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INTRODUCCION 

Desde que apareci6 elhombre como ser pensante sobre la tierra -

tuvo que e!lfrentarse a 'su medio ambiente: buscando alimento, protec -

ci6n contra las inclemencias del tiempo así como de las bestias que --

amenazaban su seguridad y la de su especie. Pero el hombre cont6 - -

con una peculiar capacidad que le favoreci6 no tan s6lo una mejor ada.E. 

taci6n, sino que también le permiti6 modificar su medio ambiente. 

Sin embargo, el hombre no podfa individualmente hacer frente a -

tal empresa por lo que tuvo necesidad de formar grupos humanos y - -
... 

así unir esfuerzos para que sus actividades de supervivencia llegasen-

con mayor efectividad a sus objetivos. 

Las agrupaciones humanas requerfan de un mínimo de organiza 

ci6n por lo que primeramente se rigieron por "la ley del más fuerte 11
, 

cuya fuerza física determinaba su rol y el de los demás· miembros que 

integraban su grupo. Posteriormente se le di6 mayor importancia a la 

experiencia y conocimientos adquiridos en el transcurso de la vida, --

lo cual propici6 una organizaci6n .. y coordinaci6n de esfuerzos más ra-

cionales. 

La organizaci6n y cooJ:dinaci6n de esfuerzos no s61o permiti6 re -

laciones arm6nicas dentro del grupo, sino que también hubo la oportu-

nidad de establecer relaciones amistosas, comerciales y hasta bélicas 
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con otros grupos. 

En esta forma el hombre ha venido desenvolvi€ndose en organiza-

ciones sociales que le han permitido satisfacer sus necesidades prima-

rias así como también colaborar en la supervivencia de su especie lo -

grando beneficios tanto para él como individuo, como para la colectivi-

dad a que pertenece. 

Dado que la sociedad recibirá los estúnulos que transformados --

y analizados darán origen a las respuestas, productos o servicios que -

la organizaci6n brinda a la sociedad en la cual está enclavada, es de vi-

tal importancia la comunicaci6n e :i.r?tercambio de una organizaci6n con-

su medio circundante o sociedad en que S :~ orig_ina, crece y se de sarro -

lla. (l) 
• ) 

. . 

Así, de esta forma, la sociedad y la organizaci6n, ambos siste 

mas que se encuentran en íntima relaci6n, deben tender conj':lntarnente - · 

. a un equilibrio homeostático,. logrando los objetivos sociales e institu --

cionales que sa;isfacen a: los clientes o usuarios, los miembros de la 

organizaci6n, los acreedores, dueños o accionistas de la empresa, a --

la S'ociedad, como también al Gobierno. (Z) Así en la medida en -

que la organizaci6n y la sociedad satisfagan corn.pletamente sus -

(1) 

(2) 

Arias Galicia Fernando. Administraci6n de Recursos Humanos. 
Editorial Trillas pp. 15-23. 1973. 

William H. Whyte Jr. El Hombre Organizaci6n. 
Ed. Fondo de Cultura Econ6mica 1961. pp. 11-12. 
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necesidades, ambas podrán subsistir. 

Conforme las organizaciones se van desarrollando y se multipli-

can los miembros que las integran, es iruninente una división del tra 

bajo para que cada uno de ellos conozca cuáles son sus obligacio nes -

y responsabilidades y así de esta forma todos colaboren para el log ro 

de la organización de la sociedad como de sí mismos. 

En un principio los diferentes trabajos eran ocupados arbitraria-

mente, algunas veces por la antigüedad del individuo dentro de la ern . -

presa o institución, por cierto conocimiento del trabajo que poseía el 

empleado, por el parentesc~ que gua~daba con el dueño o jefe, por 
... 

recomendación, etc. Debido a lo cual muchas veces los hombres que 

.ocupaban un deterininado trabajo' no lo desarrollaban en su plenitud por 
" . 

no tener los conocimientos o habilidades necesarias, 'por no poseer los 

intereses o motivaciones acordes al trabajo a desempeñar, o por no --

contar con la experiencia requerida. .· 
En estas circunstancias el logro de los objetivos de la organización 

y aún los de la sociedad, son difíciles de ser alcanzados debido a que el 

elemento humano con que se cuenta es poco capacitado y poco apto para 

realizar eficientemente las tareas encomendadas. 

Por tales motivos, surgió la necesidad de lograr una adecuación en 

tre el hombre y el puesto que ocupa, es decir, asegurarse que el----



4 

hombre que ocupa un determinado puesto realmente desarrollari con --

eficiencia el trabajo y las responsabilidades :iinplicadas en ese puesto. 

Pero los hombres difieren grandemente unos de otros en caracte -

r!sticas físicas, en habilidades, en conoc:iinientos, en características -

de personalidad... Adem~s nos encontramos con gran variedad de tra-

bajos para los cuales se requieren diferentes características y en dis -

tintas proporciones. Entonces nos vemos ante un grave problema ¿ C6 -

mo seleccionar al hombre id6neo para un determinado trabajo?. 

El pr:iiner paso para solucionar este problema es hacer una clasi -

ficaci6n pormenorizada de las activldades y responsabilidades de ese -

trabajo; así como de las características, ,-conoc:iinientos y aptitudes - -

que deben tener los aspirantes para poder desempeñarlo. Una vez que-
. < 

contamos con esta informaci6n se procede a investigar qué pers.onas --

reunen esas características. 

Algunas características son fücilmente percibidas y hasta facti - -

bles de medici6n, tales como la estatura, el peso o la velocidad para -
,: 

' correr. Pero existen otras características que son de difícil percep --

ci6n y áún rná.s difíciles de medirse como por ejemplo la 11inteligencia11
, 

la "per sonalidad11
, los 11 intereses11 o las 11motivaciones". 

( 1) 

(1) Factores de suma importancia en la selecci6n de una persona para 
ocupar un determinado puesto. 
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Esto ha impulsado a los hombres de ciencia a desarrollar una 

gran variedad de técnicas para evaluar las diferencias individuales 

entre los hombres, lo que ha tenido como fruto desde técnicas rudi-

mentarías y altamente subjetivas, hasta las técnicas más rigurosas 

y completas. 

Estando conscientes de la importancia que tiene el hecho de - -

seleccionar a la persona de acuerdo a sus capacidades, conocimie~ 

to, habilidades e intereses; a puestos idóneos, lo cual como ya se -

ha mencionado repercutirá directamente en el bienestar mental, eco 

nómico y social del individuo; en la vida y desarrollo de la organiza-

... 
ci6n a la que pertenece e indirectamente en la comunidad donde está 

insertada dicha organización. 

CQn estas líneas de pensamiento en el presente trabajo tratare 

mos de racionalizar el Procedimiento de Selección de Personal utili 

zando una metodología y técnica psicológica_. 

Trabajaremos en una organización laboral dentro del Sector Pú 

blico: "La Secretaría de Hacienda y Crédito Público", específicame~ 

te en ei Departamento de Proceso de Documentos de la Dirección en -

Jefe de Administración Fiscal Central de esta Secretaría de Estado, -

donde elegimos como sujetos de nuestro estudio a una categoría de - -

puesto llamada codificador. 
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El objetivo que se persigue es el obtener una herramienta válida -

y confiable en la selecci6n de candidatos para ocupar el puesto menci~ 

nado. 

Se utilizará y validará una prueba de habilidades estructurada por 

nosotros, donde se conjugan varios subtests: el subtest de Súnbolos y 

Dígitos de la Escala de Inteligencia Wechsler para adultos; tres sub -

tests de la prueba de habilidades de Mac. Quarrie: Trazo, Punteado y 

Proseguir; un subtest elaborado por nosotros: claridad .en la escritura 

de números y por último el subtest de Codificaci6n de los Tests Bre -

ves de Empleo. 
... 

Esta prueba de habilidades así integrada se aplicará a 38 indivi -

duos que en la actualidad desempe~an el puesto d~ Codificador; las ca

lificaciones obtenidas por los sujetos serán correlacionadas y cornpa -

radas con registros de su desempeño en el trabajo y con calificaciones 

otorgadas por dos de sus jefes a los mismos sujetos. .· 

De acuerdo a los datos que se obtengan y al análisis estadístico 

que se realice llegaremos a determinar la validez concurrente que es'- · 

ta herramienta nos brinde, y pueda llegar a ser integrada al Procedi -

miento Selectivo de candidatos a ocupar el puesto de Codificador; cuya 

responsabilidad ha sido encomendada a la Direcci6n de Personal y de -

legada la funci6n al Departamento de Selecci6n de la Secretarfa de Ha -

cienda y Crédito Público. 



... 

1 FUNDAMENTOS TEOR!COS. 



... 

' .) 

l. EL CONTEXTO HISTÜRICO DE LA ADMINISTRACION 
Y DE LAS ORGANIZACIONES SOCIALES. 



9 

l. EL CONTEXTO HISTORICO DE LA ADWNISTRACION Y DE LAS 

ORGANIZACIONES SOCIALES>:; 

Todo el estudio de la administraci6n en general resulta inútil y -

carente de valor si no se toma en cuenta la sociedad en la cual se 

encuentra ubicada; por lo cual se hará mención primeramente de 

los cometidos sociales. Todas las sociedades, en diferente grado 

de diferenciación y complejidad, etapa histórica o patrón cultural, 

han realizado cuatro funciones necesarias para su supervivencia: (l) 

• Mantenimiento de pautas • 
• Integración. 
º Consecución de metas. 

Adaptación. ... 

El mantenimiento de pautas consta de un conjunto de valores prey a 

lecientes en cada sociedad, se manifiesta en las creencias, ideolo-

· gías, mitos y religiones. Esta función provee de legitimación a los 

gobernantes del grupoº El mantenimiento de pautas es obra funda.;.-

mental de la familia, organizaciones religiosas e instituciones edu-

cativas. 

(::;) No ·se profundiza sobre el contexto social, político, económico y 

cultural ya que este trabajo solo pretende presentar un somero -
panorama de administración y de las organizaciones sociales . dado 
que esto no es su objeti vo de estudio. 

(1) Parsons, Talcatt. Aspectos Políticos de la Estructura y Procesos 
Sociales. Po 167 • Fondo de Cultura Económica, 1969. 
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La integración es una función que promueve procesos de interac-

ci6n, dependencia y amalgamiento de las partes que forman la --

sociedadº Se caracteriza fundamentalmente por el control social 

que guía a los miembros de la colectividad a comportarse canfor 

me a los patrones de conducta, tradicionales o formales, social-

mente aceptados. La integración es obra de todos los miembros-

de la sociedad, que tiene como fin encauzar la acción colectiva -

dentro de canales de comportamiento que todos han aceptado. 

La consecución de metas opera como un coordinador de esfuer--

zos colectivos orientados en pro de un objetivo común. La esen-

cia de esta función consiste en un dominio general sobre todos - -
... 

los miembros de la sociedad. La consecución de metas también-

se denomina Política, siendo la principal unidad política el Go-- . 

bierno. 

Finalmente, la sociedad requiere de una capacidad de adaptación, 

o sea, del establecimiento de mecanismos reguladores de los es-

tímulos provenientes del medio ambiente que le rodea, obteniendo 

de éste-los recursos materiales de subsistencia. La adaptación es 

una acción conjunta de todos- los miembros de la sociedad para --

procurarse satisfactores materiales y servicios necesarios para 

la supervivencia social. 

Como se ha mencionado, todas las sociedades realizan en diferen-
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tes grados o medidas estas cuatro funciones. En las sociedades 

primitivas su realización la llevaba a cabo la propia sociedad como 

un todo. La sociedad•moderna, como un sistema complejo, tiene --

subsistemas funcionales integrados por diversas colectividades que 

tienen a su cargo la realizaci6n diferenciada de cada una de las fun 

ciones. 

En lo que se refiere a las organizaciones públicas cabe señalar que 

sus funciones principales se engloban dentro de los siguientes enea-

bezados: 

Funciones de Regulaci6n: 

• ) 

Funciones Operativas: 

Funciones de Apoyo: 

Que han sido encomendadas a sus or g~ 

nis:i:nos directivos que dentro del Sec-
1."br Público son representados por el
Gobierno. 

Su objetivo es el establecer le yes y -
-polrncas que normen a la población ;: 
a la organización. 

Las . cuales quedan a cargo de las dife 
:1"e~tes ins~tuciones públicas con que 
cuenta el gobier_no. 

Este tipo de tuncione s son aquellas 
funciones sustantivas que se realizarr 
a fín de lograr los objetivos or ganiza
cionaies. 

También llamadas adjetivas, estári ~ 
presentadas por la Administraci6n ::f2í
biica cuyo objetivo es brindar el apo ~:c 
administrativo;_ para que sean admir~ 
trados y aprovechados los recursos -
con que cuenta el gobie rno y d e _ esta -
forma lograr los objetivos establecidos. 
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Comenzaremos por analizar las primeras organizaciones socia-

les humanas y los inicios de la administraci6n. 

Por principio, se considera que toda sociedad es una estructu --

ra o conjunto de estructuras que realizan funciones especificas; 

esto es, los miembros de la colectividad guardan un principio -

de interrelaci6n e interdependencia estructural y que de su la - -

bor conjunta producen relaciones funcionales con otras colecti -

vidades. (1) Considerando esto, trataremos de establecer la -

estructura y la funci6n de la administraci6n en la sociedad y en 

el tiempo. 

... 
• La administraci6n evolucion6 de esquemas simples a formas ---

complejas a través de ·u.n proceso de diferenciaci6n de su estruc 

tura y su funci6n. Antiguamente, en ias , sociedades ancestrales, 

las funciones se encontraban fundidas en la única estructura -

existente: la sociedad, sintetizaba y realizaba indifer_encia?a - -· 

merite el mantenimiento de pautas, la integraci6n, la consecu 

ci6n de .metas y la adaptaci6n. 

Esta transici6n hist6rica de la administraci6n se produjo en cm 

co tipos de estructuras sociales, que son: 

Primitiva. 

(1) !bid, p. 186. 
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Tradicional. 

Patrimonial. 

hnperial • 
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• Moderna. 

11 En la etapa primitiva y en el período inicial de la época tradi - -

cional no existe estructura y funci6n administrativas, por lo que 

se consideran s6lo como supuestos previos que originaron su 

formaci6n. 

La etapa tradicional consta de dos partes: 

Tradicionalismo sin admi,;nistraci6n, representado por la 

gerantocracia y el patriarcalismo origi.."'lario • 

. Tradicionalismo con administraci6n, representado por el -

patriarcalismo típico. Es este el período donde tiene su ori -

gen la administr aci6n. 

El patrimonialismo tiene cuatro períodos: patr:iinonialismo tí -

pico, .prebenda!, estamental y feudal. Finalmente, la etapa irn -

perial corresponde a la fo!maci6n de los sistemas políticos ce~ 

tralizados hist6ricos que son el antecedente irunediato, como 

estructura y funci6n del Estado Moderno. (1) 

( 1) Ibid, p. 186. 
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l. l. LAS ORGANIZACIONES SOCIALES PRE-BUROCRATICAS. 

Como sociedades pre-burocráticas nos referimos a aquél 

tipo de sociedades que carecen de los requisitos weberia-

nos única.Inente aplicables universalmente a las adminis -

traciones modernas; es decir, las administraciones de - -

hoy se caracterizan por ser muy complejas y düerencia -

das, en contraste a las sociedades pre-burocráticas, que 

tenían administraciones simples y procesos evolutivos --

constantes de düerenciaci6n. 

Las sociedades pre-htirocráticas son de carácter: . 

Primitivo • . 

l'radicional. 

Patrimonial. 

Las característic~s de las sociedade·s pre-burocráti~as -

son las siguientes: 

• Multüuncionalidad de la estructura so.cial ya que las ·--

cuatro funciones sociales son ejecutadas por la misma 

estructura. 
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Legitimaci6n sagrada (mágica o religiosa) de la acci6n -

colectiva encabezada por un líder. 

Patrones de conducta tradicionales. 

Aunque esté tipo de sociedades tenfan como factores comu -

nes las características mencionadas anteriormente, se er -

gufan entre ellas diferencias radicales, fundamentalmente -

en lo que se refiere a la superposici6n hist6rica de unas - -

sobre de otras. 

l. l. l. ORGANIZACIONES SOCIALES PRIMITIVAS. 

Las organizacio"b.es sociales primitivas tienen su -

origen en los albores mismos de la humanidad. Di

fícilmente .un hombre aislado pudo sobrevivir a la -

pres.i6n agresiva y mortal del medio ambiente. Es

tas sociedades, formadas por la interdependencia

forzosa de todos los hombres, varfan del nomadis

mo al sedentarismo precario. 

En estas sociedades, resulta difícil concebir las -

funciones sociales como obra de estructuras dife -

rendadas. La estructura social lo es todo, es un -

cuerpo monolítico y multifuncional que agrega a - -

todos los miembros como una unidad indiferencia -

. da. Unicamente emerge un factor diferenciado: el -
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Hder, cuya misi6n consiste en conducir la acci6n -

del grupo. El líder surge como una necesidad so 

cial de coordinar las conductas de los miembros 

de la colE'.ctividad. El grupo social legitirna la su -

perposici6n del Hder con mitos y magia; muchas --

veces, el líder es el brujo de la colectividad, otras 

corporiza al guerrero más valiente o al gufa más -

prominente. Así con la conducci6n del líder se di -

ferencfa relativamente la funci6n de consecuci6n de 

metas; además dirige y coordina la actividad colee-

tiva para alcanz.ar el objetivo prirnario, realizándo-

se así la funci6n de integraci6n y resultando la sub-

sistencia o adaptaci6n de la colectividad en su me -

dio ambiente. 

El surgimiento de la autoridad, emerge en los pri-

meros tiempos de la convivencia humana, refuerza 

•· 
la integraci6n social e impide cualquier ruptura - -

que exponga las pautas establecidas en la colectivi-

dad. 

En esta forma, dentro de la organizaci6n social -

integral aparece el primer factor diferenciador: 

los rudimentos de los que Hoebel denomina 11 0rga-
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nizaci6n PoliHca" que se refiere a "aquella --

parte de la colectividad social que controla las 

relaciones entre los grupos dentro de la socie-
(1) 

dad en función de toda ella". 

En la medida en que opera una relativa diferen 

ciaci6n política en la sociedad, se proyecta en 

ella una complicación creciente en su e structu 

ra. La aculturación de lós miembros, las ven 

tajas del sedentarismo, la división del trabajo 

y otros factore"S importantes de progreso hu~ 

no, llevan a la sociedad primitiva a evolucionar · 

a formas más complejas, y con ello, a orgarii-

zar eri su seno subestructuras funcionales, ca-

da una de las cuales _capaz de realizar una ac - -

tividad social. 

l. l. 2. ORGANIZACIONES SOCIALES TRADICIONALES 

SIN CUADROS ADMINISTRATIVOS 

Los patrones de conducta que en las sociedades-

primitivas normaron la acción colectiva, con su 

permanencia en el tiempo se fueron convirtiendo 

en tradición, esto es, e_n esquema de comporta-

miento de grupo regido por la costumbre y los usos. 

(1) Hoebel Adamson. "La Autoridad en las Sociedades Primitivas". 
Ed. Trillas, 1970 p. 276. 
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Del mismo modo que la sociedad que le prece.di6, 

la sociedad tradicional es una estructura indife - -

renciada, aunque más compleja. La sociedad tra -

dicional funciona dentro de un marco estricto de --

control social reforzado por el tiempo; aunque su -

estructura sufri6 un proceso de diferenciaci6n re -

lativa en el aspecto político, aún no se posibilita -

la existencia de un cuadro administrativo. Se obe 

dece al líder o señor por una estricta fidelidad de-

los miembros • 

... 
El señor es capaz de gobernar por sí s6lo, ya que-

. . . . . . . 

la tradici6n le legitima lo suficiente. Weber llama-

a esta for1na de d01ninac.i6n tradicional patriarca -

lismo originario. Originado un dominio dom€stico -

familiar, el patriarca va adquiriendo derechos de -

mando sobre la sociedad tradicional hasta alcanzar 

~na-reglam,entaci6n hereditaria de los poderes de -

· gobierno para su propia estirpe. La dominaci6n - -

patriarcal originaria se fundamenta en la sumisi6n 

en virtud de una devoci6n rigurosamente perso 

nal. ( l_} 

(1) Weber, Max. Economía y Sociedad. Ed. Uthea 1969 p. 753. 
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No siempre la sociedad primitiva deriv6 el domi -

nio personal de la sociedad tradicional. Muchas -

veces el control de la informaci6n del pasado e - -

historia de la colectividad posibilit6 el mando de -

la sociedad por parte de los ancianos. El conocí -

miento de la tradici6n di6 origen a la gerantocra -

cia o dominio de los más viejos; algunas veces co~ 

partieron el mando con un líder permitiendo la co-

existencia con el patriarcalismo originario. En - -

este caso, los gerant6cratas formaban el consejo -

tradicional del patriarca. 

En la sociedad tradicional se observa una diferen !"' 

. ciad6n social mayor que en la sociedad primltiva,. 

porqué eri muchos de los· casos existen asentamien

tos sedentarios basatj.os en la econo:mía agrícola, -

y lo que es más importante, el establecimiento de 

centros urb'anos como en Egipto~ Mesopotamia y -

Asiria. En estos pueblos las sociedades tradiciona

les originarias pusieron los cimientos del tradicio

nalismo típico que irnper6 en ellos. En otras situa

ciones-el tradicionalismo originario desarro116 for

mas sociales n6madas, aunque en cierta medida - -
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diferenciadas. Tal es el caso de las sociedades --

tribales de Arabia y Mongolia. Aunque la economfa 

de estos pueblos era fundamentalmente de pastoreo, 

también desarro116 algunos centros urbanos, corno-

La Meca. 

l. l. 3. ORGANIZACIONES SOCIALES TRADICIONALES 

CON CUADRO ADMINISTRATIVO 

La sociedad tradicional con cuadro ·administrativo-

corresponde al patriarcalismo típico, cuyo cuadro-

administrativo ~ stá. al servicio personal del señor. 

· De la soci~dad primitiva a la tradicional no hubo 

·una transici6n ·hacia la formaci6n de un cuadro ad -

tninistrativo siquiera incipiente, debido fuñdamer:.-

talmente al control social 'que .los propios miembr os 

de.la colecÜvidadejercían sobre sí mismos lo que -

originaba un funcionamiento social adecuado.- Por -

otro lado, el señor no había aún adquirido poder - -

· personal y posesiones materiales para requerir del 

servicio personal de algunos miembros de la socie-

dad. 

Para llevar a cabo la centralizaci6n del poder la --
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primera decisi6n del señor consisti6 en formar un 

grupo pequeño de adeptos incondicionales que le 

proporcionaran servicios personales. Con la deci-

si6n política del patriarca típico se origin6 lo que-

Weber llama cuadro administrativo, y que después 

ha evolucionado a lo que hoy en día se denomina - -

a dministr ac i6n. 

La administraci6n nace en una forma estructurada 

y con funciones especfficas cuando el patriarca tí -" 

pico decide, como líder de la sociedad tradicional, 
... 

reclutar de entre los miembros de su grupo, indi -

viduos par.a su servido personal. Cabe señalar que 

el poder del señÓr era el poder uníficado de la co -

lectividad y que sus bienes personales eran el pro-

dueto combinado del esfue~zo d.e los miembros de -

. la sociedad entregados a su líder. 

El cuadro administrativo fue reclutado entre las 

personas afectivamente más cercanas al patriarca: 

familiares, sirvientes, amigos personales y fie ... -

les. Dependiente directo del señor, el cuadro admi_ 

nistrativo funciona fuera de toda forma reglamenta-

ria; sus pautas de acci6n las decide discrecional --
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mente el señor. En esta etapa el cuadro adininis 

trativo es: 

Heter6nomo, ya que no reglamenta sus procedi-

mientes y actividades; corresponde al señor die 

tar la forma de organizaci6n interna y el carác-

ter de sus funciones. 

HeterocHalo, el mando del cuadro adininistrati-

vo no corresponde a uno de sus propios rniem - -

bros, sino que es de competencia exclusiva del -

señor. 
... 

. -

La adininistraci6n depende directamente del gober- _ 

nant~ sin que éste forme parte ·de ella. 

Como consecuencia de un servicio personal al go -

berri.ap.te y a la impo~ibilidad- de Ulle3: auto-organiza-

ci6n, el cuadro administrativo no puede adquirir --

derechos de cargo en sus actividades. Por otra Pª!. 

· te, los medios materiales con que realiza sus fun--

ci6nes pertenecen al gobernante, lo mismo que los-

bienes procesados y los servicios producidos. 

La sociedad tradicional en su proceso hist6rico de-

desarrollo tiene en cada momento mayor diferen --
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ciaci6n de sus estructuras. Dentro de la estructura 

política se ha integrado una nueva estructura: La --

administr ac i6n. 

Si.ri embargo, el gobernante s6lo acepta en parte la-

tutela de la tradici6n; aspira a organizar él mismo-

nuevos patrones de conducta con una orientaci6n di-

ferente a la tradicional. Para ello requiere del re -

curso de la fuerza física, bajo su organizaci6n per-

manente. El cuadro administrativo adquiere una --

nueva funci6n, la militar. El nuevo ejército no lo --
... 

forman los miembros de la colectividad, como anta 

ño para la defensa de su sociedad y territorio, sino 

solamente algunos de ellos para guardar el orden --

interno y proyectar expansiones territoriales. Tal -

como lo señala Duverger, los señores levantaron ... 

sus primeras fortalezas para defenderse de lapo 

blaci6n oprimida, más que de los ataques exterio 

res. (l) En la medida en que el patriarca aspira a-

ejercer un control centralizado, requiere•de apro ··-

piarse de los derechos de mando y desembarazarse 

de las limitaciones que le impone la tradici6n. 

(1) Duverger, Maurice. Introducci6n a la Política. Ed. Diana, 1975. 
p. 67. 
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Para ello, reune corno patrimonio el potencial hu -

mano y los recursos materiales suficientes. 

1.1. 3. l. PA TRIMONIALISMO TIPICO. 

Dentro del Patrimonialismo Típico apa -

recen los "Súbditos oprimidos". El an --

tiguo derecho entre iguales se transforma 

en un derecho "apropiado" por el señor. -

(1) La dominaci6n patrimonial, tal como 

la concibe Weber, es un tipo de domina -

ci6n que originalmente orientada por la -... 

tradici6n es ejercida después como un de 

r echo propio .• 

Al reclutamiento administrativo familiar 

y doméstico el Patrimonialismo Típico - · 

agrega esclavos, colonos y principalrne!! 

t~ una "guardia" y despu~s un ejército --

mercenario. A partir de las nuevas fun -

cienes coercitivas del cuadro administra-

tivo, el señor puede deshacer se de la tu -

tela de los consejeros tradicionales y en-

sanchar su imbito de competencias de su 

propio arbitrio. En esta forma, del ori -

(1) Weber Max. Economía y Sociedad. Ed. Uthea 1968. p. 185. 
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gen del servicio personal que el cuadro -

administrativo presta al señor, nace su-

segunda funci6n: la aplicaci6n de la coe!.. 

citividad. 

El Patriarcalismo típico siempre estuvo-

organizado en una colectividad de carác -

ter fa.miliar; de ello deriva que el Patri-

monialismo surja de la "descentraliza 

ci6n de la comunidad doméstica" .<I) 

En este .sentido, resulta de la amplia ... 
ci6n de los deberes de los miembros ori 

•)ginarianienté domésticos en una sociedad 

má.s grande y copipleja. · Todos los vasa -

llos tienen la obligaci6n de prestar ayuda 

al señor, sobre todo cuando sobreviene -

la guerra. Los vasallos desempeñan los-

papeles de escuderos, conductores de - -

carros, mozos de armas y bagajes; e "'.' -

incluso soldados particulares del gober ... 

nante. 

En realidad, la colectividad patrimonial-

(1) Weber Max. Economía y Sociedad. Ed. Uthea 1968, p. 758 
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se convierte en situaciones contingentes 

en un cuadro adm.inistrativo total que - -

presta servicios al señor. La sociedad -

tradicional se asent6 en espacios geográ 

ficos reducidos, cuya posesi6n era de --

cará.cter personal del patriarca. El se 

ñor patr:inlonial extiende su dominio te --

rritorial llevando a cabo una descentrali-

zaci6n doméstica acompañada de un re 

parto de tierras a los hijos o a otras per-

sonas"'dependientes del círculo familiar . 

.. 
Así_ se asegura la fidelidad de los vasa 

• ) 

Ilos, · l?- prestaci6n de sus servicios y el-

pago de tributos.< 

La Sociedad patr:inlonial prom1:1eve la ad-

rninistraci6n centralizada en un cuadro --

adm.inistrativo. La política se corporiza-

y personifica en un s6lo individuo. 

La descentralizaci6n doméstico-territo -

ria! origina una tendenda centrffuga y la-

formaci6n de señoríos semi-aut6nomos, -

difíciles de gobernar con el aparato adm.i 
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nistrativo existente. El gobernante tiene 

que fomentar su prestigio político e in -

crementar la eficiencia de la a chninistra 

ci6n para optimizar el uso de los servi -

cios y productos de los vasallos. Funda -

mentalmente se empeña en organizar un-

ej~rcito potente, reclutando elementos --

fuera de los súbditos. 

Poco a poco la administraci6n fue ere --

ciendo, conformando su estructura y es -
... 

pecializando sus funciones. El gobernan-

te procur6 formar una a.chninistraci6n -.-

"organizada";. es aquí donde la estructu ~ 

· ra achninistrativa adquiere su primera di 

ferenciaci6n interna, gra_cias a la espe --

·. cializ~ci6n de los papeles realizados por-

. .. sus miembros. El primer paso fue el de-

crear jefes y supervisores patrimoniales 

por cada servido. Por ejemplo: 

Inspectores de reservas alimenticias -

y cocina. 

• Encargados de bodegas • 
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Encargados del vestuario y armamento. 

Seryidumbre. 

Actividades de la administración de la corte. 

Los tres primeros cometidos: reservas alime~ 

ticias, bodegas, vestuario y armamento, per-

mitieron a la administración establecer los --

primeros principios racionales de la organiza

ción: el control y la supervisión de los recur-

sos materiales del señor; que en cierta manera 

erart gran parte"'de los recursos de la colectivi 

·. dad. Los cometidos de control sobre la servi

dumbre y actividades cortesanas originaron la 

organización del potencial humano de la adminis 

traci6n. 

1.2. LA ADM!NISTRACION BUROCRATICA. 

En· contraste a la administración pre-burocrática, la ad-..,. 

ministración de tipo burocrático tiene rasgos como: 

Diferenciación acusada de la estructura social en la -

que funciona. 
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• Dife renciaci6n marcada dentro de las estructuras de la-

administraci6n. 

Especificaci6n formal e institucional de las funciones 

realizadas por la estructura administrativa. 

Las administraciones burocráticas, por otro lado, tipifican 

los elementos con que Weber las caracteriza, como serían 

la formalizaci6n, la eficiencia y la racionalidad; caracterís 

ticas que corresponden a los esquemas administrativos mo-

dernos. 

l. 2. l. Los Imperios. 

Las sociedades patrimoniales evolucionaron hacia 

formas políticas que Samuel Eisenstadt denomina 

sistemas políticos burocráticos hist6ricos ; esto-

es, ~stablecidos en diversas etapas hist6ricas. 

En el sentido en que se emplea el concepto de - -

Imperio Eisenstadt lo define como un sistema po-

litico porque consiste en la organización de una so 

ciedad territorial que tiene el monopolio sobre el 

uso autorizado de la fuerza y su reglamentaci6n -

(1) 
en la sociedad. 

La burocracia imperial es el antecedente estruc-

tural inmediato de la burocracia moderna que Weber 

(1) Eisenstadt, Samuel. Los Sistemas Políticos de los Imperios. 
Ed. Diana, 1975, p. 31. 
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ha descrito. En los iinperios hist6ricos la admi --

nistraci6n constituye uno de los soportes íundarne_!! 

tales; sin embargo, pese a ser un apoyo adecuado 

del gobernante, éste hubo de decidir su organiza --

ci6n racional, es decir, establecer la administra -

ci6n fuera de criterios tradicionales o sagrados y -

a la par aceptar el desarrollo de un cierto grado de 

autonomfa. El incremento de racionalizaci6n de la-

burocracia de los !Inperios deriv6 en el incremento 

de su eficiencia, pero a la vez su profesionaliza - -

ci6n funcional e"'ideol6gica. 

l. 2. 2. EL ESTADO MODERNO, O.RIGEN Y CONCEPTO. : 

El ántecedente .e _structural y funcional del Estado 

Moderno es el sistema político de los imperjos, 

·como se ha dicho anteriormente. 

Tal como la concibe Weber, la acci6n de la asocia-

ci6n o colectividad es consecuencia de la conducta_; 
-e ' 

tanto del dirigente y el cuadro administrativo como -
. . ~ 

-de los miembros de la asociaci6n. Los priineros --

garantizando el respeto al ord~n establecido y los -

segundos acatando las disposiciones del orden~ 

Así, para Weber, únicamente se puede pensar en la 
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existencia de una asociaci6n cuando su orden in --

terno lo dirige un líder y eventual o permanente 

mente según el caso, un cuadro ad.tninistrativo, 

y en este sentido el concepto de asociaci6n webe --

riano es aplicable a todas las sociedades que se - -

han analizado. 

La asociaci6n política está definida por la aspira -

ci6n del líder para que su cuadro ad.tninistrativo --

mantenga con éxito la pretensi6n al monopolio le -

gítimo~ a la coacci6n física para el mantenimiento-
... 

del orden vigente dentro de un territorio (1 ). La -

asociaci6n política típica es el Estado Moderno. 

La ~senda del Estado es la actividad política que -

Weber llama 11 una empresa de dominio que requie-

re de una ad.tninistraci6n contínua"; esto significa-

que paralelamente a la racionalizaci6n y eficiencia 

de la acci6n de los funcionarios públicos, se requi~ 

re de: <2> 

• La obediencia de los miembros, y 

(1) Economía y Sociedad, Ed. Uthea 1968, p. 44. 

(2) !bid, p. 1058. 
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• La disposición de elementos materiales necesa--

rios para el empleo físico de la coacci6n. 

Durante el patriarcalismo y el patrimonialismo la 

administración se ejercitó por propia cuenta del se--

ñor: esclavos, vasallos, recursos materiales, gran~ 

ros, armería, etc., eran de su propiedad personal. 

En la época imperial, el gobernante tiene que separa.! 

se en cierto grado de los medios materiales de ad--

ministración y evitar considerar a los funcionarios-

como servidores de su persona, más que como fun-

cionarios del si~tema político. En el estado moder-

no los medios materiales de administración se n~u-

tralizan y separan de la propiedad, tanto del gober·-

nante como de los funcionarios. 

El estado moderno concurre en una sola cima la dis 

posición de la totalidad de los mediós políticos de -- · 

explotaci6n y ya · ningún funcionario es personalme~ 

te propietario del dinero que gasta o de l:>s edificios, · 

depósitos, utensilios o máquinas de guerra de que --

dispone. 

En el estado moderno se corporiza la adtninistración 

burocrática llevada al grado más intenso de - - · - -
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en el manejo <liario de la Administraci6n. 

Sin e1nbargo, la tendencia a la burocratizaci6n no-. 

s6lo opera en e l Estado; el ejército! el municipio, 

la ig l e sia y la empresa comparten el crecimiento -

de estructuras administrativas en su seno. Weber-

concibe a la burocratizaci6n como un fen6meno que 

invade casi todas las esferas de la sociedad. Buro-

.erada significa, según Weber, la especializaci6n 

y la preparaci6n profesionales racionales. 

La Adm:lnistraci6n ha recorrido un largo camino 

desde su aparici6n en el Patriarcalismo Típico, - -

ha s eguido un proceso evolutivo de esquemas organi 

zacionales s:in1ples a fonnas con1ple jas. En el Esta

do Moderno, las empresas y otras organizaciones -

como el ejército, la iglesia, universidades, sindi -

catos y otras más, la burocracia ha estructurado -

rn,ievas forn1as de organizaci6n que hoy en dfa son -

el objeto ele estudio de l a Aclm inistr a ci 6n. 
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2. LA ADMINISTRACiúN Y LA 0RGANIZACiúN. 
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2. LA ÁDMINISTRACION Y LA ORGANIZACION, 

La Ad.ministraci6n es de interés universal porque trata acerca - -

de los fundamentos para establecer y alcanzar los objetivos esti -

pulados. La encontramos, en cierta medida, en toda actividad hu -

mana, sea en la fábrica, la oficina, la escuela, el banco, el go - -

bierno, el ejército, la iglesia, el sindicato laboral, el hogar, el --

hotel o el hospital. 

Para alcanzar un objetivo organizacional es necesaria la uni6n de -

inteligencia, manos, materiales, herramientas, tiempo y espacio. 

El constante reto a la Ad.ministraci6n es la mejor forma de perma -

necer dentro .de estas restricciones al alcanzar los objetivos fija "'.'.-

dos~ Las necesidades humanas son múltiples y para satisfacerlas -

se da importancia al logro de los objetivos. Además, tal logro tie-

. ne atractivo popular, debido a que estirnula la creatividad, la ac - -

·ci6n dhiámica y los resultados benéficos. 

2. 1. Características de la Administraci6n. 

Para lograr una mejor comprensi6n de lo que es la Adrninis-

traci6n, principiaremos enumerando sus principales carac --

ter!sticas. (l) 

La Ad.ministraci6n sigue un prop6sito, es requisito de la -

(1) Terry, Georg e R. Ph. D. Principios de Ad.ministraci6n. Compañía 
Editorial Continental s. a. 1971 p. p. 20-23. 
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Administraci6n tener un objetivo, ya que ~sta se refie~ e · · ::: 
~¡j\~<.'-. 

al logro de algo específico. El éxito administrativo está 

comurunente considerado como el grado hasta el cual se-

han logrado los' objetivos y de esta forma vemos que la -

Administraci6n existe porque es un medio efectivo para-

lograr que se ejecute el trabajo necesario para llegar a -

esos objetivos. 

La Administraci6n es un medio notable para ejercer un -

verdadero inlpacto en la vida humana; la Administraci6n-

influye en su ambiente: un administrador puede mejorar -

las actividades y logr~s presentes, para estinlular a los -

trabajadores hacia mejores cosas y para hacer que ocu 

rran acciones favorables. Un administrador puede pro -

gres ar, puede aportar visi6n, acci6n y logro de las mejo 

res cosas de la vida. El impacto sobre su ambiente es --

una característica vital de la Administraci6n. 

La Administraci6n está asociada usualmente con los es -

fuerzas de un grupo, este énfasis en el grupo descansa -

en el hecho fundamental de que una empresa cobra vida --

para alcanzar determinados objetivos, los cuales se lo --

gran con más facilídad por medio de un grupo y no por una 

sola persona. 

La Administraci6n se logra por, con y mediante los es --
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fuerzos de otros. Para participar en la Adrninistraci6n -

se requiere abandonar la tendencia a ejecutar todo por --

uno mismo y . hacer que las tareas se cumplan por, con y 

mediante los esfuerzos de los miembros del grupo. 

La Administraci6n es intangible, por lo que se le ha lla -

mado "la fuerza invisible". Su presencia queda evidenci~ 

da por el resultado de sus esfuerzos. Pero en su mayor -

parte, estos resultados pasan inadvertidos y en algunos -

casos la identidad de la Administraci6n queda de relieve-

por la presencia de su opuesto directo, la "mala Ad.mini~ 

traci6n", cuyos resultados se notan rápidamente . ... 

2;1.1. Importancia de la Adminastraci6n dentro de la Organi:;.. 

zaci6n.·. 

Ninguna organizaci6n puede prosperar si no cuenta con 

una Administraci6n- efectiva. En gran parte, la deter - · 

minaci6n y la satisfacci6n de muchos objetivos econ6 -

micos, sociales y políticos, descansan en la competen 
. . .~ . ·, . -

cia del administrador. Y la tarea de construir una so -

ciedad econ6micarnente mejor, normas sociales mejo-

radas o un gobierno mis eficaz, es un reto a la capa -

ciclad de la Administraci6n Moderna. 

La Administraci6n imparte efectividad a los esfuerzos 
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humanos, pues ayuda a obtener mejor equipo, ofici --

nas, productos, servicios y eficiente personal. Se -

mantiene al frente de las condiciones cambiantes y - -

proporciona previsi6n e :i.rnaginaci6n. El mejorarnien-

to es la consigna constante de la Administraci6n. 

La Administraci6n pone en orden los esfuerzos. Por -

medio de la Administraci6n los eventos aparentemente 

aislados, la informaci6n objetiva o las creencias se --

unen, y de esta forma se obtienen relaciones signifi -

cativas. Estas relaciones tienen ingerencia en proble-
... 

mas inmediatos e indican los obstáculos que deben - -

vencerse y ayudan a determinar la soluci6:ri de los pro-

blemas de la organizaci6n. 

Se requiere de la Administraci6n en una organizaci6n -

· porque es el medio de lograr una acci6n colectiva efec-

tiva. Puesto que el trabajo que debe hacerse requiere -

los esfuerzos de más de una per.sona; un dirigente ma-

neja los esfuerzos físicos y meniales que deben reuni.!_ 

se y coordinar se de manera que l!W s6lo las acciones -

colectivas sean efectivas, sino quie sea valiosa y satis-

íactoria la contribuci6n de cada mdividuo y esté de - -

acuerdo con sus respectivos con«>eirnientos y habilida-
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des. Una de las funciones más relevantes de la Adrni 

nistraci6n dentro de la organizaci6n es el contar con-

t~cnicas de Adrninistraci6n de Recursos Humanos y --

en específico señalarnos las referentes a la Selecci6n-

de Personal, puesto que es la parte del proceso adrni-

nistrativo que asegurará que el factor humano con que 

cuenta la organizaci6n es el id6neo para ocupar un - -

puesto dentro de la misma. 

Otra funci6n importante es el hacer que cada uno de -

los miembros conozca qué actividades son las que va -
... 

. a ejecutar. Cuando la asignación es definida y el fac --

tor humano ha sido seleccionado adecuada:ffiente, el - -

cumplimiento de la misi6n puede concentrarse en ella, 

existiendo t1.n mínimo de errores y de confusi6n. 

Por otro lado se ha dado cada vez mayor énfasis a las-

acciones de individuos y de grupos, en cuanto a su in -

fluencia mutua en la cadena de la organizaci6n. La im-

portancia radica en las relaciones interpersonales. El 

ambiente y la gente con quien un individuo trabaja o no 

trabaja y las restricciones que se le oponen se conside 

ran como facetas importantes de la Adrninistraci6n. 

Las dificultades más relevantes de la Adrninistraci6n-
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efectiva es el olvidarse de la organización como una -

entidad social, así como arre glo económico, dado que, 

la justificación para cualquier organización es propor-

cionar productos o servicios deseados o necesitados -

por la sociedad de la cual forma parte la organización. 

Y ésta debe contar con los recursos financieros, ma-

teriales y humanos para operar y sobrevivir. 

Pero además, si la organización va a ser útil y a ser-

parte de la sociedad, necesita satisfacer no sólo las --

necesidades económicas, sino también las ne ce sidade s 
... 

sociales y psicológicas de sus miembros que se origi-

nen por formar parte de · una organización. 

· De esta manera queda evidente la importancia de lá ad 

ministración de recursos humanos dentro de la organi-

zación y qu~ en el capítulo ·siguiente abordaremos. 



... 

3. LA ADMINISTRACIÜN DE RECURSOS HUW.ANÜS. 
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3. AD:MINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS. 

Los objetivos de la organización son hacer frente a las nececida--

des de productos y /o servicios, realizar utilidades por estos lo--

gros y satisfacer las necesidades de todos los empleados. 

En último término el éxito de estos esfuerzos está condicionado en 

su mayor parte por los esfuerzos de los individuos. Este punto de 

vista enfatiza la importancia de dar el reconocimiento al factor hu 

mano de la organizaci6n y por consecuencia, es de suma importaE 

cia que las actividades administrativas reconozcan al elemento hu-

mano en las operaciones diarias de la organizaci6n. 

La administración de recursos"'humanos es el procedimiento admi--

nistrativo aplicado al acrecentamiento y conservación, de esfuerzos, 

las experiencias, la salud, conocimientos y habilidades, entre otros, 

de los miembros de la organización en beneficio del individuo, de la 

propia organización y del país en general (1 )o 

El área de la administración de recursos humanos dirige su atención 

al reconocimiento de problemas administrativos desde el punto de vi~ 

ta del personal. Subraya la efectividad de los empleados en sus traba 

jos como clave para el éxito administrativo, puesto que todas las ac--

tividades se hacen por, para y con individuos. (2) 

El presente y el futuro de toda organización depende en mucho de lo -

bien que se administre el recurso humano con que se cuenta. La habi-

lidad, la satisfacciónp la cooperaci6n y el entusiasmo de los empleados 

(1) Arias Galicia, Fernando. Administración de Recursos Humanos. 
Editorial Trillas 197 3. p. 28 

(2) !bid p. Po 155-161 
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debe elevarse al m.Íximo y así favorecer la consecuci6n de los obj~ 

tivos organizacionales. 

La tecnología está desarrollándose a un ritmo creciente y sus ade-

lantos han dado como resultado el que ciertas habilidades especia -

lizadas sean demasiado caras, en tanto que otras han declinado o en 

casos extremos ya no existen. La automatizaci6n, la computación, -

la movilidad de la mano de obra y los nuevos procesos y técnicas han 

traído con ellos un mayor énfasis en la importancia del personal en

la administraci6n y organización modernas y la necesidad de manejar 

en forma efectiva este recurso vitalº 

Por lo que las organizaciones !'e encuentran con un gran problema al 

· seleccionar a los sujetos que deben incorporar a su sistema y que les 

brinden cierta seguridad de ser los elementos adecuados para ocupar 

determinados puestos y así colaboren para el logro de sus objetivos -

organizacionales • 

. De esta manera se hace patente la importancia de la selección de pe!. 

sonal dentro de toda organizaci6n y motivo por el cual se realiza el -

presente e studioo 

3. lo El Hombre y la Organización. 

La organización requiere de seres humanos que asuman res

ponsabilidades, que tomen decisiones y que ejecuten el trab~ 

jo 0 El concepto importante es que la organizaci6n trata con -

seres humanos y es un me<:Jio para que las personas trabajen 
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· juntas en forma efectiva y armoniosa hacia el cumplimiento del 

objetivo estipuladoº Las distintas personalidades, intereses, -

ambiciones y aptitudes de estos seres humanos son reconocidos, 

utilizados y satisfechos mediante el empleo de una buena admi--

nistraci6n. 

Estas características de los individuos son mezcladas en la or--

ganizaci6n de manera que la suma total y combinada de las con--

ductas de los miembros del grupo sean reflejadas por la estruc-

tura de la organizaci6n. Pero además, esta suma total es modi-

ficada por la interacci6n entre los miembrosº 

No debe considerarse a loS" empleados como entidades inertes, -

ya ·que sus esperanzas, ambiciones, metas y deseos cambian .con 
. . 

el tiempo y con los cambios que ocurren en su medio ambiente. 

Es un craso error suponer al personal como una entidad fija en --

la organizaci6n, en lugar de una entidad variable y dinámica dentro 

.. de~ la estructura organizativa. 

Es muy importante la creencia de que una buena organización es-

el resultado de utilizar fos mejores medios, de la conservación --

de esfuerzos, de un entendimiento incrementado y del aumento en-

· el interés del empleado para la tarea que debe realizar. Cuar:ido se 

adopta esta actitud, la administraci6n de recursos humanos se co~ 

vierte en una función vibrante y altamente productiva en la organi--

zaci6n. 
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Ambito de la administración de recursos humanos. 

Expresado en forma sencilla y clara, a la administración de re .. 

cursos humanos le incumbe conseguir y conservar un equipo hu 

mano de trabajo satisfactorio, es decir, reclutar, seleccionar y 

colocar la gente apropiada en los puestos adecuados as{ como e~ 

timularlos, desarrollarlos y mantenerlos activos y satisfechos. 

La moderna administración de recursos humanos tiene por obj!: 

to aumentar la eficiencia del personal aplicando normas y prác .. 

ticas eficaces, función que exige una labor contínua, ya que re--

. quiere estar siempre alerta para utilizar efectivamente al per s~ 

nal en las operaciones cotidianas • ... 

La administración de recursos humanos abarca un grupo de acti 

· vidade.s bastante amplio y el contenido varía de la organización -

·que 'se trate. Sus diversas actividades se pueden engloba·r en los 

rubros principales que a continuación se señalan: (1) 

• 
• 

• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 

Planeadón". 
Empleo: Reclutamiento, selección 

contratación e inducción. 
Capa~itación y desarrollo 
Moti vacióri. .. 

·Remuneración 
Relaciones laborales 
Relaciones humanas'" 
Prestaciones y servicios 
Información y evaluación • 

Las tareas de la administración de recursos humanos deben pla--

nearse tan cuidadosamente como las de producción y ventas de 

(1) Terry, George R. Principios de Administración. CompañÍa Editorial 
Continental, S.A. 1971, p. 805. 
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servicios o recursos financieros. Los objetivos que se busquen, 

las políticas a seguir, los procedimientos a emplear y los met~ 

dos que se sigan son vitales en el área de personal como en cual 

quiera otra área principal. 

3. 3. Aportaciones de otras Disciplinas y Ciencias. 

Las modernas técnicas que la administraci6n han desarrollado -

con el objeto de hacer del trabajo más humano, justo y eficiente 

mediante el cual el individuo encuentra su desarrollo y realiza-

ción integral, han sido favorecidas gracias a l~s aportaciones ¿e 

muchas ciencias y disciplinas que también han contribuído al IT.~ 

jor aprovechamiento de los.. recursos humanos. Entre ellas men

cionaremos a: 

La Ingeniería InClustr~al cuyas aport~ciones han sido los es-

tudios de tiempos y movimientos, · la valoraci6n de tareas, el 

establecimiento de oficinas de selección de personal y los pr~ 

gramas de adiestramiento para los trabajadores. 

La Sociología ha contribuído con sus estudios de las relacio--

nes rec{procas de grupos e individuos. 

La Antropología con sus conceptos de cultura y subcultura han 

permitido entender mejor algunas formas de comportamiento -

como las costumbres, los ritos y la tecnología. 
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El Derecho ha plasmado los principios reguladores en las -

relaciones obrero-patronales. 

La Administración de Recursos Humanos se ha enriquecido -

con los términos capital humano, escasez, oferta y demanda, 

mercado de trabajo, etc. que le ha brindado la Economía. 

La Estadística Irúerencial ha otorgado una gran aportación -

en la toma de Decisiones sobre los Recursos Humanos. 

La Psicología trata de adaptar e integrar a las personas den-

tro de la organización y a la inversa; y señalar la complejidad 

de las necesidades que debe satisfacer una persona en su tra

bajo. Además la Psic~ogía utiliza métodos científicos para -

comprender las causas del comportamiento humano y ha de sa

rrollado ÍOl."mas para medir fas habilidades, actitudes, intereses, 

rasgos de personalidad, factores importantes que en muchos ca 

sós determinan situaciones de conflicto y frustración dentro de

la organización. 



... 

4. LA PSIC0L0GIA EN LA ADMINISTRACivN DE 
RECURSUS HUMAN0S. 
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4. LA PSICOLOGIP EN LA ADWNISTRACION DE RECURSOS 

HUMANOS 

"La achninistración de recursos hwnanos, como se ha afirmado - -

anteriormente, es el procedimiento administrativo aplicado al acr;:_ 

centamiento y conservación de esfuerzos, las experiencias, la sa--

lud, los conocimientos, las habilidades ••• de los miembros de la --

organización, en beneficio del individuo, de la propia organización y 
(1) 

del país en general" .. 

Para lograr la eficiencia de este proceso administrativo es necesa-

rio partir de los conocimientos aportados por otras disciplinas y - -

ciencias; por lo consiguiente, en este capitulo hablaremos de la psi-

colegía· y su importancia dentro de la administración de recursofü_ hu-

marias. · 

La Psicología es la ciencia que estudia la conducta humana, y en este 

estudio centraremos nuestra atención en la conducta humana dentro -

del ambiente laboral. 

En 1913 Hugo Munsterber~ formuló la e special~za~ión de la Psicolo--

gra Indústrial cuando public6 su libro 11 Psicología y Eficiencia Indus--

trial". En esta época los int·ereses de los psicólogos industriales -- -

eran variados, pero la gran mayoría se inclinaba hacia los proble 

mas de Selección y Colocación de Personal. 

(1) Aria_s Galicia, Fernando • . .Administración de Recursos Humanos. Edi -
torial Trillas 197 3, p. 28. 
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Durante la Primera Guerra Mundial se intensificó la labor de la -

Psicología y sobre todo en el uso de los exámenes para la clasifica 

ci6n y colocación de milita res en el ejército. 

En 1924 con los estudios de Hawthorne se desvían los intereses de 

la Psicología, pues ahora el interés se centra en la búsqueda de la 

relación entre las condiciones de trabajo y la eficiencia. Este nue-

vo giro dió origen a estudios sobre actitudes, comunicación, direc 

ci6n y estructura de la organización; temas que en la actualidad s1 

guen siendo motivo de estudio. 

En la Segunda Guerra Mundial se lograron adelantos metodológicos 

en el asesoramiento de person~l y en los procedimientos para su -

. preparación, así como refinamienfo~ en P.rocedimientos para la ~. -

Clasificación y valoración del desempeño del _personal. 

Posteriormente a la Segunda Guerra Mundial, dados los adelantos-

tecnológicos ocurridos en todas las ramas del saber, éstos dieron-

s 

lugar a la especialización y surge la Ergonomía, que se .. dedica .al -

diseño de equipos de acüerdo a las capacidades y limitaciones de los 

operarios '' humanos potenciales. 

A medida que la organización acepta las contribuciones de los psicó-

logos, la Psicología amplía su campo de estudio, y no sólo se ha limi 

tado a estudiar la conducta de los empleados, · sino también ha aba rea 

do los estudios del comportamiento de los funcionarios. 

Mientras que los primeros psicólogos se limitaron a estudiar la -
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conducta dentro del contexto del marco laboral limitado, hoy en día 

el campo de la Psicología abarca consultas que dan por resultado el 

cambio de las estruc~uras organizacionales que comprenden dichos 

ambientes. Todo esto nos hace afirmar que en el futuro habrán de -

continuar tanto el desarrollo como la expansión de las actividades -

propias de la Psicología. 

4.1. Alcances y Métodos de la Psicología del Trabajo. 

La Psicología del Trabajo es una ciencia aplicada. El psic§. 

logo es quien la practica y aplica directamente los princi--

pios que sirven de fundamento al conocimiento del compor-

tamiento humano obtenido·, tanto de otras ramas del amplio 

campo de la Psicología {por ejemplo Psicología Clínica, Ex 

p~rimental y Sodial) a_sí como de otras disciplinas tales 

como la Sociología, Economra y Eisiolog!a. 
. .. 

·El objetivo esencial de estas aplicacio~es es el de "predecir" 

el comportamiento y el de exponer algún "cambio" ef!. el co:!?-

portamiento. Estos dos objetivos: ''predicción y cambio", --

constituyen una especie de recompensa para los científicos -

de la conducta y al mismo tiempo representan una prueba ?rác 

ti.ca de la teoría. 

La Psicología en la administraci6n de recursos humanos abar 

ca varios aspectos, los que a continuaci6n se describen. f~) 

(*) Después de revisar varios autores, se han determinado estos campos 
como los principales para el desarrollo de la Psicología. 
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4. 2. Selecci6n, Colocación y Entrenamiento de Empleados. (1) 

Esta parte se dedica a las personas que buscan empleo y a los 

novatos de los cuales las instituciones deben seleccionar a los 

mejores candidatos· para llenar sus vacantes. 

Este problema de predicción exige que el psico1ogo cuente con 

una metodología, es decir, conozca y domine a fondo los inst~ 

mentas y técnicas de selección y colocación de personal. Lo --

cual también le obliga a estudiar la efectividad de predicción de 

los mismos; así como tambiéri debe idear nuevos instrumentos 

de selección y /o modificar los ya existentes. También tendrá --

... 
que desarrollar conceptos que se ajusten a los resultados que --

trata de predecir, incluso la eficiencia industrial y la satisfac--

facción en el trabajo. 

Con respecto al objetivo primordial del entrenamiento es el de -

·desarrollar ciertos conocimientos, habilidades y actitudes y de 

modificar los comportamientos laborales que han demostrado ser 

. relativamente ineficientes. 

Los psicólogos ayudan en la planeadón y ad.Ininistración de los --

programas de adiestramiento ya que han prestado especial interés 

en los problemas que se han suscitado, en los métodos utilizados, 

en la simulación de condiciones de trabajo y a los enfoques de la -

enseñanza. 

(1) Arias Galicia, Fernando. Administración de Recursos Humanos. 
Editorial Trillas 1973, p.p. 251-255, 305-311. 
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El adiestramiento no está restringido únicamente a los emplea--

dos novatos, sino que también la administraci6n de programas de 

adiestramiento puede aplicarse a la soluci6n de problemas de . --

arnpliaci6n de empleos, desarrollo del personal potencial de su--

pervisi6n, mantenimiento y mejoramiento de la calidad as{ como-

la producci6n, desarrollo de la administración y preparación de -

empleados para hacerse cargo de nuevos empleos creados por una 

tecnocracia siempre creciente. 

La evaluaci6n del desempeño de los empleados seleccionados, co-

locados y adiestrados nos brinda las siguientes ventajas. (1) 

• .Orientar las decisiones subsiguientes del personal, por ejem-

. . . 

plo promociones, reubicaciones, ·cambios de adscripci6n y .,c~ . 

lificaci6n de méritos. 

.. · Permite la retroalimentación a los ;mplea:dos del diagnóstico · 

concerniente a la calidad de su ejecµción y de las áreas de po-

sible mejoramiento. 

• Proporciona crit~rios para la determinación de ia efic~encia 

en l~s programas de selecció~, clasificación y adiestramiento. 

4. 3. Eficiencia del Trabajador. (1) 

En esta ·área la PsicolQgÍa se centra en el estudio de los factores 

medioambientales -ventilación; iluminaci6n, ubicación de las máqui 

nas- que afectan la eficiencia del trabajador. 

(1} Arias Galicia, Fernando. Administraci6n de Recursos Humanos. 
Editorial Trillas 1973, Po p. 334-335. 
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-.: · j . En la actualidad la Psicología ha hecho aportaciones valiosas 

4c.4. 

en el diseño de máquinas y a la estructura de los sistemas de 

"máquina-hombre", y es de señalarse la importancia de los 

estudios realizados por la ergonomía para la óptima ubicación 

de los controles y esferas en los tableros de automóviles y - -

equipos industriales. 

Otros factores que influyen en la eficiencia del trabajador son 

la fatiga y el aburrimiento que tienen efectos perjudiciales - -

sobre la moral, el rendimiento y la seguridad del empleado y 

que evidencialmente son objeto de análisis de la Psicología. 

( 1) 
Motivación. 

... 

La tarea más hnportante que incumbe a la PsiCología en es -

ta ~rea es descubrir los prÍ.ncipios de m~tivación q~e tras -

ciendan las diferencias individuales en los impulsos especí -. . 

ficos de trabajo, ya que fa motivaci6n del trabajador es otro 

factor determinante en su desempeño y en el logro de su so.-

tisfacci6n. 

En el momento en que los objetivos del empleado son campa-

ginados con los. de la organizaci6n, se unen mutuos esfuer --

zos y es más eficiente y fácil el logro de ambos objetivos. 

( 1) Siegel, Laurence, Psicología Industrhl. Cía. Editorial, S. A. 
1973~ p.p. 365-397. 
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Psicolog{a Organizacional. {l) 

La Psicolog{a Organizacional procura realizar una síntesis de 

las diversas influencias entre los grupos y subgrupos que se -

forman dentro de la organizaci6n, para comprender s~ compo_E 

tamiento dentro de ella. 

Uno de los aspectos a los que se avoca la Psicología Organiza-

cional es el estudio de los conflictos que surgen entre las nec~ 

sidades y los intereses creados de los subgrupos organizaciona 

les, incluso las disputas entre los trabajadores y la gerencia. 

La falta de armonra en la o'rganización perjudica tanto a los tr2:. 

bajadores como a la gereñcia, puesto que la unidad de esfuerzos 

se pierde y ninguno de los dos logra plenamente sus objetivos. 

Conducta de la Población. (2) 

La organiza~ión subsiste porque la población e.ampra sus servi-

cios o sus pr~ductos º Por consiguiente todas las partes interes2:. 

das en la manufactura, distribución y venta de sus productos o --

servicio~ tienen un in~erés primordial en predecir y orientar el -

comportamiento de la poblaci6n. 

La mayor aportaci6n de la Psicología en este campo es la aplica-

ci6n de los métodos científicos de investigación de problemas tan 

diversos como la magnitud y la organización de los mercados, la-

{l) !bid popo 335-338, 446-452 
(2) Siegel, Laurence, Psicología Industrial, Cía. Editorial, S. A., 1973. p. p 

. 523, 530 
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efectividad de l~s campañas de publicidad, la reacci6n de la -

poblaci6n ante los servicios de las Instituciones Gubernamenta 

les y las necesidades y motivos que provocan el comportamie::ito 

de la poblaci6no 

... 

,,. 
. "" ,· .. 

.. · 

<! . 



... 

.. . 

S. LA SELECCIC..ÍN DE PERSONAL. 
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5. LA SELECCION DE PERSONAL. 

Dado que el objetivo de este trabajo es el estudio de un instrumen-

to para ser utilizado en el proceso de la selecci6n de personal; - -

nuestra atenci6n se centrará. en este proceso; para tener una cla -

ra visi6n del mismo y así poder determinar la im.portancia y la - -

utilidad de los estudios que tratan sobre la efectividad de la pre --

dicci6n de los instrumentos usados en el proceso de selecci6n de -

personal. 

Como se ha señalado con anterioridad, el mejor de los "activos 

fuera de inventario" con que cuenta una empresa, lo es sin duda --
... 

su personal; por lo qqe la empresa debe brindar especial cuidado -

en la selecci6n de los candidatos que ?Cuparán sus vacantes y por.- . 

lo tanto ·pasarán a formar parte del recurso humano con que canta-

r~ para lograr sus objetivos. 

Dentro de los recursos humanos no s6lo se incluye el esfuerzo o -

actividad huniana, sino .también los conocim.ientos, experiencia, -

motivaciones, intereses, aptitudes, salud, etc. Los recursos hu -

manos son de vital im.portari-cia para la empresa ya que pueden me-

jorar y perfeccionar el empleo y diseño de los recursos materia --

les y técnicos, lo cual no es posible que suceda a la inversa. 

Otra característica importante de los recursos humanos es su es -

casez ya que el conjunto de características que hacen destacar a -
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las .personas en una determ.inada actividad s6lo son poseidas por -

un número inferior al total de individuos; y por tal motivo existen 

personas ·y organizaciones dispuestas a cambiar dinero u otros - -

bienes por el servicio de otros, surgiendo así el mercado de tra -

bajo. 

En el proceso de la selecci6n de personal el tipo de trabajo es un-

factor determinante de las características y el número de pasos -

que se utilizan. Pero lo principal es que todo procedimiento de se-

lecci6n debe cumplir con ciertos requisitos fundamentales, que a -

t . .6 -al (l) con muac1 n se sen an: 

... 

- Debe ser suficientemente flexible para permitir adaptarse a - .:-

· los requisitos y circunstancias de cada organizaci6n en. parti --

cular • . · 

· - El procedimiento debe permitir una selecci6n positiva. 

- .El procedimiento debe incorporar las técnicas má.s avanzadas 

en la: selecci6n. 

El objetivo principal del proceso de la selecci6n de personal es el 

· de utilizar al máximo las capacidades e intereses de los emplea -

dos. 

(1) Wurtzel, Herbert. Administraci6n de Personal y Técnicas de Su -
pervisi6n, Editorial Servicios de Psicologfa Aplicada, S. A. 1965. 
p. p. 38-42. 
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Las· razones para considerar las capacidades, intereses y la sa -

tisfacci6n como elementos importantes en la selecci6n son eviden-

tes, ya que los empleados que carecen de las capacidades requeri-

das, ya sean éstas requi.sitos intelectuales o personales, simple --

mente no pueden trabajar con eficiencia. 

De igual manera, los empleados que tienen capacidad para ejecu -

tar su trabajo, pero que no lo consideran ameno o estimulante, --

pueden reflejar su descontento en una producci6n menor, en defi -

ciente calidad, desechos y desperdic;j.os de material, en mayor - -

nfunero de ausencias y reemplazos • 
... 

Debido a que cada empleado nuevo significa una inversi6n de dine-

. ro .para la organizaci6n, -ocasionada por los costos de sel.ecci6n, -

contrataci6n y los prograrrias de entrenamiento, cada vez que un -

· empleado abandona voluntariamente un empleo o debe ser cesado, 

s~ pierde esta inver si6n • 

. Los medios selectivos de personal puede.n dividirse en dos grupos: 

los procedimientos tradicionales y el procedirniento científico. (l) 

5.1. Procedirnientos Tradicionales. 

Los procedimientos tradicionales son formas de selecci6n --

(1) Wurtzel, Herbert. Administraci6n de Personal y T€cnicas de Su -
pervisi6n. Editorial Servicios de Psicologfa Aplicada, S. A. 1965. 
p.p. 45-69. 
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de personal basadas en la costumbre. No son muy apropiadas por -

que se puede incurrir en una serie de fallas inapreciables a simple 

vista, entre las que se mencionan las siguientes: 

Las recomendaciones. Este procedimiento podría ser el más --

usual; es bien sabido que la recomendación trae como consecuen 

cia que se coloque al recomendado en un puesto al cual no está -

calificado para desempeñarlo, ya que no se presta atención a los 

conocimientos ni a las aptitudes que posea la persona. 

Imposiciones. Otro procedimiento bastante generalizado son las 

imposiciones del personal por parte de los jefes, lo cual entorp~ 
... 

ce o ~mpide el trabajo asi como el disgusto e inconformidad en el 

per.sonal dado que en la mayor parte de las veces las person_as --

impuestas no son apta.s para desempeñar el puesto o ni · siqui~ra -

se interesan por el ·trabajo. 

Las cartas de referencia. Es~e procedimier:to también es inad~ 

cuado porque la mayoría ~e las veces, cuando un empleado deja-

una empre_sa, - ya sea por problemas sindicales o por políticas de-

la empresa, se le extiende una carta de recomendación en térmi--

nos favorables; por otro lado, ~uando el empleado es. bueno y desea 

separarse de la compañía, con frecuencia se le extiende una car:a-

en términos conc;isos, para dificultarle su retiro e intención de re-

tenerlo. 
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Tales cartas por lo general tienen una redacci6n a base de frases -

prehechas, porque no dicen nada acerca de las cualidades de la pe_! 

sona a quien ha sido expedida, por lo que frecuentemente s6lo se --

presta atenci6n a la antigüedad del servicio que en ella se constata. 

Las referencias orales. El desenvolvimiento de las personas-

que las otorgan está libre de frases estereotipadas, y además -

se puede abundar en algunos aspectos en los cuales se tenga es 

pecial interésº 

Pero estas referencias están grandemente impregnadas de lo que 

se llama el 11efecto del Halo" ( 1 ), es decir, influenciadas por la 

amistad, camarader!a, diferencias o rivalidades entre el jefe y 

el empleado. Debido a esto, la informaci6n así obtenida no., es -

m~y confiable.; 

La fisonomfaº En ocasiones se presta a tendón a los rasgos fi-

sori6micos, l~ cual es un gran error, porque el que hace la el~ 
- . 

ci6n generalmente relaciona al candidato con alguna persona que 

c.onoce y le a~ribuye s;onsecuenteinente cualiqades .que probable--

ménte no posea. 

En otras ocasiones, sin razón que lo justifique, se opta por hacer 

la selecci6n de las personas en base a su estatura, color de la tez 

o el cabello; siendo esto un grave error, porque tales caracterís-

ticas no guardan ninguna corr.elación respecto a la inteligencia o -

a los conocimientos que posea la persona, elementos necesarios -

para un adecuado desempeño en el trabajo. 
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La impresi6n personal. Este procedimiento consiste en el - -

juicio que se hace del candidato en la primera vez que se le -

ve, habiendo qcienes lo consideran como eficiente porque opi 

·nan que la primera impresi6n les basta para conocer a una pe¿-

sona. La simple apreciaci6n puede ser err6nea pues basta que 

intervengan sentimientos involuntarios de simpatía o de antipa-

tía, para que la selecci6n sea ineficaz. 

La fotografía. La selecci6n a t):'avés de una simple fotografía -

del candidato es todavía más err6nea que la señalada para la --

fisonomía, ya que en estos casos, ni siqciera es fiable la apre-

ciaci6n, porque el retoqu"'e puede beneficiar o perjudicar al su~ 

to. (~) 

El,. currículum vitae. En ocasfones el candidato a un puesto, en-

contestación a alg~n anuncio de medios publicitarios, hace una-

solicitud de e_mpleo acompañada de un currículum vitaeº Norma_!: 

mente este procedimiento se ve complementado por alguno o alg~ 

. nos de los y_a mencio.nados y aunque supera ~as formas ya descri-. . 

tas, adolece de fallas, porque la mayoría de las veces la capaci-

dad del solicitante no és verificada y la información que se pre--

senta es aumentada y exagerada. 

(*) Por la experiencia obtenida e!l el trabajo, eri ocasiones para la 
simple identificaci6n, la fotografía del sujeto no ha sido de utili -
dad. 
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La escritura. Hay quienes confían en los dictámenes grafológicos 

para seleccionar a los candidatos, lo que tampoco es correcto, 

porque aunque es una manera de conocer en forma incipiente la 

'personalidad de los individuos, se incurre en errores graves, ya -

que no se cuantifica ni la inteligencia ni los conocimientos ni las --

aptitudes. 

La entrevista. Es una técnica más evolucionada, pues permite apre-

ciar muchos rasgos de personalidad, pero desde luego, tampoco es 

fiable este método ya que no profundiza en aspectos prácticos y es -· 

factible que el candidato manipule la entrevista. 

Período de pruebaº De lo°';; procedimientos tradicionales; tal vez sea 

~ste el mejor, porque objetivamente se conoce al postulante dul"antE 

un. tiempo má's o menos razonable, pero tiene el inconveniente de qui 
. . . 

. . . - . . . 

en casos negativos. de adininisi6n, se pier:de tiempo tanto del ca::i.dic~ 

to como de la. empresa y además podría ocasionar pérdidas económi 

cas de consideración. 

5. 2. Procedimiento Científico. 

Este p
0

rocedimiento consta de un · sistema selectivo cuya parte esencial e : 

la aplicaci6n de .exámenes psicotécnicos, a través de los cuales se logra 

hacer una apreciación del individuo en lo relativo a su personalidad, intE 

ligencia, conocimientos, intereses y aptitudes. Esta justipreciación es 1 

que hace superior al procedimiento científico en relación con los tradici 

nales. 
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• 
El sistema selectivo a que nos referimos, contiene en parte, procedi-

mientes tradicionales pero debidamente depurados: es decir, que se -

le han ido incorporando los aspectos más convenientes y se realiza --

generalmente con los siguientes pasos : 

Reclutamiento de candidatos a través de las fuentes apropiadas. 

A cargo del psic6logo. 

Información obtenida: los candidatos que están disponibles e intere 

sados en obtener el trabajo. 

Acción: presentaci6n de los solicitantes a la empresa. 

Recepción • 

. A cargo de: recepcionista"' o miembro del Departamento de Selecció n . 

Inforinaci6n obte_nida: ~ombre .·del' solicitante, datos generales, tipo 

de trabajo que · busca. · 

Acción: cita para realizar la · entrevikta preliminar. 

Entrevista preliminarº 

. .. 
A cargo de: psicólogo. 

Información obtenida: declaración bre.ve de los estudios realizados -

por ~l candidato, experiencia ~dquirida y al_guna otra informa_ción 

que afecte definitivamente a la posibilidad de éxito e .n el trabajo. 

Acción: a) Se rechazan los solicitantes que no se presentan para de-

sempeñar el empleo; b) Se completa una solicitud de empleo y se p1 

graman los exámenes de selecci6n, el exámen físico y la entrevista 

empleo para los solicitantes que parecen cumplir con los requisito~ 
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c) Se abre un expediente para el solicitante • 

.Administración de los exámenes de selección adecuados a las la--

bores del puesto para el que haya hecho solicitud. 

A cargo de: Psic6metra (*) 

Información obtenida: Aptitudes, habilidades, intereses, intelige~ 

cia y otras indicaciones de las pruebas. 

Acción: Se prepara el informe sobre las puntuaciones y las ínter- -

pretaciones de las pruebas presentadas por el candidato para el --

uso del psic6logo en la entrevista de empleo. 

Exámen físico. 

A cargo de: el médico ofict_aL 

Información lograda: datos sob~~ la salud y las capacidades íísicas 

del solicitante: 

Acción: se prepara un informe sobre los resultados obtenidos, para 

el uso del psicólogo en la entrevista de empleo. 

Comprobación de referencias. · 

A cargo de: Trabajador Social o Investigador. 

InforlJlación obtenida: datos sobre antecedentes laborales, situación 

socio-económica. 

Acción: se prepara un informe sobre los datos recabados para el --

uso del psicólogo en la entrevista de empleo. 

{*) Psicómetra: Técnico con la preparación académica del 60. semestre de
la Carrera de Lic. en Psicología y con el criterio y la formación para -
conocer la importancia de las variables que influyen en la aplicación de -
exámenes de selección de personal. 
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A cargo de: Psic6logo. 
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Información obtenida: datos adicionales que permiten la decisión

J?Or lo que toca a la recomendación que se requiere para dar el -

empleo. 

Información proporcionada: información sobre la compañía y los -

trabajos específicos en que interesa el solicitante. 

Los solicitantes aceptables pasan a los departamentos donde hay -

vacantes. 

Entrevista de contratación. 

A cargo de: Jefe de Depar~amento o Supervisor. 

Información obtenida: requisitos específicos para trabajar y j.as --

. probabilidades de adaptación a la·s condiciones de trabajo. 

Acción: a) Se rechazan los candidatos no aceptables y se notifica al 

Departamento de Selección, especificando los motivos del rechazo. 

(Se repite el punto anterior). 

b) Se contrata a los solicitantes que cumplan con las normas del -

departamento de trabajo. 

Entrevista de colocacióti /terminación. 

A cargo de: Psicólogo. 

Información obtenida : datos que se refieren para completar el re

gistro del empleado. 
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Informaci6n obtenida(terminación): ninguna. 

Acción (terminación: se le informa al solicitante de la decisión --

negativa sobre su empleo. Se puede ofrecer retener la solicitud -

en el archivo. activo~ También se puede sugerir trabajo en alguna 

otra compañía, que pudiese desempeñar el solicitante. 

Entrevista de ajuste 

A cargo del Psicólogo 

Información obtenida: desempeño laboral del empleado, sus pun--

tos de vista y opiniones sobre el ambiente y sistemas de trabajo. 

Acción: se prepara el informe sobre los datos recabados con el fin 

... 
de ser utilizados para la evaluación del procedimiento de selección 

y para el seguimiento de dicho empleado. 



... 

Q 
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6. FUNDAMENTúS TEURICOS DEL .EMPLEÜ DE EXAMENES 
EN EL PRÜCEDIMIENTU DE SELECCIUN 
DE PERSONAL. 
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6. FUNDAMENTOS TEORICOS DEL EMPLEO DE EXAMENES E N ::::L 
PROCEDIMIENTO DE LA SELECC!ON DE PERSONAL 

Es conocido que los seres humanos difieren unos de otros en sus 

aptitudes físicas, temperamento, intereses, capacidades, e:-...-peri eE 

cia, conocimientos, etc. por lo que al tener tales diferencias, l égi 

camente difieren también en la manera en que realizan sus traba-

jos. 

La selección consiste en elegir entre la población de candidatos d.~ 

ponibles un grupo más reducido que se contratará para una dete:-:ni 

nada tarea. Esto se fundamenta en el supuesto de que las variacio -

nes de una dimensión del individuo o característica mensurabie -
... 

del candidato, están relacionadas con variaciones en la dime nsi ::'.:1-
. (1) 

correspondiente al renilimiento eri el trabajo. 

El proceso de la selección en esencia, do puede considerarse l': J% 

científico. Este proceso es ~na decisió~ sobre un sólo v único i::::li-

viduo e_n un momento igualmente único. 

Sin embargo, concebir el acto de decisión como un acto pr:ofe sio:ial 

resulta ~til puesto que se puede ejecutar con mayor eficacia · si se -

apoya en una base científica, es decir, en una serie de generaliza--

ciones cuya validez esté demostrada. 

(1) Guion, Robert M. Tests para Selección de Personal. Ediciones 
Rialpe, S. A., 1969, p. 45. 
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La acci6n profesional consiste en averiguar la utilidad de dichas ge

neralizaciones válidas y aplicarlas a las circunstancias únicas y sin

gulares de los casos particulares. 

De un grupo de personas, unas son mejores que otras en la realiza-

ci6n de una tarea específica, pero ¿Cuál es la diferencia entre - - -

ellas? o ¿ C6mo podría escogerse a los mejores para realizar una

determinada labor? • 

Es precisamente la Psicometría, la aplicaci6n de las matemáticas y 

de la estadística a los datos psicol6gicos el instrumento que preten -

. de dar respuesta a ese tipo de p~eguntas. Porque si todos los hom -

bres tuvieran los mismos conocimientos, aptitudes, inteligencia y.: ~ 

rasgos de personalidad, no habría problema de selecci6n de perso -

nal. 

La tarea del Lic. en Psicología especialista en exán:ienes, es la de -

proporcionar una base científica a la selecci6n y clasificaci6n del 

personal. 

El objetivo de los exámenes de selecci6n es el de contribuir a la uti

lizaci6n cada vez más eficaz del potencial hwnano en todos sus nive

les. 

Las pruebas sirven más bien para el pron6stico del fracaso que para 

el pron6stico del éxito. Esto se desprende de dos factores: 
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- Muchos trabajos requieren de un grado mínimo de una o m~s apti-

tudes para desempeñarlos con éxito. Mediante las pruebas psico -

16gicas es posible pronosticar la falta de estas aptitudes con un al 

to grado de precisi6n. 

- El éxito en el trabajo se deriva de una amplia variedad de facto --

res que muy fácilmente no tenga relaci6n aparente con la aptitud -

que mide la prueba. 

· 6. l. Características de los Exámenes de Selecci6n. 

Siempre que el Psic6logo desea cuantificar alguna variable ... -

de un grupo o de un indivitluo se encuentra con el pro'?.Jlema --

de-elegir el mejor instrumento para lograr su finalidad. Co.'. ~-

· munmente se le ofrecen varios cá.nlinos o procedimientos de --

aplicaci6n de exámenes existentes y tiene que elegir entre 

ellos~ · 

Además, el Psic6logo también está interesado en determinar -

no s6lo cuil es el mejor procedimiento, sino también le intere .. -

sa saber hasta qué punto el examen satisface sus necesidades-

de medici6n, es decir, en qué medida el examen discrimina --

las características que el Psic6logo busca cuantificar y que - -

son necesarias para que el candidato cumpla con los requisitos 

del puesto. 
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Al hacer la evaluaci6n de un exarnen entran en juego muchas -

consideraciones específicas las que nosotros dividiremos y --

clasüicaremos en tres categorías que son: validez, confiabi --

lidad y valor práctico de la prueba. 

Por validez se entiende (l) el grado en que un examen mide -

lo que pretende medir. La confiabilidad (Z) es la exactitud y-

precisi6n del proceso de medici6n; los índices de confiabili --

dad nos señalan el grado en que una medici6n .determinada es-

adecuada y reproducible. El valor práctico de las pruebas tie-

. ne que ver con una amplia gama de factores de economía, con-
... 

veniencia y posibilidad de interpretaci6n que determinan si un-

examen tiene un valor práctico para su uso . ... 

(+) 
Tipos de validez 

En funci6n de los düerent_es tipos de validez se implementan -

los m€todos adecuados para su estimaci6n~ A conti.lluaci6n des 

cribimos el tipo dé validez concurrente y su método co~res ---

' (l)Magnusson, David. Teorfa de los Tests. Ed. Trillas, 1972. p. 153. 

(2)Ibid, p.p. 77-79. 

(+)Para efectos prácticos únicamente se señalará un tipo de validez: 
La concurrente, a la cual nos avocamos en nuestro estudio. 
Existen además la validez predictiva, de contenido, de construcci6n, 
sintética y de facie. 
Blum Milton L. - Naylor James C. - Industrial Psychology. Harper -
International Edition. p. p. 35-37. 
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· pendiente. (3}, (5} 

6. 2 • .1. Validez concurrente. 

De acuerdo a este tipo de validez una prueba es válida-

én la· medida en que existe una correlaci6n entre ésta y 

el criterio disponible en el momento de ser aplicada. 

El método que se sigue para la estimaci6n de la valí --

dez concurrente consiste en aplicar el examen a emple~ 

dos que tienen cierto tiempo trabajando dentro de la or-

ganizaci6n. El comportamiento laboral de dicho per so -

nal ha sido calificá'tlo previamente como ''bueno'' o "de-

. ficiente", en .funci6n del criterio de valoraci6n estable-

cido. 

El criterio de valoraci6n debe tener las cuatro cualida-

des siguientes (4} : adecua~i6n, exenci6n de prejuicios, 

confiabilidad y disponibilidad. 

Se considera que un criterio es adecuado en el grado en 

(3)AnastasiAnn.Tests Psicol6gicos. Ed. Aguilar, 1966, p.p. 130-146. 

(4) Thorndike, Robert L. - Hagen, Elizabeth. Ed. Trillas, 1970. pp • . 
183-184. 

(S)Magnuson, David. Teoría de los Tests. Editorial Trillas, 1972. 
pp. 153-160. 
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que la calificaci6n obtenida está determinada por los -

mismos factores que determinan el éxito del trabajo. 

Al estimar la adecuaci6n de un criterio recurrimos s6-

lo a consideraciones racionales, ya que no existe prue-

ba empírica que nos diga que un criterio de valoraci6n

es o no pertinente. 

La segunda cualidad de un factor de valoraci6n es el que 

est€ exento de prejuicios, es decir, que la medida de -

be ofrecer a cada persona la misma oportunidad de ob

tener una calificaci6n de eficiencia • 
... 

En tercer· lugar, el criterio de valoraci6n debe propor

cionar una calificaci6n estable y reproducible, situa .:.. -

ci6n necesaria para que el examen pueda predecir la -

conducta del candidato; porque si la medida en sí mis -

ma es fundamentalmente inestable, no 'puede ser predi

cha por ningún medio. 

Finalmente al elegir un criterio valorativo, el Psic6lo

.go siempre se tropieza con problemas prácticos de con

veniencia y eficacia. Aunque un programa de investiga -

ci6n de p~rsonal puede destinar una parte considerable

de su esfuerzo para obtener buenos criterios clasifica -

tivos, existe siempre un lfrnite práctico de costo y 

tiempo invertido que deben tomar se en cuenta. 
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6. 3. Confiabilidad. 

En este punto la unportancia se centra en determinar la pre -

cisi6n de la medici6n que nos ofrece un determinado examen, 

para lo cual contamos con una medida llamada"coeficiente de-

correlaci6n". Dicho coeficiente proporciona un índice estadfs-

tico del grado en que dos variables marchan a la par. Si las --

dos variables que correlacionamos son el resultado de dos - --

aplicaciones de la misma prueba, la correlaci6n resultante nos 

proporcionará un índice de confiabilidad que e~ llamado "coefi-

ciente de confiabilidad". Enseguida se describen los diferen --

tes tipos de coeficientes de confiabilidad y algunos de los datos ... 

e informaci6n que nos brindan .esos coeficientes respecto al 

examen sujeto a estudio de confiabilidad. (l) (2 ) (3 ) 

6.3.1. Coeficiente de estabilidad. 

Este coeficiente es obtenido por la aplicaci6n de un ex~ 

men y posteriormente una segunda aplicaci6n del mis -

mo, separadas por un intervalo de tiempo. 

El coeficiente de estabilidad s61o define el error cuan -

(l)Ibid, p.p. 133-143. 

(2)Guion, Robert M. Tests de Selecci6n de Personal. Ed. Rialpe, S.A. 
1969, p.p.73-79. 

(3)AnastasiAnn, Tests Psico16gicos. Ed. Aguilar 1966, p.p. 101-129. 
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do el intervalo que media entre anlbas aplicaciones 

del examen es apreciable. 

En el método de repetici6n diferida la varianza del 

error se define como inconsistencia asociada al paso -

del tiempo. 

6. 3. 2. Coeficiente de equivalencia. 

Es el fu.dice obtenido por la aplicaci6n de una prueba y 

una forma paralela de la misma. La fiabilidad depende-

del grado en que un conjunto de medidas esté libre de -

errores de muestreo. El error se define corno la mues 

tra no representativa del comportamiento del individuo. 

El uso d.e dos formas paral~las de un exa.Inen nos pro -

porciona una s61ida base para estimar la precisi6n del-

examen. Este procedimiento, sin embargo, plantea al -

gunos problemas prácticos: a veces no existe una segu.!!_ 

da forma del exa.Inen o no se dispone de tiempo para - -
. . 

una segunda aplicaci6n. Estas consideraciones prácti --

cas han determinado que se obtenga la estimaci6n de la 

confiabilidad a partir de una s6la forma del exa.Inen a -

lo cual se recurre cuando no existe otra alternativa. 
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6. 3. 3. Coeficiente de consistencia interna. 

En este coeficiente la confiabilidad es el grado en que 

las medidas están libres de fluctuaciones debidas a la 

heterogeneidad del contenido. 

El proced:iJniento más ampliamente usado para esti --

mar la confiabilidad a partir de una s6la administra -

ci6n del examen, divide a éste en dos partes que su --

puestamente son equivalentes. 

El m€todo más s:iJnple consiste en poner reactivos al -

ternos en las dos mitades del examen, es decir, poner 

todos los reactivos :iJnpares en la mitad y todos los 

reactivos pares en la otrá. 

El examen completo se aplica una vez y en un tiempo -

contím.io. No obstante, se otorgan dos .calificaciones --

separadas; la correlaci6n entre estas dos calificacio --

nes nos da una medida de la precisi6n con que el exa --

men califica al individuo. 

6. 4. Valor Práetico. (l) 

Aunque la validez y la confiabilidad pueden ser muy :iJnportan -

tes en estudios que han de usarse con fines especiales de inve~ 

(1) Thorndike, Robert L. - Hagen Elizabeth. Tests y T'e:cnicas de Medi
ci6n en Psicologfa y Educaci6n. Ed. Trillas 1970, p. p. 214-215. 
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tigaci6n, cuando una prueba ha de usarse en la selec -

ci6n de personal ta.rnbién deben tornarse en considera -

ci6n aspectos eminentemente prácticos. 

6. 4. 1. Aspecto econ6rnico. 

El aspecto monetario tiene un significado muy impar -

tante para cualquier empresa. En el caso de los exáme

nes de selecci6n de personal la economía depende, en -

parte, del costo por ejemplar. Depende ta.rnbién de la -

posibilidad de usar de nuevo los formularios del exa --

men. 
... 

Un segundo aspecto de la economía es el ahorro de tiern 

po en la administraci6n del exa.rnen, sin embargo, esto

constituye a menudo una economía que se ha evidencia -

do engañosa. 

Podemos encontrar unos exánlenes que pueden estar di

señados con mayor eficiencia, de manera que nos dan -

una medida confiable en una breve duraci6n del examen, 

sin embargo, toda reducci6n en el tiempo se logrará a -

costa de pérdida de la precisi6n o de la amplitud de la-

estimaci6n. 

El tercer aspecto muy importante es el de la facilidad -
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que presenta el exam.en para aplicarse y calüicarse. 

En consecuencia los usuarios de los exámenes utilizan-

cada vez más la calüicaci6n mecanizada y los editores-

publican exárnenes que pueden ser procesados por un --

equipo cada vez más perfeccionado. El usuario del exa-

rnen tam.bién puede optar por un equipo cada vez m~s --

perfeccionado. El usuario del exarn.en también puede º.E. 

tar por calüicarlo a mano. 

6. 4. 2. Aspectos que Facilitan la Adrninistraci6n de un Examen 
(1 ). 

Al juzgar el valor práctico de un exarn.en, un factor que-

debe tomarse en cuenta es el de su facilidad de adrni.r>;is-

•J 

traci6n. En este sentido se señalan los siguientes aspe~ 

tos: 

Es fácil de aplicar un exan:ien si se cuenta con ins 

trucciones claras y completas. Las instrucciones p~ 

· ra el exá.minador deben escribirse palabra po_r pala-

·• bra, de modo que las variables de aplicaci'6n perma_-

nezcan siempre constantes. Las instrucciones para -

el examinado también deben ser completas y propor-

cionar ejercicios de práctica adecuados. 

(1) Thorndike, Robert L. - Hagen Elizabeth. Tests y Técnicas de Medí -
ci6n en Psicología y Educaci6n. Ed. Trillas 1970, p. p. 214-215. 
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Es fácil administrar un exarnen si es pequeño el nú-

mero de partes de la prueba cuyas soluciones se 

cronometran por separado o si la regulaci6n del - -

tiempo no tiene importancia decisiva. Tomar el - -

tiempo de cierto nfunero de subtests breves, es una 

tarea engorrosa y la medida del tiempo probable --

mente será inexacta, a menos que se provea de un-

cron6metro a cada administrador. 

La disposici6n física de los elementos de los exárne-

nes en la hoja, influye muchas veces en la facilidad-
... 

para resolverlos. Los reactivos cuyas respuestas -

opcionales aparecen todas en la misma línea, los -:--

. . 

que tienen dibujos o diagramas pequeños o ilegibles, 

los que pasan de una página a la siguiente, ofrecen -

dificu~tades para el examinado. 

Para facilitar la resoluci6n de los exárnenes la le 

tra impresa y los dibujos deben ser grandes y cla --

ros. Las opciones deben estar bien separadas unas-

de otras. Todas las partes de una pregunta y todas -

las preguntas que hagan referencia a un s6lo dibujo--

o problema deben aparecer en la misma página o en-

una página doble. Los defectos en cualquiera de es -
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tos aspectos representan puntos en contra de un --

examen por lo que toca a la facilidad de resolverlo. 

6. 5. Consideraciones Generales. 

Los exfunenes son instrumentos auxiliares en el proceso de -

_la selecci6n de personal para escoger al elemento humano mis 

eficiente para el desarrollo de las actividades de la empresa -

en el logro de sus objetivos. 

Sin embargo, deben tenerse en consideraci6n los siguientes --

puntos: 

Los exfunenes no deben suponerse como un medio eficaz - -

para resolver todos lo; males de la selecci6n de personal. 

Su uso no corrige .los resultados de la mala direcci6n ni - -

descuidos de la supervisi6n. 

No deberin suponerse los resultados de los exfunenes como 

perfectos e infalibles. 

S~ utilizaci6n no debe cuantificarse en t€rminos de perfec -

ci6n sino en t€rminos de reducci6n de deficiencias ert la .se-

lecci6n de personal. 



... 

ll EL DEPAR TAMENTú DE SELECCiúN DE PERSúNAL 
DE LA SRIA. DE HACIENDA Y CREDITU PUBLICU. 



... 

Q 

l. ANTECEDENTES DE LA SECRETARIA DE 
HACIENDA Y CREDITv PUBLICU. 



85 

1. AN'¡ECEDENTES DE LA SECRETARIA DE HACIENDA 

Y CREDITO PUBLICO (l) 

A partir del 25 de octubre de 1821 existi6 la Junta de Crédito Pú-

blico y el 8 de noviembre del mismo año se expidi6 el Reglamento 

Provisional para el Gobierno Interior y Exterior de las Secreta --

rías de Estado y del Despacho Universal, por medio del cual se 

crea la Secretaría de Estado y del Despacho de Hacienda. 

Por Ley, el 16 de noviembre de 1824 .se hace depender de la cita-

da Secretaría el Sistema de Correos .y posteriormente, el 4 de di-

ciembre del mismo año, se crea la Contaduría Mayor de Hacienda 

... 
bajo la inspecci6n exclusiva de la Cá.mara de Diputados. 

Por Decreto del 17 de abril de 1837 el Gobierno Centralista, al --

cambiar los Estados Federales por Departarne~tos, cre6 las ofi-

cinas departanientales de Hacienda, dependientes de una Junta Su-

perior. de Hacienda. 

Las bases de la Organizaci6n Pública de la República Mexicana -~ 

del 23 de diciembre de 1842 le dan el cará.cter de Ministerio de --

Hacienda y el Decreto del 12 de mayo de 1853 le denomina por - --

primera vez "Secretaría de Hacienda y Crédito Público11 
; sin em-

(1) Manual de Organizaci6n y MHodos de la Direc. de Personal de la
Secretaría de Hacienda y Crédito Público, 1973. 
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ba'rgo, el Decreto del 23 de febrero de 1857, nuevamente cambia su -

nombre por el de Secretaría de Estado y del Despacho Universal de Ha 

cienda y Crédito Público. 

Subsecuentes leyes de Secretarías y Departamentos de Estado, así co

rno Decretos dictados de 1917 a 1958, la denominan sin cambio alguno 

como Secretaría de Hacienda y Crédito Público, señalando, modifican

do o suprimiendo sus atribuciones. 

La ley de la Administración Pública Federal de 1976 así como el -

acuerdo sobre la sectorización de la Secretaría de Hda. y Crédito Públi 

co, publicado el 17 de enero de 1977 en el Diario Oficial de la Nación -

continúan denominandola de la"' misma forma. 



• 

... 

/ 

2~ UBICACiúN DEL DEPTÜ. DE SELECCiüN DE PERSUNAL 
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Z. UBICACION DEL DEPARTAMENTO DE SELECCION DENTRO DE 

LA ESTRUCTURA ORGANICA DE LA SECRETARIA DE HACIEND.A 

Y CREDITO PUBLICO. 

La Secretaría de Hacienda y Crédito Público para llevar a cabo --

las funciones y atribuciones que le han sido conferidas, cuenta con 

cinco organismos principales: La Subsecretari'a de Hacienda y Cré 

<lito Público, la Subsecretaría de Ingresos, la Subsecretaría de --

Egresos, la Subsecretari'a de Investigaci6n y Ejecución Fiscal y la 

Oficialía Mayor. 

De la Oficialía Mayor dependen el Centro de Cómputo, el Departa-... 

mento de Gráficas y cinco Direccione_s Generales de las cuales --
. . 

_s6lo se mencionará la Dir~ ·cci6n Generál de Administraci6n que _.:.. 

comprende siete Direcciones más, . siendo µna de. ellas la Direc - -

ci6n de Personal. 

Dentro de sus funciones, la Dirección de Personal tiene la de ~je_E. 

. / . 
cer la Administración de Personal de la Secretari'a de Hacienda y 

Crédito Púplico en lo relativo a reclutamiento, selección, contra-

taci6n, nombramientos, licencias, . renuncias, jubilaciones, cese~, 

· capacitación, valuación de puestos y calificación de méritos den t ro 

de los lineamientos marcados por la legislació.n en vigor y contra-

tos correspondientes. 
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Esta Direcci6n ha delegado al Departamento de Selecci6n la res -

ponsabilidad de interpretar las políticas de la Secretaría a la que

pertenece, acerca del aprovechamiento de los Recursos Humanos, 

asegurando que los puestos vacantes sean ocupados por personal -

id6neo, seleccionado por medio de t€cnicas adecuadas de recluta -

miento y selecci6n. 

Quedando manifiesta la responsabilidad que al Departamento de -

Selecci6n le ha sido conferida, se hace patente la necesidad de - -

contar y manejar eficientes técnicas de selecci6n de personal para 

proveer a la Secretaría de Hacienda y Crédito Público de los ele -

mentas mis adecuados para int"°egrarlos a su personal y así contar 

con el recurso humano que le permita lograr sus objetivos organi

zacionales. 



... 

3. URGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTU DE 
SELECCIUN DE PERSUNAL. 
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4. OBJETIVOS Y FUNCIONES DEL DEPTO. DE SELECCION DE 

PERSONAL (~:) 

4. l. De Departamento de Selección de Personal. 

a. Objetiv<;>. 

Interpretar las políticas de la Secretaría ace rea del 

aprovechamiento de los recursos humanos, aseguraE 

do que los puestos vacantes sean ocupados por el pe.E, 

sonal idóneo, elegido mediante técnicas eficientes de 

reclutamiento y selección. 

b. Funcione s • 

• Realizar la ~elección técnica del personal que envían 

las Dependencias de la Secretaría de Hacienda y Cré 

dito Público. 

• Evaluar las técnicas utilizadas en la selección para 

mejorarlas y adecuarlas a las necesidades de la Se-

creta ría. 

• Establecer una metodología propia para la selección 

de personal. 

• Prestar servicios esporádicos de reclutamiento a las 

Dependencias que lo soliciten. 

(*) Unicamente se hará mención de los objetivos y funciones relativas al proc~ 
so de selección de personal, vigentes hasta 1976. 
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Proporcionar informaci6n de resultados de los candi -

datos examinados. 

Proporcionar servicio de estudios vocacionales para -

efecto de la ubicaci6n de empleados a aquellas Depen

dencias que lo soliciten. 

Realizar estudios para efectos de promoci6n a las De -

pendencias que lo soliciten. 

4. 2. De la Jefatura. 

a. Objetivos: 

Desarrollar los programas, sistemas, métodos y políti -

cas de reclutamiento y selecci6n de personal de la Secre

taría de Hacienda y Crédito Público. 

Mantener una constante coordinaci6n y comunicáci6n con

las áreas de la Subdirecci6n de Empleo sobre la forma 

cualitativa y cuantitativa de las actividades realizadas 

por el Departamento. 

b. Funciones·: 

Planear íntegramente la funci6n de selecci6n de personal 

en la Secretaría de Hacienda y Crédito Público. 

Asesorar en la elaboraci6n de los programas d,e trabajo

del Departamento. 

Implementar nuevas técnicas de selecci6n. 
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Elaborar informes peri6dicos de las actividades realiza

das. 

Establecer coordinaci6n con las Dependencias de la Se -

cretaría a fin d~ lograr que la funci6n de selecci6n se - -

lleve a cabo con eficiencia. 

Autorizar solicitudes. 

Establecer contacto con empresas y organismos paraes -

tatales a fin de unificar criterios y coordinar un plan in -

tegral de selecci6n de personal. 

4. 3. Del Coordinador. 

... 
a. Objetivo: 

Proporcionar el servicio de selecci6n y reclutarniento 

solicitado por las Dependencias de la Secretaría a través 

c:Ie la planeaci6n, direcci6n y control de las funciones y -

procedimientos que se realizan en el Departamento. 

b. Funciones: 

Planear el funcionamiento general del Departamento, los 

procedimientos y las técnicas a utilizar para la presta 

c:i6n del servicio de selecci6n de personal. 

Dirigir, supervisar y controlar las funciones y procedi -

mientas tanto técnicos como administrativos a que dé lu

gar el proceso de selecci6n y los demá.s servicios que - -
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presta el Departamento. 

Planear, dirigir y supervisar los estudios de investiga 

ci6n. 

4. 4. Del Investigador. 

a. Objetivo: 

Proporcionar metodologías nuevas para las diferentes 

áreas del Departamento. 

b. Funciones: 

Evaluar las técnicas utilizadas en el Departamento para -

asegurar su confiabilidad • 
... 

Estudiar y adecuar nuevas técnicas relacionadas con la -

selecci6n de personal. 

· Establecer los lineamientos técnicos indispensables para-

que el servicio de selecci6n se adecúe a las necesidades-

de la Secretaría (metodología propia). 

· Capacitar técnicamente a los Psic6logos de nuevo ingreso 

al Departamento. 

Establecer las baterías a utilizar de acuerdo a los análi -

sis de puestos. 

Dirigir las discusiones grupales de casos. 
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4. 5. Del Jefe de Area. 

a. Objetivo: 

Dirigir, supervisar y controlar al personal,funciones y -

procedimientos establecidos para realizar la selecci6n de 

personal y para la prestaci6n de otros servicios del De --

partainento. 

b. Funciones: 

Supervisar que las funciones y procedimientos se reali --

cen conforme a los lineainientos establecidos. 

Atender las peticiones de servicios de selecci6n de las 

Dependencias de la Secretaría. 

4. 6. Psic61ogo. 

a. Objetivo: 

Aplicar y evaluar estudios psicol6gicos y técnicos ~ a los -

aspirantes a ingresar a la Secretaría, para determinar -

sus posibilidades de aceptaci6n o rechazo a un puesto de

terminado. 

b. Funciones: 

Atender grupos de exámenes de selecci6n. 

Abrir expedientes y aplicar exá.rn.ene·s de acuerdo a las 

baterías de los puestos. 
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Calüicar las pruebas que por procediiniento sea neccsa-

rio calüicar al momento de aplicar. 

Elaborar lista de personas examinadas en exáinenes psi-

com€tricos. 

Elaborar informe de resultados de evaluaci6n. 

Calificar y elaborar gráficas de los exámenes contenidos-

en cada estudio psicol6gico. 

Interpretar, integrar y evaluar los estudios psicol6gicos. 

Realizar entrevistas. 

Elaborar reporte de entrevista. 

Aplicar re-test. 

... 
Establecer coordinaci6n y acuerdo con las Trabajadoras -

· Sedales. 

Aplicar pruebas individuales. 

Participar -en la discusi6n colegiada de casos para efec -

tos de capacitaci6n • 

. Viajar al interior de la República para practicar exáine -

nes de selecci6n. 

Jerarquizar estudios psicol6gicos. 

4. 7. ':'!-'rabajadoras Sociales. 

a. Objetivo: 

Realizar y evaluar entrevistas y encuestas de tipo socio -
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econ6mico y laboral a los aspirantes a ingresar a la Se -

cretarfa con el fin de complementar los estudios psico -

mHricos para la selecci6n. 

b. Funciones: 

Realizar entrevistas de tipo socio-econ6mico y laboral -

para complementar los estudios psicol6gicos de la selec -

ci6n. 

Realizar investigaciones domiciliarias para cornplemen -

tar los datos obtenidos a través de la entrevista. 

Rendir informes de resultados. 

Establecer coordinacié5n y acuerdo con los psic6l ogos. 

Participar en la discusi6n colegiada de casos para efec -

tos de capacitaci6n. 

4. 8. Arca Administrativa. 

a. Objetivo: 

Efectuar todas las funciones de carácter administrativo 

necesarias para el flujo de trabajo y el funcionamiento 

expedito del Departamento. 

b. Funciones: 

Secretaria. 

Elaborar oficios de resultados, relaciones diarias de - -
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exá.menes e informes de estudios vocacionales. 

Elaborar tarjetas de control de exá.menes adm.inistrativos. 

Elaborar relaciones mensuales de exilnenes aplicados. 

Mecanografiar todos aquellos asuntos necesarios para el

funcionarniento del Departan1ento • 

. Archivar y controlar los oficios y tarjetas de resultados -

adrn.inistrativos, oficios y documentos varios. 

Atender a los gestores de las Dependencias de la Secreta

ría. 

Recibir y tramitar las solicitudes de empleo. 

Enviar a la Direcci6n ~e Personal para firma las relacio

nes, oficios y correspondencia del Departaniento. 

Recibir de la Dirección de Personal y distribuir a las De

pendencias relaciones, oficios y correspondencia del De -

partarnento. 

4. 8. 1. Recepcionista. 

Atender a las personas que se presenten al Departa

mento para tramitar asuntos relacionados con el mi~ 

mo o con el personal y proporcionar la informaci6n

que le soliciten. 

Proporcionar cita para exárnen de selecci6n. 

Explicar en términos generales, sirviéndose de un -
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instructivo especial la fecha y condiciones en que los 

candidatos deberán presentarse a exarnen. 

Recibir candidatos y pasarlos a examen psicomHri -

coy/o administrativo, según políticas del Departa --

mento. 

Pasar lista de asistencia de las personas que van a -

exarnen. 

Recibir tarjetas u oficios de solicitud de examen y --

solicitud de empleo, entregarlos al psic6logo encar -

gado del grupo. 

Canalizar aquellos candidatos que requieran entre --... 

vista socio-econ6rnica y laboral 

Recibir para trámite solicitudes de empleo, darles -

tr~ite y entregarlas a los interesados. 

Llevar control de citas proporcionadas y de personas 

que se presentan a examen. 

Pasar a los candidatos que se presenten a re-test o 

entrevista, según la informaci6n que obtiene de las 

secretarias o del controlador de expedientes. 

4. 8. 2. Controlador de expedientes. 

Recibir expedientes de estudios psicol6gicos para su 

control y abrir tarjetas. 
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Distribuir expedientes a los psic6logos para su inte-

graci6n y evaluaci6n. 

Recibir reportes de entrevistas de Trabajo Social 

y entregarlos a los psic6logos. 

Controlar listas de exámenes psicométricos aplica -

dos. 

Recibir expedientes integrados y registrar resultados 

en las tarjetas de control. 

Controlar los expedientes de candidatos que quedan -

pendientes de re-test o de entrevista. 

Atender y canalizar a las personas que se presenten-... 

a entrevista o re-test. 

Archivar expedientes por fechas y Dependencias. 

Proporcionar a los psic6logos expedientes de fechas-

anteriores cuando aquéllos lo soliciten. 

Registrar producci6n de psic6lbgos y trabá.jadoras 

sociales, para rendir informes al Jefe de Ar ea. 

4;8. 3. Auxiliar de Secretarias. 

Realizar funciones de tipo administrativo para auxi -

liar a las secretarias. 
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· 4. 8. 4. Auxiliar de controlador de expedientes. 

Colaborar con el controlador de expedientes en todas 

las funciones de éste • 

... 

• 



... 



... 

l. DEFINICilJN DEL PRUBLEMA. 
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l. DEFINICION DEL PROBLEMA. 

Como se ha visto anteriormente, al analizar la trascendencia que

tiene la selecci6n de personal en una organizaci6n, ha resultado -

evidente la importancia de manejar instrumentos y técnicas vili -

das y confiables que nos permitan proveer y seleccionar al recur

so humano más adecuado para el logro de los objetivos organiza --

cionales. 

Con este fin y conscientes de su relevancia, se hace el presente e~ 

tudio sobre validez concurrente de una prueba de habilidades y el -

desempeño en el trabajo dentro del ámbito laboral del sector públi-

.. 
co. 

La validez concurrente se establecerá a través de un coeficiente 

de correlaci6n entre las calificaciones del desempeño de los traba

jadores y las calificaciones obtenidas en un examen de habilidades; 

así como también con la calificaci6n dada por medio de un regís --

tro. 

La validez concurrente es importante en la investigaci6n de perso -

nal porque: (l) 

(1) Guion, Robert M. Tests de Selecci6n de Personal. Ed. Rialpe, 

S. A. 1969, p.p. 75-76. 
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Es particularmente relevante para las medidas de criterio em-

pleadas en estudios de validez predictiva. 

La medida accesible y conveniente que nos proporciona la prue-

ba será válida en la medida en que relacione con medidas más -

importantes y más complejas de la ejecuci6n del trabajo (efi - -

ciencia). 

La selecci6n no siempre se fundarrienta en la predicci6n ya que -

a menudo se basa en que los solicitantes hayan adquirido cierta-

habilidad o informaci6n. En tales casos los exám.enes de ejecu -

ci6n, eficiencia o conocimiento del trabajo que se impliquen de -.. 
ben valorarse en relaci6n a su validez concurrente, ya que su --

objetivo es describir la eficie.ncia actual y no predecir la futura. 



... 

2. CUERPü DE HIPüTESIS. 



109 

2. - CUERPO DE HIPOTESIS. 

El cuerpo de hipótesis para nuestro estudio lo constituyen los 

siguentes supuestos· 

HI- Existe correla<;:iÓn significativa entre la calificación obte

nida en el exámen, la calificación del desempeño en el tr~ 

bajo y /o con la calificación otorgada por medio del re gis-

tro. 

Hipótesis que al ser comprobada, tendremos datos que nos - -

permitirán con mayor facilidad, determinar la validéz concu-

rrente del examen de habilidades sujeto a estudio. Y tomar la

decisión de recomendarlo..o no para ser incluido dentro del pro 

ceso de selección del Departamento de Selección de Personal .. 

de la Secretaría de Hacienda y Crédito Público. 



... 

3. DEFINICIVN DE CUNCEPTUS. 
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3. DEFINICION DE CONCEPTOS. 

Para lograr una comprensi6n mis clara y objetiva de lo que refe

rirnos sobre este estudio de validez concurrente, definiremos los .. 

conceptos que se maneja;n en él: 

• Validez Concurrente: Medida en que correlaciona la califica -

ci6n del criterio, la calificaci6n del examen y/o la calificaci6n

dada por medio del registro. 

Calificaci6n del Codificador en su Desempeño Laboral: Es la -

calificaci6n promedio del empleado, otorgada por dos de sus je

fes inmediatos, en cuatro a•pectos, que son: 

Eficiencia: En este aspecto los jefes otorgaron la califica:- ... 

ci6n de cada codificador tomando en cuenta, en forma inte -

gral, la rapidez, precisi6n y dificultad del trabajo que rea

lizaron. Criterios que en seguida se definen: 

Rapidez: Los jefes dieron la calificaci6n de cada codifica -

dor atendiendo al tiempo de realizaci6n de lastareas asig 

nadas. 

Precisi6n: En este aspecto se puntualiz6 el número de erro 

res detectados por los jefes en el trabajo de los codificado -

res. 

Dificultad: En base a este aspecto los jefes calificaron de -

acuerdo a la complejidad de las tareas de codificaci6n. 
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Calificaci6n del Codificador en el Examen: Es el puntaje obte -

nido por el codificador en cada una de las partes que integran -

la prueba de habilidades. 

Prueba de habilidades: Situaci6n estandarizada cuyo obje -

tivo es discrúninar las diferencias individuales en las res-

puestas de los reactivos presentados. Mide velocidad de 

reacci6n, factores de velocidad y coordinaci6n así como de 

cierto grado de precisi6n. 

Registro: Se llev6 a cabo un registro contínuo de frecuencia de-

los errores cometidos por los codificadores en su trabajo • 
... 

La calificaci6n de registro se di6:· por el número total de erro - -

res durante el período de registro, de tal manera que se di6 el-

número uno al c<?dificador con el mínúno de errores y la califi--

caci6n 38 al codificador con mayor número de errores. 



... 

4. INSTRUMENTl.JS DE MEDICivN. 



114 

4. INSTRUMENTOS DE MEDICION. 

La t€cnica que se utiliz6 fue una batería o pruebas de habilidades -

integrada por nosotros en donde se conjugan cuatro aspectos: 

El subtest de Símbolos y Dígitos del W .A. I. S. (Escala de - -

Wechsler de Inteligencia para Adultos). 

Prueba de Habilidad Mecánica de Me. Quarrie (Subtests de -

trazo, punteado y proseguir). 

Escritura de números, subtest elaborado por nosotros • 

... 
· Subtest de Codiiicaci6n del S. E. T. (The short employment -

tests). 
o 

4. 1. Símbolos en Dígitos. .. 

Este subtest pertenece a la escala ejecutiva de la Escala -

Wechsler de Inteligencia para Adultos. (l) 

Este . subtest requiere para su ejecuci6n de la intervenci6n --

de las siguientes funciones intelectuales que son: recuerdo --

irunediato, integraci6n visomotriz, imaginaci6n visual y la -

capacidad de reproducci6n e irn.itaci6n. 

Entre los factores más irn.portantes que influyen en la ejecu -

(1) Wechsler David. Manual for the W echsler Adult Intelligence Se ale 
The Psychological Corporation, 1970. 
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ci6n de este subtest están la velocidad de la actividad moto -

ra, la rapidez en la asociaci6n y el aprendizaje en la funci6n 

del entrenamiento de la atenci6n. 

Su aplicaci6n y calificaci6n se realiz6 de la misma forma co-

mo lo señala Wechsler; este subtest consta de 100 reactivos-

de los cuales los 1 O primeros son de práctica con una dura -

ci6n de 10 segundos y los 90 reactivos restantes constituyen-

la prueba en sí. El tiempo de ejecuci6n de este subtest es de-

90 segundos. 

4. 2. Prueba de Mac. Quarrie 'tle Aptitud Mecánica. 

Esta prueba fue constituída por,, el autor que le di6 su propio-

nombre; y aunque se denomina de aptitud mecánica, . sirve pa-

ra medir distintos elementos psicomotores e intelectuales. (1) 

~s una prueba de destreza y coordinaci6n, de papel y lápiz. 

En los estudios de Goodman (1947-1950) se encontr6 que las-

fiabilidades adjudicadas a esta prueba oscilan entre O. 70 y --

O. 80; asimismo este autor señala los siguientes factor es de .. 

terminantes en la ejecuci6n de esta prueba: 

(1) Tiffin-Mc. Cormick Psicologfa Industrial Ed. Diana 1970, p. 135. 
(1947) Goodman C. H. The Me. Quarrie Test for Mechanical Ability 
II. Factor Analysis. J. Appl. Psychology, 31, 150-154. 
(1950) Goodman C. H. The Me. Quarrie Test for Mechanical Ability 
IV. Time and Motion Analysis. J. Appl. Psychol • 34, 27-29. 
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A. Factores de velocidad. 

Lo má.s importante y general de los factores de veloci -

dad es el tiempo de reacci6n o aptitud para responder -

r'-pidarnente a la estimulaci6n. La persona con un tiem

po de reacci6n corto a estúnulos visuales, también rea~ 

ciona con prontitud a otros estúnulos, según Goodman. 

a. Factor de muñe ca y dedos: A este factor de velocidad 

se le señala como un artefacto debido al uso del test

psicomotor de papel y lápiz. 

A este factor se r..,elaciona otro factor menos restrin

gido llamado velocidad del movimiento del brazo, que 

al parecer contribuye a la varianza de la ejecución - -

de tareas complejas, pero s6lo cuando se ha alcanza

do un alto nivel de eficiencia. 

. b. Destreza: Este otro factor de velocidad supone velo -

cidad de reacci6n pero requiere también de cierto gr~ 

. do de precisi6n en el resultado de la ejecuci6n. Es de

cir, el individuo debe realizar una tarea de prisa y - -

debe hacerlo bien. Probablemente, la destreza es el

factor que aparece con más frecuencia junto con el d~ 

nominado "destreza digital" y existe la duda de que -

si son dos factores diferentes. Robert M. Guion afir-
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ma que la diferencia entre "destreza manual" y 11 des-

treza digital11 esti en el volumen de unidades muscu -

lares empleadas: la destreza manual requiere movi -

mientes amplios del brazo y la destreza digital ape -

nas requiere movinlientos de la muñeca o del ante - -

brazo. 

B. Factores de Coordinaci6n. 

La mayorfa de las tareas complejas requieren un tipo --

de respuestas también complejas y por ello es necesar io 

que dos o más procesos psicol6gicos operen arm6nica --

mente para ejecutar "'el trabajo. Entre los factores de - -

coordinaci6n implicados se señalan: 
t ) 

a. Factor de punterfa: Es la ·aptitud para realizar con -

rapidez y precisi6n una serie de movimientos dirigi -

dos con exactitud y requieren coordinaci6n 6culc:>-ma-

nual. 

.. 
b. Factor de Firmeza y Regularidad: Este factor está """'.' 

relacionado con la precisi6n; supone la capacidad pa -

ra realizar movimientos posturales del brazo y de la-

mano, cuando ni la fuerza ni la velocidad son especia!_ 

mente importantes. Es un factor complejo. 
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c. Coordinación múltiple de miembros: El factor gene-

ral utilizado en la coordinación de ambas manos, y -

principalmente 6culo manual. 

De los siete subtests que constituyen esta prueba, s6lo-

se tomaron tres de ellos: trazo, punteado y proseguir, -

por considerar que miden los factores esenciales para -

la ejecuci6n de las tareas del puesto de codificador. (1) 

4. 2. 1. Trazo. 

Es el segundo subtest de la baterfa elaborada por 

nosotros y que fue aplicada a los codificadores. 

Esta· es uná prueba de destreza, de lápiz y papel; 
') 

en ella el sujeto debe trazar una' línea curva con -

~ 

tfuua a través de las aberturas entre las líneas --

verticales. 

La pr§.ctica de trazo se realiza en 30 segundos y-

• el subtest propiamente dicho tiene una duraci6n de 

50 segundos. 

Para conocer la calificaci6n de este subtest se - -

contará el número de veces que pasa la lfuea sin-

tocar las líneas verticales. El puntaje máximo - -

(1) Los otros 4 subtests no fueron considerados en una batería anterior 
mente elaborada en el Depto. de Selección de la S. H. y C.P. y que- ., 
nosotros continuamos el estudio de la misma. 
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que puede lograrse es de 80 aciertos. 

4. 2. 2. Punteado. 

Este subtest de aptitud mecánica de Me. Quarrie 

es una prueba de destreza de lápiz y papel, ocupa 

el tercer lugar en el orden de presentaci6n. En -

este subtest el sujeto tiene que colocar un punto -

dentro de cada círculo, tantos como pueda duran-

te 15 segundos de práctica y post~riormente, 30-

segundos de ejecuci6n real. 

Para calificar e·ste subtest se cuenta el número -

de círculo_s que tienen un punto dentro, y se divi-

de_ entr'e tres. El máximo número de aciertos que 

puede obtenerse habiendo ya hecho la divisi6n es

de 33; y sin reall.zarla es de 1 OO. (l) 

· 4. 2. 3. Proseguir. 

Este subtest ocupa el cuarto lugar en el orden de-

presentaci6n en la batería utilizada y también se.;. 

trata de una prueba de destreza de papel y lápiz, 

en donde el sujeto debe seguir con la vista las H-

neas curvas que empiezan en los cuadros de la --

(1) Para ' efectos de exactitud, en nuestro estudio se tomaron los punta
jes sin realizar la divisi6n entre tres. 



120 

izquierda y determinar el cuadro de la derecha .. 

donde finalizan. 

Consta de una parte de práctica con duraci6n de-

50 segundos y otra, la prueba propiamente dicha, 

cuya duraci6n es de 2 minutos y 30 segundos. 

Mac Quarrie señala que para obtener la calif i --

caci6n de este subtest se utiliza una plantilla que 

contiene las respuestas correctas con la que se -

conoce el nÚinero de aciertos; cada número bien

colocado en eJ cuadro correspondiente cuenta co -

mo un acierto. El número máximo de aciertos 

q\le puede obtenerse es de 35. 

4. 3. Escritura de Números. 

Este subtest ocupa el quinto lugar _en el orden de presen

taci6n de la batería; en ~l, el sujeto debe escribir con - -

número en los cuadros de la derecha las cifras escritas

con letra, anotando un número por cuadro y en la forma

más clara posible. 

El tiempo de ejecuci6n de este subtest es de 30 segundos 

y no incluye una parte de práctica. 
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La evaluaci6n de este subtest se hace de la siguiente --

forma: la cantidad eser ita en los cuadros debe corres --

ponder a la cifra dada en letras. En caso de que la legi-

bilidad de un nÚinero sea dudosa, se tornará. corno acier-

to si dos de tres personas reconocen el mismo número y 

corresponde a la cifra escrita en letras. 

Se cuenta corno un acierto cada una de las cantidades, 

el nÚinero total de aciertos posible es de cinco. 

4. 4. Codificaci6n. 

Este subtest ocupa el último lugar en el orden de aplica~ 

ci6n • Forma parte del s~ E. T. (The short employrnent.;.-
• ) 

tests, 1950) constituído por una serie d~ pruebas que pr~ 

·e 

porcionan puntuaciones referentes a la aptitud admhlis 

trativa, verbal y numérica. 

Esta serie de. pruebas se distingue por su brevedad, ya--

que consta de una parte de ejercicio sin duraci6n míni - -
4 . 

ma; y otra parte de prueba propiamente, con duración ~e 

6 minutos. 

En lo que se refiere a la secci6n de aptitud adrninistrati-

va o de codificaci6n se requiere por parte del sujeto re -

cardar cuatro categorías codificadas. Esta secci6n no 
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resulta fá.cil de clasificar dentro del esquema factorial-

general ya que es má.s complicada. 

La puntuaci6n obtenida en esta parte representa tal vez 

una confluencia de cuatro factores por lo menos que - -

son: memoria, facilidad nwnérica, comprensi6n verbal 

y rapidez perceptiva. (l) 

Entre las puntuaciones obtenidas en el subtest de codifi-

caci6n y las de la secci6n 11 comparaci6n de números del 

Minnesota Clerical" existe una correlaci6n de o. 53, lo -

... 
que quiere decir que también debe poseer cierta car ga -

de rapidez perceptiva. 
•J 

La prueba de codificaci6n es, · d~ hecho, una muestra de-

trabajo, y por lo tanto no cabe esperar de ella una gran-

pureza factorial. 

Las cifras de fiabilidad, obtenidas por el procedimiento-

" -de las mitades equivalentes, son bastante elevadas si se-

tiene en cuenta la brevedad de la prueba, pues oscila al - . 

rededor de O. 80. 

Para nuestro estudio s6lo se utiliz6 la parte de codifica -

(l)Guion, Robert M. Tests de Selecci6n de Personal Ed. Rialpe, S. A. 
1969' p. 287. 
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ci6n o de aptitud administrativa que se ha descrito an

teriormente. 

La calüicaci6n de este subtest se obtiene por medio de 

una plantilla que señala las respuestas correctas, ca -

da una de las cuales se toma como acierto. El total -

de aciertos má.x:irn.o es de 25. 



... 

5. PúB:LACivN. 
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S. POBLACION. 

La poblaci6n con la cual se llev6 a cabo el estudio fue de 38 suje

tos que laboran como codificadores en el Departamento de Proce

so de Documentos en la Direcci6n en Jefe de la Adnünistraci6n -

Fiscal Central de la Secretarfa de Hacienda y Crédito Público • 

... 

:. 



... 

6. VARIABLES. 
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6. VARIABLES. 

6.1. Sexo, Edad. Experiencia y Escolaridad. 

De los 38 sujetos considerados en nuestro estudio, 20 son-

de sexo masculino y 18 de sexo femenino. 

La edad de los sujetos varfa de 17 a 59 años de la siguien -

te forma: 

de 17 a 19 años 2 personas 

" 20 a 29 " 18 " 
11 30 a 39 " 4 11 

" 40 a 49 11 10 11 

" 50 a 59 " . 4 11 ' 

La escolaridad de los sujetos es 1a siguiente: 

Escolaridad: 

Primaria y comercio 

. Secundaria y comer.cío 

Preparatoria o vocacional 

Normal o Educ. pre-escolar 

Del ler. sem. de profesional 
hasta el 7o. sem. 

6 personas 

13 11 

10 ,, 

2 11 

7 "' 
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6. 2. Calificaciones. 

6. 2. l. Calificaci6n de los codificadores en su desempeño 

laboral. 

Se utiliz6 el método de comparaci6n entre emplea-

dos, el cual elimina o evita los efectos del "halo". 

de tendencia central y de extremismo. 

Es un método en que el calificador compara con --

otros empleados la eficiencia general de un emple~ 

do, ta.rn.bién su rapidez y precisi6n para realizar -

el trabajo y la dificultad de la tarea asignada. A --
... 

cada una de las cuatro comparaciones asigna una -

calificaci6n independiente. 

· La 7alificaci6n que se asigna varía de 1 a 38, dan -

· do la calificaci6n "uno"- al mejor codificador en ca-

da uno de los aspectos y el número 38 al que ocupe-

el tíltimo lugar en la comparaci6n entre los emplea-

dos. 

Las calificaciones fueron asignadas por dos jefes .. -

inmediatos de los codificadores que estaban en con-

tacto constante y conocen el trabajo de cada uno de-

los 38 codificadores. 
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6. 2. 2. Calificación de Registro. 

Se llevaron a cabo dos registros contínuos de la --

frecuencia de los errores cometidos por los codifi 

cadores en su trabajo. 

El primer registro se realizó durante cuatro se --

manas previas a la aplicación del examen y el se--

gundo se hizo durante las cuatro semanas posterio-

res a la aplicaci6n. 

De acuerdo al número de errores que cometió cada 

codificador al final del registro, se le dió una cali-
... 

ficación y al empleado que obtuvo el menor número 

· de errores se le di6 la calificaci6n "uno" y la califi 

cación 38 al que cometió el mayor número de erro-

res. 

Si dos o más codificadores tenían el mismo número 

de errores se dividían los lugares que les corres--

pondían a todos y se les asign6 el valor promedio -

obtenido. 

La calificación final de registro se obtuvo prome--

<liando las dos calificaciones de los registros. 

El Registro se llevó a cabo con las siguientes espe-

cificacione s: 



REGISTRO 

El registro se llevará a cabo de la siguiente forma: . 

Cada Jefe de Secci6n será el encargado de anotar diarianlente el número de errores cometidos por el -
codificador o por él mismo. 
El Jefe de Secci6n registrará los errores .cometidos por él mismo y los codificadores que está.n a su -
cargo, ya sea que permanezcan con él en forma definitiva o temporal. 
El tiempo de registro diario comprenderá desde el momento en que se distribuye el trabajo y es entre
gado para la supervisi6n y chequeo de listas. 

Los errores que se registrarán son: 

TIPO DE ERROR 

De Codificaci6n 

En la Revis i6n 

En la Revisi6n de las 
Correcciones 

RESPONSABLE 

Codificador 

·' .i; 

Codificador 

El Revisor 
(jefe de secci6n o el 
codificador) 

CLAVE 

e 

f 

R 

RC 

DEFINICION 

Contar.á como 1 error cuando 
en la supervisi6n se encuen -
tran equivocaciones en las -
claves o súnbolos usados, y -
el trabajo le es regresado al
codificador para su corree -
ci6n. 
Encontrar una inconsistencia
al checar las listas y este - - . 
error se le imputará al codi -
ficador. 
Una vez hechas las correccio
nes en las listas que se han -
checado, y se encuentra nue -
vamente errores. Contará co -
mo 1 error cada una de las - -
discrepancias y se le imputa -
rán al jefe de secci6n, o en su 
caso al codificador si éste fue 
el revi sor. 



TIPO DE ERROR RESPONSABLE 

De Perforaci6rt 

De Operaci6n 

De Sistema 

, 

CLAVE 

p 

o 

s 

DEFINICION 

Discrepancia encontrada en el 
trabajo de los perforistas y -
que es detectado al checar los 
trabajos de períoraci6n y de --
codificaci6n. · 
Discrepancia en el orden esta
blecido conforme los procedi -
miento s. 
Errores debidos a la no exister. 
cia de claves en los sistemas -
de programaci6n para datos de 
terminados. 

NOTA: Los errores de perforaci6n, de operaci6n y de sistemas, no ser'11 imputados a nadie, <inicamente se - -

anotará.n y se señalará. la persona que los detect6. 
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6. 2. 3. Aplicaci6n y calificaci6n del examen. 

La aplicaci6n del examen se realiz6 en la sala de 

juntas del Departamento de Proceso de Documen

tos de la· citada Dependencia Gubernamental. 

Se formaron al azar 3 grupos de 1 O personas y un

grupo de 8; puesto que el cupo má.ximo de la sala-

es de 1 O personas. 

El primer día de aplicación se adrninistr6 el exa -

men a dos grupos y al día siguiente se adrninistr6-

a los dos grupos restantes. 

Se realiz6 la aplicaci6n de cada urio de los subtests 

leyendo y siguiendo las instrucciones al pie de la -

letra, con los tiempos de práctica y ejecuci6n es -

tablecidos para que las variables permanecieran -

constantes en los cuatro grupos. La duraci6n de -

cada aplicaci6n fue de 35· minutos aproximadamen

te. 

La. calificaci6n del examen se llev6 a cabo con pos":' 

terioridad y siguiendo todos y cada uno de los cri -

terios correspondientes a cada subtest. 



7. TRA TAMIENTU ESTADISTICU. 
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7. TRATAMIENTO EST ADISTICO. 

La f6rmula utilizada para obtener los índices de correlaci6n 

fue la de producto-momento de Pearson que a continuaci6n se -

seftala: 

~f x' y' 
( ' ~ f x' ~ f y' 

N N ( N ) 

r = 

~ í(x~) 2 Zíx' 
2 Z.í(y')2 :E:íy' 2 

-( ) -( ) N N N N 

Para determinar los valores '' t" y encontrar los niveles de sig_ 

niíicancia de los '.Índices de correl.aci6n se utiliz6: 

r xy 
t= --------

. 2 
1 - r 

xy 

n-2 

Se busc6 el valor m'.Íninlo de r para que eñ este estudio fuera-

significativo a un nivel de O. 01 y O. 05, trabajándose con las 

f6rmulas siguientes: 

r = 
2 

(2. 423) 

36 + (2. 423)
2 

r= O. 37 es significativo al 
nivel = O. 01. 

2 
(l. 6 84) . 

36 + (l. 684)
2 

r= O. 27 · es significativo al 
nivel = O. 05. 
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Los puntajes crudos arrojados por los subtests se trataron estadÍ.,! 

ticamente para obtener calificaciones percentilares y así poder h~ 

cer una comparaci6n más exácta entre los individuos (sujetos}, 

La fórmula utilizada para obtener los percentiles se señala a con-

tinuación. 

nx- P, N 
~ 

100 

xp::: e (nx-fa) Li 
Fj 

... 



... 

a .. ANALISIS y DISCUSilJN DE LUS DATlJS lJBTENIDvs. 



137 

8. ANALISIS Y DISCUSION DE DA TOS OBTENIDOS. 

A partir de los datos crudos se determinaron los coeficientes de -

correlaci6n, según la f6rmula producto-momento de Pearson, pa

ra encontrar los índices . de correlaci6n que guardan con respecto -

a los criterios; así como los valores de " t 11 para determinar la

significancia de las correlaciones encontradas (niveles O( = O. 01 

y ~ = o. 05) 

Los datos resultantes se muestran en la tabla # 2 donde se obser -

va lo siguiente: 

SIMBOLOS EN DIGITOS. ... 

En lo que se refiere al subtest de Sfr,nbolos en Dígitos se obtuvie 7 

ron las correlaciones de O. 38 con Eficiencia, o. 37 con Dificultad, 

o. 36 con Precisi6n y O. 49 con Rapidez; observándose que este úl -

tizno índice de correlaci6n fue el mayo! obtenido, lo cual indica -

qll;~ existe una correlaci6n de O. 49 entre los puntajes arrojados -

por el subtest de Sfrnbolos en Dígitos y el criterio de Rapidez; es -

to puede deberse a que este subtest mide factores asociadós con la 

rapidez en el desempeño del trabajo y al encontrar el menor índi

ce en precisi6n (O. 36) nos hace pensar que el incremento de Rapi

.dez va en detrinlento de la Precisi6n. 

El mismo subtest, Sfrnbolos en Dígitos obtuvo una correlaci6n de-
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º" 3.S tanto con la calüicaci6n promedio como con el registro, pe

ro con el promedio general aumenta el índice de correlaci6n a 

O. 41, lo que tal vez se deba a que al promediar la calüicaci6n 

promedio con el registro se atenúen elementos de subjetividad 

que influyeron en la calüicaci6n promedio y el registro se vi6 en -

riquecido por factores importantes que pudieron escapar al defi -

nir los tipos de errores que se registraron, lo que produjo una - -

mayor correlaci6n. 

El valor mínimo obtenido para " r "dentro de la significancia de -

o< = O. 01 fue de O. 37. Los valores de 11 "f" 11 entre Sfrnbolos en 

Dígitos con respecto a eficienc"'ia, dificultad, rapidez y promedio -

general rebasan ese valor crítico, pbr lo que se puede afirmar - ... 

que estos índices de correlaci6n son significativos al nivel - - --

~ = o. 01. 

El valor mínimo obtenido para 11 í 11 dentro de la significancia -

~ = O. OS fue de O. 27. Los valores de 11 
( 1' entre Sfrnbolos en -

Dígitos con respecto a precisi6n, calificaci6n promedio y regis -

tro s6lo alcanzan a rebasar este valor critico, por lo cual única -

mente son significativos al nivel o( = O. OS. 

TRAZO. 

El subtest de Trazo obtuvo un índice de O. 61 al correlacionarse - -
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con Eficiencia, de O. 60 con Dificultad, de O. 64 con Precisi6n y de 

O. 63 con Rapidez, siendo este últirrlo el mayor índice de correla-

ci6n, lo cual señala que los puntajes obtenidos por medio del sub -

test <le Trazo correlacionan en proporci6n de O. 64 con factores de 

precisi6n en el desempeño lab9ral de los codificadores y en menor 

proporci6n O. 60 con dificultad. 

Trazo obtuvo un índice de correlaci6n de O. 65 con respecto a la -

calificaci6n promedio, con registro de O. 68 y con el promedio ge-

neral de O. 64. Corno se puede observar el mayor índice obtenido -

fue con registro, lo que nos muestra que este subtest correlacio -
... 

na en mayor medida con este criterio, lo cual pudo deberse a que-

el subtest de Trazo midi6 factores qu_e ta.m.bién fueron detectados.-

en el régistro. Hará notarse que el fudice de correlaci6n O. 68 de -

terminado entre Trazo y Registro fue el mayor índice obtenido en-

toda la tabla. 

Los valores obtenidos para 11 t 11 en este subtest co.n respecto a t~ 

dos los· criterios, son valores mayores que el establecido por las-

tablas para que nuestra hip6tesis sea aceptada a un nivel de signi-

ficancia de O. 01 y se afirme que existe una correlaci6n significa -

tiva entre el subtest de Trazo y el desempeño laboral sobre todo -

con el evaluado por medio del Registro. 
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PUNTEADO. 

En lo referente al subtest de Punteado, éste obtuvo una correla --

ci6n de O. 57 con Eficiencia, de O. 43 con Düicultad, de O.SO con -

Precisi6n y de O. 44 con Rapidez, el mayor índice de correlaci6n-

fue con el de Eficiencia, lo que nos indica que este subtest está 

asociado en una medida de O. 57 con el criterio de Eficiencia de 

terminado por los jueces. 

El coeficiente de correlaci6n encontrado entre el subtest de Pun ':' 

teado y la Calificaci6n promedio fue de O. 55 con Registro fue de -

O. 59 y con el Promedio General fue de O. 64, siendo este último -

... 
el fudice mayor, lo que señala que el subtest de punteado correla-

ciona en mayor medida (O. 6-4) con el Promedio General que con .:.1-

• ) 

los demás criterios. Esto puede deberse a que el Promedio Gene-

ral diluye los elementos que no correlacionan en los demás crite-

rios, lo mismo que ocurre con el subtest de Símbolos en Dígitos. 
, · 

Los valores " t " resultantes de los coeficientes de correlaci6n -

entre est~ subtest y todos los criterios, fueron valores que reb~ -

saron el establecido por las tablas y por lo tanto nos permite aceE 

tar nuestra hip6tesis a una significancia de O. 01. Nuestra hip6te -

sis dice que existe correlaci6n significativa, -principalmente en --

tre el puntaje obtenido por medio del subtest de Punteado y el de_! 

empeño laboral cuantificado a trav~s del Promedio General. 
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PROSEGUIR. 

El coeficiente de correlaci6n encontrado entre este subtest y Efi-

ciencia fue de O. 48, con respecto a Dificultad fue de O. 32, con - -

Precisi6n fue de O. 44 y con Rapidez de O. 47. 

El mayor fu.dice de correlaci6n (O. 48) corresponde a Eficiencia, -

lo que significa que este subtest correlaciona positivamente con el 

criterio de Eficiencia evaluado por los jueces, pero al encontrar -

el menor índice de correlaci6n (O. 32) en Dificultad nos hace pen -

sar que este subtest correlaciona con el desempeño laboral, siem-

pre y cuando la tarea a realizar no se vea influenciada por facto --
... 

res de dificultad. 

El índice de correlaci6n obtenido entre este subtest y la Califica -

ci6n promedio fue de O. 42, en lo que se refiere a Registro fue de-

O. 45 y el obtenido con el Prornedio general fue de O. 49; siendo es-

te el mayor índice de los tres, lo qúe significa qu~ el subtest de -

Proseguir correlaciona, en mayor medida que la calificaci6n pro-
- . 

medio y Registro, en la proporci6n de O. 49 con el Promedio Gene-

ral, esto se puede deber a que el Promedio General atenúa los - -

elementos que no correlacionan en los ,demás criterios, como su -

cedi6 en Punteado y en Símbolos en Dígitos. 

Los valores determinados para 11 t -11 en el subtest de Proseguir -



142 

y todos los criterios (a excepci6n de dificultad) fueron valores que 

taxnbi(m rebasaron el establecido por las tablas, lo que nos induce 

a aceptar nuestra hip6tesis que dice que existe una correlaci6n --

significativa principalmente entre el subtest de Proseguir y el 

desempeño laboral evaluado a trav€s del Promedio General. 

Con respecto a Dificultad el coeficiente de correlaci6n encontrado 

s61o fue significativo a un nivel c:x. = O. 05. 

ESCRITURA DE NUMEROS. 

Este subtest obtuvo los siguientes índices de correlaci6n, con - -

Eficiencia O. 26, con Dificultad O. 16, con Precisi6n O. 27 y con - -... 

Rapidez O~ 25. Con respecto a la Calificaci6n Promedio se obtuvo 

una correlaci6n de O. 27, con Registro de O. 21 y con el Promedio-

General de O. 29 . . 

Como puede observarse, el subtest de Escritura de Números fue-

el que obtuvo los menores índices de correlaci6n, lo cual puede 

deberse a dos raz~nes: · un9- sería que lo que mide s6lo correlacio-

na en pequeña proporci6n con el desempeño laboral; y la otra ra -

z6n sería que el subtest correlaciona en menor escala debido a su 

reducido número de reactivos, por lo que serfa recomendable - --

ampliarlo en el tiempo de ejecuci6n y en el número de reactivos. 

A pesar de los bajos índices de correlaci6n obtenidos en este sub-
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test, se observa que correlaciona en la medida de O. 29 con el 

desempeño laboral determinado por el Promedio General. 

Los valores de 11 t 11 encontrados a los coeficientes de correla - -

ci6n entre este subtest y los criterios, indican que s6lo las corre

laciones obtenidas con respecto a Precisi6n, Calificaci6n Pron1e -

dio y Promedio General son significativas a un nivel ~ = O. 05 - -

y que las correlaciones encontradas con respecto a los demás cri

terios (Eficiencia, Dificultad, Rapidez y Registro) no son signifi -

cativas a ninguno de los dos niveles establecidos. 

Lo anterior significa que el subtest de Escritura de Números guar

da una baja correlaci6n significativa (O( = O. 05) s6lo con los cri -

· ter.íos de Precisi6n, Promedio General y Calificaci6n Promedio, -

lo cual verifica muy parcialmente nuestra hip6tesis. 

CODIFICACION. 

Este subtest obtuvo índices de correlaci6n de O. 43 con Eficiencia, 

de O. 44 con Dificultad, de O. 57 con Prec~si6n y de O. 25 con Rapi -

dez. La mayor correlaci6n se encontr6 con Precisi6n, lo que nos

señala que existe correlaci6n entre el subtest de Codificaci6n y el 

Criterio de Precisi6n, pero al observar que el menor índice se 

presenta con Rapidez (O. 25) nos hace pensar que este subtest co -

rrelaciona con el desempeño laboral, siempre y cuando la tarea r 
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a realizar no se vea influenciada por el factor rapidez. 

La correlaci6n encontrada entre el subtest de Codificaci6n y la -

calificaci6n promedio fue de O. 4 7, con respecto al Registro fue -

de O. 49, lo mismo que con el Promedio General. 

Los valores de 11 t 11 para este subtest con respecto a todos los -

criterios (a excepci6n de rapidez) fueron valores que como en -

casos anteriores también rebasaron el límite establecido por las

tablas para que se pueda aceptar nuestra hip6tesis a un nivel de -

significancia de O. 01, lo que significa que existe una correlacifo:·.

significativa, principalmente entre el subtest de Codificaci6n y -

el desempeño laboral evaluado por medio del criterio de Preci --

si6n. Q 
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· SUBTEST EFICIENCIA DIFICULTAD PRECISION RAPIDEZ 

SIMBOLOS EN 
DIGITOS 

TRAZO 

PUNTEADO 

PROSEGUIR 

ESCRITURA 
DE 

NUMEROS 

CODIF ICADION 

r 

0.38 

0.61 

O.S7 

o. 48 

0.2 6':c* 

0.43 

Indices significativos al nivel 
* Indices significativos al nivel 

* * Indices no significativos. 

r 

0.37 

0.60 

0.43 

o. 32>',c 

o. 16~:<>',c 

0.44 

= o. 01 
= o. 05 

r r 

~·e 

o. 36 ' 0.49 

0.64 0.63 

o.so 0.44 

0.44 0.47 
' 

o. 27 * o.2s 
*~( 

~:c >:c 

0.57 0.25 

CALIF. 
PROMEDIO 

r 

0.3S 

0.6S 

O.SS 

0.42 

o. 27 * 

0.47 

REGISTRO PROMEDIO 
GENERAL 

r 

* 0.3S 

o. 68 

O.S9 

0.4S 

* ... o. 21 . .... 

0.49 

r 

0~41 

0.64 

0.64 

0.49 

0.29 * 

0.49 



RANGO 

SUPERIOR 

S. T. Me 

T. M. 

I. T. M. 

INFERIOR 

DEFICIENTE 

PERCENTIL 

99 
95. 
90 
80 

75 
70 

60 
50 
40 

;. 

30 
25 

20 
10 

5 
1 

SIMBO LOS· 
EN 

DIGITOS 

74 
70 
69 
66 

62 
61 

54 
52 
49 

46 
45 

43 

40 

28 
26 

TRAZO PUNTEADO PROSEGUIR CODIFICACION 

73 24 
69 99 23 
67 97 21 25 
64 94 19 24 

62 92 18 
60 91 17 23 

56 88 15 22 
54 86 13 21 
50 84 11 20 

47' 78 10 19 
41 76 9 

38 75 8 15 
29 70 5 14 

25 65 3 13 
19 61 1 12 



... 

9. RESULTADUS Y CUNCLUSILINES. 
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9. RESULTAOOS Y CONCLUSIONES. 

En términos generales, de acuerdo a los resultados rná.s signifí -

cativos de los subtest aplicados, que corno base de este estudio -

es e l encontrar la relaci6n que guardan éstos con respecto al des

empeño laboral evaluado a través de los diferentes criterios y por 

lo tanto mensurar su validez concurrente podemos concluir que: 

El subtest de Símbolos en Dígitos mide con mayor validez la -

Rapidez que la eficiencia en el desempeño laboral, ya que co -

rrelaciona significativamente a un nivel ó<.. = O. 01. 

· Trazo es el subtest má.s significativo de todos los estudiados -

correlaciona..."'ldo en forma más completa con todos los crite - -

ríos, dados los datos obtenidos •.. 

- .Punteado es el 2o. subtest má.s aprox:iinado al medir el desem

peño laboral ya que correlaciona en gran medida (O. 64) con el

Promedio General al nivel de significancia O(: O. 01. 

El subtest de Proseguir correlacion6 significativamente - - - -

( t:X. = O. 01_) · en O. 49 con el desempeño laboral evaluado a tra

vés del Promedio General. 

Escritura de números fue 'el subtest que obtuvo los coeficien -

tes de correlaci6n má.s bajos y s6lo a una significancia de O. 05 

por lo que se sugiere ampliar su estudio, o definitivamente - -

reemplazarlo por otro subtest que obtenga mayor correlaci6n-
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en el desempeño laboral. 

Codüicaci6n, subtest que correlacion6 de forma signüicativa-

{ ()'( = O. 01) en O. 57 con el desempeño laboral. 

El promedio general es la medida má.s completa, con respec-

to a los criterios ut'ilizados, para evaluar el desempeño !abo -

ral. 

Todos los subtest, a excepci6n de Escritura de Números, al -

canzaron índices de correlaci6n significativos a un nivel de --

o. 01. 

De acuerdo a los datos obtenidos podemos concluir que nues -

tra hip6tesis ha sido verüicada en la mayor parte de los casos, 

. ~ 

hip6tesis que afirma que existe una correlaci6n significativa -

entre la calificaci6n obtenida en el examen, la calificaci6n del 

desempeño laboral y la calificaci6n dada por el Registro. 

Considerando este estudio como base de un análisis cientffico, el 

hecho de que se hayan obtenido resultados positivos y optimis 

tas nos afirma y plantea nuevas perspectivas para el desarrollo-

y perfeccionamiento de las técnicas utilizadas en el ProcedimieE_ 

to de Selecci6n de Personal, que al ser optimizado repercutirá -

directamente en el bienestar mental, social y econ6mico del in ·-

dividuo, en la vida y desarrollo de la organizaci6n a la que pert~ 

nece e indirectamente en la comunidad donde est~ enclavada di -

cha organizaci6n. 
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