato mas apto. Para que una entrevista resulte efectiva el entrevistador tiene que

cuidar una serie de aspectos que vale mencionar:

Preparacion del entrevistador. Esta preparacion requiere que se desarrollen

preguntas especificas. Las respuestas que se den a estas preguntas indicaran la
idoneidad del candidato. Los entrevistadores deberan explicar las caracteristicas y
responsabilidades del puesto, los niveles de desempefio, salario, prestaciones y otros

puntos de interés.

Creacion _de un_ambiente de confianza. El entrevistador tiene la obligacion de

representar a su organizacién y dejar en sus visitantes - incluso en los que no sean
contratados- una imagen agradable, humana, amistosa. Evitar interrupciones telefénicas,
convidar una taza de café, hacer a un lado papeles ajenos a la entrevista, es importante

para lograr un buen ambiente.

Intercambio de informacién. Algunos entrevistadores inician este proceso

indagando al candidato si tiene preguntas para hacer. Aqui se establece una
comunicacion en dos sentidos y permite al entrevistador iniciar la evaluacion. Es

aconsejable evitar las preguntas vagas o que tienen respuestas obvias.

Terminacién. Cuando el entrevistador considere que se esta completando su lista
de preguntas y el tiempo planeado expira es hora de poner fin a la entrevista. Puede
preguntarse al candidato ¢ Tiene alguna pregunta final? o hacer algin gesto que indique
que esté finalizando la sesion. No es conveniente indicarle al aspirante que perspectivas
tiene de obtener el puesto, ya que los siguientes candidatos podrian causar mejor o peor

impresion.
Evaluacién. Inmediatamente después de que concluya la evaluacion el

entrevistador debe registrar las respuestas especificas y sus impresiones generales sobre

el candidato.
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Areas de investigacion en la entrevista

El objetivo que se busca a lo largo de la entrevista en la seleccidén, es obtener
datos especificos del comportamiento del individuo, por lo que Grados y Sanchez (1993)

consideran como base principal las siguientes areas:

Area general. Se refiere a datos generales del candidato como: nombre, edad,
estado civil, domicilio, etc. Estos datos pueden encontrarse en la solicitud y dan al
entrevistador una idea general de la persona que tiene al frente; por ejemplo, el estado

civil, la edad, la escolaridad, el nimero de hijos, su direccion, etc.

Area escolar. Esta es un area muy importante para detectar el potencial de
desarrollo del entrevistado y si cuenta con los conocimientos tedricos que se requieren
para el puesto, si su preparacion corresponde a los requisitos minimos o cuenta con una
preparacion que rebasa las expectativas del mismo. También permite determinar qué
calidad de ensefianza recibi6 el candidato, indicando el entorno sociocultural y econémico

en el que se desenvolvid.

Por otro lado, al investigar acerca de sus calificaciones se puede detectar cuales
son sus niveles de eficiencia y, mas aln, cuales son los niveles de exigencia a los que
esta acostumbrado. Otra informacion de utilidad es la referente a cursos que ha tomado el
individuo. Basicamente esta informacién se obtiene del registro cronolégico de los
estudios del candidato, por lo que se requiere precisar las fechas de ingreso y de

finalizacién de cada uno de los ciclos escolares.

Area ocupacional. Esta area es de suma importancia para evaluar a los
candidatos, ya que permite determinar cual ha sido su desempefio, cuales son sus niveles
de logro y la experiencia adquirida. La primera etapa se concreta a revisar de manera
cronolégica la trayectoria del candidato en sus diferentes trabajos, para lo cual, se
pregunta la fecha de ingreso a las empresas, nombres de las mismas, motivo de

separacion, puesto que desempefid, sueldo al ingresar y al salir, ascensos obtenidos, jefe
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o jefes inmediatos, motivo que tuvo para solicitarlo, experiencia adquirida en el mismo y

motivo que tuvo para dejarlo.

e Fecha de ingreso a su primer trabajo: dara informaciéon sobre la edad en que
decidié incorporarse al trabajo, en qué momento fue autosuficiente y si esta

actividad ocupacional estaba relacionada con su preparacion académica.

e Fecha de ingreso y de salida a los trabajos: tiene como objetivo determinar los
espacios de tiempo que el entrevistado estuvo ocupado y qué periodos
permanecio sin ninguna actividad laboral. Si duré mas de un afio en sus trabajos o
si permanecié menos de seis meses, esta informacion estaria orientada a definir

su estabilidad laboral.

e Nombre de las empresas: se requiere saber si el entrevistado se ha desarrollado
en empresas grandes, medianas o pequefas, si el nombre de la empresa define

alguna especialidad técnica, comercial o de servicios, si en realidad existe 0 no.

e Sueldo al ingreso y a la salida: esta pregunta tiene como finalidad conocer si el
entrevistado tuvo aumentos significativos y si estaria dispuesto a recibir el sueldo
dado por la empresa para la que esta postulandose, en caso de que su sueldo

anterior haya sido mas elevado.

e Funciones en su puesto: se pregunta esto con el fin de tener una visién lo mas
precisa y amplia de la experiencia ocupacional que adquiri6 en cada uno de los
trabajos y hasta qué punto se ha especializado, si ha manejado personal, si tuvo
responsabilidades econdmicas o de equipo; si tomaba decisiones de importancia.
Al analizar estas funciones se vera el cimulo de conocimientos y si éstos le han

permitido formar un repertorio que lo perfile para alguna actividad especifica.

e Jefe o jefes inmediatos: se pregunta sobre este punto con el fin de conocer cual

era su nivel ocupacional. También se preguntaran los datos referentes al jefe
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inmediato con el fin de poder verificar con €l lo proporcionado en la entrevista; o

para hacer la investigacion socioeconémica.

¢ Motivo de salida: se pregunta al respecto, con el fin de determinar qué lo impulsa a
cambiar de trabajo. Si busca mayores posibilidades de desarrollo, o de ingresos
econdmicos, si tuvo problemas con sus relaciones interpersonales o si en su

empleo anterior lo obligaron a renunciar.

Autoconcepto. Se investigara ésta area con el fin de detectar qué imagen tiene
de si mismo el entrevistado, ¢,se subvalora?, ¢se sobrevalora?. De esta manera se puede
confrontar la coherencia que existe entre la descripcion que hace de si mismo y los datos
registrados en la entrevista. Las preguntas que se utilizan son: -“,cémo se define a si
mismo?”-; o -“ cudles son sus defectos y cudles son sus cualidades?”-; o -“Si sus amigos

tuvieran que hacer una descripcion de usted, ¢ qué dirian?”-.

Metas. Esta es un area de importancia sustancial. Se pretende obtener
informacién de cdmo intenta proyectarse hacia el futuro el entrevistado. Esto se cuestiona
en tres niveles: a corto, mediano y largo plazo. Asi mismo, se investiga qué es lo que esta
haciendo para lograr sus metas y si estan planteadas de manera objetiva en relacién con
sus capacidades. Investigar esta area es de gran utilidad para definir si el entrevistado se
ha confrontado existencialmente, si sabe hacia donde se dirige, si sus relaciones

familiares tienen algun objetivo y si esta canalizando sus esfuerzos de manera adecuada.

Area familiar Se investiga, por un lado, el ntcleo social de origen: la familia, que
es la que imprime la primera etapa de la educacion, la que determina los valores y da
direccion a los esfuerzos. En este punto se investiga al padre, la madre y los hermanos,

obteniendo datos acerca de su edad, nivel escolar, nivel de estudios, ocupacion, etc.

Por otro lado, en el caso de que el entrevistado sea casado, se investiga el nacleo
familiar actual: esposa e hijos, asi como sus datos personales. Es muy importante
conocer el grado de cohesion e integracion de la familia, qué valores son los que

predominan y de qué manera se trasmiten estos a sus miembros, asi como el nivel social,
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cultural y econdmico de la misma, ya que estos aspectos seran un indicio del
comportamiento del candidato. Ademas, se investigaran las actividades ocupacionales de

la familia, pues también indicaran cual es el prototipo que prevalece dentro de la misma.

Pasatiempos. Se investiga este aspecto con la finalidad de ver cémo utiliza el
tiempo libre y si sus actividades son de tipo individualista o involucran un grupo. Esta area
permite ver tipos de personalidad, ya que segun los intereses que tenga el candidato
seran sus pasatiempos, también permite ver el grado de coherencia entre estos y las

metas que persigue.

Salud. Se investiga qué enfermedades ha padecido el aspirante y en qué etapa
cronoldgica; si son tipicas de la edad, o son enfermedades que pueden haber dejado
alguna secuela. También se investiga el estado de salud de la familia. Si hay
enfermedades hereditarias, causas de muerte de los familiares, etc. Se verifica mediante
el examen médico si existe alguna enfermedad vigente, ya que esta puede ser una
condicionante para el ingreso a la empresa; es decir, que el solicitante podra entrar a
trabajar hasta que demuestre que su estado de salud es el exigido por la organizacion

Principales errores durante la aplicacién de la entrevista

La utilidad de las entrevistas va a depender especialmente de la forma en que se
realicen y de la habilidad y conocimientos que posea cada entrevistador, por tal razéon es
importante sefialar algunos puntos que son considerados como errores gque comete el

entrevistador durante la entrevista.
Grados (et al., 1993) sefiala que los principales errores son actos que podrian
influir en los entrevistadores que afectan al desarrollo de la misma, entre los que se

encuentran:

El efecto de halo. Este efecto es la tendencia del entrevistador a sentir simpatia o

antipatia por algun tipo de persona, sin que exista ninguna justificacion objetiva para tener

es0s sentimientos.
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El entrevistador debe estar alerta a los sentimientos que le genera el entrevistado,
preguntarse el porqué de esto y qué necesidades se ven satisfechas en el momento en
que se crea una corriente afectiva positiva 0 negativa. Ejemplo: si se encuentra con una
persona de edad avanzada y le recuerda a su padre, y de inmediato empieza a sentir
afecto y ternura, debe tener la capacidad de darse cuenta que en ese momento tendera a
evaluar de manera positiva y con tolerancia cada uno de los datos que el entrevistado
esté aportando; pero lo mismo puede suceder en caso contrario, cuando esté
entrevistando a una persona que le recuerde a alguien que le es antipatico, se mostrara
poco tolerante e impaciente con los datos que el entrevistado en cuestion le esté
proporcionado; por lo que el efecto de halo puede convertirse en una variable que

distorsionara la comunicacion y la evaluacion.

Las entrevistas prolongadas. También puede acontecer cuando por falta de

experiencia o seguridad en si mismo, el entrevistador no sabe crear las pautas necesarias
ni sabe interrumpir de manera acertada cuando el discurso del entrevistado se alarga con

informacion irrelevante.

La falta de interés. Este error lo comete el entrevistador poco experimentado que

se ve influido por la presion del tiempo, contempla la entrevista como una situacion en la
que tiene que captar una serie de datos cuantitativos y no le da importancia a los
aspectos cualitativos, trasmitiendo la idea de que no esta prestando la suficiente atencion

a la persona sino a la recoleccion de datos.
Aqui se requiere enfatizar la importancia que tiene que el entrevistador sea
auténtico, al tratar cada caso de entrevista como Unico, individual y personal, pues de otra

forma se registraria en uso mecanico de las técnicas de entrevistar.

Influir_ en las respuestas. Esto puede provocar un autoengafio en el entrevistador

que puede ser una necesidad que tiene el entrevistador de que le digan o le contesten lo
gue él desea escuchar, por lo que el entrevistador debe dejar terminar las respuestas al

entrevistado y no completarlas con lo que él supone que respondera.
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No establecer respeto mutuo al comienzo de la entrevista. Las reglas del juego

que se establecen en la entrevista deben implantarse desde el principio, por ejemplo,
tutear a una persona mayor que no esta acostumbrada a ser tuteada, puede provocar que
ésta se sienta agredida. Por otra parte, hablarle de usted a una persona joven, puede
provocar distanciamiento. Es por ello, que es conveniente preguntar al entrevistado como

desea ser llamado.

Hacer mas de un pregunta por vez. Se debe tener cuidado de no saturar al

entrevistado con muchas preguntas a la vez, porque sin que lo perciba el entrevistador, el
candidato seleccionard en la que tiene mayor experiencia y en ese momento se
fragmentara la comunicacion, ya que el entrevistado puede alargarse en la respuesta vy,
por tanto, el entrevistador puede olvidar las otras preguntas que al principio habia

realizado.

Interrumpir. Cuando se obtiene informacion de manera éptima, se debe tener
presente dejar al entrevistado decir las cosas a su modo, y no como el entrevistador
quiere que lo haga, pues de otra manera, se puede inhibir el curso de la entrevista.

No aclarar la informacién gue se recibe. En alguna entrevista, por miedo o por temor,
el entrevistador se queda con lo que él pretende pensar que se le esta comunicando,
sobre todo en el caso de datos técnicos, en el que éste puede sentir que debe conocerlos

y que si pregunta, podria descubrirse que no los conoce.

5. Evaluacion Técnica. Todo puesto requiere de que el aspirante al puesto cumpla
con ciertos conocimientos para desempefar el trabajo de forma adecuada. Se
crea el examen directamente con el area interesada, debido a que ellos tienen los
conocimientos que se requeririan. Se recomienda que se aplique dicha evaluacion
antes de los examenes psicométricos para determinar si el candidato cumple o no
con los conocimientos para desempefar el puesto (Villasana 2002:38).

6. Evaluacion Psicoldgica. Una etapa importante en el proceso de reclutamiento y
seleccibn, en ella se investigan los datos de capacidad intelectual y emocional del

candidato. Se realiza por medio de baterias psicolégicas que deberan
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seleccionarse tomando en cuenta los siguientes aspectos: nivel de aplicacion,

caracteristicas del perfil, tiempo de aplicacion y costos (Gonzalez 2007:35).

El proposito de aplicar pruebas o test psicolégicos es obtener una evaluacion
objetiva de diversas caracteristicas psicologicas (aptitudes, intereses, valores, actitudes,
rasgos de temperamento, etc.) cuando dichas pruebas se utilizan para la seleccion de
personal, los aspectos que se evallan son los que se cree o se sabe estan relacionados
con el éxito y productividad en el trabajo. En este sentido puede decirse que las pruebas
psicolégicas cumplen dos funciones: seleccionar y asignar. Ambas consisten en hacer

una prediccion acerca del comportamiento futuro del candidato.

Las mediciones que se obtienen de las pruebas psicologicas, son parametros que

se aplican en forma constante y sistematica para medir una muestra de una conducta.

Las pruebas psicoldgicas tienen dos aplicaciones generales: como instrumentos
para la prediccion del desempefio posterior en el empleo y como base para evaluar el
actual nivel del rendimiento en el trabajo. La informacion que arrojan puede
complementarse con otras fuentes utiles, tales como, la entrevista, la solicitud de empleo,

las referencias laborales, la historia laboral, etcétera (Ruiz y Contreras 1991).

En el caso de la seleccién ésta contribuira a decidir si conviene contratar a un
aspirante ya sea como obrero u operativo, nivel medio o mandos administrativos y/o nivel
ejecutivo o gerencial. En esta etapa de seleccién se hara una valoracion de la habilidad y
potencialidad del individuo, asi como de su capacidad de relacion con requerimientos del

puesto de las posibilidades de futuro desarrollo.

En realidad existe una amplia gama de examenes psicolégicos para apoyar el
proceso de seleccidn, pero es importante tener en cuenta que cada examen tiene utilidad

limitada y no se puede considerar un instrumento universal.

A continuacién, se presenta un cuadro con algunas de las pruebas psicolégicas
mas utilizadas dentro del area industrial, incluye qué es lo que evaltan, los niveles a los

gue aplica y el tiempo de aplicacion.
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Nivel de | Tiempo de
Prueba Evalta Aplicacion | Aplicacion

Anstey Mide la inteligencia abstracta y factor “G”. Capacidad | Ejecutivo, | 1 hora
de aprendizaje y razonamiento abstracto. Operativo

Army Beta | Inteligencia especifica. Areas: planeacion, Medio, 25 minutos

IR aprendizaje, adaptacion, capacidad para aplicar Operativo
experiencias pasadas, a situaciones nuevas y
discriminacién potencial.

Bender Percepcion, motricidad, retencion. Relacion de la Ejecutivo, 15 minutos
persona con su medio ambiente. Medio,

Operativo

Cleaver Creatividad, estilo de trabajo bajo tres situaciones: Ejecutivo, | 15 minutos
normal, motivado y bajo presién. Medio

Frases Personalidad, relaciones interpersonales, area Medio, 30 minutos

incompletas | conflictiva y forma de enfrentarse a situaciones. Operativo

de Grados

Sanchez

(FIGS)

M.M.P.1 Personalidad, madurez, liderazgo, don de mando, Ejecutivo, | 1 hora 30
perseverancia, resistencia, aceptacion de rol sexual, Medio, minutos
intereses, actividad y tiempo de pensamiento. Operativo

MOSS Habilidad en relaciones interpersonales, habilidad de | Ejecutivo, | 25 minutos
supervision, capacidad de decisién en relaciones Medio
humanas, evaluacién de problemas interpersonales,
sentido comun y tacto en relaciones.

NOVIS Inteligencia. Ejecutivo, | 30 minutos

Medio

Oxford Personalidad, estabilidad, tranquilidad, depresion, Ejecutivo 30 minutos
actividad, razonamiento légico apreciativo y
sociabilidad.

Test de Rasgos de personalidad, motivacion. Ejecutivo, | 30 minutos

Apreciacion Medio

Temadtica

W.A.IS. Inteligencia general, estilos de inteligencia. Ejecutivo, | 1 hora 30
Concentracién, memoria inmediata, retencion, Medio minutos

analisis, sintesis, percepcion visual, integracion
visomotora y razonamiento.

Tabla 2.2. Pruebas Psicolégicas

(Corza, 2004:47)

Pueden aplicarse todas las pruebas que se consideren, pero es posible que el

costo no justifique la inversion. Incluso cuando se dispone de una bateria completa de

pruebas resulta evidente la conveniencia de suministrarlas, es importante mantener una

actitud flexible.
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Las pruebas permiten identificar el perfil psicolégico del candidato, para asi poder

decidir si contindla 0 no con el proceso de seleccién, aspectos basicos como:

Inteligencia. Se refiere a la medicion de la capacidad intelectual a través de los
factores general de inteligencia (factor G) y de los factores especificos de
inteligencia como son analisis y sintesis, nivel de pensamiento, etc.

Habilidad. Se refiere a la medicibn de las aptitudes de acuerdo con las
caracteristicas del puesto.

Personalidad. Se refiere a la medicion de los aspectos internos del sujeto y su
relacion con el ambiente, estos aspectos pueden ser, estabilidad emocional,

motivacion, liderazgo, etc.

Una prueba psicologica debe ser: objetiva, congruente o uniforme, confiable y

medible. No existe una prueba mediante la cual puedan medirse o valorarse todas las

capacidades y habilidades que se necesitan para desempefiar un oficio o un empleo.

Debido a esto, es recomendable, y a veces imprescindible, la utilizacién de una bateria de

pruebas para obtener un panorama mas amplio e integral de los candidatos.

7. Examen fisico-médico. El siguiente paso consiste en hacer que el solicitante se

realice un examen fisico-médico. De acuerdo con Arias (1994), De Cenzo (2000),
Grados (2003), Arias y Heredia (2004) legalmente esta prevista la realizacién de
un examen médico de admisién, ya que éste redunda en beneficios individuales,
colectivos y nacionales. La realizacion de dicho examen es financiada por cada
organizacion y debera ser llevada a cabo por un médico especializado en medicina
del trabajo, con el conocimiento del tipo de actividades que desempefiara el futuro
trabajador y las exposiciones a los agentes nocivos para la salud, a fin de
determinar si las condiciones fisicas permiten al trabajador desempefiar
eficientemente su trabajo.

Ademés de su uso como herramienta de evaluacion, existen, segun Dessler
(2001:201), cinco propésitos en los examenes fisicos-médicos:

a) Determinar si el solicitante tiene las cualidades fisicas requeridas para el

puesto.
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b) Saber si tiene alguna limitacidon clinica que se deba tomar en cuenta para
colocar al solicitante en la organizacion.

c¢) Establecer un registro y una linea base de la salud del solicitante para efecto de
reclamaciones futuras como el seguro o compensaciones.

d) Detectar problemas de salud disminuyendo los problemas de ausentismo y
accidentes.

e) Detectar enfermedades contagiosas que el solicitante tal vez desconozca.

La realizacion del examen médico de admision comprende el aspecto clinico (un

interrogatorio y una exploracion fisica) que debera ir acompafada con varios estudios de

laboratorio y de rayos X para confirmar el estado de salud del solicitante. El registro se

mantiene como “estrictamente confidencial” y se comunica al departamento de recursos

humanos.

Para Arias (1994:463), en el proceso administrativo de seleccion de personal los

datos que arroje el examen médico deben servir para evitar:

Un mayor indice de ausentismo.

La aparicién de enfermedades contagiosas.

La disminucién del rendimiento de trabajo.
Trastornos en la organizacién de la produccion.

Menor calidad de produccion.

Evaluacién socioecon6mica. Permite conocer y verificar de modo directo y
objetivo las condiciones en que se desenvuelve el solicitante y confirmarlas con las
mencionadas tanto en su solicitud de empleo como en la entrevista de seleccion.
Es de suma importancia conocer el nivel socioeconémico del solicitante, asi como
sus condiciones de vida, sus relaciones familiares, las referencias personales y las
de trabajos actuales y anteriores.

Visita domiciliaria. A través de una visita domiciliaria se muestra el entorno familiar
y se recaba la informacion sobre su situacién econémica, propiedades, inversiones

y deudas.
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Investigacion de referencias ocupacionales. Se investigan los antecedentes del
aspirante con la finalidad de constatar si el candidato trabajé realmente en las
empresas que menciond, si desempefié el puesto anotado, y si percibié el sueldo
sefialado en la solicitud. Asi mismo, se investiga la honestidad, puntualidad,
responsabilidad, capacidad para supervisar, creatividad, recibir érdenes, etc.
Contratacion de despachos. Esta informacion del estudio socioeconémico
comunmente se obtiene por medio de cuestionarios y/o entrevistas aplicados ya
sea por una trabajadora social o por personal propio del area de recursos
humanos de la empresa. Sin embargo, algunas empresas, dependiendo de sus
politicas y presupuesto, recurren a despachos que proporcionan el servicio de
estudios e investigaciones laborales ya que en caso de que la misma organizacion
realizara dicha actividad, la estructura que se necesitaria seria muy grande y
podria inclusive llegar a ser incosteable para la empresa.

9. Verificacion de datos y referencias. Los especialistas en personal recurren a la

verificacion de datos y a las referencias. Muchos de ellos demuestran gran
escepticismo con respecto a las referencias personales, que por lo general son
suministradas por amigos y familiares del solicitante.
Las referencias laborales difieren de las personales en las que describen la
trayectoria del solicitante en el campo de trabajo. El profesional de recursos
humanos debe desarrollar una técnica depurada que depende del grado de
confiabilidades de los informes que reciba, ya que también suelen no ser muy
objetivos los anteriores superiores del candidato, en especial cuando describen
aspectos negativos del mismo.

10. Conclusion. Es la parte final en la que se integran los datos obtenidos a través de
todo el proceso y se analiza minuciosamente las caracteristicas del solicitante,
comparandolas con el perfil del puesto, de tal forma que se llega a valorar la
aceptacion o no aceptacion del aspirante.

11. Contratacion. Esta es la etapa que formaliza la aceptacion del candidato como
parte integral de la empresa. Estipulandose la fecha de inicio de labores, el
horario de trabajo, la compensacion, etc. En general se estipulan los derechos y
obligaciones del trabajador. En la fase de contratacion el nuevo trabajador recibe
un nombramiento en el que indica en qué puesto entrara, de qué adscripcién, en
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qué categoria, la fecha de inicio del nombramiento y el sueldo, ademas de otras
prestaciones que recibira en forma periddica.
Segun Grados (2003:252), las formas de contratacién estan regidas por la Ley
Federal del Trabajo y, dependiendo de las necesidades especificas de la empresa,
pueden existir relaciones laborales de los siguientes tipos:

e Contrato por obra determinada

e Contrato por tiempo determinado

e Contrato por tiempo indeterminado

Para finalizar este capitulo, se puede afirmar que el proceso de seleccion de
personal implica una toma de decisibn muy importante, que se facilita si la organizacion
cuenta con el perfil y los requerimientos necesarios tal y como lo indica el analisis y
descripcion de puestos, de esta manera se podra contratar a un personal de alta calidad
gue se comprometa con la empresa, 0 sea, se podria decir con las personas ideales para
cada puesto de trabajo.
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CAPITULO 3. ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS
3.1 Definicién de Puesto de Trabajo

Antes de hablar de analisis de puestos, lo primero seria definir el concepto de
puesto, el cual consiste “en un grupo de deberes, obligaciones y actividades relacionadas,
que deben ser claras y distintas a otros puestos dentro de una organizacion” (Sherman
1999, en Dominguez y Reséndiz 2005:19).

Grados (2001:207), define el puesto “como un conjunto de operaciones,
cualidades, responsabilidades y condiciones que forman una unidad de trabajo especifica

e impersonal”.

Richino (1996, en Dominguez y Reséndiz 2005:19) define el término puesto como
el lugar que se le asigna a alguien cuando una empresa necesita cubrir una vacante, ya
sea un cargo nuevo 0 uno que se acaba de desocupar. El ocupante del puesto realizara
una serie de tareas. El puesto esta formado por los siguientes elementos:

v" Problemas a resolver: el nivel de complejidad de la tarea que se debe afrontar
para la cual se necesita contar con capacidades, conocimientos y destrezas.

v' Tareas a realizar: las rutinas y destrezas necesarias para resolver de manera
sencilla y practica los problemas inherentes al trabajo.

v' Rol a cubrirr las expectativas sociales, institucionales y personales
correspondientes al ejercicio de la funcién y de su integracion particular.

v Posicion dentro de la estructura formal: ubicacién dentro de la red estructurada de
relaciones jerarquicas y funcionales.

v' Caracteristicas culturales de la organizacion: tipo de empresa, sus creencias,

valores, grados de libertad.

Segun Chruden y Sherman citado por Chiavenato (1990:79), definen un cargo
como: “una unidad de la organizacion, cuyo conjunto de deberes y responsabilidades lo
distinguen de los demés cargos. Los deberes y responsabilidades de un cargo, que
corresponden al empleado que lo desempefia, proporcionan los medios para que los

empleados contribuyan al logro de los objetivos en una organizacion”.
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Para Pereda y Berrocal (1993:9) un puesto es el “nexo de unién entre las
caracteristicas de la organizacion y de las personas que forman parte de la misma, y va a
determinar las funciones, tareas, responsabilidades, riesgos, etc., del empleado que lo
ocupa. Asi mismo, determinara en gran parte, las ventajas sociales, salario y el estatus
personal y profesional del ocupante. Por ello, se puede decir que los puestos de trabajo

tienen un valor distinto tanto para la organizacién como para la sociedad”.

3.2 Definicion del Andlisis de Puestos

El analisis de puestos es el proceso de investigacion mediante el cual se
determinan las tareas que componen el puesto, asi como los conocimientos y condiciones
que debe reunir una persona para que lo pueda desempefiar adecuadamente (Sanchez,
1993, en Calderén 2004:32).

Para Sherman (1999) el andlisis de puestos es el proceso de obtener informacién
sobre los puestos definiendo sus deberes, tareas o actividades, por medio de una
investigacion sisteméatica, dando como resultado un escrito claro y preciso que resume las

tareas o actividades individuales de un puesto.

Para Blum y Naylor (1985:697) el andlisis de puestos es “un estudio preciso de los
diversos componentes de un puesto, mediante el cual no solo se examinan los deberes y
las condiciones de trabajo, sino también las habilidades individuales que debe tener el

trabajador”.

Arias (1986:177), por su parte, considera que el “analisis de puestos es un método
cuya finalidad estriba en determinar las actividades que se realizan en el mismo, los
requisitos (conocimientos, experiencias, habilidades, etcétera) que debe satisfacer la
persona que va a desempenfiarlo con éxito, y las condiciones ambientales que privan en el

sistema donde se encuentra”.

De una forma mas sencilla y clara, Gama (1990:24) dice que el analisis de puestos
es “el conocer todas y cada una de las tareas que ha de llevar a cabo una persona en un

puesto de trabajo, asi como los requisitos minimos para ocupar el mismo con la finalidad
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de evitar la fuga de responsabilidades, entre otras, y asi lo desempefie en forma eficaz y

eficiente”.

El propésito del analisis de puesto es explicar las tareas que se realizan en un
puesto y los atributos humanos necesarios para ejecutar el trabajo. Para tener una
comprension clara del andlisis de puestos es importante conocer ¢qué hace?, ¢,como lo
hace?, ¢con qué lo hace?, ¢por qué que lo hace? y ¢quién lo hace?, por su parte, los

trabajadores deben de conocer y entender el puesto que desarrollan.

¢ Qué hace el trabajador?

Esta pregunta es la primera que debe plantearse para hacer un analisis de
puestos. Trata de reunir y exponer, de acuerdo con algun criterio valorativo (importancia
de la actividad, porcentaje de tiempo en que se hace, dificultad de realizacién, etc.), todas

y cada una de las tareas, operaciones o acciones que se realizan en el cargo.

¢ Cbémo lo hace?
Las respuestas a esta pregunta recogen todo lo relativo a procedimientos,
modalidades operativas, instrucciones o normas, que se tienen en cuenta para que el

trabajador lleve a cabo cada una de las tareas.

¢,Con qué lo hace?
Esta cuestion se refiere a todo tipo de utensilios, herramientas y/o equipos, asi

como materiales que se utilizan en el desarrollo del trabajo.

¢ Por qué lo hace?

Esta es una cuestion que no siempre resulta facil de responder rapidamente, ya
gue se relaciona con preguntas tales como: ¢por qué se realiza esta tarea?, ¢qué
finalidad concreta tiene?, ¢por qué se realiza del modo en que se efectla actualmente?,
¢qué conexion existe entre el resultado de este puesto y los demas?. A veces es mas
sencillo encontrar la respuesta planteando la pregunta en sentido negativo: ¢,qué ocurriria

si no se realiza este trabajo?, ¢dénde se manifestaria?, ¢quién lo notaria y en qué?, ¢en
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qué afectaria el que se dieran cuenta?, ¢si se realizar4 de otra manera, se notarian las

diferencias?.

¢, Quién lo hace?

Esta area del analisis de puestos de trabajo comprende las dificultades del
desarrollo de las tareas del puesto, los requisitos fisicos, de aptitud, de actitud, de
conocimientos y de capacidad que se demandan del trabajador responsable de su

ejecucion.

La conjugacion de las preguntas anteriores permite delimitar los métodos para
efectuar un adecuado analisis de puestos de trabajo.

3.3 Métodos de Analisis de Puestos

Existen diversos métodos para recabar la informacién que integra cada puesto,
pero autores como Reyes (2004), Blum y Naylor (1985), De Cenzo y Robbins (2003),
consideran que los siguientes son los mas importantes y basicos para determinar los
elementos de un puesto de trabajo, asi como los conocimientos, habilidades y aptitudes

esenciales para un desempefio exitoso.

Observacion. Consiste en que una persona o grupo -distinta del trabajador cuyo
puesto se analiza- observa y registra las conductas que realiza el trabajador en la

ejecucioén de las actividades que corresponde a su puesto de trabajo.

Existen dos tipos de observacion de acuerdo a las conductas que se quieren

observar: la observacion estructurada y la observacion no estructurada.

Si se trata de conductas espaciales o verbales, es preferible utilizar la observacion
estructurada, pues implica un sistema de clasificacion elaborado con anterioridad y resulta
atil para disponer una guia estricta de observacion, identificar objetivos y reunir datos con

gran fiabilidad.
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Si se observan conductas diversas, es de mayor utilidad la observacién no
estructurada o semiestructurada, pues no implica un sistema predefinido de categorias
clasificatorias. Los observadores toman datos generales sobre la situacién objeto a
intervalos regulares de tiempo. La observacion no estructurada es recomendable
inicialmente para elaborar un buen sistema de categorias de clasificacion para posteriores
observaciones estructuradas y obtener un conocimiento detallado de determinados

puestos.

El observador debe fijar su atencién en una finalidad, la cual le proporcione la justa
postura frente al objeto de observacion; ya que de acuerdo con la finalidad, debe

disponerse de un plan de observacion el cual se fija en un esquema.

Ventajas del método de observacion
e Los datos procedentes de la observacion son las conductas reales que son objeto
directo de estudio y registro.
e Proporciona una informacion cualitativa profunda sobre el trabajo del ocupante.
¢ Contiene una gran rigueza de matices y contenidos en cuanto a la conducta en el

escenario de trabajo tomando en cuenta las experiencias presentes.

Desventajas del método de la observacion
¢ Requiere una gran cantidad de tiempo.
e Los costos econdmicos suelen ser altos por el tiempo invertido.
e Si el observador no es experimentado, puede hacer largas observaciones, pero
dejar de lado aspectos que ayuden a comprender integralmente las conductas

requeridas.

Entrevistas. Otro método empleado en la realizacion del analisis de puestos es la
entrevista sefialada por diferentes autores como un método comunmente empleado para
establecer tareas, obligaciones y comportamientos necesarios dentro de un puesto que
incluye actividades estandarizadas o no estandarizadas o para labores tanto fisicas como

intelectuales.
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En la entrevista el individuo actiGa como su propio observador reportando
actividades y comportamientos inobservables para el analista. El éxito de este método
depende en gran medida de la habilidad del entrevistador, por lo que es importante que
éste procure un ambiente adecuado en la que el entrevistado se sienta libre para describir

sus responsabilidades y obligaciones.

Las entrevistas se realizan con los trabajadores, sus supervisores inmediatos y
cualquier otra persona que pueda proporcionar informacion del puesto. Este es el método
mas utilizado, pues permite al analista aclarar dudas y a la vez puede comparar y

corroborar la informacién con la ayuda de otros.

Ventajas del método de la entrevista
o Permite explicar individualmente a cada informante la importancia del objeto de
andlisis.
e Permite obtener del informante cualquier aclaracion.

o Es compatible con cualquier otro método de obtencién de informacion.

Desventajas del método de la entrevista
o Es costosa en tiempo, analistas y recursos econémicos.

e Se corre el riesgo de no contemplar todas las preguntas requeridas.

Reunién de expertos. La reunidon de grupo de expertos es un procedimiento
metodolbgico que provoca el encuentro de varias personas especialistas en un cargo: el
ocupante, su supervisor y cualquier persona que conozca el puesto objeto de atencion; se
realiza una discusion sobre el mismo con la intencién de reunir datos e informacion

relativos a dicho puesto o a un grupo de puestos.

Ventajas del método de la reunién de expertos
¢ Inicialmente es poco costoso para obtener una buena informacién sobre lo que se
hace en un puesto.
e Es f4cil de ejecutar por expertos en la conduccion de grupos de trabajo.
e Es util para la preparacion de protocolos de analisis de puestos.
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Desventajas del método de la reunion de expertos
¢ Resulta muy costosa en tiempo y dinero si se quiere aplicar a todos los puestos de
trabajo.
e Supone poca implicacion del ocupante en el proceso de analisis.

e Poco recomendable para aplicaciones masivas.

Lista de verificacién (chequeo). La lista de chequeo es un conjunto de items que
se presentan en un determinado orden, a los que habra de responder indicando si ese
item estd o no implicado en el puesto de trabajo objeto de analisis y, en qué medida lo
esta.

Ventajas del método de la lista de verificacion
e De facil e inmediata disponibilidad.
e Suelen existir sistemas computarizados de tratamiento estadistico de los datos.

¢ No requieren inversion de tiempo excesivo en su elaboracién.

Desventajas del método de la lista de verificacion
e Si se aplican sistemas computarizados elaborados previamente por empresas
ajenas a la del puesto mismo, no se utiliza vocabulario especifico propio de la
organizacién en que se aplica.
e Pueden mencionar técnicas e instrumentos especificos que no necesariamente se

utilizan en ese puesto.

Diario de trabajo. Freda y Senkewicz (1988) (en Fernandez-Rios, 1995) sefialan
que el diario de trabajo es un procedimiento de lapiz y papel donde se solicita a los
ocupantes de los puestos que registren las actividades que han realizado en intervalos de
tiempo preestablecidos, en el curso de una jornada de trabajo, con el objetivo de

identificar acciones que no han sido registradas recientemente o en el pasado.

Ventajas del método del diario de trabajo
e Es un procedimiento poco costoso.

e Es facil de administrar y analizar.
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¢ No requiere un personal técnico muy calificado.

Desventajas del método del diario de trabajo
o Es posible que el trabajador escriba actividades que en realidad no realiza.
e Se corre el riesgo de que las actividades redactadas pertenezcan sélo a un ciclo
de trabajo y no aborde todas en su conjunto.
e Suele ocasionar bastante rechazo entre los trabajadores debido a las constantes
distracciones.

Anélisis del contenido de documentos laborales. Para el analisis del contenido
de documentos laborales, se utilizan todo tipo de fuentes de informacion escrita,
principalmente manuales de organizacién y de operaciones, normas y procedimientos
propios de la compaifiia; resultan ademas de gran utilidad documentos explicativos del uso
de maquinas, quejas y reclamaciones formuladas en relacién con el puesto, instrucciones
de prevencidén y correccién de errores. En otras palabras, este andlisis consiste en
retomar los documentos antes sefialados y basarse en ellos para definir el puesto de

trabajo.

Ventajas del método de analisis de contenido de documentos laborales
e Es util para el entrenamiento de analistas inexpertos.
e Proporciona el analisis de la informacién que ha sido previamente elaborada.
e Se salva de los errores propios del proceso de redaccion y trascripcion de

informaciones obtenidas por otros procedimientos.

Desventajas del método de andlisis de contenido de documentos laborales
e Suele ser un trabajo lento, laborioso y costoso.

e Manuales poco actualizados.

3.4 Fases del Analisis de Puestos

Dessler, (2001:85) menciona que para llevar a cabo el andlisis de puestos se

siguen una serie de pasos:
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Paso 1: Identificar para qué se usara la informacioén, con esto determina qué datos
debe recabar y como hacerlo.

Paso 2: Revisar la informacion basica importante, los organigramas, gréficas de
procedimientos, otros analisis de puestos si es que existen.

Paso 3: Seleccionar los puestos representativos a analizar, principalmente cuando
existen puestos similares.

Paso 4: Analizar el puesto, reunir todos los datos de las actividades laborales, las
conductas requeridas de los empleados, las condiciones laborales, las caracteristicas y
capacidades humanas necesarias para desempefiar el puesto.

Paso 5: Repasar la informacién con las personas que ocupan el puesto, si se
requiere verificar con el supervisor.

Paso 6: Preparar una descripciéon y especificacion del puesto.

Para Chiavenato (2000) el proceso de analizar cargos comprende seis etapas o
fases. Se debe tener en cuenta que la organizacién no es inmutable ni detenida en el
tiempo, sino que esta en constante cambio. Los cargos se deben describir, analizar y
redefinir constantemente para seguir los cambios producidos en la organizacion y en su
contenido, para ello es necesario:

1. Examinar la estructura de cada cargo y de la organizacién en conjunto.
Definir la informacion requerida para el andlisis de cargos.
Seleccionar los cargos que se deben analizar.
Recolectar los datos necesarios para el andlisis de los cargos.

Preparar las descripciones de los cargos.

S e o

Preparar las especificaciones de los cargos.

Por su parte, Morales y Velandia (1999, en Dominguez y Reséndiz 2005:38)
mencionan que para cumplir sus objetivos, el analisis del puesto debe cumplir las fases o
etapas de planificacion, operacion y administracion, las cuales se explican a continuacion:
Etapa de planificacién: es clave para el éxito del programa de analisis del puesto.

Una buena planificacion implica:
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Comprender claramente la naturaleza de la organizacion, su filosofia, visién,
estrategias y los roles de cada una de las unidades que la componen.

Determinar los objetivos que se desean alcanzar, la informacion que se requiere,
el método para captura de informacién, los recursos necesarios, Yy los
procedimientos administrativos para conservar y aprovechar la informacion.
Identificar y determinar los puestos de trabajo objeto de estudio, lo cual depende
del uso que se pretenda dar a la descripcidén de los puestos; el andlisis puede ser:
general, incluye todos los puestos de la organizacion; por unidad, secciones o

areas, para determinadas categorias o denominaciones de puestos.

Etapa de operacion: Esta segunda etapa cubre los siguientes pasos:

Entregar a los analistas la documentacion consolidada durante el proceso de
planeacion o planificacion tales como: organigrama de puestos, plantilla de
personal con identificacion de los titulares de cada puesto.

El responsable del proyecto debe capacitar a los analistas, lo cual implica
presentarles planos y maquetas, aprender la estructura organico-funcional y
conocer el proceso productivo.

Los analistas pueden comenzar entrevistando a cada supervisor o responsables
de unidad, en orden jerarquico descendente a fin de que identifiqguen la cobertura o
el ambito de cada puesto de trabajo, sus objetivos o razdn de ser, sus relaciones
funcionales y su dependencia con los demas puestos.

Los puestos se codifican de acuerdo con la jerarquia o secuencia en el proceso. El

resultado final es el inventario de los mismos.

Etapa de administracion: Esta etapa corresponde a la redacciéon del manual

descriptivo de puestos, que no es mas que el conjunto de descripciones y hechos

obtenidos con base en la informacién capturada a través del andlisis.

3.5 Definicion de la Descripcion de Puesto

Posterior al andlisis de puestos, una de las funciones mas importantes es la

descripcion del mismo, que nos ayudara a realizar el perfil para enviarlo al personal de

seleccion.

65


http://www.google.com.mx/imgres?imgurl=http://s3.amazonaws.com/innkusites/assets/766/original/psique.gif?1243270963&imgrefurl=http://www.priscilagonzalez.com/inicio/logica-del-acting-out-y-del-pasaje-al-acto&usg=__TPmvpEgHq2KlSM89qrHEJ1g4ZZY=&h=379&w=316&sz=21&hl=es&start=42&zoom=1&tbnid=5K08AcpzbMt_FM:&tbnh=120&tbnw=100&ei=VMlETejeDI74sAPC5smJCg&prev=/images?q=psique&hl=es&biw=1001&bih=394&gbv=2&tbs=isch:1&itbs=1&iact=rc&dur=1&oei=TMlETYTaHYGWsgON9PyGCg&esq=7&page=4&ndsp=12&ved=1t:429,r:10,s:42&tx=60&ty=64

Capitulo 3
Analisis y Descripcion de Puestos

Lanham (1962 en, Rojas 2009:45) menciona que la descripcion de puesto es la
exposicion escrita de las operaciones, responsabilidades y funciones de un cargo
individual. Puede incluir, ademas los datos de identificacion del puesto un breve resumen
sobre el mismo vy, las especificaciones o0 caracteristicas requeridas para una realizacion

satisfactoria.

Para la definicibn de descripcion del puesto, no hay un acuerdo total entre los
especialistas, sin embargo, Fernandez-Rios (1995:58) lo define como la exposicion
detallada, estructurada, ordenada y sistematica, segin un protocolo dado, sobre un
puesto. Esta exposicion podra ser redactada en prosa en forma narrativa o presentada en
formatos codificados, segun reglas previamente establecidas o de forma mixta, y contiene
al menos tres partes, las cuales pueden ser:

v Seccion de identificacion: incluye la ubicacion dentro del departamento, la persona
a quien reporta, la fecha de la dltima revision de la descripcion del puesto, clave o
namero de ndmina, la cantidad de personas que ocupan el puesto.

v' Seccion de obligaciones y funciones: los enunciados que se refieren a las
obligaciones o deberes se colocan en orden de importancia, indicando el peso o
valor de cada obligacion.

v' Seccion de especificaciéon del puesto: cualidades personales que tiene una
persona a fin de hacerse cargo de las obligaciones y responsabilidades contenidas
en una descripcion del puesto, tanto las habilidades necesarias (educacion,
experiencia, capacitacién especializada, caracteristicas o habilidades personales y
facultades manuales) para realizar el trabajo, asi como las demandas fisicas (estar
de pie, sentado, caminar, la condicion del entorno fisico, desempefio) que impone

el puesto.

3.6 Estructura de la Descripcion de Puesto

Para determinar cuales son los elementos que se incluyen en el contenido y en los

requisitos del puesto, se realiza una descripcion y especificacion del mismo.

Barranco (1993:267) sefiala que para cada uno de los distintos puestos de la
empresa se efectuara una descripcién completa que permita tres aspectos importantes:
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a. ldentificar el puesto de trabajo.
b. Definirlo, identificando brevemente la razén de ser del puesto y lo que se consigue
con él.

c. Describirlo, indicando las funciones y actividades que compone su mision.

Grados (2001:204) sefiala que la identificacion del puesto contiene los siguientes

aspectos:

a) Denominacion del puesto: es el nombre que se da de manera oficial y es de
uso cotidiano, debe ser lo mas breve posible y sintetizar los elementos que componen el
puesto. A su vez, la denominacion del puesto contiene los siguientes puntos:

v' Clave: Numero que corresponde al puesto en el archivo de la empresa.

v/ Categoria: Rango que se le otorga en la empresa; por ejemplo, suelen englobarse
de la siguiente forma: nivel ejecutivo, mando intermedio y nivel operativo.

v' Horario: Especifica hora de entrada y de salida.

v' Sueldo asignado al puesto: Se determina la cantidad y la modalidad; cuanto y
como; si se pagara por hora, por dia, etc.

v Ubicacién del puesto: Se refiere a la localizacién del mismo dentro de la estructura
de la empresa.

v' Jerarquia y contactos: Para establecer este punto, se anota el puesto del
supervisor inmediato y el de los trabajadores a su cargo, asi como de sus
relaciones internas (contactos permanentes con personal de la empresa) y
externas (con gente que no pertenece a esta).

v Numero de trabajadores que desempefian el puesto: No es necesario incluir los
nombres de las personas. Por Ultimo se anota el nombre y firma del analista y del

supervisor inmediato del titular del puesto, asi como la fecha de analisis.

b) Formacion necesaria: es el grado académico que se requiere para realizar

adecuadamente el trabajo.

c) Experiencia minima necesaria: es el tiempo minimo de experiencia para

ocupar el puesto.
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d) Mision basica del puesto: Es la funcion esencial del puesto, asi como las
principales responsabilidades u obligaciones del mismo, es una reflexién acerca de “para
qué sirve mi puesto”; se convierte asi, en una explicacion del conjunto de actividades del
puesto de modo muy breve, por ejemplo, en las actividades de una Secretaria: “Tomar

taquigraficamente lo que le dicta el jefe de personal’.

e) Principales tareas: Consiste en una descripcién detallada de las operaciones
que se realizan en un puesto determinado. Est4 constituido por partes o etapas
principales que se recomienda enumerar en orden progresivo incluyendo los siguientes
puntos:

e Actividades diarias

e Actividades periddicas

e Actividades eventuales

e Accesorios del puesto: comprende aquellos elementos fisicos que van a permitir el
desarrollo de las funciones del puesto analizado, como el equipo cotidiano,

herramientas, papeleria, etc.

f) Iniciativa: Este punto implica la pregunta ¢qué decisiones puede tomar en el
puesto de trabajo, sin necesidad de autorizacion del superior?. Indica la iniciativa que
permite el puesto de trabajo sefialando la libertad de accién del ocupante; aunque algunas
veces se pueda consultar con el superior, personalmente se han de tomar decisiones con

cierta frecuencia.

g) Dependencias: Denominacion de los cargos o puestos de la plantilla de la
empresa que tienen autoridad jerarquica sobre el ocupante del puesto analizado. Este es
uno de los puntos en los que se produce una mayor variedad de respuestas debido a la

multiplicidad de organigramas de las empresas.

h) Supervision y control: Indica la consecuencia de los errores que puedan
ocurrir por falta de cuidado o atencién, asi como el nivel de comprobacion de los trabajos,
ya que los errores pueden afectar a otros departamentos o areas por lo que hay que

detectarlos antes de que produzcan dafios importantes.
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i) Relaciones funcionales: Se refiere a los contactos mantenidos que surgen
habitualmente, como consecuencia del trabajo desarrollado en el puesto con personas u

organismos internos o externos a la empresa.

Jj) Documentos: Descripcién de la informacién escrita que se recibe o que se
genera en el puesto como consecuencia de las actividades del mismo, por ejemplo:
documentos impresos, informes, balances, actas, archivos, oficios, boletines, documentos

virtuales en las bases de datos, entre otros.

k) Esfuerzo fisico: Se indican en este punto las posturas o posiciones que el
ocupante del puesto adopta, asi como el nivel de esfuerzo debido al manejo de pesos en
caso de que sea un trabajo que implique levantar objetos. El esfuerzo puede ser fisico o
mental y considera la intensidad o frecuencia de esfuerzo exigido para la ejecucion de las
actividades. Por ejemplo, el esfuerzo fisico para un puesto secretarial se especifica asi:
“El necesario para la pulsacion mecanografica realizada durante casi toda la jornada”. El
esfuerzo mental se especifica asi: “Atencién concentrada durante los dictados y en las

transcripciones para evitar errores”.

I) Concentracion mental: Este factor se analiza a través de la relacion ritmo de
trabajo-desarrollo de una conversacibn mientras se trabaja. Mide el grado de

concentracion necesaria para desarrollar habitualmente las tareas del puesto.

m) Atencién visual: Este factor indica el requerimiento del trabajo en cuanto a la
necesidad de fijar la vista del ocupante en las actividades que tenga que desempefiar; sin
embargo, cuando para el trabajador sus actividades se convierten en un trabajo rutinario,
este hecho implica bajos niveles de estimulacion que generan insatisfaccion en pocas

horas.

n) Equipamiento: Describe los Utiles o equipos que son manejados directamente

por el ocupante en el puesto de trabajo.
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A) Riesgos: En este punto se describen los tipos de accidentes en cuanto a la
gravedad a la que estd expuesto el ocupante en el desarrollo de su trabajo, asi como la

posibilidad de los mismos al considerar los que realmente han ocurrido en el puesto.

o) Condiciones ambientales: Se describen aquellas condiciones bajo las que se
desarrolla el trabajo y a las que esta sometido el ocupante del puesto al ejecutarlo, asi
como el grado en que estas condiciones lo hacen desagradable y el tiempo que debe
permanecer sometido a estos elementos. Ejemplo de condiciones ambientales son los
espacios amplios o reducidos, tiempos prolongados ante una pantalla de computadora o
tiempos prolongados en una misma posicion. De lo anterior se derivan los efectos
negativos de la conducta del individuo sobre la produccién y realizacién de su trabajo, si
las condiciones ambientales colocan al trabajador en situaciones que no pueda resolver;
Gonzélez (1993) destaca que se genera en el individuo un cambio de conducta al
desviarlo del objetivo de solucionar el problema.

p) Observaciones generales del puesto: En este punto se indican aspectos
relacionados con el clima laboral de los ocupantes del puesto, bien por cuestiones

salariales, bien por la obsolescencia de equipos o por otras circunstancias del entorno.

3.7 Importancia del Analisis y Descripcion de Puestos en las Organizaciones

Las organizaciones estan en la blsqueda de una mejor administraciébn de sus
recursos humanos, por lo que se ven en la necesidad de introducir técnicas que les
permitan coordinar todas las actividades inherentes a la organizacion, para lograr asi los

objetivos fijados por la misma y el desarrollo integral del hombre.

El objetivo de un Analisis y Descripcion de Puestos de Trabajo (ADP) no es otro
que el de definir de una manera clara y sencilla las tareas que se van a realizar en un
determinado puesto y los factores que son necesarios para llevarlas a cabo con éxito. Tal
es su importancia, que deberia considerarse como un método fundamental y basico para
cualquier organizacion, sin embargo aun seguimos viendo como es considerado como un
procedimiento “no importante”, o al menos “no tan necesario”, como otras herramientas
utilizadas.
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En las empresas estan preocupados por cuestiones tales como: politicas de
seleccidn, promocién, retribucién, etc. y, sin embargo se olvida o se deja en un segundo
plano la base de todos estos procesos: El Andlisis y Descripcién de Puestos de Trabajo
(ADP).

Antes de comentar brevemente la utilidad de esta herramienta, es necesario
reflexionar sobre las siguientes cuestiones:

o ¢ Cuantas veces se ha visto la desorientacién de muchos trabajadores porque no
saben, cuales son exactamente sus tareas y sus funciones?.

e ¢Cuantas veces se ha seleccionado a un determinado candidato para cubrir un
puesto en una organizacion y resulta que esa persona no era la idénea?.

e ¢Cuantas veces los empleados se preguntan por su situacion o, el lugar que se
ocupa en la empresa?.

o ¢ Cuantas veces los trabajadores se dan cuenta de que sus valores chocan con la
cultura de la organizacion?.

o ¢ Cuantas veces se plantean los empleados si tiene autoridad o responsabilidad

para tomar determinadas decisiones?.

Son demasiadas las veces que se encuentran tales cuestiones. Y las respuestas a

todas ellas estan en el ADP.

Con estos ejemplos tan solo se pretende poner de relieve la importancia que tiene
este sistema y las repercusiones que a largo plazo puede tener para una organizacion el

“ignorarlo” o, en su caso, no otorgarle dicha importancia.

El Departamento de Recursos Humanos deberia de promover, desarrollar e
implantar un sistema adecuado de ADP. Y entre sus funciones deberia destacar la de

concienciar al resto de la organizacion de la importancia y utilidad de dicho sistema.

Al momento implantar tal sistema no se debe olvidar que de nada sirve desarrollar
una herramienta compleja o de dificil utilizacion, pues esto provocara desconfianza,

pérdidas de tiempo y, sobre todo, altos costos.
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El establecimiento de un ADP sentara las bases, y en cierta medida, determinara
el éxito o el fracaso de muchos de los procesos de una organizacion. El tener una
herramienta clara y sencilla determinara:

v' Los procesos de selecciéon: Cuando se selecciona a alguien lo que se
hace es establecer los requisitos necesarios que ha de tener un candidato
para desempefiar de manera eficaz un puesto de trabajo y, sobre la base
de esa informacion desarrollar todo el proceso de seleccién propiamente
dicho (plantear las técnicas a utilizar, las pruebas a manejar, como enfocar
la entrevista, etc.) Asi pues, los perfiles profesionales se basan en los
requerimientos y exigencias que un determinado puesto va a imponer a
quien lo desempefie. En este sentido la utilizacién de este sistema es
indispensable. De aqui, se puede deducir también su importancia para el
reclutamiento, pues en él se especifican las caracteristicas o exigencias
gue debe tener un candidato para desempefiar ese puesto de manera
eficaz. La pregunta que clave es: ¢Como se recluta al personal, como se
realiza un proceso de seleccién si ni tan siquiera conocer lo que el propio
puesto impone a su ocupante?.

v' Planes de carrera y promocion. A la hora de planificar la carrera de un
profesional dentro de la organizacion es necesario conocer las necesidades
futuras que tiene la compafiia y, qué requisitos son necesarios para
satisfacer y responder a tales necesidades. En este sentido es necesario
saber qué puestos se tienen, qué puestos se van a crear, por qué se
consideran necesarios y, qué caracteristicas han de tener aquellas
personas que ocupen estos puestos.

v' Valoracion de puestos de trabajo. La valoracion de puestos es un
procedimiento que proporciona informacion acerca del valor o el “peso”
especifico que un determinado cargo tiene, cuestion fundamental a la hora
de establecer retribuciones. Para hacer una valoracién de puestos es
necesaria la informacion aportada por el ADP. Si no se sabe cuales son las
tareas de un puesto de trabajo, ¢cémo se podra determinar su valor?.

v' Evaluacién del desemperio. Para evaluar o medir el desempefio de un

trabajador es necesario conocer con exactitud cuales son las tareas que
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hace, cuales son sus funciones, sus objetivos. Si no se tiene esta
informacion, ¢ qué variables se utilizaran para medir su eficiencia?.

v' Formacién. Para planificar la formaciéon para un trabajador es forzoso
saber lo que hace, cdmo lo hace y dénde lo hace, para asi determinar que
capacidades, aptitudes y conocimientos tiene, en cuéles muestra carencia
y, en funcién de ello proporcionar la formacion necesaria.

v' Determinaciéon de la responsabilidad. Un analisis y descripcion de
puestos da informacion acerca de las responsabilidades, competencias,
etc., lo que reducira la incertidumbre que, en muchas ocasiones, surgen al
respecto y evitara el desempefio de un rol distinto al real.

v' Clasificaciéon y ordenacion de puestos. La informacion obtenida en el
ADP ayudara a clasificar y ordenar todos los puestos de la organizacion y
sobre la base de ello establecer la estructura retributiva.

Hay muchos aspectos y procesos de la organizacion que requieren la implantaciéon
de un sistema como éste. Se deberia reflexionar acerca de los beneficios que tendria el
implantar dicho sistema, que son muchos, y de las repercusiones negativas que para la
organizacion y, sobre todo para los trabajadores, tiene el ignorar este aspecto

fundamental de la gestion empresarial.

3.8 Necesidades del Analisis y la Descripcion de Puestos

Necesidad legal

En toda relacién de trabajo, existen dos partes, por un lado, la organizacién
(patrén) y por el otro, el trabajador. Cada uno tiene diferentes derechos y obligaciones,
respaldados por normas, reglamentos o leyes que se encargan de ver que éstas se

cumplan por ambos lados.

La Ley Federal de Trabajo rige las relaciones de trabajo que hace mencion el
articulo 123, apartado “A” de la Constitucién Mexicana, por lo que todo proceso de trabajo

debe apegarse a sus lineamientos.
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En tal sentido, la Ley Federal del Trabajo, en su articulo 25, fraccion lll, dice que
debera tenerse por escrito “el servicio o servicios que deban prestarse, los que se
determinaran con la mayor precisién posible”. El articulo 47, fraccion Xl, a su vez dice que
una rescisiéon del contrato de trabajo, sin incurrir en responsabilidad, se realizara al
“desobedecer el trabajador al patron o a sus representantes sin causa justificada, siempre

que se trate del trabajo contratado”.

Por otro lado, el articulo 134 fraccion IV dice que es obligacién del trabajador
“ejecutar el trabajo con la intensidad, cuidado y esmero apropiados y en la forma, tiempo y
lugar convenidos”. De lo anterior se desprende la necesidad de que se estipule con toda
claridad y precision cudl es el trabajo a realizar en cada puesto y las modalidades del
mismo, ya que de otra forma se careceria de una base reguladora entre contratante y

contratado.

Necesidad social

En toda organizacion, las relaciones que se establecen entre los recursos
humanos van a tener una importante repercusion para la misma. Si consideramos que en
México la jornada laboral estd considerada en un minimo de 40 horas a la semana, los
individuos permanecen mas tiempo en su trabajo que en otros ambientes sociales, es
decir, las ocho horas diarias que destina al trabajo constituyen el 50% de su vida en
estado de vigilia. Resulta entonces, que cada trabajador no podra desprenderse de sus
repertorios conductuales, intereses, sentimientos, etcétera, y que por tanto, necesitara
que su actividad laboral constituya una forma de realizacion de su potencial. Si por el
contrario las labores que desempefia le resultan mondtonas, le causan ansiedad o le
disgustan, se tendr4d a un hombre rebajado a un componente mas de la maguina

productiva.

En si, un analisis y descripcidon de puestos responde a una necesidad social al
encontrarse en él las caracteristicas 6ptimas de la persona que ocupara el puesto, con la
finalidad de que los intereses econdmicos, sociales y culturales de los grupos de trabajo
sean acordes con el trabajo y asi cada individuo se sienta satisfecho y pueda desarrollar

todas sus potencialidades (Castillo, 1994).
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Necesidad para la organizacion

El ADP sin duda responde a una urgente necesidad de las empresas para
organizar eficazmente los trabajos de éstas, y por ello resulta indispensable conocer con
toda precision “lo que cada trabajador hace” y “las aptitudes que requiere para hacerlo

bien”.

Es decir, colocar al hombre adecuado en el puesto adecuado es importante para la
organizacién pues este requisito es indispensable para los fines que se persiguen, entre
otros, incrementar la productividad. Para ello, debe haber un justo equilibrio entre la
organizacion (medios de trabajo) y el trabajador (fuerza de trabajo). Los recursos
humanos con los que cuenta una organizacién requieren por lo tanto de un desarrollo
constante para desempefiar en forma eficiente y productiva los diferentes puestos de
trabajo.

En este sentido, el andlisis y descripcion de puestos permite la comparacion entre
la manera en que se realiza el trabajo y los resultados ideales que se esperan, por lo que
resulta un punto de partida para estructurar programas de adiestramiento o capacitacion,

y asi preparar a las personas para incrementar la productividad.

Los beneficios de la técnica del ADP en una organizacion son para todos los
niveles de la misma. Para los directivos, representa la posibilidad de saber con todo
detalle, en un momento dado, las obligaciones y caracteristicas de cada puesto. A los
supervisores, les permite conocer en gran medida las labores encomendadas a su
vigilancia. A los trabajadores les posibilita realizar mejor y con mayor facilidad sus labores
si conocen con detalle cada una de las operaciones que las forman y los requisitos

necesarios para hacerlas bien.

Para el departamento de personal es basico el conocimiento preciso de las
numerosas actividades que debe coordinar, si quiere cumplir su funcién de estimular la

eficiencia y la cooperacion de los trabajadores (Reyes, 2004).
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La descripcion de puestos es un factor muy importante para predecir las variables
dependientes y, como menciona Robbins (1998), son los factores clave que se desean
explicar. ¢Cuales son las principales variables dependientes del Comportamiento
Organizacional? Los estudiosos tienden a enfatizar la productividad, el ausentismo, la
rotacion de personal y la satisfaccion con el trabajo. Se utilizardn estos cuatro como los

determinantes cruciales de la eficacia de los recursos humanos:

Productividad: Una organizacién es productiva si alcanza sus metas y lo hace
transformando los insumos en productos al costo mas bajo posible. Como tal, la

productividad implica una preocupacion tanto por la eficacia como por la eficiencia.

Ausentismo: Es dificil que una organizacién opere de manera uniforme y fluida, y
que alcance sus objetivos si los empleados no se presentan a su trabajo. Se interrumpe el
flujo de trabajo y con frecuencia deben posponerse decisiones importantes. Puede
generar una fuerte reduccion en la calidad del producto y, en algunos casos, llevar hasta
el cierre total de la planta de produccion. Pero los niveles de ausentismo mas alla de los
limites normales en una organizacién tienen un impacto directo sobre su eficacia y su

eficiencia.

Satisfaccién con el trabajo: Se define como la diferencia entre la remuneracion
que reciben los trabajadores y la que ellos creen que deberian recibir. A diferencia de las
tres variables anteriores, la satisfaccion con el trabajo representa una actitud en lugar de

un comportamiento.

Rotacion: Un alto grado de rotacién en una organizacion significa un incremento
en los costos de reclutamiento, seleccion y capacitacion. También puede significar una
interrupcion en el trabajo eficiente de una organizacion, cuando el personal conocedor y
experimentado se va y es necesario encontrar y preparar remplazos para trabajos de
responsabilidad, o por el contrario puede crear la oportunidad de sustituir a un individuo
con un desempefio pobre por alguien que tenga mayores habilidades o motivacion, abrir
mayores oportunidades de ascenso e incorporar ideas nuevas y recientes a la

organizacion.

76


http://www.google.com.mx/imgres?imgurl=http://s3.amazonaws.com/innkusites/assets/766/original/psique.gif?1243270963&imgrefurl=http://www.priscilagonzalez.com/inicio/logica-del-acting-out-y-del-pasaje-al-acto&usg=__TPmvpEgHq2KlSM89qrHEJ1g4ZZY=&h=379&w=316&sz=21&hl=es&start=42&zoom=1&tbnid=5K08AcpzbMt_FM:&tbnh=120&tbnw=100&ei=VMlETejeDI74sAPC5smJCg&prev=/images?q=psique&hl=es&biw=1001&bih=394&gbv=2&tbs=isch:1&itbs=1&iact=rc&dur=1&oei=TMlETYTaHYGWsgON9PyGCg&esq=7&page=4&ndsp=12&ved=1t:429,r:10,s:42&tx=60&ty=64

Capitulo 3
Analisis y Descripcion de Puestos

Siendo la rotacion de personal uno de los problemas mas frecuentes a los que
enfrentan las empresas y que es de nuestro interés en el presente trabajo, la

abordaremos en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 4. ROTACION DE PERSONAL
4.1. Concepto de Rotacion de personal

En la actualidad, uno de los problemas més frecuentes dentro de las empresas es
el aumento de salidas o pérdidas del factor humano, al hablar de rotacion de personal nos
viene a la mente pensar invariablemente en pérdidas, gastos, errores e innumerables
problemas econémicos para la empresa. Pero también una tasa de rotacion moderada
puede ser vista como una medida acertada de la organizacion que nos va a permitir
mejorar nuestro recurso humano, es decir, cambiar al potencial humano con el que
contamos por otro de mejor calidad, en este sentido la empresa tiene la rotaciéon bajo
control, pero cuando ésta se escapa de sus manos el problema principal es detectar

cudles son las causas o factores que provocan los altos indices de rotacién de personal.

Chiavenato (2000:70) menciona que el término rotacion de recursos humanos “se
refiere al volumen de personas que entran y salen de la organizacién, y se usa para

definir la fluctuacién de personal entre una organizacién y su ambiente”.

Reyes (2000:163) considera que la rotacion puede definirse como “el nimero de
trabajadores que salen y vuelven a entrar, en relacion con el total de una empresa, sector,
nivel jerarquico, departamento o puesto”. También Churuden y Sherman (1982 en, Molina
1998) mencionan que la rotacion se refiere “a la cantidad de movimientos de empleados

gue entran y salen de una organizacion”.

Arias (1996), por su parte, define a la rotacion de personal como “el ingreso y
egreso de personas en una organizacion, que causan vacantes en la empresa y a quienes

hay que sustituir por personal nuevo” (en, Flores 2004:14).

De acuerdo a las definiciones y conceptos mencionados se puede observar que la
constante que existe entre los autores es la que hace referencia a la desvinculacion de un
trabajador, en un determinado periodo de tiempo, existiendo cierta controversia respecto a
si determinado tipo de desvinculacién debe ser considerada como rotacion, como es el

caso de los empleados que son movidos de sus cargos para ocupar otros dentro de la
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misma organizacién, sin embargo, la mayor parte de los autores hacen referencia a la
desvinculacion total de la organizacion para poder ser considerada como rotacion de

personal.

4.2. Indice de rotacion de personal

En las empresas resulta dificil saber cual es la rotacién de personal debido a que
este aspecto no es una constante, sino varia por diversas razones. Independientemente
de las causas por las que el personal sale de la empresa, es necesario que ésta tenga los
registros de entrada y salida de personal contratado, con estos datos se puede calcular la
rotacion, la cual se debe expresar en indices porcentuales, para poder hacer
comparaciones que posteriormente servirAn para hacer diagndsticos, tomar medidas
correctivas en politicas de personal, prever problemas o disminuir estos porcentajes de la

manera mas adecuada para la empresa.

Para el calculo del indice de rotacién con efectos de planeaciéon de recursos

humanos se utiliza la ecuacion:

indice de rotacion de personal = A + D/2 x 100

PE
Donde:
A: son las admisiones de persona durante el periodo considerado (entradas).
D: es la desvinculacion de personal durante el periodo considerado (salidas).

PE: es el promedio efectivo del periodo considerado. Puede ser obtenido sumando los
empleados existentes al comienzo y al final del periodo, y dividiéndolo entre dos
(Chiavenato, 2000).

Cuando se trata de analizar las pérdidas de personal y sus causas, en el calculo
del indice de rotacion de personal no se consideran las admisiones, solo las
desvinculaciones, ya sea por iniciativa de la organizacion o de los empleados y se utiliza

la ecuacion:
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indice de Rotacion de Personal =D x 100
PE
Arias (2000) menciona que existen varias formulas para establecer el indice de

rotacion, una de ellas es:

Rotaciéon = Numero de bajas en el afio x 100

Promedio de personas que trabajan durante el afio en la empresa

Por otra parte, Reyes (2000) considera que lo mas importante en relacion con la
rotacion, es llevar indices para toda la empresa, con el fin de conocer cuales son las
posibles razones de ésta, v fijar cual es la deseable. Por lo que propone una formula para

llevar indices de rotacion en un periodo determinado (afio, semestre, mes):

Rotaciéon = 1 del nimero de entradas mas salidas

Numero total de trabajadores en la unidad

El indice de rotacion ideal debe permitir a la organizacién retener al personal de
buen rendimiento y reemplazar a los empleados que no tienen un adecuado desempefio,
lo que posibilitaria la potenciacién maxima de la calidad de los recursos humanos de la

organizacion, sin afectar la cantidad de los recursos disponibles.

Aun cuando no existe un numero que defina el indice ideal de rotacion y dado que
la pérdida de personal no puede ser eliminada completamente, es importante realizar
estudios integrales dentro de la empresa con respecto a las condiciones y relaciones de

trabajo para detectar el origen del problema y plantear soluciones.

4.3. Causas de la rotacién de personal

Existen ciertos factores, tanto internos como externos que pueden afectar al
personal para seguir contribuyendo con su trabajo de manera satisfactoria. Y como

consecuencia se da la baja voluntaria del individuo.
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Se sabe que la rotacion es un efecto que ha sido provocado por factores que se
pueden encontrar en la organizacion o en el individuo mismo, generando que el personal
se retire de su empleo. Por lo tanto, se han buscado y se han realizado estudios de los
principales motivos o causas que generan la rotacién dividiéndola en tres variables:

externas, internas y personales.

Causas Externas

Son todas aquellas variables independientes, que no pueden ser contraladas tanto
en la organizacién como en el individuo, se puede decir que son ajenas a ellos mismos,
también se le conoce como una rotacion forzosa, entre las que se pueden mencionar las
siguientes causas:

v Atraccién a otra poblaciéon o rama de la industria. Esta ocurre cuando una ciudad
esta teniendo un auge econdmico importante y atrae la atencion de personas
como posibles trabajadores potenciales, el mismo caso se da en ciertos sectores
de la industria que atraen a muchos trabajadores.

v Dificultades para acudir al trabajo. Cuando las personas tienen que trasladarse
desde lugares apartados para llegar a su trabajo, lo cual implica una inversion de

mas tiempo y mas recurso econémico.

Causas Internas
Estas causas son las que motivan al empleado a dejar su trabajo, por lo general
estan relacionadas con el propio sistema de organizacién, como son las siguientes:

v/ Dificultad y el tipo de trabajo. Si para la persona el trabajo que desempefia
representa un esfuerzo corporal muy grande, con el tiempo el trabajo deja de ser
satisfactorio para el empleado, aunado a esto, en la actualidad hay mas trabajo
para personas especializadas que para personas con esfuerzos fisicos grandes,
por lo que las personas buscan empleos poco cansados, de la misma manera si
es un trabajo que exige un tiempo mayor al de la jornada de trabajo establecida, la
distribucion del lugar donde se labora, etc.

v/ Salarios. Se puede considerar a esta causa como la mas comun que genera
rotacion de personal, esta abarca desde el sistema que se lleva para realizar el

pago hasta lo mas trascendental que es el monto del salario. Si el salario no
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satisface las necesidades normales del empleado o su familia o si el trabajador
considera que el pago vigente no corresponde con el esfuerzo realizado y con los
resultados obtenidos opta por abandonar la empresa y buscar otras alternativas
gue le provean de una mejor posicion econémica.

v" Ambiente de trabajo. En las empresas se crea un ambiente de trabajo que incluye
las condiciones generales y ambientales de la empresa donde se desenvuelve el
trabajador, las cuales pueden llegar a ser poco agradables o insatisfactorias para
las personas. Por lo regular, esto se debe a que no se sienten bien identificados
con la empresa y con su grupo de trabajo, esta circunstancia trae como
consecuencia una influencia negativa en el comportamiento del trabajador que lo
lleva a rechazar todo lo que rodea. En este aspecto, también se consideran las
circunstancias en las cuales no se le otorga a los empleados el material y equipo
necesario para realizar sus labores, ain mas importante cuando estas conllevan
un riesgo para ellos.

v' Lineas de comunicacién. Cuando la empresa no tiene una estructura de
comunicacion adecuada, es dificil ayudar tanto a los trabajadores nuevos como a
los que se sienten fuera del grupo de trabajo a crear una actitud que favorezca su
integracion, si se mantienen estas circunstancias se generan envidias, casos de
preferencia de superiores con ciertos trabajadores, ambientes de tension y
presiones en el trabajo, este efecto hace que el trabajador se disguste, por asi
decirlo, con la empresa y se retire de ella.

v/ La tradicién y reputacion de la empresa. Cuando una institucién se caracteriza por
Ser una empresa que Se preocupa por sus trabajadores, es dificil que sus
empleados decidan abandonarla, pero en caso contrario, las empresas pueden
tener una imagen hacia el exterior muy buena, pero la imagen de los trabajadores
hacia ella puede ser contraria, por lo que muchos empleados se sienten
engafados y optan por renunciar.

v" Oportunidades de desarrollo. La mayoria de la personas al ingresar a una
empresa esperan que ésta les otorgue la posibilidad de desempefiar otros cargos
diferentes, que por lo normal son puestos superiores, con el fin de obtener un
mayor ingreso como una mayor remuneracion econdmica acompafiada de otros
beneficios, pero llega un momento en que el trabajador se da cuenta de que esas

82


http://www.google.com.mx/imgres?imgurl=http://s3.amazonaws.com/innkusites/assets/766/original/psique.gif?1243270963&imgrefurl=http://www.priscilagonzalez.com/inicio/logica-del-acting-out-y-del-pasaje-al-acto&usg=__TPmvpEgHq2KlSM89qrHEJ1g4ZZY=&h=379&w=316&sz=21&hl=es&start=42&zoom=1&tbnid=5K08AcpzbMt_FM:&tbnh=120&tbnw=100&ei=VMlETejeDI74sAPC5smJCg&prev=/images?q=psique&hl=es&biw=1001&bih=394&gbv=2&tbs=isch:1&itbs=1&iact=rc&dur=1&oei=TMlETYTaHYGWsgON9PyGCg&esq=7&page=4&ndsp=12&ved=1t:429,r:10,s:42&tx=60&ty=64

Capitulo 4
Rotacion de Personal

posibilidades son muy limitadas y es cuando se presenta la idea de buscar en otro
lugar donde si lo consideren para aprovechar todas esas posibilidades.

v' El crecimiento de la empresa. Este aspecto generalmente representa algo positivo,
pero al crecer la empresa necesita mas trabajadores, debido a su necesidad de
empleados se pueden presentar omisiones al momento de seleccionar a los
candidatos, y en ocasiones de contratan a los menos adecuados, lo cual con el
tiempo recae en una salida de estas personas por ser poco competentes para las
labores propias de la empresa.

v' Trato inadecuado de superiores. Toda relacion de trabajo conlleva a una relacién
entre jefe y colaborador, se busca que ésta relacion esté basada en la cordialidad,
cooperacion y el respeto mutuo de las obligaciones de ambas partes, en
ocasiones el jefe ejerce mucha presion en los trabajadores al momento de
desempenfar sus actividades las cuales no reconoce cuando estan bien hechas,
puede ser prepotente e inflexible al dar érdenes, en ocasiones buscan la manera
de que los colaboradores se sientan menos habiles que ellos para poder ejercer su
autoridad de la manera que les plazca, el empleado bajo la presion en la que se
encuentra llega a un momento en que decide terminar con la relacién de trabajo.

v' Relacién con compafieros de trabajo. Como ya se mencioné anteriormente,
independiente de la comunicacion formal, existe la comunicacion informal que se
presenta en las relaciones de las personas al entablar relaciones de
comparferismo debido al hecho de compartir un lugar de trabajo. Estas relaciones
tienen su origen de manera espontanea o al descubrirse intereses comunes, pero
es muy usual que las personas no acepten como comparfero de grupo a alguna
persona por determinadas razones, la persona al no sentirse estimada y apreciada
por el entorno en el que se encuentra, lo lleva a elegir el no seguir trabajando para

esa empresa.

Causas Personales

Estas son las causas mas frecuentes por lo que el trabajador se separa de la
organizacion, siendo simplemente motivos personales o propios que son ajenos a la
institucion. Algunas de estas causas son:

v/ Cambio de lugar de residencia
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Edad

Incompatibilidad en el horario de trabajo con otras actividades
Dificultad para adaptarse al equipo de trabajo

Falta de identificacion con los objetivos de la empresa
Cambio de profesion

Superacién personal

Embarazo o maternidad

Regreso a la escuela

A N N N O N Y

Matrimonio (generalmente ocurre en las mujeres)

El estudio de las diferentes causas que provocan la rotacion de personal a través
de las entrevistas de desvinculacion o de salida indican que es importante diagnosticar las
fallas y corregir las causas que provocan la salida del personal, por medio de la
implementacion de una politica adecuada de recursos humanos para lograr no solamente
la permanencia de éstos dentro de la organizacién, sino también su participacion activa

dentro de la misma. Se recomienda efectuar mejoras en cuento a los procedimientos de:

Reclutamiento y seleccion

Integracion del personal

Remuneracion

Beneficios sociales

Entrenamiento y capacitacion

Movimiento planificado del personal (plan de carrera)
Higiene y seguridad en el trabajo

Mantenimiento de disciplina y organizacién

Relaciones formales e informales con los empleados

AN NN N Y N N N NN

Evaluacién de desempefio

4.4. Costos de la Rotacion de Personal

Una organizacion permanece en desarrollo en relacion al personal que existe en
ella colaborando de manera constante. Se puede decir que cuando una organizacion tiene

una rotacion baja, refleja que los trabajadores tal vez estdn comprometidos con la
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organizacién por los derechos que ésta misma les brinda. Pero cuando ésta no cuenta
con un personal preparado, con la experiencia necesaria y donde el personal con
experiencia este abandonando su empleo generando una rotacién, entonces se
ocasionan serios problemas que hacen que la organizacién se estanque y hasta pierda su

equilibrio.

De tal forma que si este es el caso se debe tomar la importancia debida, pues nos
esta dando a conocer un sintoma de descontento que podria ser generalizado para todos
los demas, por lo cual tenemos que buscar aquellos factores que estan provocando
insatisfaccion a los empleados acerca de sus puestos y de la misma organizacién para la

cual trabajan.

El reclutar, seleccionar, contratar, e inducir al personal, asi como hacerlos
productivos, nos provoca desequilibrios operacionales ya que el nuevo personal termina
separandose de la organizacion, generando gastos invertidos que no seran retribuidos.
Chiavenato (2000:195) clasifica los costos que puede tener una organizacién en

primarios, secundarios y terciarios, afectando al organismo y a sus funciones.

De tal manera que los costos primarios son los siguientes:
v' Costos de reclutamiento y seleccién
Los costos primarios involucran todo lo relacionado con la basqueda del nuevo
personal que va a ocupar las vacantes, la seleccién, contratacién, los costos por el
desarrollo de las personas mientras se adaptan a su puesto y también incluye los gastos
originados por su salida si se diera el caso de una baja voluntaria, como son:
e Costos de autorizacién de un nuevo empleado
e Localizacion de los nuevos candidatos.
e Gastos generados por publicacion de avisos de reclutamiento en periodicos,
folletos y material.
e Tramites administrativos (registros, autorizaciones, documentacion, etc.).

e Seleccion (entrevistas, test psicolégicos, examenes médicos y socio econdmicos).

85


http://www.google.com.mx/imgres?imgurl=http://s3.amazonaws.com/innkusites/assets/766/original/psique.gif?1243270963&imgrefurl=http://www.priscilagonzalez.com/inicio/logica-del-acting-out-y-del-pasaje-al-acto&usg=__TPmvpEgHq2KlSM89qrHEJ1g4ZZY=&h=379&w=316&sz=21&hl=es&start=42&zoom=1&tbnid=5K08AcpzbMt_FM:&tbnh=120&tbnw=100&ei=VMlETejeDI74sAPC5smJCg&prev=/images?q=psique&hl=es&biw=1001&bih=394&gbv=2&tbs=isch:1&itbs=1&iact=rc&dur=1&oei=TMlETYTaHYGWsgON9PyGCg&esq=7&page=4&ndsp=12&ved=1t:429,r:10,s:42&tx=60&ty=64

Capitulo 4
Rotacion de Personal

v' Costos de admision

e Tiempo invertido en la induccion.

e Conocimiento de la organizacion: sus reglamentos, pérdida de tiempo de las
personas encargadas en mostrar al nuevo personal los reglamentos, la
organizacioén y su lugar de trabajo, ademas de ensefiarle las actividades que va a
realizar en su puesto.

e La capacitacion o el adiestramiento.

v Costos de desvinculacién
Son todos los tramites que tiene que formalizar recursos humanos para dar de
baja al personal que abandoné el empleo. Esta separacion del individuo con respecto a la
organizacion nos lleva a costos de la entrevista de desvinculacion, tiempo del

entrevistador, formularios y la realizacion de informes correspondientes.

Los costos secundarios de la rotacion de personal abarcan aspectos intangibles
dificiles de observar en forma numérica ya que son caracteristicas cualitativas que en su
mayor parte se encuentran relacionados de manera indirecta, con el retiro del individuo y
por consiguiente, con el tiempo que se utiliza para ser el reemplazo con otro trabajador.

Estos costos son los siguientes de acuerdo a Chiavenato (2000):

v" Costos en produccién
Pérdida de la manufactura ya que sufrird cambios en la cantidad de la produccion,
por la vacante dejada, en tanto éste no sea reemplazado. Ademas del tiempo en que
tarde la nueva persona en ambientarse a su nuevo puesto y a sus labores para ser una
persona productiva. Inseguridad inicial del nuevo empleado y su interferencia en el trabajo

de los compafieros.

v/ Efectos en la actitud del personal
Incluye la imagen, actitudes y predisposiciones que el empleado que se retira
transmite a sus compafieros, los aspectos anteriores pero transmitidos al nuevo
empleado; influencia de los dos efectos anteriores en la moral y la actitud del supervisor y

el jefe.
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v' Costo extralaboral

e Gastos de personal extra u horas extras necesarios para cubrir la vacante que se
tiene o para cubrir la deficiencia inicial del nuevo empleado.

e Tiempo adicional de produccién, causado por la deficiencia inicial del nuevo
empleado.

e Tiempo adicional del supervisor, invertido en la integracion y entrenamiento del

nuevo trabajador.

v' Costo extra-operacional

e Aumento de accidentes y en consecuencia, incremento de costos directos e
indirectos.

e Aumento de errores, desperdicios y problemas de control de calidad causados por

la inexperiencia del nuevo trabajador.

Los costos terciarios se relacionan con los efectos colaterales indirectos de la
rotacion que se pueden manifestar a mediano y largo plazo. Mientras que los costos
primarios son cuantificables y los costos secundarios son cualitativos, los costos terciarios

son solo estimables. Los costos terciarios son:

v' Costo de inversion extra
Dado por el aumento del volumen de salarios pagados a los nuevos empleados y
en consecuencia, incremento de reajustes a los otros empleados cuando la situacion del
mercado laboral es de oferta, lo cual intensifica la competencia y la oferta de salarios

iniciales mas elevados en el mercado de recursos humanos.

v' Pérdidas en los negocios
Se reflejan en la imagen y en los negocios de la organizacion, ocasionadas por la
falta de calidad de los productos y servicios prestados por empleados inexpertos por

encontrarse en periodo de ambientacion.

Ademas de estos costos de la rotacion de personal Reyes (2000) menciona otros

inconvenientes:
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La falta de integracion y coordinacion. Cuando el personal cambia
constantemente, es muy dificil vincularlo a la empresa y lograr que se sienta parte de ella;

y por la misma razén, dificilmente lograra integrarse con sus compaferos.

La imagen de la empresa. Cuando una empresa continuamente se ve en la
necesidad de cambiar de personal, esto se traduce en que los empleados no encuentran

dentro de ella condiciones y trato satisfactorio.

Posibilidad de divulgacién de sistemas, formulas, etc. Cuando sale personal
numeroso de una empresa, algunos podrian aplicar o dar a conocer sistemas y métodos
usados en su empresa anterior, ya sea porque ellos los idearon o porque les pueden
ayudar en su nuevo trabajo o quiza como una forma de ganarse la aceptacién de sus

nuevos jefes.

Pero, por encima de las razones anteriores, de debe tomar en cuenta que la
rotacion excesiva de personal es efecto de alguna situacién indeseable para los
trabajadores, la mas frecuente sueldos inadecuados; pero también, se puede deber al
trato impropio hacia los trabajadores por parte de algun jefe, o a que no haya
posibilidades de progreso, etc. Por eso, medir la rotacién de personal puede mostrar

cosas interesantes.

4.5. Ventajas de la Rotacion de Personal

Errbneamente se cree que la rotacion de personal Unicamente causa perjuicios,
pero no es asi. Estas son algunas de sus ventajas (Gutiérrez 2006:42):

v Promueve un ambiente dinAmico y moderno en cuanto a la fluctuacion de
empleados, trae sangre nueva con ideas creativas e innovadoras.

v' Traer a un nuevo empleado puede constituir la soluciéon de problemas y fricciones
si logra ajustarse mejor entre sus compafieros que la persona que ocupaba el
puesto con anterioridad.

v' Una persona insatisfecha e incapaz provoca tensiones, por lo que la mejor

solucion es que se separe.
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v' Representa la oportunidad de la empresa para abastecerse de trabajadores con

conocimientos y habilidades superiores a la de aquellos que se van.

4.6. Desventajas de la Rotacién de Personal

Aunque existen algunas ventajas de la rotacion de personal, es innegable que las
desventajas son superiores y estas pueden ser algunas (Gutiérrez, 2006:42):

v' La pérdida de un compariero, sobre todo si es valioso o apreciado, hara que sus
compaferos se sientan perturbados y si su salida para ellos no es justificable
puede hacer que desarrollen sentimientos de inseguridad y resentimientos.

v" Provoca un desajuste y cambios en la rutina de trabajo que pueden manifestarse
en enojo para los otros trabajadores ya que tienen que realizar las actividades que
su compafiero desarrollaba.

v' Hay una disminucion importante de la productividad durante el tiempo que el
puesto esta vacante y se prolonga hasta que el nuevo ocupante adquiere las
habilidades para desempefiarlo.

v' La llegada de un nuevo compafiero provoca frustracién al equipo de trabajo, ya
gue puede considerarsele torpe, debido a que no tiene los mismos conocimientos
que sus compaferos y durante este periodo pueden producirse una serie de
dificultades entre ellos.

v' El cambio constante de personal produce sentimientos de inseguridad y baja la
moral de los trabajadores, esta situacion puede desencadenar mas salidas.

v' Los cambios frecuentes hacen complicado el proceso de integracion y
coordinacién entre los trabajadores y dificultan su vinculaciébn a la empresa,
evitando que se sientan parte de ella y que se comprometan con los objetivos
organizacionales.

v' Laimagen de la empresa es severamente afectada, pues refleja a la comunidad la
incapacidad de retener a sus recursos humanos, se asocia con aspectos negativos
y es juzgada por las personas que salieron de ella debido a que no encontré
condiciones satisfactorias que lo retuvieran.

v" Un empleado significa una inversion, pero al salir de ella esa inversion se convierte

en un desperdicio de recursos econdémicos.
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4.7. Medidas preventivas para evitar la Rotaciéon de Personal

Los origenes de la rotacion son muy diversificados y de distintas formas de
manifestarse. En el campo de la toma de decisiones para atacar de manera frontal el
fendmeno, también las acciones pueden ser muy distintas, se puede decir que cada caso
es una situacion especial debido a que no existen recetas y/o reglas uniformes, y mucho
menos, férmulas universales que resuelvan el problema de manera rapida, por lo tanto, es
necesario conocer a fondo el problema vy, el psicologo, en este ambito, es el individuo
facultado para aportar soluciones a la rotacion de personal dentro de un sistema

productivo.

Existen algunas medidas que se pueden poner en practica para intentar minimizar
el cambio de plantilla, como las siguientes:

(http://reclutamiento.monster.es/hr/informacion-recursos-humanos/gestion-

talento/retencion-de-personal/como-reducir-la-rotacion-de-personal.aspx, Agosto, 2011)

e Mejorar la contratacion. ¢Se esta contratando pensando en el presente o
en el futuro? Contratar a personas flexibles que puedan hacer frente a las

necesidades de cambio del negocio con el paso del tiempo.

e Comunicacion con los empleados. No hay nada que incomode mas a los
empleados que un aire de secretismo dentro de la empresa. Es necesario
tener una actitud abierta con los empleados, compartir su vision de futuro y

hacerles saber qué papel tienen en los objetivos generales.

e Escuchar alos empleados. Fomentar que los empleados creen un comité
en el que puedan discutir los asuntos de su interés y que tengan
representantes que se reunan con el equipo de gestion. No se podran
aceptar todas las sugerencias, pero es importante que al menos se
consideren. Se podrian llevar a cabo encuestas an6nimas para conocer

cémo se sienten realmente los empleados.

e Aumento de beneficios. Los aumentos de sueldo son siempre
bienvenidos por los empleados, pero hay otras muchas cosas que se
pueden hacer para mejorar la moral general en el trabajo. Intentar

relacionar esto con los problemas que tiene la empresa, por ejemplo, si se
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piensa que el equilibrio trabajo-vida privada podria ser un problema en las
tasas de retencion, ofrecer a los empleados un dia extra de vacaciones

podria ser una opcion.

Elogiar al personal. Hacer saber a los empleados con frecuencia que son
valiosos miembros de la organizacion. Esto podria lograrse llevando a cabo
una competicion del "Empleado de la semana” o aumentando los incentivos
que ofrece por alcanzar objetivos. Pero, es importante ser cuidadoso e
intentar elogiar a los empleados por igual, si no se podrian generar

resentimientos en los empleados.

Formacion y desarrollo del personal. Los planes habituales de desarrollo
muestran a los empleados que hay una preocupaciéon por su futuro. Los
gerentes deben de participar en reuniones uno a uno con los miembros de
Su equipo para discutir qué opinan de su trabajo, su futuro, y qué opinan en

general del entorno laboral.

Eventos sociales. Los negocios mas exitosos son a menudo los que
cuentan con un buen nivel de compaferismo entre colegas. La linea que
separa el hecho de proporcionar oportunidades para que los empleados se
conecten entre ellos fuera del lugar de trabajo y "la diversion forzada" es
muy tenue, pero si hace que los empleados contribuyan a planear los

eventos, estos crearan eventos a los que verdaderamente quieren asistir.

Proporcionar oportunidades de progreso y evitar qué los trabajadores no se

sientan inseguros, son los dos medios mas eficaces con que cuenta la administracion

para conservar al personal en el que se han hecho inversiones para contratarlo y

adiestrarlo.

Desafortunadamente no existe un procedimiento de como tratar el fenémeno de la

rotacion, pero ademas es un tema que no se le ha dado la seriedad y un tratamiento

adecuado, ya que ha sido abandonado por los investigadores y peor aun ha sido ignorado

por los propios empresarios.
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4.8. Estudios sobre la Rotacion de Personal

En 1983 Scherrer desarroll6 una investigacion para estudiar algunas de las causas
de la rotacion a nivel ejecutivo. Para ello aplicd un cuestionario de quince reactivos para

conocer el efecto de las siguientes variables sobre la rotacion (en, Jiménez 1997:48):

a) La participacion en la formacion de las metas generales de la organizacion.
b) La aplicacion de la creatividad en el trabajo.
c) El desarrollo del ejecutivo hacia la empresa.

El analisis de resultados obtenidos indica que las diferencias entre los ejecutivos
de alta y baja rotacién en las variables antes mencionadas son casi nulas. Solamente se
encontré que los de alta rotacion conceden mayor importancia al dinero que los de baja

rotacion y estarian dispuestos a cambiar de empresa por una mejor remuneracion.

En 1988, Pefia elabor6 un estudio comparativo sobre la rotacion de empleados en
la industria maquiladora de Chihuahua. Reunié informacion cualitativa y cuantitativa de
doce plantas maquiladoras a través de mesas panel, entrevistas y cuestionarios de

muestras de empleados y exempleados de las doce plantas estudiadas.
Algunos de los resultaos preliminares fueron:

a) Las diferencias en cuento a caracteristicas demograficas entre empleados
estables y desertores es minima.

b) Un 88% de los que renunciaron manifesté que estaban satisfechos contra un 71%
de los empleados actuales.

¢) Las principales razones por las que habian renunciado fueron:

o Problemas familiares y personales 61% (problemas en el cuidado de los
nifios, embarazo, matrimonio, cambio de domicilio, por estudio, por
enfermedad).

e Problemas en el trabajo 31% (ausentismo, terminacion de contrato, falta de
transporte, distancia del lugar de trabajo, cansancio, trabajo pesado).

¢ Mejor trabajo.

d) Lo que mas les gusto a los empleados:

e El servicio de cafeteria y transporte, asi como el ambiente de trabajo.
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e) Lo que mas les disgustaba o causaba insatisfaccion fue:
e Salarios.
¢ Roles poco claros.

e Falta de conocimiento.

En base a estos resultados la planta implementd, entre otras, las siguientes

acciones:

a) Se modificd el proceso de seleccién para lo cual se elaboré un perfil del
empleado estable y del desertor, tomando en cuenta las razones de la renuncia
ya identificada.

b) Se implement6 una estructura de salarios con incrementos mas competitivos y
un programa de bono semanal por asistencia.

c) Se establecié un programa de educacion continua para estudiar la secundaria.

d) Se implementd un programa de ayuda y asesoria para auxiliar a los empleados
con problemas familiares.

e) Se desarrollé un programa de fomento al deporte.

f) Se implement6 un programa continuo de entrenamiento a los supervisores.

g) Se amplié el servicio médico y el de relaciones laborales.

h) Se redujeron los grupos de trabajo de 25, a grupos de 8-12 operadores.

Dickter, Roznowski y Harrison (1996) examinaron la importancia de la habilidad
cognitiva en el proceso de rotacion, para lo cual evaluaron a 12,686 individuos recién
egresados de la carrera y que apenas se incorporaron a la fuerza de trabajo de los
Estados Unidos. Se les aplicé un cuestionario sobre varios aspectos del trabajo (como
supervision, transferencia) y encontraron que las habilidades intelectuales podian ser
importantes determinantes en la rotacion en el trabajo. Ademas, algo importante para la
rotacion, es que los individuos con alta habilidad cognitiva pueden buscar activamente

trabajos que requieran mayor habilidad.

Abbasi y Hollman (2000) encontraron que algunas de las causas de la rotacién son
el estilo de liderazgo, la falta de reconocimiento de los logros de los empleados, la falta de

un sistema de recompensas competitivo, un ambiente de trabajo téxico, inseguro, que no
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inspira confianza y en donde se ve a los empleados como un factor de produccion (en,
Pefia 2005:58).

Richer, Blanchard y Vallerand (2002) plantearon un modelo motivacional de la
rotacion, en el cual proponen que las recompensas intrinsecas, los sentimientos de
competencia laboral y los sentimientos de cooperatividad entre los colegas, influyen
positivamente en la motivacion en el trabajo; ademas que el agotamiento emocional esta
positivamente relacionado con la rotacion. Para llegar a estas conclusiones, evaluaron a
500 alumnos de una escuela de administracion en Montreal y les aplicaron un
cuestionario en el que les preguntaban sobre los sentimientos de cooperatividad,

sentimientos competencia y las recompensas intrinsecas del trabajo.

Sousa-Poza y Henneberger (2004) realizaron un estudio en 24 paises (Bulgaria,
Canada, Francia, Espafia, Suiza, etc.) para conocer las orientaciones en el trabajo y saber
las actitudes hacia el mismo y el tiempo libre, la organizacién, el contenido, entre otros. El
interés principal era analizar la movilidad en el trabajo con las intenciones de rotacion.
Mencionan que la rotacion voluntaria es un tépico importante, desde que tales
movimientos representan costos potenciales en las organizaciones en términos de perder
empleados valiosos y la interrupcién de actividades en curso. Ademas identificaron
algunos determinantes de la rotacion. Por ejemplo, la edad se ha encontrado que esta
negativamente correlacionada con la probabilidad de cambiar de trabajo, el principal
argumento para esta observacion es que el tiempo disponible para recuperar los costos
asociados con un cambio de trabajo disminuye con la edad, haciendo el cambio de trabajo
menos atractivo. El matrimonio también tiene un efecto negativo en la posibilidad de
cambiar de trabajo, porque es mas costoso si toda la familia se tiene que cambiar o
mover. El tiempo que se trabaja también puede influir en la decisién de dejar el trabajo, ya
gue largas horas trabajando, podrian incrementar el deseo de buscar otro trabajo. Pero el
factor mas importante, es el salario, ya que se observa una relacion inversa entre el
salario y la posibilidad de cambiar de empleo, por lo que se espera que entre mas alto sea
el salario actual, menor es la probabilidad de buscar otro trabajo. Segun sus resultados,

los principales determinantes de la intencidon de dejar la empresa son subjetivos; mas
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especificamente, la satisfaccién laboral, la seguridad en el trabajo, la percepcién de

oportunidades y el orgullo de pertenecer a dicha empresa juegan un papel importante.

A lo largo de este capitulo se identifica que el fendbmeno de la rotacién impide el
desarrollo y eficiencia de cualquier empresa, y si a esto le agregamos una descripcion de
puesto mal enfocada u obsoleta, se pierde en su totalidad el desarrollo dindmico y
productivo de cualquier organizacion.
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CAPITULO 5. PROPUESTA

Lo mas importante antes de cualquier atraccion de candidatos es la definicion del
perfil y la descripcion de puesto. Esto con el firme objetivo de tener muy presente cuales
son las caracteristicas fundamentales que son necesarias para las actividades del trabajo,
y son la raiz esencial de la que se parte para comenzar con el reclutamiento. Conocer el
perfil buscado es vital, influye directamente en la toma de decisiones en cuanto a las
fuentes de reclutamiento que se pueden utilizar, el tipo de publicacién, la experiencia
necesaria para el puesto, etc., que de un universo de posibles candidatos otorga un
estimado de la muestra necesaria para comenzar la atraccién. El andlisis de puestos
previo a la descripcion implica un procedimiento sistematico para reunir informacién sobre
el contenido del puesto, las tareas que se realizan, los conocimientos especificos y el tipo

de personas que se requieren para desempefiarlo.

El ADP representan la posibilidad de conocer las obligaciones, experiencias,
habilidades, etc. de cada puesto; lo cual permite al reclutador saber quién o quiénes son
los candidatos idéneos, y asi evitar colocar en los puestos a personas equivocadas que

posteriormente generen rotacién dentro de la organizacion.

En este sentido, una Embotelladora dedicada a la produccién, comercializacion y
distribucion de agua purificada, enfrenta una problemética en el canal de venta
denominado “Hogar” (venta directa en los hogares) en sus Centros de Distribucion,
especificamente en el de Tlalpan, el cual es nuestro objeto de estudio. La carencia de un
perfil y descripcién de puestos apropiados para la seleccion de personal ha propiciado
que se contraten vendedores que, aunque quieren vender, no lograr alcanzar los objetivos
requeridos. La no atinada selecciéon de vendedores ha traido como consecuencia una
rotacion sumamente alta, lo cual implica mala calidad en el servicio, pérdida de clientes y
cuantiosas pérdidas econémicas, ya que el gasto que se hace desde el reclutamiento,
pasando por la seleccidn para después la contratacion y terminando con la capacitacion,
es muy alto, no solo por el tiempo, si no, también por los recursos econémicos que se
invierten en el personal y que no se reditla, cabe aclarar que el dar de alta en el IMSS, en
la ndbmina, dar uniformes, y otros gastos que son inherentes a la contratacion de personal,

son muy elevados.
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A continuacion se mostraran los indicadores correspondientes a los niveles de
rotacion que presenta el Cedi Tlalpan (Grafica 5.1), asi como las causas (Tabla 5.1) y

antigliedad de estos movimientos de salida de personal (Tabla 5.2).

Rotaciéon "Chofer Vendedor Hogar"
Cedis Tlalpan
112.50% 106.23%
69.39% 68.18%
57.45% I I
2008 2009 2010 2011 2012

Grafica 5.1. Estadisticas de Rotacion del puesto Chofer Vendedor Hogar Cedis Tlalpan

Rotaciéon por Causa Cedis Tlalpan
Puesto Chofer Vendedor Hogar

Causas 2008 2009 2010 2011 2012
Mejor Compensacion 0.00% | 30.00% ; 10.20% ; 4.55% ; 18.48%
Abandono 53.19% | 32.50% { 26.53% | 36.36% | 41.30%
Inatisfecho c¢/Cond Trabajo { 0.00% | 2.50% | 6.12% : 6.06% | 23.91%
Separacién Voluntaria 48.94% | 0.00% | 6.12% | 12.12% ;| 14.13%
Deshonestidad 0.00% | 37.50% { 20.41% ; 9.09% ; 7.61%
Convenio Laboral 4.26% { 10.00% | 0.00% : 0.00% : 1.09%

Tabla 5.1. Estadisticas de Rotacién del puesto Chofer Vendedor Hogar Cedis Tlalpan por causa
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Rotacion por Antigiedad Cedis Tlalpan
Puesto Chofer Vendedor Hogar
Antigiedad 2008 2009 2010 2011 2012
O0a3meses | 0.00% ;30.00%; 10.20%; 45.45%;53.26%
4 a 11 mesesi40.43%] 2.50% {57.14%; 9.09% : 36.96%
1 a 3afos 8.51% {52.50%); 2.04% | 12.12%: 14.13%
4 al0afios | 8.51% {27.50%; 0.00% ; 1.52%: 2.17%

Tabla 5.2. Estadisticas de Rotacién del puesto Chofer Vendedor Hogar Cedis Tlalpan por antigiiedad

Las cifras muestran la alta rotaciéon de personal, con lo que se refleja la fuerte
problematica que existe en el canal de venta Hogar del Centro de Distribucion
inspeccionado. Los problemas detectados se enlistan a continuacion:

Tasa de rotacion alta.

Tasa de ausentismo injustificado.

Robos y fraudes.

Desatencion de los clientes generando un servicio deficiente.
Desmotivacion del personal.

Choques constantes de las unidades por negligencia de los operadores.
Cancelacién de vacaciones.

Falta de programas de mantenimiento automotriz preventivo.

Faltas de respeto en la forma de expresarse y relacionarse.

AN N NN Y N N N N

Falta de control en el rendimiento de combustible de las unidades.

Examinando este panorama se puede observar que son el resultado de la falta de
funciones bien establecidas que determinen claramente los objetivos, cualidades, deberes

y obligaciones del personal que se contrata en el puesto Chofer Vendedor Hogar (CVH).

Una posible solucién a esta problematica seria contar con el perfil y descripcién del
puesto para buscar y encontrar al personal acorde con las necesidades de la organizaciéon
y que lo conduzcan a una conducta exitosa en el campo laboral. Es por ello, que el interés
de realizar una propuesta para el perfil y descripciéon del cargo CVH (Anexo 1), a fin de

contribuir a la disminucién de la rotacién de personal de la Embotelladora y, por ende,
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mejorar los resultados de la organizacidbn en general. Para recabar la informacion

necesaria del puesto se utilizé el método de observacién y la reunién de expertos.

1. Titulo del puesto: Es el nombre con el que se identifica la posicion dentro del

organigrama general.
Chofer Vendedor Hogar.

2. Puesto superior inmediato: Cargo al que el Chofer Vendedor Hogar reportara sus
resultados de trabajo y del cual obtendra la calificacién por la medicién de su

desempenio laboral.
Jefe de Territorio.

3. Horario de trabajo: Es la jornada en que deberd desempefar sus actividades
laborales.

De Lunes a Sabado. Comienza a las 6:30 a.m., no cuenta con horario fijo de salida, ya
gue debe concluir el recorrido de la ruta asignada y regresar al centro de distribucién para
realizar el proceso de cierre de venta del dia.

4. Localizacion fisica del puesto: Es el lugar fisico donde se debera presentar a

laborar el ocupante.
Base de operacion, Centro de Distribuciéon Tlalpan.

5. Localizacion en la Organizacion: Permite conocer la ubicacién de su puesto dentro
del organigrama general, para identificar los puestos superiores y/o laterales al

suyo.

Organigrama.

I Gerente Cedi I

|
I Jefe de Territorio I

Chofer Vendedor
Hogar

99


http://www.google.com.mx/imgres?imgurl=http://s3.amazonaws.com/innkusites/assets/766/original/psique.gif?1243270963&imgrefurl=http://www.priscilagonzalez.com/inicio/logica-del-acting-out-y-del-pasaje-al-acto&usg=__TPmvpEgHq2KlSM89qrHEJ1g4ZZY=&h=379&w=316&sz=21&hl=es&start=42&zoom=1&tbnid=5K08AcpzbMt_FM:&tbnh=120&tbnw=100&ei=VMlETejeDI74sAPC5smJCg&prev=/images?q=psique&hl=es&biw=1001&bih=394&gbv=2&tbs=isch:1&itbs=1&iact=rc&dur=1&oei=TMlETYTaHYGWsgON9PyGCg&esq=7&page=4&ndsp=12&ved=1t:429,r:10,s:42&tx=60&ty=64
http://www.google.com.mx/imgres?imgurl=http://s3.amazonaws.com/innkusites/assets/766/original/psique.gif?1243270963&imgrefurl=http://www.priscilagonzalez.com/inicio/logica-del-acting-out-y-del-pasaje-al-acto&usg=__TPmvpEgHq2KlSM89qrHEJ1g4ZZY=&h=379&w=316&sz=21&hl=es&start=42&zoom=1&tbnid=5K08AcpzbMt_FM:&tbnh=120&tbnw=100&ei=VMlETejeDI74sAPC5smJCg&prev=/images?q=psique&hl=es&biw=1001&bih=394&gbv=2&tbs=isch:1&itbs=1&iact=rc&dur=1&oei=TMlETYTaHYGWsgON9PyGCg&esq=7&page=4&ndsp=12&ved=1t:429,r:10,s:42&tx=60&ty=64

Capitulo 5
Propuesta

6. Descripcion genérica: Establece de manera general el objetivo del puesto,

sefialando en forma genérica las responsabilidades de la funcion a desempefiar.

Transportacion, promocién y venta del portafolio de productos de la empresa brindando

comodidad y atencién, establece un dialogo con el consumidor final, al cual brinda

informacion detallada de las cualidades de los productos y escuchando sus puntos de

vista. Busca oportunidades de negocio para desarrollar nuevos clientes.

7. Descripcion especifica: En esta parte de la descripcion de puesto se sefialan las

actividades a realizar en el puesto con el objeto de hacer del conocimiento del

ocupante sus responsabilidades y por las cuales sera evaluado.

a)
b)

c)

d)

e)

f)

9)

h)

Presentarse puntualmente en el Centro de Distribucién.

Mantener una adecuada presentacion (uniforme completo y limpio, aseado,
rasurado, cabello corto, uiias cortas).

Recibir indicaciones del dia, es decir su cuota de venta, informacion sobre
las promociones existentes, estrategias a seguir para el alcance de los
objetivos, verificar situaciones especificas que se hayan presentado en la
ruta y sea necesaria la asesoria del jefe de territorio o supervisor.

Recoger la hand held o terminal portatil, celular, y en caso de promociones
los articulos y folletos correspondientes.

Verificar las condiciones de la unidad asignada y limpieza exterior e interior
de la misma. Esta revision incluye la exploracion mecanica como niveles
de aceite, estado de las llantas, funcionamiento de frenos, luces, limpia
parabrisas, alarmas (claxon y reversa), asi como contar con la
documentacion correspondiente que es: licencia tipo B (servicio particular),
poéliza de seguro, tarjeta de circulacion, engomado de verificacion, las dos
placas adecuadamente colocadas y engomado permanente.

Llenar correctamente el formato de condiciones de la unidad (RCV), el cual
se entrega en vigilancia antes de salir del Centro de Distribucion.

Revisar la carga en la unidad, para evitar tener faltante de producto o éste
se encuentre dafiado (garrafon roto, bajo nivel del liquido).

Dirigirse a la salida, en la cual el personal de almacén verifica que sea

correcto el inventario fisico de la unidad contra lo registrado en el formato
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)
K)

p)

o))

Capitulo 5
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de encierro (solicitud de inventario de producto), el cual se firma para dar el
visto bueno de la carga de la que se es responsable.

Salir a mercado segun la frecuencia del dia conduciendo de acuerdo a los
reglamentos y normas de seguridad.

Planear el inicio de la ruta garantizando el 100% de visita.

Visitar al cliente, saludarlo y ofrecerle el portafolio de productos,
proporcionando informacion adecuada de los beneficios y caracteristicas,
generando asi necesidades en el consumidor.

Escanear con la hand held los c6digos de barras colocados en todos los
puntos de ventas, lo cual permite tener informacion confiable y oportuna de
cada uno de los clientes.

Detectar oportunidades de venta, capturando clientes nuevos para
incrementar la cartera y generar un mayor volumen de venta.

Colocar en la caja de seguridad de la unidad el dinero cada que se
acumule la cantidad de $500.00, con el fin de evitar un robo.

Finalizar la ruta y regresar al centro de distribucién, en donde se realiza el
llenado del formato del avién de devolucion (inventario de garrafones llenos
y vacios, el sobrante de otros productos) y lo verifica el personal de
almacén, conciliando el documento con lo fisico.

Llenar el avion de encierro para solicitar al almacén el producto que se
necesita para el dia siguiente. Personal de montacargas Yy maniobras
generales se ocupan de cargar lo requerido.

Solicitar que se abra la caja de seguridad de la camioneta para el retiro del
efectivo.

Acudir al area de captura para que se elabore y se autorice la
preliquidacién, formato donde aparecen datos como cantidad de producto
vendido en el dia y la equivalencia economica.

Efectuar el arqueo y cierre en el area de caja o liquidacion, entregando el

efectivo recibido durante el dia.
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e Requerimientos del puesto:
1. Nivel académico: Refiere al nivel de escolaridad que requiere el puesto para poder
desempenfarlo satisfactoriamente.
Secundaria o bachillerato trunco.

2. Conocimientos especiales: Sefala aquellos conocimientos o habilidades
especificas que debe tener el ocupante para su adecuada ejecucion en el puesto.

Habilidades en el manejo de unidades de carga (3.5 toneladas).

3. Experiencia: Determina el tiempo que debe tener el ocupante del puesto en una
posicion de trabajo igual o similar, que asegure su pronta adaptacion, se busca

con ello conseguir los mejores resultados en el trabajo.

El tiempo de experiencia debe de ser mayor a un afio en un puesto similar (venta puerta a

puerta o cambaceo).

4. Responsabilidad: Se refiere al compromiso que el ocupante tiene en el puesto,

ademas del trabajo normal.

a) Vehiculo: Si no conduce bien el vehiculo puede dafarlo totalmente en caso de
accidente. Si no cumple con el mantenimiento preventivo, éste puede deteriorarse antes

de tiempo.

b) Mercancia: La mercancia trasladada puede tener un valor aproximado de $50,000. En

caso de accidente severo puede deteriorarse por completo.

¢) Fondos monetarios: Tiene bajo su custodia el dinero de la venta que se haya generado

en el dia.

5. Esfuerzo: Es la energia fisica 0 mental que el puesto requiere del ocupante para

desempeniar su funcién adecuadamente.

a) Visual: Se requiere atencion intensa por periodos prolongados.
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b) Fisico: Se realizan esfuerzos fisicos intensos, por la carga y descarga de garrafones de
20 litros y otros productos; pasa tiempo conduciendo el vehiculo, sentado, efectuando

movimientos de brazos y piernas, sujeto a cambios climéaticos.

6. Riesgos: Se relaciona con la salud laboral. Representa la magnitud del dafio que
un factor de riesgo puede producir sobre los empleados, a causa o con ocasion del
trabajo, con consecuencias negativas en su salud. Estos riesgos si no son tratados
y erradicados existe la probabilidad de que se produzca lo que se define como
accidentes y enfermedades profesionales, de diversas indoles y gravedad en el

trabajador.

a) Accidentes: Puede sufrir accidentes graves e incluso perder la vida por propia
imprudencia o por parte de otros conductores.

b) Enfermedades profesionales: Lumbalgias, esguinces.

e Requerimientos del ocupante:
1. Edad: Establece un rango de afios de edad que debe tener el ocupante.

25 a 38 afios.

2. Sexo: El tipo de trabajo a realizar determinara el género del ocupante, debe
determinar si la posicion es para personal femenino o masculino, o si resulta

indistinto el sexo del ocupante.
Masculino.

3. Estado civil: Algunas posiciones dentro de las organizaciones requieren del

ocupante determinado estado civil, pudiendo ser soltero o casado.
Casado (preferentemente).

4. Domicilio: Esta informacion se utiliza para establecer la distancia del domicilio
del aspirante a la ubicacion del centro de trabajo, y determinar con ello, el

tiempo que representard al candidato su traslado al trabajo.

Vivir cerca del Centro de Distribucién, no mas de una hora.
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5. Complexiébn: Se hace necesario en algunas posiciones establecer

caracteristicas fisicas especiales para desarrollar la funcion.
Corpulento (preferentemente).

6. Documentacion: Serie de documentos basicos relativos a los antecedentes

personales y laborales del candidato.
Contar con los documentos necesarios para la contratacion y formacion del expediente:

a) Acta de nacimiento

b) Acta de matrimonio (dependiendo el caso)

¢) Credencial de elector (IFE)

d) Comprobante de domicilio vigente (menor a 60 dias)
e) Carta de servicio militar

f) Clave Unica del registro de poblacion (CURP)
g) Constancia de estudios

h) Numero de seguridad social.

i) Estado de cuenta de la Afore

j) Licencia de conducir (Servicio particular, tipo B)
k) Constancias laborales de los ultimos empleos

[) Cartas de recomendacién que no sean de familiares ni amigos

El perfil y andlisis de puestos es la base para determinar las aptitudes psicoldgicas
(inteligencia, memaoria, comprension, razonamiento, temperamento), fisicas (salud, fuerza,
resistencia a la fatiga, complexion) y profesionales (conocimientos, experiencia, vocacion)
de las personas a ocupar el puesto de trabajo. Determinar cada una de estas aptitudes o
cualidades requiere de diferentes pruebas o examenes adecuados (reconocimientos
médicos, pruebas psicotécnicas, pruebas practicas, tedricas) con el objetivo de tener mas
garantias en el momento de la eleccién. Es por ello, que se propone una guia de

entrevista, un perfil médico, una evaluacién técnica y psicologia del puesto en cuestion.

7. Perfil médico: Caracteristicas clinicas que dan a conocer el estado de salud del

individuo y que se relaciona con las tareas que va a realizar en la empresa,
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éstas se evallian a través de un examen médico de ingreso o admision (Anexo
2).

Sin antecedentes de cardiopatias, asma bronquial, crisis convulsivas, hipertension arterial,
diabetes mellitus, hernias, cirugias, esguinces, luxaciones, fracturas menores a un afio,
lesiones en espalda menores a un afio, escoliosis, lordosis, falta de primer o segundo
dedo de la mano; un peso corporal maximo en kilogramos de 10% por arriba de su

estatura.

8. Evaluacion técnica del puesto: Conocimientos practicos y destrezas para poder

controlar un vehiculo.

Examen de manejo. Evaluacion de los conocimientos generales de los vehiculos, asi
como la capacidad de conduccién, control de pedales y palanca de velocidades, uso de
espejos, etc. (Anexo 3).

9. Guia de Entrevista de Seleccion. Se disefia para revisar areas que es dificil
examinar por medio de la solicitud de empleo o los examenes. Sin embargo,
esta informacion debe estar relacionada con el puesto de trabajo. Las
preguntas que se hagan y los temas que se cubran deberan reflejar la
informacion de la descripcion y especificacion del puesto que se obtuvo por

medio del andlisis del mismo.

Serie de preguntas que tienen por objeto conocer las aptitudes del candidato a Chofer
Vendedor Hogar en aspectos de perseverancia, servicio, relaciones, cinestesia e

integridad (Anexo 4).

10. Evaluacion psicolégica: Proceso de recopilar informacion y extraer
conclusiones acerca de los rasgos, habilidades, capacidades, etc., de un

individuo.

Se recomiendan las siguientes pruebas para la medicibn psicolégica: 1PV
(Anexo 5), MPS (Anexo 6), Wonderlic (Anexo 7) y PIV (Anexo 8) para evaluar las

siguientes dimensiones:
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Capacidad para aprender. Esta asociada a la asimilacion de nueva informacion y
su eficaz aplicacion. Se relaciona con la incorporacion de nuevos esquemas 0
modelos cognitivos al repertorio de conductas habituales y nuevas formas de
interpretar la realidad o de ver las cosas.

Dinamismo. Respuesta rapida ante tareas determinadas, realizacion de varias
actividades con energia.

Iniciativa. Capacidad para actuar y resolver problemas que surgen cada dia.
Responsabilidad. Acto de cumplir con las politicas y normas de la empresa, y
también, con los compromisos contraidos con los clientes. Desempefiar las tareas
con dedicacién, cuidando cumplir tanto con los plazos como con la calidad
requerida aspirando a alcanzar el mejor resultado posible.

Orientacion al cliente. Sensibilidad de prever necesidades de clientes e iniciativa
para proporcionarle soluciones oportunas con los productos y/o servicios
adecuados.

Flexibilidad. Nivel de apertura para comprender, aceptar y manejar nuevas ideas
o enfoques. Ajuste eficaz ante diferentes entornos.

Desarrollo de relaciones. Capacidad de incrementar sus relaciones y formar un
grupo de contactos con intereses comunes.

Autocontrol. Capacidad para controlar las emociones personales y evitar las
relaciones negativas ante provocaciones, oposicion y hostilidad de los demas o
cuando se trabaja en condiciones de estrés. Implica resistencia a condiciones
constantes de estrés.

Confianza en si mismo. Grado de seguridad en si mismo y de sus capacidades
para la solucién de conflictos o tareas, reconociendo sus fortalezas y debilidades.
Integridad. Capacidad de actuar de forma recta, incorruptible y leal. Incluye
comunicar las intenciones, ideas y sentimientos abierta y directamente y estar
dispuesto a actuar con honestidad incluso en negociaciones dificiles con agentes
externos. Las acciones son congruentes con lo que se dice.

Enfoque a resultados (logro). Tendencia por establecer objetivos y monitorear
los resultados para su cumplimiento.

Comunicacion efectiva. Capacidad de escuchar y trasmitir ideas e informacion

de forma clara para que sean comprendidas.
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IPV. Inventario de Personalidad para Vendedores

Nombre original: Inventaire de la Personalité des Vendeurs (IPV).

Autor: Les Editions du Centre de Psychologie appliquée, Paris.

Aplicacién: Individual y colectiva a adolescentes y adultos, con un nivel cultural
bésico.

Duracion: 40 minutos aproximadamente.

Finalidad: Medida de una disposicion general para la venta (DGV). Determina
nueve rasgos de la personalidad. Comprensién, adaptabilidad, control de si
mismo, tolerancia a la frustracién, combatividad, dominancia, seguridad, actividad

y sociabilidad.

Disposicion General para la Venta (DGV). Facilidad para establecer relaciones con los

demas; muestra combatividad que le permite persuadir al cliente, pero, al mismo tiempo,

control de si misma. Cuenta con rasgos de personalidad acordes con actividades

comerciales.

VI.

VII.
VIII.

Comprension. Aptitud para la empatia, capacidad para situarse en la posicion del
cliente, saber escuchar, intuicion.

Adaptabilidad. Flexibilidad, capacidad para adaptarse, aptitud para desempefiar
un papel, mimetismo.

Control de si mismo. Disciplina personal, perseverancia, tenacidad, estabilidad
emocional.

Tolerancia a la frustracion. Capacidad para soportar las situaciones de
inferioridad o para digerir los fracasos.

Combatividad. Agresividad comercial, afan de vencer, capacidad para luchar.
Dominancia. Dominio personal, persuasion, ascendencia, autoridad natural, don
de cautivar al cliente, capacidad de manipulacién, voluntad de poder.

Seguridad. Persona segura en si misma, confiada en si misma.

Actividad. Persona dinamica, entusiasta, vigorosa, enérgica, animosa.
Sociabilidad. Capacidad para establecer contactos, inteligencia social, gusto por

las relaciones personales, don de gentes.
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Capitulo 5
Propuesta

MPS. Escala de Motivaciones Psicosociales.

Nombre: Escala de Motivaciones Psicosociales (MPS).

Autor: J.L. Fernandez Seara.

Aplicacién: Individual y colectiva.

Ambito de aplicacién: Adultos de 18 afios en adelante.

Duracion: Variable, de 20 a 30 minutos.

Finalidad: Evaluacion de seis factores y cinco componentes de las motivaciones

psicosociales en el mundo laboral.

Factores de la escala

Los motivos basicos aluden a los siguientes factores:

1.

As: Aceptacion e Integracién Social. Es la necesidad de integracion y de
relaciones socio-afectivas con otras personas. Este factor incluye los motivos de
afiliacion y pertenencia al grupo.

Rs: Reconocimiento Social. Busqueda de aprobacion social y consideracion por
parte de los demas, tanto por sus esfuerzos como por su valia personal. Tiende a
buscar prestigio personal y profesional.

Ac: Autoestima. Valoracién personal y confianza en si mismo. Supone el
autoconcepto de la propia persona.

Ad: Autodesarrollo (logro y realizacién). Necesidad y tendencia a desarrollar las
capacidades personales, realizar proyectos y proponerse nuevas metas en la vida.
Incluye motivos de logro, realizacion, expresion creativa y de desarrollo de la
propia iniciativa.

Po: Poder. Preocupacion (a veces excesiva) por conseguir prestigio y éxitos
profesionales y, al mismo tiempo, de buscar los medios y condiciones para influir y
dirigir a otras personas.

Se: Seguridad. Busqueda de la estabilidad psiquica en base a las circunstancias

que le rodean: familiares, laborales y sociales.

Contenido de la escala:

La escala incluye aspectos motivacionales como:
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Capitulo 5

Propuesta

1. Afiliacion: Hace referencia a personas que estan preocupadas por el
establecimiento y/o mantenimiento de una relacion positiva con las otras personas.

2. Pertenencia de grupo: Necesidad de pertenecer y ser considerado como
miembro significativo de un grupo.

Estima: Aprecio y respeto por parte de los demas.

Reconocimiento social: Aprobacién por parte de los demas de su trabajo y
esfuerzo.

Autoestima: Valoracion personal que tiene el sujeto acerca de si mismo.
Realizacion: Necesidad de desarrollar continuamente las capacidades propias y
de sentirse creativo.

7. Iniciativa: Posibilidad de que el sujeto proponga o haga algo. Necesidad de llevar
a cabo sus proyectos personales.

8. Logro: Deseo general de alcanzar algin resultado por excelencia superandose a
si mismo o a otros.

9. Poder: Hace referencia a personas que estan emocionalmente preocupadas por
conseguir 0 mantener medidas y/o normas que permitan influir sobre otras
personas.

10. Seguridad: Busqueda de la estabilidad en las relaciones afectuosas y en la
actividad profesional. El sujeto actia para preservar su seguridad. No obstante las
necesidades de seguridad no son las mismas para todas las personas.

Wonderlic

Objetivo: Evaluacion de la inteligencia general.

Numero de reactivos: 50.

Factores que mide: Significado de palabras, analogia verbal, oraciones
desordenadas, interpretacion de proverbios, razonamiento légico, serie de
ndmeros y razonamiento aritmético.

Tiempo de aplicacion: 12 minutos.

Nivel de escolaridad: Desde primaria.

Material: Lapiz y papel.

Administracion: Individual o colectiva.
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Es un examen que provee una estimacion muy precisa de la inteligencia de

personas adultas, para medir la habilidad individual para resolver problemas.

PIV. Pruebas Industriales de Venezuela.

Es una bateria que evalta habilidades de percepcion, niameros, razonamiento,

precision, dimension, memoria, vocabulario y destreza.

Esta prueba de destreza mide la coordinacién motora de los ojos y las manos, la
pericia muscular en movimientos finos y burdos, muestra habilidades basicas en varios
campos de empleo como: mecéanicos, personal de limpieza, conductores de vehiculos,

ensambladores, etc.

La siguiente figura (5.1) muestra los puntajes de los rasgos que nos ayudaran a
medir las pruebas mencionadas y que se tomara como el perfil ideal del Chofer Vendedor
Hogar:

Chofer Vendedor Hogar

Excelente

100

Superior

80 ——————

60

40

T™MB

20

Inferior

Capacidad para aprender
Dinamismo-Energia
Iniciativa
Responsabilidad
Orientacion al cliente
Flexibilidad

Desarrollo de relaciones
Enfoque a resultados
Confianza en si mismo
Integridad

Autocontrol
Comunicacion Efectiva
Destreza

Grafica 5.2. Perfil ideal Chofer Vendedor Hogar
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Propuesta

Cabe resaltar, que si las necesidades del puesto son rebasadas por el
entrevistado, probablemente, el trabajador se sienta insatisfecho o subvaluado, o en caso
contrario, no realizara las funciones requeridas invirtiendo en capacitacion y generando
evaluaciones deficientes. Ambos casos perjudican al empleado, quien no se desarrolla de

manera adecuada y su productividad se vera mermada, afectando a toda la empresa.

Es asi que, el proceso de seleccién debe proporcionar no solo un diagndstico sino
principalmente un prondstico de dos variables que estdn en profunda relacion: los
requisitos exigidos por el cargo y las caracteristicas del candidato. Es decir, el puesto
requerido posee un determinado perfil de caracteristicas para desempefiar la funcién, lo
cual se traduce en lenguaje psicolégico, en rasgos de personalidad adecuados para el

mismo.

Preocupados por la calidad de los recursos humanos que dan vida a las empresas,
la misibn como psicélogos es propiciar que las personas puedan alcanzar sus objetivos
particulares, y a la vez, administrar sus propios esfuerzos en direccién a los propoésitos
generales de la organizacion.

De este modo, el sistema de intervencién, implicara la evaluacion y determinacion
de aquellas personas que mejor se adecuen a los requerimientos particulares de cada

puesto en particular.
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Discusion

DISCUSION

Las organizaciones actualmente estan estructuradas de tal forma que buscan
implementar los sistemas y métodos de trabajo mas modernos para poder mantenerse y

crecer en un mercado cada vez mas cadtico, demandante y competitivo.

Para la mayoria de las organizaciones, el sentido de estabilidad y éxito asegurado
esta en duda. Ya no es tan sencillo hallar una ventaja competitiva y, una vez descubierta
ésta, no es tan facil conservarla por mucho tiempo. Las amenazas estan por todos lados:
compafias nuevas, tecnologias nuevas, etc. La mayoria de las organizaciones deben

pelear férreamente para asegurar sus ganancias y seguir creciendo.

Para el buen funcionamiento de una organizacion, se requiere de la conjugacion
de varios elementos, pero sin duda, el factor humano es el mas importante,
principalmente en una empresa que presta un servicio, pues es el que da vida y
movimiento a la misma. Las organizaciones deben atraer, retener, motivar, organizar y
administrar a individuos talentosos. La gente es la clave para ayudar a las organizaciones
a mantenerse al frente del cambio y para tener una ventaja competitiva. Esto requiere un
nuevo tipo de relacién entre las organizaciones y la gente, en donde se reconozca la

verdadera importancia del capital humano.

El area de recursos humanos, particularmente, el departamento de Reclutamiento
y Seleccién, es el encargado de proveer a la organizacion del factor humano, pero para
poder llevar a cabo el proceso de seleccion de candidatos idoneos, se debe contar con
perfiles de puestos previamente elaborados debido a que proporcionan un conocimiento
claro de los deberes del empleado y las exigencias de contratacion que serviran de base

a sus operaciones.

Al hacer un uso adecuado de la descripcién del puesto, se puede explicar
detalladamente al ocupante sus responsabilidades en el trabajo, con ello se busca evitar
errores por desconocimiento de las funciones a realizar, y obtener con esto su

compromiso con la organizacién y establecer sus estandares de cumplimiento.
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Asi también, la descripcion del puesto sera de gran utilidad para reclutar y
seleccionar a los candidatos que mas se ajusten a las caracteristicas de las vacantes
generadas en la compafia y de acuerdo al perfil, con lo que se contribuye a buscar la

eficiencia y productividad en los resultados de trabajo del personal.

La propuesta de disefiar la descripcion y perfil del puesto del Chofer Vendedor
Hogar en el Cedis de Tlalpan obedece al interés profesional por contribuir de alguna
manera a lograr la efectividad de los operadores de camioneta en su trabajo y por lo tanto
retener al personal y disminuir los movimientos de entradas y salidas de la organizacion,

conocido como rotacion de personal.

En toda empresa debe esperarse un cierto grado de rotacion de personal que es
saludable para la organizacion, pero suele ser costoso y por lo tanto los empresarios
estan interesados en mantenerla en un nivel bajo. Usualmente, detras de una alta rotacién
laboral se ocultan problemas con el liderazgo, la mala seleccibn de personal, la

motivacion, la satisfaccion laboral, el trabajo en equipo, entre otros.

El problema de los costos por rotacion es que muchos son ocultos, y a primera
vista no se logran notar. El alto nivel de desempleo que existe en nuestros dias hace
pensar a los duefios de las empresas o empleadores que si una persona se va no
representa mayor problema encontrar a alguien que lo reemplace, pero no le estan dando

el valor a lo que ya invirtié la empresa.

Como se mencioné anteriormente, es completamente normal y hasta saludable
gue en las empresas haya ciertos niveles de rotacion de personal que permitan la entrada
de gente nueva con ideas novedosas, pero dichos niveles deben de estar controlados,

debido a los costos e inconvenientes que acarrean.

En consecuencia, la reduccién del indice de rotacion de personal puede simbolizar
un enorme ahorro para las organizaciones, tanto desde el punto de vista financiero al
lograr desaparecer o reducir los costos generados, como desde el punto de vista

productivo al tener una mejor integracion del personal. Por supuesto, esta reduccion
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también trae beneficios para la sociedad, ya que ocasiona mayor estabilidad y seguridad
laboral situacion que se refleja de manera positiva en el circulo familiar de cada uno de los

trabajadores.

Pero, es importante destacar y concientizar que la rotacion de personal se puede
dar por varios factores, no solo porque el empleado conozca desde un principio sus
funciones y en el momento de ejecutarlas se dé cuenta que no sabe desempefiarlas o que
no le agradan dichas actividades, sino también otros factores son por motivos personales,
tales mejor oferta de trabajo, distancia de su casa al trabajo, inconformidad con su jefe o
comparieros de trabajo, cuestiones de salud, motivos escolares, desacuerdo del sueldo, o
por no sentir el apoyo de sus jefes y la calidad humana.

El contar con el analisis y la descripcion de puestos no garantiza disminuir la
rotacion de personal, lo cual se convierte en una limitante para el presente trabajo,
ademas que se desconocen los resultados que producira, asi como si se llevaria mucho
tiempo reclutar y seleccionar el personal con el perfil propuesto y la rapidez con que se
requiera a los nuevos trabajadores. Sin embargo, este proyecto se convierte en una
alternativa para promover estudios multidisciplinarios y en una opcién para empezar a

cambiar, para buscar personas mas capaces y comprometidas.

El analisis y descripcion de puestos son de suma importancia, ya que aportan
datos para la correcta seleccion y contratacion de personal, son Utiles para la elaboracién
de programas de ascenso, traslado de personal, etc.; la informacion que de éstos se
deriva es base para el sistema de calificacion de méritos, para establecer sistemas de
administracion y capacitacion, fundamento para un buen sistema de sueldos y salarios,
proporciona ademas, informacién concreta para elaborar los manuales de organizacién

generales, asi como establecer sistemas de incentivos, solo por mencionar algunos.

Basandonos en lo anterior se plantean las siguientes sugerencias para el centro de

distribucion:

v" Reuvisar los analisis y descripciones de puesto de todo el Centro de Distribucion.
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v' Analizar los esquemas de pago de cada puesto y ver su competitividad en el
mercado.

v' Desarrollar cursos de capacitacién de acuerdo a las necesidades del dia a dia.

v" Programar curso de induccion para el personal de nuevo ingreso donde se
involucre a todas las é&reas: recursos humanos, contraloria, taller mecéanico,
almacén, etc.

v' Realizar una entrevista de salida y analizar las causas por las que el personal
decide terminar la relacién laboral.

v' Crear planes de incentivos y reconocimiento por resultados.

v' Evaluar las fuentes y los medios de reclutamiento para determinar su
funcionalidad.

v' Valorar si cada una de las herramientas que se le proporciona a los empleados
son las adecuadas y funcionales: unidades, diablos, hand held, uniformes, etc.

v' Crear planes de carrera a todos los niveles, para que el personal principalmente
operativo vea escalafon y sea una motivacion para seguir perteneciendo a la
organizacion.

v' Organizar actividades de integracién como torneos deportivos, festivales, etc.

v' Crear un buzén interno de quejas y sugerencias.

Para concluir, el recurso humano es quien realmente esta en el campo de batalla
dia a dia, genera ideas, produce bienes y servicios, cierra negocios y contratos y, trata de
satisfacer las necesidades que demanda la sociedad, asi que, sus competencias, su
conducta, y actitudes son parte fundamental de la clave para el éxito empresarial. Los
beneficios provocados por el trabajo en equipo de la organizacién como un todo, no sera
posible mientras no se tengan colaboradores comprometidos con la empresa,
compromiso que solo tendra lugar en la medida que se consiga la correcta coordinacion e

integracion del Capital Humano.
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PERFIL Y DESCRIPCION DEL PUESTO “CHOFER VENDEDOR HOGAR”

Anexos

ANEXO 1

Nombre del puesto: CHOFER VENDEDOR HOGAR

Funcion general : Transportacion, promocion y venta del portafolio de productos de la empresa brindando
comodidad y atencion, estableciendo un dialogo con el consumidor final dando informacién detallada de las
cualidades de los productos y escuchando sus puntos de vista. Busca oportunidades de negocio para

desarrollar nuevos clientes.

Perfil del puesto

Grado de estudios:

Experiencia:
Conocimientos

especiales

Esfuerzos:

Responsabilidades:

Riesgos:

Horario:

Perfil del ocupante
Edad de:

Edo. Civil:

Complexion:

Perfil médico:

Evaluaciones:

Organigrama

Secundaria concluida Bachillerato trunco

Minimo Méximo Gerente Cedi
Mayor a un afio en un puesto similar (venta puerta a puerta o 1
cambaceo) Jefe de Territorio

Habilidades en el
toneladas)

Chofer Vendedor

manejo de unidades de carga (3.5 I_
Hogar

Fisico y wsual: Pasa tiempo conduciendo el wehiculo, sentado, efectuando
movimientos de brazos y piernas, sujeto a cambios climaticos.

a) Vehiculo: si no conduce bien el vehiculo puede dafiarlo totalmente en caso de
accidente. Si no cumple con el mantenimiento preventivo, éste puede deteriorarse
antes de tiempo. b) Mercancia: La mercancia trasladada puede valer hasta $50,000.
En caso de accidente sewero puede deteriorarse por completo. c¢) Fondos
monetarios: Tiene bajo su custodia el dinero de la venta que se haya generado en el
dia.

a) Accidentes: Puede sufrir accidentes graves e incluso perder la vida por propia
imprudencia o por parte de otros conductores.
b) Enfermedades profesionales: Lumbalgias, esguinces.

De Lunes a Sébado. Comienza a las 6:30 a.m., no cuenta con horario fijo de salida,
ya que debe concluir el recorrido de la ruta asignada y regresar al centro de
distribucién para realizar el proceso de cierre de venta del dia.

25 a 38 afios Sexo: Masculino
Casado (preferentemente) Domicilio: Vivr (':erca del Cedi
- (no mé&s de una hora)
Corpulento Estatura minima: 1.5 metros

Sin antecedentes de cardiopatias, asma bronquial, crisis conwilsivas, hipertension
arterial, diabetes mellitus, hernias, cirugias, esguinces, luxaciones, fracturas
menores a un afo, lesiones en espalda menores a un afio, escoliosis, lordosis, falta
de primer o segundo dedo de la mano; un peso corporal maximo en kilogramos de
10% por arriba de su estatura.

a) Examen de manejo (conocimientos generales de los vehiculos, asi como de la
capacidad de conduccién, control de pedales y palanca de welocidades, uso de
espejos, etc.), b) Psicométria y c) Examen médico.
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Documentacion:
» Acta de nacimiento.
» Acta de matrimonio (dependiendo el caso)
» Credencial de elector (IFE).
» Comprobante de domicilio vigente (menor a 60 dias).
» Carta de servicio militar.
» Clave Unica del registro de poblacion (CURP).
» Constancia de estudios.
» Numero de seguridad social.
» Estado de cuenta de la Afore.
» Licencia de conducir (Servicio particular, tipo B).
» Constancias laborales de los Ultimos empleos.
» Cartas de recomendacion que no sean ni familiares ni amigos.

Descripcion especifica:

a)
b)

c)

Presentarse puntualmente en el Centro de Distribucion.

Mantener una adecuada presentacion (uniforme completo y limpio, aseado,
rasurado, cabello corto, ufias cortas).

Recibir indicaciones del dia, es decir su cuota de venta, informacién sobre las
promociones existentes, estrategias a seguir para el alcance de los objetivos,
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d)

f)
9)

h)

)
K)

P)

Q)

Anexos

verificar situaciones especificas que se hayan presentado en la ruta y sea
necesaria la asesoria del jefe de territorio o supervisor.

Recoger la hand held o terminal portatil, celular, y en caso de promociones los
articulos y folletos correspondientes.

Verificar las condiciones de la unidad asignada y limpieza exterior e interior de la
misma. Esta revision incluye la exploracibn mecanica como niveles de aceite,
estado de las llantas, funcionamiento de frenos, luces, limpia parabrisas, alarmas
(claxon y reversa), asi como contar con la documentacion correspondiente que es:
licencia tipo B (servicio particular), péliza de seguro, tarjeta de circulacién,
engomado de verificacion, las dos placas adecuadamente colocadas y engomado
permanente.

Llenar correctamente el formato de condiciones de la unidad (RCV), el cual se
entrega en vigilancia antes de salir del Centro de Distribucion.

Revisar la carga en la unidad, para evitar tener faltante de producto o éste se
encuentre dafiado (garrafon roto, bajo nivel del liquido).

Dirigirse a la salida, en la cual el personal de almacén verifica que sea correcto el
inventario fisico de la unidad contra lo registrado en el formato de encierro
(solicitud de inventario de producto), el cual se firma para dar el visto bueno de la
carga de la que se es responsable.

Salir a mercado segun la frecuencia del dia conduciendo de acuerdo a los
reglamentos y normas de seguridad.

Planear el inicio de la ruta garantizando el 100% de visita.

Visitar al cliente, saludarlo y ofrecerle el portafolio de productos, proporcionando
informacién adecuada de los beneficios y caracteristicas, generando asi
necesidades en el consumidor.

Escanear con la hand held los codigos de barras colocados en todos los puntos de
ventas, lo cual permite tener informacién confiable y oportuna de cada uno de los
clientes.

Detectar oportunidades de venta, capturando clientes nuevos para incrementar la
cartera y generar un mayor volumen de venta.

Colocar en la caja de seguridad de la unidad el dinero cada que se acumule la
cantidad de $500.00, con el fin de evitar un robo.

Finalizar la ruta y regresar al centro de distribucién, en donde se realiza el llenado
del formato del avién de devolucion (inventario de garrafones llenos y vacios, el
sobrante de otros productos) y lo verifica el personal de almacén, conciliando el
documento con lo fisico.

Llenar el avion de encierro para solicitar al almacén el producto que se necesita
para el dia siguiente. Personal de montacargas y maniobras generales se ocupan
de cargar lo requerido.

Solicitar que se abra la caja de seguridad de la camioneta para el retiro del
efectivo.
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Anexos

r) Acudir al area de captura para que se elabore y se autorice la preliquidacion,
formato donde aparecen datos como cantidad de producto vendido en el dia y la
equivalencia econémica.

s) Efectuar el arqueo y cierre en el area de caja o liquidacion, entregando el efectivo
recibido durante el dia.

Glosario de términos:

e Capacidad para aprender. Esta asociada a la asimilaciéon de nueva informacion y
su eficaz aplicacion. Se relaciona con la incorporacién de nuevos esquemas o
modelos cognitivos al repertorio de conductas habituales y nuevas formas de
interpretar la realidad o de ver las cosas.

e Dinamismo. Respuesta rapida ante tareas determinadas, realizacion de varias
actividades con energia.

¢ Iniciativa. Capacidad para actuar y resolver problemas que surgen cada dia.

e Responsabilidad. Acto de cumplir con las politicas y normas de la empresa, y
también, con los compromisos contraidos con los clientes. Desempefiar las tareas
con dedicacion, cuidando cumplir tanto con los plazos como con la calidad
requerida aspirando a alcanzar el mejor resultado posible.

e Orientacioén al cliente. Sensibilidad de prever necesidades de clientes e iniciativa
para proporcionarle soluciones oportunas con los productos y/o servicios
adecuados.

o Flexibilidad. Nivel de apertura para comprender, aceptar y manejar nuevas ideas
o enfoques. Ajuste eficaz ante diferentes entornos.

e Desarrollo de relaciones. Capacidad de incrementar sus relaciones y formar un
grupo de contactos con intereses comunes.

e Autocontrol. Capacidad para controlar las emociones personales y evitar las
relaciones negativas ante provocaciones, oposicion y hostilidad de los demas o
cuando se trabaja en condiciones de estrés. Implica resistencia a condiciones
constantes de estrés.

e Confianza en si mismo. Grado de seguridad en si mismo y de sus capacidades
para la solucién de conflictos o tareas, reconociendo sus fortalezas y debilidades.

o Integridad. Capacidad de actuar de forma recta, incorruptible y leal. Incluye
comunicar las intenciones, ideas y sentimientos abierta y directamente y estar
dispuesto a actuar con honestidad incluso en negociaciones dificiles con agentes
externos. Las acciones son congruentes con lo que se dice.

e Enfoque a resultados (logro). Tendencia por establecer objetivos y monitorear
los resultados para su cumplimiento.

e Comunicacion efectiva. Capacidad de escuchar y trasmitir ideas e informacion
de forma clara para que sean comprendidas.
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Anexos

ANEXO 2

FORMATO DE EXAMEN MEDICO

EXAMEN MEDICO DE INGRESO

Se hace del conocimiento al solicitante que de conformidad con el Art. 18 del Reglamento de Higiene y Seguridad de la STPS debe contestar las preguntas con la
verdad, con la advertencia que de no contestar, o hacerlo en forma parcial o mentir en las respuestas, podria originar la suspension de los de tramites de ingreso

ala empresa.

Cedis a laborar Fecha
Nombre completo Edad
Domicilio completo
Lugar y fecha de nacimiento Estado civil |
Escolaridad maxima Numero telefénico |
Puesto de trabajo Tipo de sangre |
[Antecedentes familiares Algun familiar padecié o padece alguna de las siguientes enfermedades, ¢quién?
Cancer (¢dénde?) Nof | Si| | Padre Madre Hermanos | | Abuelos | |Tios| |
Diabetes Nof | Si| | Padre | | Madre | | Hermanos | | Abuelos | |Tios| |
Enfermedades corazén No| | si| | Padre | | Madre | | Hermanos | | Abuelos | |Tios| |
Presion alta No| | Si| | Padre | | Madre | | Hermanos | | Abuelos | |Tios| |
Convulsiones No| | Si| | Padre | | Madre | | Hermanos | | Abuelos | |Tios| |
Tuberculosis No| | Si| | Padre | | Madre | | Hermanos | | Abuelos | |Tios| |
Enfermedades tiroides No Si Padre Madre Hermanos Abuelos Tios
Antecedentes personales Padeciste o padeces alguna de las siguientes enfermedades
Diabetes No| | Si| | Migrafia No| | Si| | Febre tifoidea No | | Si| |
Presion alta Nof | si| | Hepatitis No [ | Si | | Piedras envesicula [ No | | Si| |
Presion baja Nof | si| | Hernias No | | Si| | Piedras en rifién No | | Si| |
Enfermedades corazén No| | Si| | Asma No | | Si| | Tuberculosis No | | Si| |
Varices Nof | Si| | Tumores No | | Si | | Enf. Tiroides No | | Si| |
Convulsiones No Si Obesidad No Si Miopia/astigmatismo| No Si
Fuma /Tabaco Nof | Si| | Edad de inicio Diario Semanal Esporadico Cantidad
Ingieres bebidas alcohdlicas| No | | Si| | Edad de inicio Semanal Mensual Esporadico Cantidad
Consume drogas No| | Si| | Edad de inicio Marihuana Solventes Cocaina |Otras
Padece alergias No| | Si| | Polvo comin Pelo animal Medicamentos Otra
Te han realizado cirugias No| | Si| | Anginas Apéndice Vesicula |Ojos |Oidos | |
Ceséareas Otra

Esguinces Nof | Si| | Tobillos Rodillas Mufiecas Dedos Codos Hombros
Luxaciones Nof | Si| | Tobillos Rodillas Mufiecas Dedos Codos Hombros
Fracturas Nof | Si| | Tobillos Piernas Brazos Manos Otros
Amputaciones No| | Si| | Dedos ¢Cuales?, Fechas
Quemaduras No| | Si| | Cara Manos |Piernas | |Otros | |
Otras lesiones No| | Si| | ¢Cudles?
Practica algtn deporte No Si ¢Cudl? | Diario | | Semanal | | Esporadico |
Antecedentes Gineco/obstétricos| 1a. Menstruacion Periodo Fecha de ultima menstruaciéon

( Sélo para mujeres ) NUmero de:  Embarazos Partos Ceséareas | Abortos Legrados | |

Método de planificacion familiar

|Papanico|aou

Antecedentes laborales

[ Inicio de vida laboral ]

1. En trabajos anteriores, estaban presentes algunas 2. En sus trabajos anteriores 3. ¢Cuanto tiempo trabajo |4. En algln trabajo
de las siguientes condiciones usaba algun equipo de seguridad en esas condiciones? se accident6
Ruido Nof | Si| [Gases No| |[Si Tapones auditivos No| | si| |
Vibracion Nof | si Solventes No| |[Si Lentes No| | si| | No [ |
Polvos Nof | si Calor extremo[No [ | Si[  [Mascarilla No| | si| | Si
Humo No Si Frio extremo [No| | Si Guantes No| | si| |
Realiza sobreesfuerzos musculares No Si Faja No Si
Anotar los En caso de
trabajos accidentes anotar
realizados las lesiones

Declaro y admito, que toda la informacién que previamente manifesté y revisé textualmente, es absoluta y totalmente veridica, motivo por el cual acepto no haber
ocultado o manipulado ninguna informacién de relevancia de mi examen médico de admisién, considerando de antemano, que dicho acontecimiento podria afectar

gravemente miresultado final, en el proceso de evaluacion de ingreso y permanencia en la empresa.

Nombre y firma del examinado

Fecha
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Anexos

Exploracion fisica

Anotar las respuestas solamente por el médico

Peso

Kilogramos

Talla

metros

Tension arterial

mmHg

Frecuencia cardiaca

por minuto

FRECUENCIA RESPIRATORIA

por minuto INDICE DE MASA CORPORAL

Cabeza Sin alteraciones Con alteraciones
Cara Sin alteraciones Con alteraciones
Ojos Sin alteraciones Con alteraciones S/L |O.D. 20/ O.l. 20/
C/L |O.D. 20/ O.l. 20/
Prueba |O.D.|Positiva Negativa
Oidos Sin alteraciones Con alteraciones de Rinne [O.I [Positiva Negativa
Prueba No laterizada
de Weber| Laterizada O.D. Laterizada O.l. | |
Nariz Sin alteraciones Con alteraciones
Boca Sin alteraciones Con alteraciones
Cuello Sin alteraciones Con alteraciones
Torax Sin alteraciones Con alteraciones
Area cardiaca Sin alteraciones Con alteraciones
Area pulmonar Sin alteraciones Con alteraciones
Columna Sin alteraciones Con alteraciones
vertebral
Abdomen Sin alteraciones Con alteraciones
Miembros Sin alteraciones Con alteraciones
Torécicos
Miembros Sin alteraciones Con alteraciones
pélvicos
SI APTO(A)
© 3
€ c
o )
Resultado E | APTO (A) CONDICIONADO (A) ]
>
L -
£ 2
@) Qo
NO APTO(A) o

Nombre y firma
del médico

Cédula Profesional
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Anexos

PERFIL MEDICO DE INGRESO

Enfermedades mas
comunes de rechazo

¢ Qué pasa?

Insuficiencia venosa
periférica y profunda.

Crisis convulsivas

Cirugias

Fracturas

Tenorrafias

Luxaciones

Alteraciones de la
columna

Enfermedades
cardiovasculares
Hipertiroidismo

Hipotiroidismo.

A corto plazo aumenta las varices condicionando dolor de piernas,
calambres, ardor. A mediano plazo se les hinchan las piernas,
enrojecimiento de las piernas, cambios de temperatura en las
piernas (se les pones més frias). A largo plazo se presentan
cambios de color de la pierna, ulceras (se les abre la piel y les
sangran) y embolias (trombos que tapan las arterias el cerebro,
corazon, pulmon, rifion)

Caidas desde su propia altura que ocasionan golpes importantes
en cabeza.

A corto plazo generan se abra la piel y los masculos. A mediano
plazo que se formen hernias.

Acortamiento de brazos y piernas. Mala consolidacion del hueso.
Limitacion de movimientos, re-fracturas.

Limitacibn de movimiento de la parte afectada asi como puede
existir disminucion de la fuerza.

Que se disloque la articulacion de manera frecuente y como
consecuencia llegar a una cirugia en las cual se corre el riesgo de
disminucion de fuerza y movimiento de la parte afectada.

Cifosis (joroba), lordosis (curvatura de la cintura méas pronunciada
de lo normal nos condiciona dolor de estas parte con mas
frecuencia) escoliosis la columna (se observa chueca), hernias de
disco (incapacidad para cargar, incapacidad de mantener una
posicion por mucho tiempo, dolor crénico en espalda, cintura,
piernas. Cualquiera de las anteriores no condiciona incapacidades
repetitivas tanto temporales como parciales o totales de los
pacientes.

Presentan dificultad para respirar, para realizar actividades fisicas.
Sincopes hasta la muerte.

Intolerancia al calor, irritabilidad, hiperactividad, falta de
concentracion.  Reflejos aumentados, cuadros diarreicos,
ausentismo, crisis convulsivas. Crisis tiroideas que se acompafian
de dolores de cabeza, se les suba la presion, incluyendo lo
anterior.

Intolerancia al frio, pasividad, hipoactividad, reflejos disminuidos,
somnolencia (constantemente tienen suefio), estrefimiento,

desmayos, obesidad. Y ausentismo laboral.
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Anexos

Hepatopatias
(enfermedades del
higado) y Nefropatias
(enfermedades del rifion)

Diabetes mellitus

Hipertension arterial

Dermatitis de contacto

Disminucién de agudeza
visual.

Obesidad

Hipoactividad, falta de ganas para hacer las cosas, anemia,
hemorragias, se ponen amarillos, incapacidad de realizar
actividades fisicas, insuficiencia cardiaca. Ocasiona ausentismo.

Se les sube el azucar lo que condiciona que tengan problemas en
la visién, en los pies pierden sensibilidad tanto al dolor, al frio,
calor, se les pueden presentar ulceras por falta de circulacion,
hasta llegar a la amputacion parcial o total de la pierna.

Al no lleva control adecuado de su presién alta se presentan
dolores de cabeza frecuentes, acompafiadas de zumbido de oidos,
gue vean luces, mareos, puede presentarse hemorragias visibles
de nariz, encias, e invisibles en la cabeza, infartos, hasta provocar
la muerte.

El personal con dermatitis de contacto puede tener reacciones en
la piel cuando se pone en contacto con ciertos agentes alérgenos
como lo son cloro, detergentes, latex de guantes, provocando
dermatitis crénicas y sobre-infecciones.

Dificultad para ver de lejos (astigmatismo), para ver de cerca
(miopia), condiciona dificultad para enfocar objetos, persona y/o
otros automoviles, provocaria accidentes de transito, implicando
dafio a unidades, y lo peor accidentes en los operadores

Se disminuyen los reflejos, cansancio frecuente, problemas
cardiovasculares, diabetes, problemas pulmonares (dificultad para
respirar), problemas neuroldgicos, ortopédicos (escoliosis,
lordosis, cifosis hasta hernias de discos.)
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W Anexos

ANEXO 3

EXAMEN TEORICO DE MANEJO
CUESTIONARIO PARA OPERADOR DE CAMION

Nombre: Promedio:
Fecha de aplicacion: Canal:
Instrucciones conteste a las preguntas segln sea el caso:

1. Elcamién que ha manejado es:
O Dina O Chevrolet O Dodge O Ford

O Mercedez Benz O Otros (especificar)

2. El combustible que utiliza es:

O Gas L.P O Diésel O Gasolina

3. Segun mi criterio yo pienso que los indicadores que tiene en el tablero

O Son poco importantes O No son importantes O Son muy importantes

4. Ademas yo pienso que los indicadores los trae el camién para:
No sé para qué sirven O Para operar correctamente mi camién

O Vigilar presiones y temperaturas prevenir fallas y dafios a tiempo

5. De los marcadores que tienen en el tablero considero que el mas importante es el:

Porque nos indica:

6. Segun mi conocimiento y criterio los aparatos del tablero trabajan de la siguiente forma:
e El manémetro marca:

O La presién de mi trabajo O La presién de aceite a la cual trabaja el motor
O La presion de aire de las llantas O La presién de aire del sistema de frenos

e Eltacémetro marca:

O Las vueltas que da el cigtefal O Las vueltas que da mi camién

O Las revoluciones por minuto del motor O Las vueltas de la flecha cardan

e Eltermdédmetro marca:
O La temperatura del combustible O La temperatura de liquido de frenos

O La temperatura del agua con la trabaja el motor
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W Anexos

e El amperimetro marca:
O La corriente del agua en el motor O La cantidad de combustible que entra al motor

O La cantidad de corriente que recibe el acumulador

e El vacuometro marca:

O La cantidad de aire de las llantas O La cantidad de gasolina en el motor

O La cantidad de vacio con la que trabaja el boster de los frenos

¢ El manometro marca:
O La presién de aire del sistema eléctrico O La presion de aire del sistema de

frenos O La presion de aire del sistema de ignicion

e El odémetro marca:

O Los kilometros recorridos O Los kilometros por hora

e El velocimetro marca:

O Los kilbmetros recorridos O La velocidad desarrollada por la unidad
7. La presion de aceite en el motor es de:
Minima de: a LBS/PULGS Maxima de: a LBS/PULGS
Minima de: a KPA Maxima de: a KPA
Minima de: a BAR Maxima de: a BAR
8. El motor diésel:
Perkins se debe operar en el rango de: a R.P.M
Mercedez Benzse debe operar en el rango de: a R.P.M
Cummins 210 se debe operar en el rango de: a R.P.M
Cummins 350 se debe operar en el rango de: a R.P.M
9. Latemperatura en el motor es de:
Minima: grados F. Y la méxima es de: grados F.
Minima: grados C. Y la maxima es de: grados C.
10. La aguja de la corriente debe marcar siempre:
Cero O Media carga + a la derecha O Toda la carga
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¥ 4

Anexos

EXAMEN PRACTICO DE MANEJO

EXAMEN DE OPERACION Y CONDUCCION

Nombre: Fecha:

Instrucciones: Defina la operacion segun el siguiente criterio, marque con una ( X ) la letra que
corresponda.

Total de aciertos:

Calificacion:

Sl

NO

. Realiza la revisién del vehiculo correctamente.

. Ajusta el asiento y los espejos.

. Utiliza el cinturén de seguridad.

. Despega el vehiculo suavemente

. Controla la R.P.M.

. Realiza correctamente los cambios ascendentes.

. Realiza correctamente cambios descendentes.

. Respeta el limite de velocidad dentro de la ciudad.

. Toma el volante con las dos manos.

PO IN[OOWIN|F-

0. Mantiene la distancia de seguimiento correcta.

11. Frena suavemente y no bombea el pedal.

12. Utiliza las luces de emergencia correctamente.

13. Utiliza correctamente las direccionales.

14. Mantiene el control de la unidad.

15. Respeta todos los sefialamientos de transito.

16. Respeta el paso peatonal.

17. Cruza correctamente los topes.

18. Hace alto total al llegar a un cruce de vias.

19. Se mantiene en el carril correcto.

20. Rebasa Unicamente donde es correcto.

21. Extrema precauciones al ser rebasado.

22. Revisa frecuentemente los instrumentos del tablero.

23. Revisa continuamente la temperatura.

24. Revisa continuamente la presion del aceite

25. Revisa el nivel de combustible.

26. Revisa la presién de aire del sistema de frenos.

27. Observa los espejos laterales continuamente.

28. Usa correctamente el embrage.

29. La maniobra de estacionamiento es correcta.

30. Al manejar demuestra ser: Nervioso

Tranquilo

Desesperado

Observaciones:
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\P Anexos

ANEXO 4
GUIA DE ENTREVISTA DE SELECCION

e Servicio

Capacidad para definir y satisfacer las demandas del cliente, anticipandose a sus
necesidades
1. ¢Algunas veces planea sus actividades anticipadamente para brindar a sus
clientes un mejor servicio del que esperan?
v' (Si es asi) Cuénteme de alguna ocasion en la que haya hecho eso.
¢ Es correcto que un Vendedor haga favores a sus clientes?
3. ¢Algunas veces ayuda usted a otras personas a pesar de que esto le quite
tiempo?
v (Si es asi) Por favor deme un ejemplo.
4. ¢Considera usted tener facilidad para complacer a sus clientes?
v' (Si es asi) ¢Qué hace para complacer a sus clientes o para hacer que se
sientan importantes?
5. ¢Qué significa para usted dar un servicio de calidad?
6. ¢Puede usted ser amable con una persona, aunque no sienta deseo de serlo?

v' (Si es asi) Por favor deme un ejemplo.

e Perseverancia

Es la predisposicion a mantenerse firme y constante en la prosecucion de acciones y
emprendimientos de manera estable o continua hasta lograr el objetivo. No hace
referencia al conformismo; al contrario, alude a la fuerza interior para insistir, repetir una
acciéon, mantener una conducta tendiente a lograr cualquier objetivo propuesto, tanto

personal como de la organizacion.

7. Trabajando en ventas ¢con quiénes compite o competiria usted?
v' ¢ Cbémo puede darse cuenta de que es mejor que los demas?
8. Imaginese que lo asigno a una ruta que vende 40 garrafones al dia y el objetivo es
llevarla a 110 garrafones al dia. ¢ Qué haria para lograrlo?
9. Platiqgueme de alguna ocasion en la que le haya costado trabajo convencer a un

cliente.
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Anexos

v ¢Como lo logré?.
10. ¢ Trabajando en esta compafiia cdmo lograria venderle a un cliente muy dificil?
11. ¢ Se presiona usted constantemente para vender mas?. ¢ Para lograr mas?.
v' (Si es asi) ¢ Mas que otros?.
12. Imaginese que ha tenido una mafana dificil, lleg6 tarde al trabajo, su unidad
estaba en reparacion, y a las 12 del dia le dan la opcion de salir a hacer la ruta.

¢, Qué haria?.

e Relaciones Sociales

Consiste en actuar para establecer y mantener relaciones cordiales, reciprocas y calidas o
redes de contratos con distintas personas.

13. Platigueme cémo llega con un cliente por primera vez

14. Supongamos que un cliente esté furioso con usted, ¢,qué haria?
15. ¢ Qué podia usted hacer para que los clientes le compren mas?
16. ¢ Por qué le gustan las ventas?

17. ¢ Qué hacer para ganarse la confianza de los clientes?

18. ¢ Lo consideran los demas una persona de conversacion agradable?

e Integridad

Hace referencia a obrar con rectitud y probidad. Es actuar en consonancia con lo que
cada uno dice o considera importante. Incluye comunicar las intenciones, ideas y
sentimientos abierta y directamente, y estar dispuesto a actuar con honestidad incluso en
negociaciones dificiles con agentes externos. Las acciones son coherentes con lo que

dice.

19. ¢ Qué significa para usted ser una persona honesta?

20. Un empleado en una tienda se roba un paquete de carne. ¢Cree usted que
deberian despedirlo en el acto o deberian darle otra oportunidad?.

21. Suponga que se entera de que uno de sus comparieros de trabajo esta actuando
de manera deshonesta, tomando mercancia del negocio. Usted tiene buena

relacion con esa persona, se caen bien. ¢Qué haria?
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22. Imaginese que su compariero de trabajo toma el celular de un cliente, nadie se da

cuenta, solo usted, ¢Qué haria?.

23. ¢ Qué me puede decir de sus cualidades personales?. ¢ Cuales diria usted que son
sus puntos fuertes?

24.Por otro lado, ¢Cuales diria que son sus puntos flacos, sus principales
debilidades?

25. ¢ Como convence a la gente de su honestidad?

26. En la escala de 1 a 10, en la que 10 es lo mas alto, ¢ Como se calificaria usted en
honestidad?

e Cinestesia

Sensaciones que tiene la persona sobre su propio cuerpo: el movimiento muscular, el

peso, la posicion y el sentido del equilibrio.

27. ¢ Es usted madrugador?. ¢ Se levanta temprano?
28. Cuénteme de trabajos en los que haya tenido que hacer grandes esfuerzos fisicos.
29. Por lo general, ¢ Como se siente cuando despierta?

30. ¢ Se considera una persona con gran habilidad manual?. ¢ Por qué?
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ANEXO 5

INVENTARIO DE PERSONALIDAD PARA VENDEDORES

Instrucciones

En las paginas siguientes encontrard cierto nimero de situaciones y de preguntas

seguidas de varias respuestas posibles.

Se le pide que escoja una alternativa, y una sola para cada pregunta, la que de manera

espontanea le parezca preferible.

En realidad no hay respuestas buenas ni malas; cada uno piensa y actla como cree

conveniente en funcién de su caracter, intereses, etc.

Para indicar sus contestaciones dispone de una hoja de respuestas. Responda en ella la
letra que coincida con la alternativa elegida. Compruebe que el nimero que precede a la

fila en la que va a responder coincide con la pregunta.
Si quiere anular una respuesta, tache por completo (o borre) la marca correspondiente.

IPV

1. T.. Debe salir de viaje con una persona de la que no conoce nada. ¢ Sobre cual de
los siguientes aspectos de esa persona es preferible informar a T.. para que el
viaje resulte mejor
a) Su estilo de vida.

b) Los puntos que tengan en comun.
¢) Su actividad y responsabilidades profesionales.

2. Entre los siguientes tipos de vendedores de prendas confeccionadas. ¢ Cual es el

gue tiene mas probabilidades de éxito?

a) El que presente las ultimas novedades

b) El que, tratando de conocer el estilo de su cliente, se interese por su modo de
vida.

c) El que posea una buena capacidad de convencer.

3. B.. tiene un proyecto importante para la promocion de un nuevo producto y va a
exponer su idea ante el comité de direccidn. ¢ Cudl de las siguientes cualidades le
sera mas util para persuadir a su auditorio?

a) Competencia técnica y un conocimiento perfecto del tema.
b) Capacidad para modificar sus razonamientos segun la actitud del auditorio.
¢) Facultad para mantener el orden de sus ideas a pesar de las interrupciones.

4. Se envia a G.. contra su voluntad, a un pais extranjero por el cual no se siente
atraido en principio, para una estancia de varias semanas. ¢ Cudl sera su actitud?
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a) Estimar que la duraciéon de su estancia es demasiado corta para conseguir
integrarse.

b) Tratar de aprender la lengua para comprender mejor a este pais y vivir mas a
gusto con él.

¢) No tener mas que los contactos estrictamente necesarios para la buena
marcha de su trabajo.

Segun su opinion, las personas que dicen siempre "su" verdad a los demas

aungue ésta sea desagradable, lo hacen, en general, porque:

a) No saben controlar sus impulsos y dicen espontaneamente lo que piensan.

b) No les gusta la hipocresia.

¢) Piensan que esto simplifica las relaciones.

Un buen amigo de C.. habia comenzado bastante brillantemente su carrera

profesional pero las posibilidades no han sido las que cabria esperar y terminé

teniendo numerosos fracasos. ¢ Qué piensa C.. acerca de esto?

a) Que las condiciones no le han sido favorables.

b) Que no estaba a la altura necesaria.

c) Que no ha utilizado bien los medios para salir adelante.

B.. encuentra, en casa de unos amigos a una persona que aparenta una edad muy

inferior a la que realmente tiene. ¢ Qué opinaria B..?

a) "Probablemente ha encontrado en la vida lo que le convenia®.

b) "Tiene buena suerte; es cuestion de naturaleza".

c) "Seguramente ha tenido una vida facil".

Para expansionarse, S..decide aprender judo. Después de unos meses de

entrenamiento se da cuenta de que progresa muy lentamente. ¢Cual sera su

reaccion?

a) Pensando que realmente no esta hecho para el judo, elegira otro deporte.

b) Convencido de que no estd dotado para las actividades corporales, buscara
otra forma de actividad.

¢) Continuard sus esfuerzos con la esperanza de que seguramente seran algin
dia coronados por el éxito.

P.. se acuesta una noche muy fatigado pero no puede dormirse porque sus

vecinos del piso superior han organizado una fiesta muy ruidosa. ¢Qué hara?

a) Subir y advertir a sus vecinos.

b) Dar con la escoba algunos golpes en el techo.

¢) Tomar un somnifero y tratar de dormir cueste lo que cueste.

G.. que carece de teléfono, llega a una oficina de telégrafos para enviar un

telegrama a la hora de cerrar. El encargado le dice que es demasiado tarde, que

va a cerrar. ;,Qué hara G..?

Ir a casa de un amigo que tiene teléfono para poner el telegrama por teléfono.

Convencer al encargado de que su telegrama es muy urgente y que debe salir

inmediatamente.

Ir a una oficina de telégrafos que cierra més tarde.

X.. hace un viaje de turismo por un pais en que es costumbre discutir los precios.

¢ Cual sera su actitud?

a) Hara pocas compras porque le molesta tener que discutir siempre.

b) Harad numerosas compras, incluso un poco inutiles, porque le encanta discutir
los precios.

c) Convencido de que le timarian preferira los almacenes de precios fijos.
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Sin tener en cuenta la formacién y competencia necesarias. ¢Cual de las

siguientes direcciones de servicios le gustarian asumir?

a) Gestion.

b) Personal.

c) Publicidad.

Un escritor poco conocido acaba de recibir el premio Planeta. ¢Qué cree usted

gue preferira hacer?

a) Escribir menos y aprovecharse de su éxito para salir, recibir a la gente y hacer
una vida de sociedad.

b) Intentar escribir una obra maestra.

¢) Dedicarse a la pintura e intentar triunfar también en ella.

Si usted se encontrara en una situacion de examen en la que pudiera elegir entre

dos temas, ¢ cudl escogeria?

a) Un tema ampliamente tratado durante el curso con el que tiene, casi la plena
seguridad de alcanzar la nota media necesaria.

b) Un tema que le permita, con un minimo de conocimientos, pero con mucha
l6gica e imaginacion obtener una calificacion muy buena pero, quiza también
muy mala.

Entre las siguientes actividades de descanso fisico en la naturaleza, ¢ .cual prefiere

usted?

a) Una vuelta por la bahia cuando el mar esta agitado.

b) Un bafio de sol en la playa de arena fina, en un hermoso dia de verano con el
aire en calma.

¢) Un paseo por el campo en primavera.

¢Qué es, a su juicio, lo que atrae mas gente en los viajes 0 estancias en el

extranjero?

a) Los paisajes nuevos.

b) El descubrimiento de otra civilizacion artistica.

c) El contacto con una poblacién de costumbres muy diferentes.

P.. camina rapidamente por la calle y parece que tiene prisa. Un joven que realiza

una encuesta le detiene para hacerle algunas preguntas extrafas, pero divertidas.

¢ Qué harad P..?

a) Rehusar con firmeza contestar las preguntas.

b) Responder rapidamente, porque lo encuentra divertido.

¢) Excusarse de no tener tiempo para responder, sintiendo de verdad no poder
hacerlo.

L.. trabaja en una empresa en que recibe muy pocas informaciones a nivel oficial.

¢, Qué opina usted de ello?

a) Que sera muy dificil obtener informacion.

b) Que con los "rumores de pasillo”, eso no constituye un problema.

c) Que de hecho, es muy facil estar informado; bastar4 conocer a algunas
personas bien situadas.

Son las once de la noche. Hay numerosos vehiculos estacionados en la calle,

algunos de ellos sobre las aceras. P.. ve desde su ventana a uno que trata de abrir

la puerta de un coche; parece que no tiene llave y utiliza un desatornillador. ¢ Cuél

sera la reaccion de R..?

a) Probablemente es un ratero que trata de robar un coche. ¢Y si yo llamase a la
policia?

b) Alguien ha quedado atrapado en la acera y trata de mover un coche para salir.
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c) ¢Qué estara haciendo? Parece que utiliza un desatornillador.

Cuando un nifio ha cometido una gran tonteria. ¢ Cual es, a su modo de ver, la

mejor reaccion?

a) Castigarle, explicAndole por qué se hace.

b) Explicarle la significacion de su tonteria situandola en su contexto.

c) Apelar al amor propio del nifio.

B.. tiene varios hijos y ha decidido intervenir en la educacion sexual de cada uno

de ellos. ¢ Qué procedimientos le parece a usted que adoptara probablemente?

a) Reflexionar sobre el asunto y preparar, con el hijo mayor, un tipo de
intervencion que luego mantendra con los demas hijos.

b) Seguir su intuicién o sus sentimientos.

c) Adoptar un modo de proceder distinto para cada hijo.

¢, Cudl es para un nifilo la manera mas "astuta" de presentar unas calificaciones

escolares poco brillantes?

a) Ensefarlas lo antes posible para librarse de ello.

b) Presentarlas el lunes a la hora del desayuno.

c) Presentarlas en el momento que pueda aportar, ademas, alguna
compensacion.

El hijo de G.. ha entrado en el despacho de su padre a pesar de que éste se lo

tiene prohibido, y ha derramado un frasco de tinta sobre papeles importantes, G..

furioso, le da un golpe. ¢ Qué pensara G.. algun tiempo después?

a) Que un buen golpe de vez en cuando no viene mal.

b) Que tal vez se excedié un poco.

c) Que es conveniente enfadarse de verdad una vez para no tener que volver a
hacerlo.

Una persona con la que D.. se relaciona muy frecuentemente acaba de jugarle una

mala pasada. ¢ Cual es la relacion de D..?

a) No muestra ninguna, pero se da cuenta de que le serd muy dificil ocultar
durante mucho tiempo su resentimiento.

b) No dice nada porque piensa que el dafio causado es talvez menor del que
habia creido.

c) Se esfuerza en ocultar su resentimiento para no entorpecer sus futuras
relaciones.

N.. asiste a una comida. Se da cuenta de que, a causa de una opinién que se le ha

escapado, acaba de provocar una situacion tensa en el grupo. ¢Qué le parece a

usted que sera para él lo mas desagradable?

a) El sentimiento de que algo va a dificultar notablemente el contacto.

b) El pensamiento de que se le va a juzgar a causa de esta observacion.

c) El disgusto de haber hablado sin pensar.

P.. esta jugando a las cartas con sus amigos; a pesar de sus esfuerzos, pierde

varias veces seguidas. ¢ Cual es, segun usted, su reaccion mas probable?

a) "Después de todo, esta tarde he aprendido bastante. Seguramente ganaré la
proxima vez.

b) "Siempre ocurre lo mismo; el juego de las cartas no se me da bien".

c) "Realmente no estoy en forma esta tarde".

R.. estd sentado en un cine al lado de personas que no se callan y hacen

frecuentemente comentarios. ¢ Qué hara R..?

a) Rogarles que se callen.

b) Cambiar de lugar.
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c) Concentrarse mas en la pelicula para evitar la molestia.

T.. trabaja en una gran empresa. Han efectuado algunos cambios en la

organizacion del trabajo y es muy criticado por gran parte de sus colegas.

a) Tratar de justificar su posicion ante sus colegas.

b) Pensar que, en cualquier caso, nunca se consigue la unanimidad.

c) Replantearse el problema.

¢, Qué piensa usted cuando ve a un nifio enfrentarse a los adultos?

a) Esta mal educado.

b) Probablemente tiene serias dificultades en sus relaciones con los demas.

c) Posee una fuerte personalidad.

M.. debe contratar a un colaborador que se encargara de la direccion de un

servicio. Teniendo en cuenta el hecho de que tendrd responsabilidades

jerarquicas. ¢a cual de las cualidades siguientes dar4 M.. mas importancia?

a) Tener autoridad.

b) Ser convincente.

c) Ser justo.

Entre los siguientes estilos de conducir un automovil en carretera. ¢ Cuél es, a su

parecer, el mas frecuentemente adoptado por los automovilistas?

a) Pensando en la mecéanica y en la seguridad, apenas fuerzan la velocidad de su
vehiculo.

b) Estimando que es tan peligroso circular demasiado despacio como demasiado
de prisa, adelantan a los vehiculos que les obligan a ir lentamente.

c) Toleran de mala gana no tener via libre y adelantan sisteméaticamente a los
vehiculos que van delante de ellos.

¢, Qué es lo que mas valora cuando usted va a un restaurante?

a) Una buena cocina.

b) Un ambiente agradable.

¢) La posibilidad de comer el plato de la casa.

Una sefiora va de compras a un almacén que se encuentra bastante lejos de su

casa. A la puerta del almacén se da cuenta de que ha olvidado su monedero y su

talonario de cheques. Sin tener en cuenta el tiempo que dispone, ¢qué piensa

usted que harg?

a) Volver a su casa a buscar lo que ha olvidado.

b) Ver si conoce a alguien por la zona que pueda prestarle dinero o tratar de que
le vendan a crédito.

c) Dejar las compras para otra ocasion y aprovechar la oportunidad para dar un
paseo por el barrio.

M.. esta soltero. Ha tenido un afio de trabajo muy fuerte y debe tomar una decisién

sobre sus vacaciones. ¢Qué elegira?

a) Pasar un mes en la costa para poder leer, caminar y descansar.

b) Visitar una region del pais que no conoce.

c) Hacer una larga marcha a pie o en bicicleta porque piensa que el deporte es el
mejor de los descansos.

¢,Cudl es, a su modo de ver, la mejor manera de descansar durante el fin de

semana para un hombre que trabaja todos los demas dias?

a) Reunirse con los amigos.

b) Ir al cine.

c) Leer.
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Si usted dispusiera de un afio de libertad y de los medios necesarios para hacer lo

que quisiera. ¢ Cual elegiria entre las actividades siguientes?

a) Dar la vuelta al mundo en solitario a bordo de un velero.

b) Participar en una carrera automovilistica Madrid-Bombay.

c) Visitar el mayor numero posible de paises.

Un empleado administrativo incorporado recientemente a la empresa, pide a X..,

uno de sus compaiieros, que le preste una pequefia suma de dinero hasta el mes

siguiente. ¢Qué hara X.. ?

a) Le prestara el dinero sin hacerle ninguna pregunta para no ponerle en un
aprieto.

b) Le prestara el dinero porque a él le gustaria que le hicieran lo mismo si lo
necesitara.

c) No le dara el dinero, considerando que su compafiero tiene, probablemente,
buenos amigos dispuestos a ayudarle.

B.. se ha puesto, sin quererlo, fuera de la legalidad y debe escoger a un abogado

para que le defienda. ¢ Sobre cual de los criterios siguientes basara su eleccion?

a) Su reputacion de elocuencia.

b) Sus buenas relaciones con la magistratura.

c) Su perspicacia psicolégica.

E.. ha sido nombrado recientemente para un puesto que implica responsabilidades

jerarquicas importantes. ¢Qué actitud tomard probablemente frente a sus

subordinados?

a) Modificar su forma de mandar segun las personas y circunstancias.

b) Fijarse un sistema de mando bien elaborado e idéntico para todos.

c) Baséandose en la experiencia, dejarse guiar por su intuicion.

R.. tiene que hablar sobre informética a empleados que no tienen ningun

conocimiento en este campo. ¢Cual de las siguientes alternativas le planteara

menos problemas?

a) Utilizar un vocabulario comprensible para todo el mundo.

b) Interesar al auditorio y mantener su atencion.

¢) Hacer participar a todos los asistentes.

L.. asiste a un partido de futbol entre dos equipos muy conocidos. El partido es

muy disputado y los dos equipos rinden al méaximo. Entre los espectadores el

entusiasmo es tremendo:

a) L..se contenta con aplaudir las jugadas mas brillantes.

b) L.. es denominado por la agitacion general: grita y gesticula como los otros.

c) L.. discute con sus vecinos sobre las jugadas de los futbolistas.

B.. atraviesa por la calle por un paso de peatones con el semaforo en rojo. Un

coche llega a gran velocidad y se detiene repentinamente a pocos centimetros de

B. ¢ Cudl va a ser la reaccion inmediata de éste?

a) Hara una observacion irénica al mismo tiempo que maldice interiormente al
conductor.

b) Dara airadamente su opinion al conductor sobre su manera de conducir.

c) Lanzaréa al conductor algunos insultos que no puede reprimir.

A su modo de ver, ¢cudl es, entre los siguientes aspectos, el mas desatendido

actualmente de su hijo?

a) La aceptacion de responsabilidades.

b) El gusto por el trabajo bien hecho.

c) La capacidad para desenvolverse solo rapidamente.
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. T.. acaba de fracasar en un examen. Uno de sus amigos le dice que algunos

fracasos son Utiles en la vida. ¢, Qué responderd éI?

a) Se ve que no estas en milugar, yo preferiria no pasar por esto.

b) Puede que tengas razon.

c) Admite, por lo menos, que cuando ocurre es dificil de aceptar.

L.. se encuentra en una reunion amistosa. Sabe muy bien que la mayor parte de

las personas presentes tienen opiniones muy diferentes a las suyas. ¢ Qué piensa

usted que harg?

a) Evitar toda discusion.

b) Provocar la discusion.

c) Dar su opinién si no puede evitarlo.

¢ Qué cualidad le parece mas (til en las relaciones sociales?

a) Latolerancia.

b) La sinceridad.

c) La aceptaciéon de compromisos.

M.. acaba de modificar totalmente su apartamento. Invita a sus amigos a la

inauguracion. Entre los cumplidos que le hagan, ¢cual serd para él el mas

agradable?

a) Una felicitacion sobre su buen gusto.

b) Un elogio sobre la forma en que ha sacado partido de la disposicion de las
habitaciones.

¢) Una alabanza a su originalidad, porque su decoracién no se parece a ninguna
otra ya vista.

S.. llega en el momento de una discusion entre dos personas a las que conoce

poco. El tema del que hablan, muy especifico, le es totalmente desconocido y

apenas le interesa. ¢ Cual es su reaccion?

a) Interviene para informarse, a un riesgo de parecer ignorante.

b) Trata de interesarse porque no quiere parecer incorrecto.

¢) No interviene, porque no puede aportar un punto de vista interesante sobre el
asunto.

R.. llega con retraso a una reuniébn de copropietarios. ¢(Qué es lo que

probablemente le molestara mas?

a) La idea de que hayan podido aprovecharse de su ausencia para tomar una
decision con la que él no esté de acuerdo.

b) EIl temor de tener dificultad para integrarse a una discusion.

c) La perspectiva de parecer descortés.

Se ha pedido a F.. un informe lo mas objetivo posible sobre su modo de ser.

¢, Quién decidira él que lo haga?

a) Su mujer.

b) Un grupo de amigos.

c) Elmismo

X.. quiere construir una casa. ¢,Cudl de las siguientes soluciones elegird?

a) Llamar a un arquitecto.

b) Hacer los planos él mismo y trabajar directamente con un constructor.

c) Hacer los planos con un amigo que acaba de hacer una casa.

T.. es un hombre de negocios generalmente muy ocupado. Una cita anulada a

dltima hora le permite tener una mafana libre totalmente imprevista. ¢ Como cree

usted que la utilizard?
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a) Aprovechara para levantarse pronto y pasar la mafiana practicando su deporte
favorito.

b) Hara el balance de la semana que acaba de pasar.

¢) Constituye para él una ocasién poco habitual de poder "perder su tiempo" y la
aprovechara.

D.. va a ir a un pais del que no conoce nada, para preparar su viaje. ¢Qué cree

usted que hard?

a) Leer libros y guias sobre ese pais.

b) Preguntar a amigos o parientes que conocen bien el pais.

c) Esperar a estar en el pais para ver e informarse.

Se oye frecuentemente decir que si una persona se cae de repente sobre la acera

a las seis de la tarde, un momento en que las calles estan abarrotadas, ningun

peatdn se detiene para ofrecer su ayuda a la persona en dificultades. ¢ A qué cree

usted que se debe esta conducta?

a) A una total indiferencia por lo que puede ocurrir a los demas.

b) Al miedo ante una situacién inesperada.

c) Altemor de ocuparse de lo que no le compete a uno.

Una sefiora va a consultar a un médico sobre una infeccion que le parece bastante

banal. El médico la interroga ampliamente antes de examinarla. Ella contesta por

supuesto a las preguntas, pero en el fondo, ¢qué pensara?

a) "En su lugar, yo comenzaria por hacer el examen y preguntaria después”.

b) "El debe intentar conocer en qué circunstancias he cogido esta enfermedad”

c) "Esta bien que me haga preguntas pero hay algunas en las que no veo
relacion alguna con lo que yo tengo".

C.. tiene que contratar empleados de oficina; dispone de poco tiempo. ¢Qué

método empleara?

a) Tener una entrevista con los candidatos.

b) Examinar su Curriculum Vitae y sus referencias.

¢) Hacerles una prueba préactica en el trabajo.

El mejor delegado de personal es aquel que...

a) Es un buen negociador.

b) Esta convencido de la justicia de la reivindicacién.

c) Estéa bien integrado con el personal.

La sefiora D.. trata inultiimente de hacer que coma su hijo de cinco afios; éste se

resiste violentamente. ¢ Qué hara ella?

a) Forzarle a comer considerando que el nifio lo hace por capricho.

b) Hacerle un pequefo chantaje del tipo "Demuestra a mama que eres bueno y
que la quieres".

¢) Dejar al nifio, pensando que comera mas en la comida siguiente.

Se habla frecuentemente del respeto a las "reglas del juego" en general, se trata

de:

a) De una disposicion profunda, estable y claramente definida.

b) De la aceptacién a desempefiar en cada instante el papel que conviene.

c) De una sumisién sincera a las costumbres de un grupo.

C.. que es aficionado a hacer arreglos en casa, decide tapizar €l mismo un sillon

valioso. Cuando llega a la mitad de su trabajo se da cuenta de que corre peligro de

fracasar en su intento. ¢ Cual sera su decision?

a) Confiar el sillon a un especialista que realizard un trabajo impecable.

b) Deshacer lo que ya ha hecho y comenzar otra vez desde cero.
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c) Dejar durante unos dias su trabajo para reemprenderlo cuando esté en
mejores condiciones.

C.. va a ir con su mujer al campo durante los dias de pascua. Previendo la

afluencia, ha reservado boletos de ferrocarril. Salen de su casa a la hora justa,

pero un embotellamiento en los alrededores de la estacion les hace perder el tren.

¢, Como cree usted que reaccionara?

a) "Siempre pasa lo mismo. Si hubieras estado preparada antes no hubiera
ocurrido esto".

b) "Se han fastidiado las vacaciones... no me gusta viajar de pie en tren".

c) "iQué le vamos a hacer! voy a devolver los boletos y nos quedaremos en
casa".

A su juicio, la mayoria de los fracasos son debidos a:

a) Incapacidad.

b) Coincidencias de circunstancias negativas.

c) Fallos ocasionales.

F.. ha encargado un refrigerador. En su ausencia, lo depositan en casa del

conserje. La caja esta estropeada, por lo cual el refrigerador ha sufrido algunos

dafios. F.. decide hacer una reclamacion ante los servicios del flete. ¢De qué

forma se comportara?

a) Escribira a los citados servicios conservando una copia de la carta.

b) Ira personalmente a reclamar.

¢) Rogara a uno de sus amigos, empleado en esa casa, que intervenga.

Con ocasion de un viaje organizado, B.. se encuentra con personas que no

conoce. Al cabo de unos dias se da cuenta de que la mayoria de las personas le

tienen poca simpatia. ¢ Cémo cree usted que reaccionara?

a) Le trae sin cuidado porque para €l lo importante es que el viaje esté bien
organizado y que guia sea eficaz.

b) Esta un poco molesto y trata de hacer un esfuerzo para resultar mas simpatico.

c) Esto le amarga, en parte sus vacaciones y propone que en la préxima ocasion
se ira con sus amigos.

R.. hace un viaje con algunos amigos. Una tarde el grupo se separa después de

haberse puesto de acuerdo en la hora para la salida. A lo largo de esta tarde, R..

descubre un monumento que le interesa mucho visitar pero si lo hace, le sera

imposible llegar a la cita. ¢ Qué hara?

a) Hace la visita porque piensa que no tendra ya ocasion de volver a este lugar y
gue de todas maneras habréa otros que llegaran tarde también.

b) Renuncia a esta visita porque le parece mas importante no hacer esperar a los
demas.

c) Trata de encontrar a sus amigos para persuadirles que hagan la visita con él, a
un riesgo de desorganizar la Ultima parte del viaje.

¢ Cudl de estas profesiones le parece a usted la més envidiable?

a) Gerente de una pequeiia empresa.

b) Director adjunto de una empresa internacional.

c) Asesor cientifico de alto nivel.

A causa de un accidente que ha causado la muerte de los padres de un nifio

pequefio, J.. tiene que encargarse del nifio con caracter definitivo. ¢Cual sera la

actitud que tendra a este respecto?

a) Teme verse obligado a revisar su sistema de educacion.

b) Confia en el buen caracter del nifio.
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c) Busca otras alternativas para el nifio.

Un amigo propone a T.. llevarle en su velero a hacer un pequefio crucero. T..

nunca ha practicado la vela. ¢ Qué cree usted que decidira?

a) Aceptar pensando en que podra desenvolverse bien.

b) Arreglarselas para hacer antes algunas horas de vela en una escuela.

c) No aceptar, ante el temor de ser una molestia para su amigo.

T.. va hacia el trabajo por su camino habitual. Una camioneta de reparto le

bloguea durante un buen rato en una calle estrecha. A juicio de usted, ¢Qué sera

lo méas desagradable para T..?

a) La perspectiva de llegar con retraso a su despacho.

b) El hecho de tener que esperar sin moverse ni hacer nada.

c) Los toques de claxon, indtiles de otros automovilistas.

G.. trabaja en una empresa para la que debe efectuar frecuentes desplazamientos.

Acostumbra hacer dos horas de atletismo todas las semanas en una sesion de

entrenamiento colectivo. A juicio de usted, ¢ cual es su actitud en el curso de esta

sesion?

a) Insiste en ciertas especialidades que le permitan mantenerse en buena forma

b) Realiza todas las actividades propuestas, pero sin esforzarse demasiado,
porque tiene un trabajo cansado.

c) Se entrega a fondo y frecuentemente termina agotado porque no concibe el
deporte de otra manera.

Segun su criterio, ¢,cual es la ventaja de tener un perro en un departamento de la

ciudad?

a) Permite sentirse menos solo.

b) Favorece la ocasion de caminar un poco cada dia paseando al perro.

c) Vigila el departamento.

En el transcurso de una reunion en que S.. se ha encontrado con amigos, les

propone terminar la velada en su casa. Al enterarse se une a ellos una persona

que se mantenia alejada del grupo y a la que él estima poco. ¢ Cual sera la

reaccion de S..?

a) Piensa que después de todo, tendra ocasién de conocer mejor a esta persona.

b) Estimando que se ha invitado a si misma, no se ocupara de ella en toda la
noche.

c) Lamenta haber hablado demasiado alto.

El director de una carcel debe contratar a un nuevo maestro. ¢A cual de estas

cualidades dard méas importancia?

a) Ser irreprochable y poder servir de modelo.

b) Tener buenos conocimientos pedagogicos.

c) Saber escuchar.

Segun su opinion, ¢Qué es mas importante en una persona que da una fiesta?

a) Permitir a todos expresarse.

b) Invitar a personas que puedan coincidir con sus intereses.

¢) Cuidar que a nadie le falte nada.

R.. ha de exponer un proyecto a un colega que no conoce. Para que R.. pueda

hacerse comprender por su interlocutor, es preferible que:

a) Sepa cual es su formacion académica.

b) Conozca sus antecedentes profesionales.

c) Lea el informe sobre un trabajo hecho por su colega.

Si tuviera que hacer algun reproche a la profesion médica, ¢,cuél escogeria?
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a) No consagra suficiente tiempo al enfermo.
b) Da demasiada importancia al dinero.
c) Utiliza a menudo un vocabulario incomprensible.

77. N.. tiene que escoger un plan de formacién para las personas de su departamento.
Desearia una formacion interesante para todos, pero a la vez eficaz y rentable.
¢ Qué elegira?

a) Un plan organizado en funcién de las necesidades del departamento y en el
gue todas las fases estén definidas de antemano.

b) Un plan que tenga en cuenta a cada participante.

c) Un plan que incluya de manera modular examenes de control.

78. M.. acaba de tener hepatitis. Sin embargo un amigo le llama para invitarle a comer,
precisando que le ha preparado su plato favorito. Por supuesto que éste plato esta
contraindicado para él en este momento. ¢ Cudl sera la reacciéon de M..?

a) Aceptar la invitacion pensando que por una vez no hara caso de su régimen.
b) Proponer que se aplace esta invitacion para mas adelante cuando acabe su
régimen.

79. M.. no esté satisfecho con la seguridad social, lo que mas le desagrada es:

a) Lo absurdo de algunas disposiciones de esta entidad.
b) La gran dificultad de atenerse a la complejidad de su reglamentacion.
c) La falta de atencion a aspectos que el cree fundamentales.

80. Y.. ha decidido dedicar una parte de su tiempo libre a ayudar a las personas de la
terecra edad. Existen varias posibilidades. ¢ Cudl elegira en altimo lugar cuando no
hay otras alternativas?

a) Acompafar a las personas ancianas durante el paseo.
b) Visitar a una persona mayor cada semana.
c) Hacer colectas para la construccion de un hogar de ancianos.

81. Entre los siguientes argumentos publicitarios, ¢cudl tiene mas posibilidades de
influir en el publico?

a) La muestra.
b) El slogan.
c) Eltestimonio de una estrella.

82. En el transcurso de un viaje en tren, D.. se encuentra en un compartimiento lleno,
su vecino fuma y el humo le molesta, ya le ha rogado que deje de fumar, sin
resultado. ¢Qué hara?

a) Pedir el parecer de otros pasajeros del comportamiento.

b) Abrir la ventana.

c) Hablar de nuevo con su vecino con el objeto de convencerle de que deje de
fumar.

83. El director del departamento de una empresa de productos alimenticios desea
lanzar al mercado un nuevo postre. Dispone de un presupuesto que puede repartir
en los tres conceptos que se citan a continuacion. ¢ En cual de ellos empleara mas
dinero?

a) En estudios de mercado para conocer los gustos de los futuros compradores.
b) En publicidad para dar a conocer su producto.
c) En lainvestigacion de envases y presentacion.

84. B.. toma parte en una discusibn muy animada en el transcurso de la cual sus
opiniones son muy atacadas. Entre las actitudes siguientes, ¢cudl sera la que
adopte?

a) Tratar por todos los medios de convencer a los demas.
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b) Divertirse simplemente en el juego de la discusion.

c) Dejarse convencer cuando vea que sus posiciones son poco definidas.

Cuando usted va a un restaurante, ¢qué tipo de plato prefiere?

a) Uno que ya conoce y que le gusta de modo especial.

b) La especialidad de la casa.

¢) Un plato exotico que usted desconoce en absoluto.

Después de un naufragio, C.. llega solo a una isla desierta. El clima es muy
agradable y la vegetacién le permitira encontrar el alimento necesario. ¢Qué es a
su modo de ver, lo que probablemente le planteara menos problemas?

a) El caracter nuevo e insdlito de la situacion.

b) La soledad.

c) La falta de algunos atractivos de la vida anterior.

J.. dirige una importante firma automovilistica. Puede escoger entre varias politicas
comerciales. ¢,Cual elegira?

a) Orientar sus esfuerzos para sacar de vez en cuando modelos especiales.

b) Buscar los efectos de moda y atender a una clientela particular.

c) Ofrecer de ordinario modelos clasicos.
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\{j Anexos

PV

Hoja de Respuestas

Nombre: Edad:

Sexo: Actividad Actual:

Experiencia en ventas: Tipo de Actividad:

En cada situacion debe sefialar una (y solo una) opcién DGV

1. ABC 19. ABC 37. ABC 55, AB C 73. ABC |
2. ABC 200 ABC 38. ABC 56. A B C 74. A B C

3. ABC 21. ABC 39. ABC 57. ABC 75. ABC

4. ABC 22. ABC 40. AB C 58. ABC 76. A B C !
5. ABC 23. ABC 41. AB C 50. ABC 77. A B C !
6. ABC 24. A B C 42. AB C 60. A B C 78. A B C v
7. ABC 25. ABC 43. AB C 61. ABC 79. ABC

8 ABC 26. ABC 44. A B C 62. ABC 80. ABC °
9. ABC 27. ABC 45. AB C 63. ABC 81. ABC !
10. AB C 28. ABC 46. A B C 64. ABC 82. ABC v
11. AB C 29. ABC 47. AB C 65. ABC 83. ABC

12. AB C 30. ABC 48. A B C 66. A B C 84. ABC

13. ABC 31. ABC 49. AB C 67. ABC 85. ABC v
14. AB C 32Z. ABC 50. ABC 68. ABC 86. ABC

15. AB C 33. ABC 51. AB C 69. ABC 87. ABC

16. AB C 34. AB C 52. AB C 70. ABC v
17. AB C 35. ABC 53. ABC 71. AB C

18. AB C 36. AB C 54. AB C 72. A B C x
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Validez y confiabilidad

El IPV tiene un coeficiente de fiabilidad obtenido para DVG=0.77, R=0,75, A=0.87.
Son bastante elevados para un instrumento de este tipo. En cuanto a la validez, el analisis
esta apoyado en el estudio de diversos grupos profesionales y con diversos afios de

experiencia. El nivel de confianza de este instrumento es del 95%.
Interpretacion de resultados

Mediante la utilizaciébn de la plantilla de calificacion (acetato) sobre la hoja de
respuestas, se asigna una unidad por cada acierto, de esta forma se obtienen las

puntuaciones naturales.
Se cuenta el numero de aciertos de cada una de las escalas de puntuacion natural.

— Disposicion General para las Ventas, zona vertical sombreada de la planilla, ocupa

el tercio lateral izquierdo de la misma. No puede haber mas de 21 puntos.
O Escala de | — IX, en franjas horizontales, incluyendo la zona sombreada.
Las puntuaciones maximas por escala son las siguientes:

| .11 puntos

[1.11 puntos

111.11 puntos

IV. 8 puntos

V.11 puntos

VI.11 puntos

VII. 8 puntos

VIIl. 8 puntos

IX. 8 puntos

En la escala IV, se hace la resta correspondiente (8 — el NUumero de aciertos).
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Las puntuaciones naturales no pueden ser interpretadas en si mismas, es

necesaria una comparacion de los resultados con los obtenidos por un grupo normativo y

transformarlos en una escala de validez mas universal. Se busca la puntuacion estandar

(decatipos) para cada puntuacion natural. Usar la tabla “Baremos o Normas para

Poblacion Mexicana en Decatipos”.

Se grafica de acuerdo a la puntuacion estandar y se hacen las interpretaciones

correspondientes, para cada escala. La escala de decatipo ses una escala de 10 puntos,

equidistantes en unidades tipicas, supuesta la distribucién normal, con una media en el

decatipo 5.5 y una desviacién de 2decatipos, que ha mostrado en la practica un grado

bastante bueno de discriminaciéon de los resultados y una buena aceptacion y

comprension del publico en general.

Baremos o normas en decatipos

Escala DECATIPOS Media| D.E
112|3|4|5|6] 7 |8|9]| 10
DGV |0-5|6-7| 8 | 9 |10|11|12-13|14|15|16-21{ 10.26 | 2.6
| 0-1{2 (3|4 5| 6 |7(8]9-11| 4.23 (1.63
Il 0-1{2 (3|4 5| 6 |7(8]9-11| 4.71 (1.57
i 10-2( 3 41516 7 819-11| 5.09 |1.62
Iv |0-2 3|4 5| 6 71 8 5.18 [1.18
vV |0-2] 3 41516 7 8|9-11| 4.68 [1.66
VI |0-2| 3 41516 7 8|9-11| 3.93 (1.55
Vil |0-1| 2 3|4|5| 6 71 8 3.16 (1.36
Vil |0 |1 2 3 4 5-8 | 1.81 |1.19
IX |0-1f 2 3/4|5 67| 8 464 (1.61
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ANEXO 6

ESCALA DE MOTIVACIONES PSICOSOCIALES MPS

Instrucciones

Esta Escala no es una prueba con respuestas correctas o incorrectas. Se trata de
un cuestionario que describe aspectos, sobre todo de tipo profesional y laboral.

En ella encontrara dos tipos de enunciados. En la primera parte encontrara

enunciados con dos alternativas.

EJEMPLO (1a parte): «Los éxitos profesionales me importan mucho...». En la hoja
de respuestas estaran las letras V y F. Si Ud. esta de acuerdo con la frase anterior,
sefalara en la Hoja la V (verdadero); si Ud. no esta de acuerdo con el enunciado, marcara

en la hoja la F (falso).

En la segunda y tercera partes hallard unos enunciados y Ud. podra elegir

solamente aquellos que le resulten atrayentes. No tiene que elegir necesariamente todos.

EJEMPLO (2a parte): «Trabajar en equipo...».En la Hoja de respuestas estaran los
nameros 2, 3 y 4. Si este enunciado le resulta atrayente, precise el grado de importancia
que tiene para Ud. sefialando en la hoja uno de los niumeros, atendiendo a la escala

siguiente: 2 — normal, 3 -mucho, 4 — muchisimo.

EJEMPLO (3a parte): «Decisiones de mis jefes...». En la Hoja estaran los nimeros
1, 2, 3y 4. Si este enunciado le resulta atrayente, precise el grado de satisfaccion que le
produce a Ud. sefialando en la hoja uno de los nimeros, atendiendo a la escala siguiente:

1 —alguno, 2 — normal, 3 — mucho, 4 — muchisimo.

Por favor, sea sincero en sus respuestas y procure contestar a todas las

cuestiones. La prueba no tiene tiempo limitado; no obstante, trabaje con rapidez.

NO ESCRIBA NADA EN ESTE CUADERNILLO
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PRIMERA PARTE

Busca con afan la confianza y aprecio de sus jefes y superiores.

Necesita ocupar algin puesto o cargo de alta responsabilidad para poner prueba
su valia profesional.

Siente a menudo la necesidad de realizar grandes proyectos

En general, tiene un gran interés por ampliar conocimientos relacionados con su
trabajo.

Siempre le ha gustado formar parte del equipo directivo de su empresa.

Tener un puesto de trabajo fijo es muy importante para usted y su familia.

En general, prefiere realizar su trabajo en equipo que individualmente.

Le gusta que le pidan opinion en los asuntos relativos a su trabajo y/o actividad
profesional.

Generalmente intenta resolver los problemas de su vida individualmente.

. Ocupar un cargo o puesto con mayor responsabilidad es tan importante para usted

gue lo aceptaria con la misma asignacién econémica que tiene actualmente.
Desearia realizar alguna actividad que le permitiera dirigir a un grupo de personas.
Preferiria un trabajo estable sin grandes posibilidades profesionales que uno de
grandes posibilidades pero no fijo.

Con frecuencia necesita de otras personas comprension y afecto.

Le importa mucho lo que la gente pueda decir de usted.

Es importante para usted conseguir las metas y realizar los proyectos que se ha
propuesto.

Prefiere aceptar nuevas responsabilidades profesionales con gran riesgo, a
trabajar con menos responsabilidades y riesgos.

Ocupando algun cargo directivo y/o politico se sentiria feliz.

No le importa que supervisen su labor con tal de asegurarse el puesto de trabajo.
Con frecuencia siente la necesidad de contar sus vivencias y sentimientos a otras
personas de confianza.

Busca las oportunidades y situaciones que le permitan dar a conocer su
preparacion y su valia.

Cada vez mas, necesita que todos sus proyectos le salgan bien.

Desearia realizar cursos de formacién con cierta periodicidad para mejorar su
eficiencia laboral.

Le gustaria tener un papel influyente en las decisiones de su empresa, aunque no
tenga un puesto directivo ni mando personal.

Siente usted a menudo necesidad de ganar mucho dinero, aunque realmente no lo
necesite para vivir.

Para usted es muy importante estar unido y ser aceptado por los compafieros,
amigos y personas en general.

Le gusta realizar con frecuencia algun tipo de acciones que llamen la atencion de
los demas.

A menudo considera que deberia cambiar su imagen ante los demas.

Preferiria un trabajo bien remunerado a uno interesante y creativo.

Desearia ocupar un cargo importante con el fin de ocupar una posicién social mas
alta.

Seria mas importante para usted trabajar en una empresa lider en el sector.
Considera imprescindible la ayuda de otras personas en los momentos mas
dificiles.
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Generalmente tiende a ocupar un primer plano y a destacar de entre los demas.
Ganando mas dinero conseguird mayor seguridad en si mismo.

Debe proponerse nuevas metas para llegar a ser lo que usted desearia ser.

Usted es una persona que esta dispuesta a todo para conseguir lo que se
propone.

Desearia tener un mejor ambiente fisico y humano en su trabajo.

Una de las cosas mas importantes es contar con buenos amigos.

Desearia tener una oportunidad de ofrecer alternativas y soluciones para
demostrar su formacion y preparacion profesional.

Desearia tener una personalidad més ajustada a las situaciones.

Frecuentemente tiene la necesidad de cambiar sus condiciones actuales de vida.
En general, le gusta influir en los proyectos y decisiones de los demas.

Le gustaria mantener le puesto o cargo que actualmente tiene hasta que se jubile.
Siente a menudo la necesidad de ampliar el circulo de sus amistades.

Busca que la gente hable bien de usted y de su trabajo.

Le gustaria dirigir o supervisar el trabajo de otras personas.

Desearia que la organizacion y funcionamiento de su empresa fueran mas
efectivas.

Le gustaria que sus comparieros de trabajo cuenten con ustedes ante problemas
importantes o dificiles.

Usted es una persona que lucha por mayor promocién profesional y ascenso
social.

Es preferible trabajar en la administracion o el Estado con menor sueldo y
posibilidades, a hacerlo en una empresa privada, con superior retribucion
posibilidades profesionales y mayor riesgo.

Desea que sus relaciones afectivas y de pareja sean siempre estables.

Es muy importante en el trabajo conseguir buenas relaciones humanas

Se considera usted una persona con gran capacidad para ganarse amigos.

La mayor parte de sus comparieros le aceptarian como supervisor o coordinador
de una tarea importante.

El dia de su jubilacién estara satisfecho de su labor profesional realizada.

Podré lograr en gran medida, todo lo que se proponga en la vida.

Se arriesgara en la toma de decisiones con tal de impresionar a los demas.

Por sus méritos, experiencia y valia tiene el puesto que ocupa en la empresa.
Puede alcanzar un pleno desarrollo afectivo en el ambito familiar.

Piensa que los demas le aceptan tal como es.

Esta capacitado para desempefiar un puesto o un cargo a nivel superior.

Desde el nivel profesional que ocupa, podria llegar a alcanzar un cargo de
responsabilidad.

Estaria dispuesto a utilizar todos los medios con tal de subir social vy
profesionalmente.

Considera que la solvencia de una empresa le podria mantener como empleado
un largo tiempo.

Puede contar con sus comparieros y amigos en los momentos dificiles.

Cree que la direccion de la empresa le elegiria entre otros candidatos para un
puesto de mayor responsabilidad.

Posee las caracteristicas necesarias para dirigir técnica y humanamente a un
equipo de trabajo.

En su centro de trabajo se puede lograr un buen ambiente de trabajo.
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68.
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Considera que con dinero se puede lograr todo aquello a lo que aspira.

Teniendo o ganando mas dinero se sentira mas seguro de si mismo.

Como persona, podra llegar a lograr una integracion satisfactoria dentro del
terreno laboral.

Si usted ocupase un cargo directivo, podria demostrar a los demas su valia
personal.

Considera que esta preparado para afrontar cualquier problema relativo a su
actividad profesional.

Podré lograr en su vida unas relaciones de amistad totalmente positivas.

Podria mejorar su rendimiento laboral actual.

Sus comparfieros de trabajo le aceptarian como jefe por sus cualidades
profesionales.

Es una persona promocionable dentro de la empresa.

Su puesto de trabajo favorece el desarrollo integral de la persona.

Cree que su empresa le ofrecerd la posibilidad de participar en la toma de
decisiones.

Piensa que tiene en su empresa muchas posibilidades de ascenso.

Podré llegar a ser un profesional brillante dentro de su ambito.

En su centro de trabajo se puede lograr un ambiente de relaciones humanas.
Como persona podra lograr un estatus profesional y social adecuados.

Considera que tiene facilidad para formar un equipo de trabajo y que este le
aceptaria profesionalmente.

Tiene la impresion de que a menudo sus compafieros de trabajo lo marginan.

Sus comparieros de trabajo tienen una opinion positiva de usted.

Las decisiones tomadas por usted la mayoria de los casos son las mas
adecuadas.

En general, se preocupa por el desempefio de sus tareas profesionales.

En constante la blsqueda de medios para ascender de nivel o categoria
profesional.

Ha conseguido un puesto de trabajo seguro.

Se esfuerza por ganarse la confianza y aprecio de sus compaferos de trabajo,
amigos y otras personas.

Sus jefes y superiores consideran que las decisiones tomadas por usted
generalmente son las mas adecuadas.

Conoce su trabajo y lo ejecuta conforme a las exigencias del mismo.
Generalmente dedica gran parte de su tiempo libre en actividades
complementarias a su trabajo.

Ha realizado en su vida grandes proyectos.

Considera que tiene un trabajo bien remunerado.

En general, en los momentos dificiles de su vida, siente el respaldo de sus
personas allegadas.

Sus jefes y superiores le reconocen su valia profesional.

Trabaja mas y mejor que el resto de sus compafieros.

Su cargo o puesto de trabajo le permite llevar a cabo la toma de decisiones e
iniciativas propias.

100. Gana y/o posee mucho dinero y bienes.
101. Tiene en la actualidad un trabajo que le permite ofrecer alternativas y soluciones a

los problemas de la empresa.

102. Se siente integrado dentro de un grupo de trabajo o departamento.
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103. Los demas le consideran idéneo para el puesto que ocupa.

104. Ha realizado en la vida muchas cosas que han valido la pena.

105. Su trabajo le enriquece personal y profesionalmente.

106. Ocupa ya un puesto considerado como importante de ejecucién o consulta.

107. Su empresa u organismo tienen la solvencia para mantenerle en la némina
durante mucho tiempo.

108. Sus relaciones de amistad son altamente positivas.

109. En la empresa tienen en cuenta su opinién en los asuntos relativos a su trabajo.

110. En general, resuelve por si mismo los problemas relativos a su trabajo.

111. Usted es una persona que le gusta empezar muchas cosas pero acabar muy
pocas.

112. Su cargo o0 puesto le permite supervisar o dirigir a otras personas de alguna
manera.

113. Se siente a gusto con las condiciones fisicas y humanas de su trabajo.

114. Sus relaciones afectivas en el ambito familiar son estables y satisfactorias.

115. Si tiene que exponer algo en publico, esta seguro de lo que dice.

116. El buen ambiente fisico y humano de su trabajo favorece el buen hacer, incluso la
creatividad.

117. Es usted una persona importante e influye profesionalmente.

118. Esta satisfecho de las tareas y funciones que desempefia actualmente.

119. Intenta ganar mas cada dia.

120. A menudo sus proyectos le salen mal.

121. Se siente plenamente integrado dentro de su circulo de amigos.

122. Hasta el momento ha logrado un rendimiento laboral satisfactorio.

123. Se siente a gusto con sus compafieros de trabajo.

124. En la actualidad, pone todo su empefio para su ascenso profesional.

125. Su trabajo le permite demostrar su valia profesional.

126. Ha obtenido muchos éxitos en la vida.

SEGUNDA PARTE

A continuacién se presentan 21 incentivos, brevemente descritos. Entre estos 21,

elija solamente aquellos que le resulten mas atrayentes, tanto en el momento actual como

presumiblemente en el futuro, y atendiendo no sélo el plano personal, sino también al

profesional.

El modo de proceder es el siguiente: si le resulta atrayente, precise el grado de

importancia que ese incentivo tiene para Ud. marcando también con un aspa en la Hoja

de Respuestas uno de los numeros atendiendo a la siguiente escala:

2: normal 3: mucho 4: muchisimo

127. Participacién en la loma de decisiones.

128. Buen ambiente laboral.

129. Aprecio y consideracion del director o superiores.
130. Aprecio y consideracion de sus compafieros.
131. Aprecio y consideracion de sus subordinados.
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132.
133.
134.
135.
136.
137.
138.
139.
140.
141.
142.
143.
144.
145.
146.
147.

Relaciones afectivas estables.

Cargo o puesto de gran responsabilidad.

Valia profesional.

Status profesional y social alto.

Posibilidades de promocién y ascenso profesional.
Independencia y autonomia en el trabajo.

Retribucién econémica elevada.

Exito profesional.

Oportunidades de formacion y desarrollo profesional.
Innovacion cientifica en el centro educativo.

Desarrollo de la propia iniciativa y trabajo creativo.
Condiciones fisicas y ambientales agradables del trabajo.
Dirigir y supervisar.

Influencias y poder en el centro educativo.

Adaptacion fisica y normativa al trabajo.

Solvencia, prestigio y organizacion del centro educativo.

TERCERA PARTE

El modo de proceder es similar al que se ha descrito en la anterior. La diferencia

esta en que el criterio de eleccién sera el grado de satisfaccion que le produzcan a Ud.

esos aspectos relacionados con su vida, atendiendo a la siguiente escala:

148.
149.
150.
151.
152.
153.
154.
155.
156.
157.
158.
159.
160.
161.
162.
163.
164.
165.
166.
167.
168.
169.
170.

1: alguna 2: normal 3: mucho 4: muchisimo

Retribucién econémica actual.

Trabajo altamente especializado.

Innovacion tecnolégica del centro educativo

Nivel de independencia en el desempefio de su trabajo.
Influencia y poder en su centro educativo.

Dirigir y supervisar a oiros.

Moral de grupo o equipo de trabajo.

Participacion en la toma de decisiones.

Rendimiento laboral.

Desarrollo de la propia iniciativa.

Tareas y funciones que realiza actualmente.

Ambiente humano en su trabajo.

Condiciones fisicas y ambientales del trabajo.
Relaciones con sus compafieros.

Relaciones con sus amigos.

Formacion y desarrollo profesional.

Promocidén y ascenso personal en su centro educativo.
Valia profesional.

Exitos profesionales alcanzados.

Con su personalidad y caracter.

Status profesional y social.

Puesto o cargo actual.

Organizacién y funcionamiento de su centro educativo.
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171. Opinion de los demas acerca de Ud.
172. Relaciones afectivas de pareja.
173. Relaciones positivas con los hijos.
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Anexos

MPS
Hoja de Respuestas

Edad:

Nombre:

Fecha:

Escolaridad:

Al contestar, compruebe que el nimero sea igual en cuadernillo y en la hoja de respuestas
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Anexos

Esta escala ha sido disefiada, en primer lugar, para apreciar la estructura diferencial
y dinamica funcional del sistema motivacional del sujeto en base a esos cinco
componentes de conducta (activacién, expectativa, ejecucion, incentivo y satisfaccion),
que se consideran basicos, y en segundo lugar, para predecir el futuro comportamiento

del sujeto humano, sobre todo en el ambito laboral.
Entre los objetivos cabe destacar:

a. Estudiar los proceso psicoldgicos involucrados en la estructura dinamica de las
motivaciones (emocionales, cognoscitivas y situacionales).

b. Conocer la importancia relativa de los motivos psicosociales de cada uno de los
sujetos.
Delimitar el rango de los incentivos y el nivel de satisfaccion

d. Observar el nivel de rendimiento-ejecucion en cada una de las motivaciones.

Uno de los propositos de esta escala ha sido la busqueda de una teoria
psicolégica de las motivaciones. Considerando las motivaciones como un complejo
proceso donde se incluyen distintos componentes subjetivos (estado de necesidad, nivel
de activacion, aspiraciones, expectativas, valoracion de los incentivos, satisfaccién) y
objetivos (incentivos, ejecucién) que juegan un poderoso papel en la conducta humana,
las motivaciones no son hechos de comportamientos claramente observables o aspectos

de experiencia directa.

Este enfoque propone que cada motivo se puede expresar en una gran variedad

de formas de expresion.

Por otra parte, cabe destacar que las motivaciones no son aspectos estaticos, sino
gue se presentan cambiantes, fluctuantes y labiles, lo cual dificulta bastante su

evaluacion.

No solo existen diferencias individuales en la naturaleza de los motivos que
impulsan a la accion, sino que cambiaran y se aprenderan nuevas formas de conducta a

lo largo del ciclo vital.
Los motivos basicos aluden a los siguientes factores:

e Aceptacion e integracion social (As):
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e Reconocimiento social ( Rs)

e Autoestima / autoconcepto. ( Ac)
e Autodesarrollo. (Ad)

e Poder. (Po)

e Seguridad. (Se)

Los aspectos que se evallan a través de esta Escala son cinco y se denominan asi:

Act: Activacion

e Exp: Expectativa
e Eje: Ejecucion
¢ Inc: Incentivo

e Sat: Satisfaccion
Su definicion operativa es la siguiente:
¢ Nivel de activacién motivacional

Se considera como el factor motivante o accion activadora de la conducta. Se trata
de elementos impulsivos hacia la accién, pero no direccionales. Alude al estado de alerta
ylo activacion general "arousal' que determinan el comportamiento en orden a la

consecucién de unas metas.
¢ Nivel de expectativa

Anticipacion cognitiva por parte del sujeto acerca de la probabilidad de alcanzar un
éxito (o fracaso) en una determinada tarea. Probabilidad percibida de que haciendo un
determinado esfuerzo se alcanzara un determinado incentivo o recompensa. Existe, pues,
una relacion entre estimacién subjetiva e incentivo y expectativa, por una parte, y entre

expectativa y nivel de satisfaccién, por otra.
¢ Nivel de ejecucién

Cantidad de esfuerzo que un individuo pone en practica en la consecuciéon de unas
metas. Desempefio de las tareas en una situacion dada. Relacién entre el nivel de

activacion, el valor de la recompensa y la eficacia.
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e Valor de los incentivos

Se trata de la valoracion atribuida a hechos, acciones y situaciones que pueden
motivar la conducta o la importancia que el sujeto atribuye o concede a ciertos factores
externos (p. ej. condiciones ambientales del trabajo, salario, participacion, politica de la

empresa...).

Los incentivos reforzadores poseen un valor funcional para el sujeto. A través de la

escala se quiere conocer el rango de los mismos.
¢ Nivel de satisfaccion

Se refiere al grado segun el cual los incentivos corresponden o superan el nivel de
aspiracion y que el individuo juzga justo o inadecuado. Por tanto, el nivel de aspiraciones

funciona como regulador del éxito o fracasos.
Validez y confiabilidad

Con respecto a la fiabilidad de este test, los factores mas estables en sus
componentes a través de los 2 procedimientos son Autodesarrollo, Autoconcepto,
Reconocimiento social y Aceptaciéon social. La correlacion mas alta obtenida con el test-
retest es de .83 en el nivel de Activacion del factor Autodesarrollo y la mas baja de .53 en
la Satisfaccion del Poder. A través del procedimiento pares-impares, la mas alta es de .71
en el valor de los Incentivos del Autodesarrollo, y la mas baja, .52 en la Expectativa del
Poder.

Para analizar la validez de la Escala MPS se utilizaron dos procedimientos de tipo

factorial y convergente.
a) Composicion factorial.

Para este analisis de la estructura interna de la Escala, se utilizaron datos
recogidos en las distintas aplicaciones de la misma y se contd con un grupo inicial de 325

sujetos.

A partir de una muestra de 215 elementos, se han aislados factorialmente seis
dimensiones (componentes principales, rotacion Varimax) cuya denominacion e

interpretacion es la siguiente:
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As: este factor es considerado como la necesidad de aceptacién e integracion
social agrupa elementos relacionados con motivos de afiliacién, pertenencia al grupo y

aprobacién social.

Rs: Alude a la necesidad del reconocimiento social y prestigio, viene definido,
sobre todo por elementos como: “le gusta que le pidan opinién”. “Le importa mucho lo que
la gente pueda decir de usted. ...”. Es un factor de estructura compleja. Tiene elementos

comunes con los factores As, Ac y Po.

Ac: Este factor, denominado, autoestima/autoconcepto. Esta formado por una serie
de elementos relacionados con la necesidad de poner a prueba la valia personal o

profesional, realizar proyectos y alcanzar metas que refuercen el autoconcepto.

Ad: Este factor refleja una tendencia al logro y autodesarrollo. Los elementos que
forman parte de este factor estan relacionados con los motivos de logro, realizacion

personal y desarrollo de la propia iniciativa.

Po: Este factor podria entenderse como necesidad de poder y esta formado por
una serie de elementos relacionados con la busqueda de medios para alcanzar un estatus
social y/o econémico elevados; las saturaciones mas elevadas corresponden a elementos
como : “Formar parte de un grupo directivo”, “dirigir a personas o grupos”, “tomar

decisiones”, “ganar mucho dinero”.

Se: Este factor podria definirse como la necesidad de seguridad, y recoge una
serie de aspecto situacionales que pueden delimitar ese sentimiento de seguridad que el

sujeto humano necesita para autodesarrollarse.

El criterio seguido para la seleccion definitiva de los elementos que componente
cada factor se ha realizado bajo el criterio de que cada elemento posea una saturacion

superior a 0.30, eligiendo para cada factor la mayor apreciada de los factores.

Después del primer andlisis factorial se eliminaron 42 elementos, y quedo reducido

la Escala a 173.

b) Validez Convergente.
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Este tipo de validez se obtuvo sobre una muestra de 287 sujetos a los que se
aplicé conjuntamente la Escala MPS y MAE de V. Pelechado. Que consta de seis factores

de motivacion, de ejecucion y de ansiedad denominados:

M1 = Tendencia o sobrecarga del trabajo

M2 = Indiferencia laboral y separacion entre el mundo privado y el laboral.
M3 = Autoexigencia laboral.

M4 = Motivacién positiva hacia la accién.

Al = Ansiedad inhibidora del rendimiento.

A2 = Ansiedad facilitadora del rendimiento.

Calificacion del cuestionario

Para la correccién se han construido seis plantillas transparentes (una de cada
factor), con cinco franjas verticales (una de cada componente o nivel). Es aconsejable

corregir y puntuar los componentes de cada factor antes de pasar a la siguiente.
En cada factor se tendra en cuenta:

v' En los niveles de activacién, expectativa y Ejecucion se sumaran los puntos
totales.
v En incentivos y satisfaccion la puntuacion es la suma de las valoraciones dadas

en los enunciados elegidos.
El procedimiento es el siguiente:

a. Se coloca la plantilla de cada factor sobre la Hoja de respuestas de modo que
coincidan las esquinas de los cuadros.

b. En activacion y expectativa se obtendra la puntuacion del sujeto sumando uno o
dos puntos (segun que la respuesta marcada en la plantilla indique 1 6 2) por
cada contestacién que coincida con la sefialada en la plantilla, y su resultado se
anotara en la parte inferior de la hoja, en la casilla correspondiente.

c. En Ejecuciébn se suman los valores positivos, los negativos y se hallara la

diferencia antes de anotar el resultado en la casilla correspondiente de la hoja.
|
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d. En Incentivos y Satisfaccion, se sumaran los puntos de los valores (1, 2,3, 6 4) de
las respuestas del sujeto que coincidan con los recuadros de la plantilla.
e. Las puntuaciones directas recogidas en la parte inferior de la hoja pueden ahora

transformarse en centiles.

Esta tarea puede enfocarse desde dos perspectivas:

e Se analizara la jerarquia de los factores motivacionales dentro de cada
componente, comparando las puntuaciones centiles alcanzadas por el sujeto en
el mismo componente de los seis factores; es decir se trata de ver el peso
relativo de cada motivo psicosocial en los distintos componentes. En Incentivos y
Satisfaccién interesa conocer el rango o grado de cada uno en los distintos
factores.

e Se observara la relacion de los componentes de cada factor, para ver si hay una
aparente correspondencia entre las puntuaciones de cada factor. Para ello se
tienen en cuenta, como punto de referencia, las puntuaciones centiles de cada

componente en dicho factor.

Una interpretacion mas inmediata y directa de los resultados intraindividuales
ofrecera la estructura diferencial y dindmica de las motivaciones y orientara el andlisis de

los mismos atendiendo a cada uno de los componentes.

No obstante, se requiere una mejor consideracion de los resultados
intraindividuales en la Escala para realizar una evaluacion profunda de la conducta

motivacional de cada sujeto.

Dichos resultados han de enmarcarse dentro de los limites ofrecidos por los

grupos normativos y a ellos hay que hacer referencia.
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ANEXO 7

WONDERLIC

LEA ESTA PAGINA CON MUCHO CUIDADO. HAGA EXACTAMENTE LO QUE SE LE
DICE. NO PASE A LA PAGINA SIGUIENTE HASTA QUE SE LO INDIQUE EL
EXAMINADOR.

Este es un examen para medir la habilidad individual para resolver problemas. Contiene
varios tipos de preguntas. A continuacion presentamos tres preguntas de ejemplo con la
respuesta correcta:

A. COSECHAR es lo contrario de:
1. Obtener 2. Animar 3. Continuar 4. Salir 5. Sembrar

La respuesta correcta es SEMBRAR vy es la opcion N° 5.
Escriba entonces el numero 5 en su hoja de respuesta en el espacio correspondiente al
ejemplo A

B. El papel se vende a 23 centavos por cada paquete. ¢Cuanto costaran cuatro
paguetes?

La respuesta correcta es 92 centavos.
Escriba entonces el nimero 92 en su hoja de respuesta en el espacio correspondiente al
ejemplo B.

C. MINERO MENOR Estas palabras tienen significado:
1. Similar 2. Contradictorio 3. Ni similar ni contradictorio

La respuesta correcta es Ni similar ni contradictorio, o sea el numero 3.
Escriba entonces el numero 3 en su hoja de respuesta en el espacio correspondiente al
ejemplo C

Si la respuesta a una pregunta es una letra o un nimero, escriba la letra o el nimero que
corresponda a cada ejercicio, en su hoja de respuestas. Todas las letras se deben
escribir con letra imprenta.

NO HAGA NINGUNA ANOTACION EN ESTE CUADERNILLO. SI NECESITA HACER UN
CALCULO, UTILICE SU HOJA DE RESPUESTAS.

Esta prueba contiene 50 preguntas. Es poco probable que usted pueda contestar todas
las cincuenta preguntas, pero trate de contestar cuantas mas pueda. Cuando el
examinador le diga que comience tendra usted exactamente 12 minutos para contestar
todo lo que pueda. No conteste demasiado rapido, pues podria cometer errores
innecesarios y la idea es contestar correctamente la mayor cantidad posible de preguntas.
Las preguntas son progresivamente mas dificiles, por eso trate de no saltarse ninguna.
Una vez que el examen haya empezado, el examinador no contestara a ninguna
pregunta.

No de vuelta la hoja hasta que se le indique
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1. El Gltimo mes del afo es:
1. Enero 2. Marzo 3. Julio 4. Diciembre 5. Octubre

2.  Capturar es lo contrario de:
1. Lugar 2. Soltar 3. Riesgo 4. Aventura 5. Degradar

3. La mayor parte de las palabras que siguen son parecidas. ¢ Cual es la que no tiene
relacion con las otras?
1. Enero 2. Agosto 3. Miércoles 4. Octubre 5. Diciembre

4.  Conteste Sl o NO: R.S.V.P. ;4 Significa “no se requiere una respuesta”?

5. En el siguiente conjunto de palabras ¢,qué palabra es diferente de las otras?
1. Tropa 2. Grupo 3. Participar 4. Jauria 5. Cuadrilla

6. USUAL es lo contrario de:
1. Raro 2. Habitual 3. Regular 4. Constante 5. Simple

N

¢, Qué figura se puede formar con las dos figuras que aparecen en paréntesis:

&0 64y [«

2 3

8. Fijese en la siguiente progresion de numeros. ¢ Qué nimero debe seguir?
8 4 2 1 Y Ya

9. CLIENTE/ CONSUMIDOR son palabras que tienen significado:
1. Similar 2. Contradictorio 3. Ni similar ni contradictorio

10. ¢Cual de estas palabras se relaciona con la accién de oler, asi como los dientes se
relacionan con la acciéon de masticar?
1. Dulce 2. Hediondez 3. Olor 4. Nariz 5. Nieve

11. OTONO es lo contrario de:
1. Vacaciones 2. Verano 3. Primavera 4. Invierno 5. Nieve

12. Un tren recorre 300 pies en ¥2 segundo. A la misma velocidad, ¢cuantos pies
recorrera en 10 segundos?

13. Suponga que los dos primeros enunciados son verdaderos. Es el tltimo de ellos:
1. Verdadero 2. Falso 3. Dudoso

Estos muchachos son nifios normales. Todos los nifios normales son activos. Estos
muchachos son activos.
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

REMOTO es lo contrario de:
1. Recluido 2. Cercano 3. Lejano 4. Apresurado 5. Exacto

Los dulces de limén se venden a 3 por 10 centavos. ¢ Cuénto costara 1 % docena?

¢ Cuantas de las cantidades enumeradas abajo son idénticas entre si?
84721 84721

9210651 9210561
14201201 14210210
96101101 961011161
88884444 88884444

Supongamos que usted ordena las siguientes palabras de tal manera que formen un
enunciado verdadero; luego escriba la ultima letra de la ultima palabra como la
respuesta a este problema.

Una verbo oracién un tiene siempre.

Un muchacho tiene 5 afios y su hermana el doble. Cuando el nifio tenga 8 afos.
¢, Qué edad tendra la hermana?

Esta / Esta; estas palabras tienen significado:
1. Similar 2. Contradictorio 3. Ni similar ni contradictorio

Suponga que los dos primeros enunciados son verdaderos. El Ultimo enunciado es:
1. Verdadero 2. Falso 3. Dudoso

Juan tiene la misma edad que Patricia. Patricia es mas joven que Pepe. Juan es
mas joven que Pepe.

Un agente de negocios comprd unos barriles por $4.000, los vendié por $5.000,
ganando $50 en cada uno. ¢ Cuantos barriles habia comprado?

Supongamos que usted ordena las siguientes palabras, de tal manera que formen
una frase completa. Si es un enunciado verdadero, escriba una V, pero si es falso
escriba una F

huevos ponen todas las gallinas

Dos de los siguientes refranes tienen el mismo significado. ¢ Cuales son?
1. Dime con quién andas y te diré quién eres.

2. Hijo de tigre sale pintado

3. Perro que ladra no muerde

4. En casa de herrero cuchillo de palo

5. De tal palo tal astilla

Un reloj se atrasé un minuto y 18 segundos en 39 dias. ¢Cuéntos segundos se
atraso en cada dia?

TAZA | TASA; estas palabras tienen significado:
1. Similar 2. Contradictorio 3. Ni similar ni contradictorio
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26. Suponga que los dos primeros enunciados son verdaderos. El Gltimo de ellos es:
1. Verdadero 2. Falso 3. Dudoso
Todos los cudqueros son pacifistas. Algunas de las personas de este cuarto son
cudqueros. Algunas de las personas de este cuarto son pacifistas.

27. En 30 dias un muchacho ahorré $100. ¢ Cuél fue su ahorro promedio diario?

28. INGENIOSO / INGENUO; estas palabras tienen significado:
1. Similar 2. Contradictorio 3. Ni similar ni contradictorio

29. Dos hombres pescaron 36 pescados: X pescO 5 veces mas que Y. ¢Cuantos
pescados pesco Y?

30. Un recipiente rectangular, completamente lleno, contiene 800 pies cubicos de
granos. Si el recipiente tiene 8 pies de ancho y 10 pies de largo. ¢ Cual es la altura
del recipiente?

31. Uno de los numeros de la siguiente serie, no tiene relacion con los demas.
Identifique el nimero que no concuerda con la serie y anote en su hoja de respuesta
el numero correcto.

7 Ya /6 18 1/9 1/12

32. Conteste esta pregunta Sl o NO. ¢ Significa A.C. Antes de Cristo?

33. Coser/ Cocer; estas palabras tienen significado:
1. Similar 2. Contradictorio 3. Ni similar ni contradictorio

34. Una falda requiere 2 Y2 yardas de tela. ¢ Cuantas faldas se pueden cortar de una
pieza de 45 yardas?

35. Un reloj tenia la hora precisa al mediodia del lunes. A las 2 de la tarde del miércoles
se atrasaba 25 segundos. Al mismo ritmo, ¢cuantos segundos se atrasaria en %2
hora?

36. Nuestro equipo de baseball perdié 9 juegos esta temporada, lo que representa 1/8
del total de partidos jugados. ¢ Cuantos partidos jugaron esta temporada?

37. ¢Cual es el siguiente nUmero de esta serie?
1 0.5 0.25 0.125

38. Esta figura geométrica puede ser dividida en dos partes por una linea recta, y éstas
pueden unirse de manera que formen un cuadrado perfecto. Escriba en su hoja de
respuestas los numeros por donde trazaria la linea recta.
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39.

40.

41.

42.

43.

44.

Los significados de las siguientes oraciones son:
1. Similares 2. Contradictorios 3. Ni similares ni contradictorios

Una escoba nueva limpia bien. Los zapatos viejos son mas comodos.
¢ Cuantos de los cinco pares de nombres escritos abajo son idénticos entre si?

1. Maribella J.D. Maribela J.D
2. Hernandez M.O. Hermandes M.O.

3. Santos W.E Santo W.E.
4. Sessael A.B. Sesseal A.B.
5. Lopez A.O. Lopez A.O.

Dos de los siguientes refranes tienen significados similares. ¢ Cudles son?
1. El que esta en el lodo querrd meter al otro

2. Méas vale tarde que nunca

3. Con la vara que midas seras medido

4. Mal de muchos, consuelo de tontos

5. Perro que ladra no muerde

Esta figura geométrica puede ser dividida en dos partes por una linea recta y éstas
se pueden unir de cierta manera, para formar un cuadrado perfecto. Escriba en su
hoja de respuestas los nimeros por donde trazaria la linea recta.

109" a2
S8 ~3 =g
~ 3 =8 ™~ .
a_ s a8 1
- 6 "N - =
> ~ - ¥
3 - > /l 5
~ 7
24 2 A6
- ”~
14 23 P 7
~ 7 ~
247 20 A8

¢,Cudles de los numeros en el siguiente grupo representa la cantidad mas pequefa?
10 1 0.999 0.33 11

Los significados de las siguientes oraciones son:
1. Similares 2. Contradictorios 3. Ni similares ni contradictorios
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Nadie se arrepinti6 jamas de su honestidad. La honestidad se elogia pero no se
paga.

45. Por $ 180 un tendero compra un cajéon de naranjas de 12 docenas. Se sabe que 2
docenas se pudrirAn antes que él pueda venderlas. (A cuanto debe vender la
docena de lo que le queda para ganar 1/3 sobre el costo total?

46. En el siguiente grupo de palabras. ¢ Cual de ellas es diferente de las otras?
1. Colonia 2. Compafiera 3. Pollada 4. Tripulacion 5. Constelacion

47. Suponga que los dos primeros enunciados son verdaderos. Es el dltimo:
1. Verdadero 2. Falso 3. Dudoso
Los genios son ridiculizados. Yo soy ridiculizado. Yo soy un genio

48. Tres hombres forman una sociedad y se ponen de acuerdo para repartir las
ganancias en partes iguales. X invierte $4500, Y invierte $3500 y Z invierte $2000.
Si las ganancias fuesen $1500. ¢(Cuanto mas recibiria X si las ganancias se
reparten en proporcion a la cantidad invertida?

49. Cuatro de las cinco figuras pueden ser unidas para formar un triangulo. ¢ Cuales son?

1 2 3 4 5

50. Alimprimir un articulo de 30.000 palabras, un impresor decide usar dos tamafios de
tipo. Al usar el tipo mas grande, una pagina impresa contiene 1.200 palabras. Al
usar el tipo mas pequefio, una pagina contiene 1.500 palabras. Se le permiten a la
revista, al ya mencionado articulo, 22 paginas. ¢Cuantas paginas deben ser
impresas en el tipo pequefio?
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Anexos

Nombre:

Fecha:

Hoja de Respuestas al Test de Wonderlic

Edad:

Responda cada una de las preguntas del cuadernillo en esta hoja de respuestas. Escriba utilizando
letra imprenta o un nimero, segln corresponda a cada problema. Realice los tres ejercicios de

ensayo que aparecen en su cuadernillo. Puede realizar sus calculos en esta misma hoja.

Ensayo:

A.

Respuestas :

1.- 18.- 35.-
2.- 19.- 36.-
3.- 20.- 37.-
4.- 21.- 38.-
5.- 22.- 39.-
6.- 23.- 40.-
7.- 24.- 41.-
8.- 25.- 42.-
9.- 26.- 43.-
10.- 27.- 44 -
11.- 28.- 45 -
12.- 29.- 46.-
13.- 30.- 47 .-
14.- 31.- 48.-
15.- 32.- 49.-
16.- 33.- 50.-
17.- 34.-
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Clave de Respuestas

1.4 11. 2 21. 20 31.106 1/10 41. 1-4
2.2 12. 6000 22. F 32. Si 42. 3-22
3.3 13.1 23. 2-5 33.3 43. .33
4. No 14. 2 24.2 34. 20 44. 2
5. 4 15. 60 25.3 35.Yaseq. 6.25 | 45. .24
6. 16. 2 26.1 36. 24 46. 2
7.3 17.Verbou O | 27.31/303.25,3.16 | 37..0625 47. 3
03.33
8. 1/8 18. 13 28. 3 38. 6-9 48.1.75
9.1 19. 3 29.6 39.2 49. 1-2-4-5
10.4 20.1 30. 10 40.1 50. 12

El examen de Wonderlic fue concebido para evaluar adultos en el campo
comercial e industrial. Es Gtil como instrumento de seleccion para emplear o contratar
postulantes y como mediador de posibles asensos y traslados. La calificacion obtenida en
éste examen indica con precision la posibilidad de desempenfarse con éxito en situaciones
gue requieren aprendizaje. Por ello se usa frecuentemente como instrumento de seleccion
y asesoramiento, tanto en capacitacion industrial como en el estudio y medicién de los
niveles de capacidad mental. El examen constituye un auxiliar preciso y facil de usar que

se puede tomar a individuos o grupos.

Instrucciones para realizar el examen

Limite de tiempo 12 minutos. Se puede realizar el examen en forma individual o

grupal. En ambos casos las instrucciones son las mismas.

Después de distribuir el examen, el examinador dira: “Lean la primera pagina con
cuidado y contesten las preguntas de muestra. No den la vuelta a la hoja hasta que se les
indique”. Cuando todos hayan respondido a las preguntas de muestra y leido las
instrucciones de la primera pagina, el examinador debe preguntar si “todos entienden la
manera en que deben de trabajar. Si es asi, el examinador dira: Tendran 12 minutos para

contestar el mayor nimero posible de preguntas. Probablemente no puedan contestar
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todas. Trabajen con mucho cuidado, pero no se demoren demasiado en algin problema.
Deben detenerse dentro de 12 minutos. ¢Tienen alguna duda? Si no es asi jPueden

comenzar!”.

Una vez que una persona comienza el test, no debe ser interrumpida hasta que
transcurran 12 minutos exactos, al cabo de este tiempo todos los cuadernillos deben ser

recogidos para ser calificados.

Sin limite de tiempo. En algunas ocasiones como en los siguientes casos, no es

apropiado poner un limite de 12 minutos:

e El postulante estd muy nervioso.
e Esté incapacitado.

e Ellugar es inapropiado para contestar o completar la prueba.

La calificacion obtenida en un examen sin limite de tiempo es aproximadamente 6
puntos mayor que la obtenida en un examen tomado en un limite de tiempo de 12

minutos.
Validez y confiabilidad

Este examen correlaciona en su confiabilidad a un nivel del 91% y en su validez a
un 93%. También correlaciona de manera adecuada con otras pruebas de inteligencia, tal
que un nivel de respuestas correctas de 21 equivale a un IQ de 100 que corresponde una

gente normal.
Instrucciones para calificar el examen

Cada conjunto de exdmenes incluye claves de calificacién. Estas claves de
calificacion tienen las respuestas correctas. El examinador debe marcar todos los errores

y omisiones. Para cada pregunta solo hay un tipo de respuesta correcta.

Hay dos formas de obtener la calificacion (calificacion final = ndmero de
respuestas correctas). El método recomendado para calcular el total es el siguiente: tomé
el nimero total de respuestas (la Ultima pregunta contestada corresponde a la Ultima
respuesta y réstale el nimero total de respuestas incorrectas u omitidas (este numero se

obtiene contando las marcas). Por ejemplo:
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NuUmero de respuestas

NuUmero de respuestas incorrectas

Numero de respuestas correctas (calificacion final)

28

4

24

El segundo método consiste simplemente en contar el nUmero de respuestas correctas.

No se cuentan las respuestas incorrectas o que hayan sudo omitidas.

Ajuste de calificacion segun la edad

Los puntos indicados en cada categoria deben sumarse a la calificacion obtenida en el

examen de 12 minutos.

EDAD PUNTOS
15-29 0
30-39 1
40-49 2
50-54 3
55-59 4
60 6 mas 5
BAREMOS BAREMOS
Calificacién Cl Calificacién C.
1-3 Deficiente Menor de 10 |Deficiente
4-7 Inferior . . 10-20 LT.M
816 ITM Profesionistas Titulados 21-30 TM
Grado de Preparatoria o 17-20 TMB 316 mas S.TM.
. P . 21-26 ™™ Menor de 8 | Deficiente
Vocacional y 1 de profesional
27-30 T-MA Profesionistas Pasantes 8-18 IT.M
31-34 Superior al T.M 19-28 T.M.
35-39 Superior 29 6 mas S.T.M
40-43 Muy superior N fesionist Menor de 10 |Deficiente
1-10 Deficiente (Prir:afir;’ aese';’g'zi:;es 10-13 L T.M
11-14 Inferior . 14-20 T.M.
de profesional) i
15-19 L T.M 21 6 mas S.T.M.
20-23 T.MB
Profesionistas en Adelante 24-28 ™™
29-33 T.MA
34-37 Superior al T.M
38-41 Superior
42-46 Muy superior
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ANEXO 8

PRUEBAS INDUSTRIALES DE VENEZUELA (DESTREZA)

DESTREZA

Senor asprrante a empleo

CALIFICACION

FINAL [ ]

cuadro

Esta o5 una Pruedba de su destraza manual. Usted hasa tres ejorcioos con lapiz
(recien afilado). Abora. practique con las muestras oo abajo.

frace una vrea por ol ladennto Mage @0y mercas ¢ V. | en cada Porga | punto en cada Mangwo

X
e
L

][ml IAIEA DEITREZA

__‘
iy

|
et

NOMBRES

s boraes oo cusdro

11

Ia sedal, usted empezara a trabsjar en las pruebas

APELLIDOS

margen 1zquierda

Sy inek me GeDE 1DCET MINGLAE BUAA Dot naber s0i0 2 maccan danire 38 Los pynios n0 deben tocar 104 ados
y Cabe set cunbves cadacuadro Las marcas pueden 10030 de fon Manguios

Ustad debe estar sequro de que comprends lo que tiene gue hacer Al darse

En cada una oo fas tres

prusbass ee tomara @l hempa separadamente Cada prueba dura sols 1 minute
Trabaje AAPIOAMENTE, pero con CUIDADO La rapidez s muy imporianis

Ahora, escnba con letra ge molge su nombre y fa tacha. en los espacws del

NO ABRA EL CUADERNO-ESPERE LA SENAL

Anexos
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ngue esfa no e3 indispensable.

ohcdua-ul( V'V ) on coda cuadre. (Trote de no sclirse de los cuodros, m
vable):

P red

Las w pusden tocer lns kaekt del tusdrs. Cuente ol numero oe
Ests sumg o8 la Calfcacon
Provia da Maerces

Cahhcacion Final (Vease Tabio ge Comversdn cel Agerts No 4) :]

170


http://www.google.com.mx/imgres?imgurl=http://s3.amazonaws.com/innkusites/assets/766/original/psique.gif?1243270963&imgrefurl=http://www.priscilagonzalez.com/inicio/logica-del-acting-out-y-del-pasaje-al-acto&usg=__TPmvpEgHq2KlSM89qrHEJ1g4ZZY=&h=379&w=316&sz=21&hl=es&start=42&zoom=1&tbnid=5K08AcpzbMt_FM:&tbnh=120&tbnw=100&ei=VMlETejeDI74sAPC5smJCg&prev=/images?q=psique&hl=es&biw=1001&bih=394&gbv=2&tbs=isch:1&itbs=1&iact=rc&dur=1&oei=TMlETYTaHYGWsgON9PyGCg&esq=7&page=4&ndsp=12&ved=1t:429,r:10,s:42&tx=60&ty=64
http://www.google.com.mx/imgres?imgurl=http://s3.amazonaws.com/innkusites/assets/766/original/psique.gif?1243270963&imgrefurl=http://www.priscilagonzalez.com/inicio/logica-del-acting-out-y-del-pasaje-al-acto&usg=__TPmvpEgHq2KlSM89qrHEJ1g4ZZY=&h=379&w=316&sz=21&hl=es&start=42&zoom=1&tbnid=5K08AcpzbMt_FM:&tbnh=120&tbnw=100&ei=VMlETejeDI74sAPC5smJCg&prev=/images?q=psique&hl=es&biw=1001&bih=394&gbv=2&tbs=isch:1&itbs=1&iact=rc&dur=1&oei=TMlETYTaHYGWsgON9PyGCg&esq=7&page=4&ndsp=12&ved=1t:429,r:10,s:42&tx=60&ty=64

Anexos

@ Troce una linea oor tedo el loberimta. (NO TOQUE les puntes): l‘_’

CLOLE B AU a0 atettur ey pasadas L haber tocado I8s Durtal

Eatn suma wa 4 Callhcucon Previs de Labers1o

LI

Cavtcacien Fog iVeane 7400 0 Canversdn gel Aparte No &

171


http://www.google.com.mx/imgres?imgurl=http://s3.amazonaws.com/innkusites/assets/766/original/psique.gif?1243270963&imgrefurl=http://www.priscilagonzalez.com/inicio/logica-del-acting-out-y-del-pasaje-al-acto&usg=__TPmvpEgHq2KlSM89qrHEJ1g4ZZY=&h=379&w=316&sz=21&hl=es&start=42&zoom=1&tbnid=5K08AcpzbMt_FM:&tbnh=120&tbnw=100&ei=VMlETejeDI74sAPC5smJCg&prev=/images?q=psique&hl=es&biw=1001&bih=394&gbv=2&tbs=isch:1&itbs=1&iact=rc&dur=1&oei=TMlETYTaHYGWsgON9PyGCg&esq=7&page=4&ndsp=12&ved=1t:429,r:10,s:42&tx=60&ty=64
http://www.google.com.mx/imgres?imgurl=http://s3.amazonaws.com/innkusites/assets/766/original/psique.gif?1243270963&imgrefurl=http://www.priscilagonzalez.com/inicio/logica-del-acting-out-y-del-pasaje-al-acto&usg=__TPmvpEgHq2KlSM89qrHEJ1g4ZZY=&h=379&w=316&sz=21&hl=es&start=42&zoom=1&tbnid=5K08AcpzbMt_FM:&tbnh=120&tbnw=100&ei=VMlETejeDI74sAPC5smJCg&prev=/images?q=psique&hl=es&biw=1001&bih=394&gbv=2&tbs=isch:1&itbs=1&iact=rc&dur=1&oei=TMlETYTaHYGWsgON9PyGCg&esq=7&page=4&ndsp=12&ved=1t:429,r:10,s:42&tx=60&ty=64

Anexos

© Penga | punto dentro de cada trigngule (NO togue los Jados del trigngulol: m
/3 A A
‘ /\d/
-y "
M )
-
-0
7
A
Al
L]

%
2.

Mﬁw&\ !

Sume Ias } Cavcaciones Finales ce “Labermin’,
“Maccar' y "Puntos y dwidelas por ), escogendo an

Loapuntos no pueden 10car los ados del trdngao cas0 de (ACHON 8l AUMEIO SNIEID MAS COrEans
Py it NATD  MARCAS  PUNTO OESTREZA
|=mmhnnmuhcah.nmhw¢o.Du&uo CA UNTOS conug
“Puntos

L W sl ]

Traslade la Calicacon Final de DESTREZA o la casila

Califcacson Final (Véase Tabla de Convarsan del D
Aparte No. &)
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Se obtiene una calificacion en general, otorgando un punto bueno por cada

respuesta correcta. En el caso de las palomas se otorga un punto por cada cuadro que
tenga las dos marcas sin importar que haya tocado las paredes del cuadro. En el
laberinto, se otorga un punto por cada punta no tocada. Y por ultimo, en el ejercicio de los
puntos se le dara un punto a cada triangulo que tenga el punto sin haber tocado las
paredes del mismo. Se suman todos los puntos obtenidos en cada uno de los ejercicios.
Se localiza la puntuacién obtenida en cada ejercicio, asi como la calificacion final y el
rango que le corresponde. Para obtener la puntuacion general se suman las calificaciones
finales de cada uno de los ejercicios, y el resultarlo dividirlo entre tres. Para obtener el
rasgo, se busca en cualquiera de las tres tablas de conversién la calificacion final de

destreza.
PALOMAS
Baja Media Alta
Puntuacién 0-22 23-26 27-31]|32-37 38-46 47-52|53-60 61-69 70-84
Calificacion final 1 2 3 4 5 6 7 8 9
LABERINTO
Baja Media Alta
Puntuacién 0-14 15-17 18-20(21-24 25-30 31-38|39-44 45-53 54-66
Calificacion final 1 2 3 4 5 6 7 8 9
PUNTOS
Baja Media Alta
Puntuacién 0-31 32-39 40-45]|56-53 54-62 63-69|70-80 81-94 95-108
Calificaciéon final 1 2 3 4 5 6 7 8 9
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