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INTRODUCCION 

Este siglo se ha caracterizado por el desarrollo de las organi7.acioncs sociales. 

En el área productiva los avances tecnológicos y administrativos han alcanzado niveles 

de complejización que enfrentan con nuevas necesidades al psicólogo organiiacional. 

Aunque es cierto que en este campo la participación del psicólogo es relativamente 

nueva, también es cierto que hoy es cmmdo cobra mayor importancia. El valor radica 

en los beneficios económicos directos que reportan los estudios e intervenciones en 

materia de recursos humanos y de la propia actividad laboral. 

La psicología organizacional y la industria han tenido un desarrollo paralelo pero 

desproporcionado, siendo la segunda quien regula y encausa a la primera. Los niveles 

de actuación del psicólogo y las áreas de su competencia han venido definiéndose para 

determinar la especialización actual. La selección, la capacitación y la organización y 

el desarrollo de los recursos humanos son los grandes rubros que el psicólogo aborda 

para generar aportaciones específicas en cuanto a las particularidades. mecanismos y 

procesos que involucran la participación laboral. Tenemos entnnces que el rubro 

general se divide y quedan los componentes básicos que tienen que ser estudiados y 

desarrollados para su perfeccionamiento. Uno de los componentes de la selección de 

personal es la evaluación; la forma de determinar si alguna persona en particular 

funciona para una tarea determinada. El lograr esta selección en una forma efectiva ha 

requerido una serie de técnicas y procedimientos que continuamente se renuevan. 

La Evaluación de Habilidades Laborales es la definición conductunl de los 

aspectos organizacionalcs, tanto como los conceptos y la metodología relativa. El 
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presente reporte de trabajo profesional tiene por objetivo proponer como complemeto 

a las técnicas de selección de personal la evaluación de habilidades laborales desde un 

punto de vista conductual. Regularmente los tes~ pruebas y evaluaciones empleadas 

para examinar el personal a contratar se abocan a aspectos definidos como de 

inteligencia, personalidad, intereses y percepción. La intención es establecer que al 

definir categorías conducluales para cada tarea y trabajo tendremos los P.arámctros para 

los instrumentos de evaluación y los requerimientos básicos de cada candidato. Una 

vez logrado el perfeccionamiento de la evaluación conductual podremos pensar en una 

selección integral. 

La función social de esta propuesta nos refiere a una cuestión recíproca; la 

organización contará con el personal adecuado y las personas estarán en los lugares y 

con las tareas que puedan desarrollar. Aquí radica el objetivo básico de la selección y 

paralelamente el beneficio económico para la empresa y el trabajador reduciendo la 

rotación y el riesgo financiero inherente. 

Como disciplina profesional la psicología organizacional adquirirá mediante esta 

propuesta de evaluación un recurso complementario para la definición de esta disciplina 

como estríctainente científica. Este trabajo da algunos elementos aplicables al campo 

laboral. 

Este reporte se deriva del trabajo realizado en la empresa privada durante un 

afio. Se exponen los productos de esta actividad y tareas complementarias que 

permitieron la ejecución del mismo. Cada caracteristica de la empresa y de la labor, 

serán detalladas en los capitulas. 
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En el capitulo 1 ANTECEDENTES, se hace una exposición de las premisas 

. fundamentales de la psicología como ciencia y su desarrollo, se define la psicología 

organizacional y las aportaciones especificas, tanto como el desarrollo del área de 

selección de personal y el punto de vista conductual en su aplicación a la industria. El 

capítulo 2 INDUSTRIA, define los conceptos de empresa privada y recursos humanos, 

a partir de lo cual se identifican las necesidades en este renglón. En el capitulo 3 

ACTIVIDAD LABORAL, se abordan particularidades de la empresa donde se realizó 

este trabajo, cómo actúa el psicólogo organizacional, el puesto y las funciencs, el 

reporte de actividades y los resultados representados en cambios y adecuaciones. El 

capítulo 4 LA EVALUACION, analiza los instrumentos elaborados para la 

intervención y en especial los derivados de la evaluación de habilidades como 

complemento de la selección. después se hace una proyección de los posibles cambios 

adicionales en cuanto a las técnicas y conceptos planteados para articular un sistema 

de implementación cmtjunta de los métodos de selección. Por último, el capítulo 5 

IZTACALA. plantea la relación observada entre el psicólogo egresado de esta escuela 

y la organización, así como sugerencias de adaptación a la fonnación académica y las 

conclusiones generales a las que se llega del psicólogo como seleccionador de 

personal. 

La formación académica por sí 

misma reporta beneficios, 

pero el trabajo y la experiencia · 

compartida por tantn gente 

es lo que nos da en realidad 

el conocimiento 
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CAPITULO 1 ANTECEDENTES 

1.1. La psicología 

Lejos de toda definición etimológica la psicología es una ciencia que por sus 

caracteristicas ha venido definiéndose y redefiniéndose al contexto del momento 

histórico, filosófico y cientifico, lo cual ha pennitido la creación de conceptos cada vez 

más especificas y proyectando la unificación en cuanto al objeto de estudio de la 

psicologia. 

Es en la antigüedad griega y latina donde se generan los primeros intentos por 

explicar eso que se entiende por "alma", LEUCIPO (siglo V A.C.) da una definición 

partiendo de los átomos esféricos, que por tener movinúento propio al igual que el 

alma, confieren ese mismo movimiento a las cosas vivas. La relación con el medio 

ambiente y con otros átomos en movimiento propician la continuidad de la existencia 

(por ejemplo la respiración), cuando esta interrelación se suspende, termina entonces 

la vida. ANAXAGORAS (500 - 428 A.C.) también propone al alma como el motor de 

la vida, entendiendo a ésta como movimiento, pero la define con juicios de valor, 

diciendo que es responsable de lo justo y lo correcto y que en algunos seres Vivos 

(incluso algunos hombres) el rasgo de la inteligencia no es común.Marca la diferencia 

entre alma y mente, reconociendo a la última como la causa del movimiento. 

EMPEDOCLES (490 - 430 A.C.) y DEMOCRITO (460 - 370 A.C.) sostienen los 

mismos puntos de vista respecto al alma, confiriéndole la importancia de ser la 

emanación de la cual se forman todas las demás cosas y el movimiento escencial de 

la vida. 
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SOCRATES (470 - 399 1\.C.) y PLATON (427 - 347 A.C.) desarrollan 

conceptos en relación a la interacción del alma con otras entidades, definen a la 

perc~pción como el conduelo para dotar de movimiento y por tanto de vida al hombre; 

el estudio y el. ejercicio dan esta energia al alma. Los sueños son representaciones del 

alma.donde la motivación animal del hombre emerge de su inconciencia y con mayor 

lihertad muestra sus deseos. La asociación de ideas se hace presente al establecer que 

ril ~c~·nn.lár algo es porque se sa~ia con anterioridad. esto marca la primera aparición 

del aprendizaje como un procesos activo dentro y lltcra del individuo. ARISTOTELES 

(384 - 322 A.C.) define la participación de los sentidos como el medio para percibir las 

expresiones del ambiente; la ,·isión, el oido, el olfato, el gusto y el tacto dan al alma los 

elementos de conocimiento. y aún más. generan la memoria de un hecho u objeto. que 

sin estar presente puede ser recordado derivado de algún impulso o movimiento 

desencadenante. ZENON (356 -264 A.C.), EPICURO (341 - 270 A.C.) y CARO (95 -

51 A.C.) recalcan la importancia de las sensaciones y percepciones como el tlttjo del 

mundo al alma y viceversa, dan d carácter de activa y progresiva a la mente, la cual 

conoce y expresa los elementos que definen su entorno. 

Podemos resumir entonces que en este primer periodo se identifican y establecen 

conceptos tales como vida. alma, mente y sentidos. Se les otorga cualidades activas y 

participutivas que indican como un proceso la construcción de la psique; término del 

cual se desprende el nombre de esta ciencia ... la psicologia. 

Otro período importante es el medieval. aún con su contenido basicamcntc 

religioso, aporta elementos de gran relevancia. SAN AGUSTIN (354 - 430) vincula la 

existencia de la mente al entendimiento y éste a su vez a la voluntad. Es esta la 
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diferencia entre los otros seres vivos y el ser humano, su capacidad para entender y 

crear alternativas distintas a las establecidas, el contacto con otros seres posibilita la 

memoria y el hacer intclcgiblc el conocimiento. SANTO TOMAS (1225 - 1274) 

establece la dualidad entre el cuerpo y el alma, observándolos como independientes y 

teniendo como vinculo las sensaciones que a través del cuerpo llegan al alma y generan 

la actividad intelectual. Resalla de este periodo la concepción humanista de la 

psicología y el establecimiento de las diferencias entre la entidad subjetiva del alma y 

la del cuerpo. 

El renacimiento europeo parte de una visión racional al respecto, evalúa la 

interacción de la mente y el cuerpo pretendiendo explicar los elementos que se integran 

al proceso. La aportación fundamental radica en el sistema filosófico que las sustenta. 

y que hoy siguen siendo básicas. RENE DESCARTES ( 1596 - 1650) recalca la 

dualidad cuerpo-alma y planeta la interacción existente en función de las 

representaciones de cada uno, ubica al alma como existente en todo el cuerpo, pero 

especifica que es en el cerebro donde se ejercen sus funcioes, rompe con la idea 

romántica de designar al corazón como el centro de las pasiones. BENEDICT 

SP!NOZA (1632 - 1677) habla del determinismo y paralelismo psicofisico donde la 

relación causal de los acontecimientos y pensamientos definen la actuación de la mente, 

las emociones adquieren proporciones y significados relativos e implican consecuencias 

para la memoria y la percepción. JOHN LOCKE (1632 - 1704) aporta el término de la 

"tabula rasa", describe a la mente como una hoja blanca donde la experiencia va dando 

las caracteristicas particulares de cado individuo. Habla de las sensaciones y como 

llegan a la mente por un sentido, por varios, por la reflexión y por la conjunción de 

sentidos y reflexión. Encontrando que la actuación propia de la mete puede dar 
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conocimiento. DA VID HUME (1711 - 1776) plantea la asociación de ideas y las reglas 

<JUe e) pensamiento h~.'.de Seguir para SU ejecución básica: semejanza, contigüidad, 

causa y cfoeto: Dcriv~cÍo de cstci no solo se define el mecanismo ~cntal, sino la 

inllucncia :tjwis_c:_pu_~ci~·-ejercer deliberadamente al detem1inar un precedente. 

BÓ~,~~a~·cnt¿· ~n los ar1os paralelos y posteriores al renacimiento, una serie de 

corrientes ·francesas e inglesas se dedicaron a ahondar en el sistema filosófico de 

l IUME y DESCARTES aportando leyes y tratados sobre aspectos espccifieos de la 

asodación y las ideas. 

Es hasta el surgimiento de la psieologia filosófica alemana cuando IMMANUEL 

KANT ( 1724 - 1804) propone ideas que vienen a cmnbiar los conceptos que de tiempo 

y espacia· se tienen, colocándolos como ideas subjetivas y con sentido y proporciones 

personales: tal planteamiento se c:'>\trapola a otras instancias relativas. ARTl-IUR 

SHOPENllAUER (1788 - 1860) nos remite a la abstracción del mundo : "El mundo es 

mi ideaº, son solo representaciones lo que el ser humano conoce, el mundo es un objeto 

en relación al sujeto. La voluntad, IUerza y deseo configuran la realidad y una serie de 

motivaciones intemas nos inclinan a apreciaciones particulares. FRIEDERICH 

NIETZSCHE (1844 - 1900) caracteriza las cnwcioncs y los deseos reprimidos, los 

mecanismos de defensa y algo que él llama voluntad de poder. Dato importante es el 

valor social que adquieren los elementos que se integran a la mente y las connotaciones 

en función de otros sujetos. 

La lilosoffa alemana no menciona textualmente el tém1ino ºrelatividad" pero si 

d~in ver In importancin que esta mnnera de entender ni mundo tendrá en el dcsnrrollo 
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de teorías posteriores. 

Nuevamente en Alemania y por conducto de ERNST WEBER (1795 - 1878), 

GUSTAV FECHNER (1801 - 1887) y WILHELM WUNDT (1832 - 1920) la 

experimentación científica pasa a cobrar capital importancia en el desarollo teórico. 

Cada uno de estos autores experimenta con situaciones relativas a la percepción y 

confirman la temporalidad, impacto y magnitud de determinados estímulos. Pero 

definitivamente la principal aportación es el dato de laboratorio como parámetro 

teórico: la experimentación. 

EDWARD TITCHENER (1867 - 1927) aborda la psicología desde un punto de 

vista estructural mencionando que experimentalmente se analizan eventos aislados y 

representaciones particulares de la mente. Por otro lado se hace un análisis funcional 

en cuanto a las relaciones de la mente durante algún proceso (por ejemplo recordar) · 

textualmente TITCHENER dice: " ... y el corolario es que los elementos de los 

experimentadores, como ellos mismos han sido los primeros en señalar, son artefactos, 

abstracciones, útilmente aislados con fines científicos pero que no se encuentran en la 

experiencia salvo en conexión con sus semejantes " (Sahakian, 1982. p. 241 ). Lo que 

da es el valor justo al dato experimental, como sujeto a condiciones controladas pero 

que, en la realidad estarán influenciados por mayores fuentes. 

La perspectiva soviética, derivada de la experimentación, define conceptos como 

reflejo condicionado, estímulo y respuestas, reflexología y conducta verbal. IV AN 

PAVLOV (1849 - 1936)y VLADlMIR BECHTEREV (1867 -1927) realizan una serie 

de experimentos con animales extrapolando sus hallazgos a los procesos fundamentales 
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de la mente humana. Esto representa el paradigma del aprendizaje y la relación que se 

guarda entre el ambiente y el individuo. Esta concepción dió la op0rtunidad de vincular 

a la psicología con las otras ciencias exactas. 

! lasta este momento se han especificado los autores y aportaciones principales 

generadas a lo largo de la historia de la psicología. El nacimiento de ella tiene mucho 

que \'cr con la lilosofia, pues es en ésta donde surge poco a poco su definición. 

Posteriormente se hace imlcpcndicntc al ir fomrnndo su sistema conceptual y al 

cspccificnr su metodología experimental y aplicada. En este punte las diferentes 

corrientes ideológicas marcan distintos procedimientos y objetos de estudio para el 

an:ilisis psicológico. Definen sistemas que integran la cultura de la época y sus 

aplicacíoncs clinicas, educativas, socialcsy puramente experimentales . 

.IEAN PIAGET ( 1896 - 1980) estudia la psicología .infantil evaluando el 

razonamiento del niño. El punto de vista cognitivo demuestra el valor de las 

representaciones mentales y la evolución de sus estructuras. Marca y define puntos de 

rc!Crcncía en el desarrollo normal del ser humano, analizando los fntores que 

intervienen para su funcionamiento. Aunque la mayor aportación radica en el terreno 

educativo, es innegable la relevancia de la aportación general que hace a la psicología 

en el terreno de los procesos mentales, hoy entendidos como cogniciones. 

FRANCIS GAL TON (1822- 1911), ROBERT YERKES (1876- 1956), LOUIS 

THURSTONE (1887 - 1955) y otros psicólogos germanos e ingleses entran en la 

apreciación de las diferencias individuales, definen y evalúan a la inteligencia, los 

rasgos hereditarios. manejan escalas y pruebas encaminadas a definir niveles de 
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ejecución intelectual. Las edades mentales aparecen como conceptos y datos 

cuantificables. El Cociente de Inteligencia (C.I.) es el resultado de la aplicación de 

pruebas psicométricas, representando la valoración general del individuo . A estos 

debemos el desarrollo de pruebas que posteriormente servirán para evaluaciones 

cllnicas, educativas y laborales. El trabajo estadístico de fondo permitirá avances en 

cuanto a la tipificación de las diferencias sociales y geográficas. 

SIGMUND FREUD (1856 - 1939) presenta el psicoanálisis como todo un 

sistema teórico para explicar el evento psicológico; la mente y sus distintos estados 

concientes e inconcientes ponen a la vista factores personales, institntos, compejos, 

relaciones familiares ... la terapia aborda al individuo introspectivamente buscando en 

los rincones de la mente los eventos determinantes a toda una sintomatologia. El perfil 

de la personalidaad considera la patología y da nombre a las enfermedades antes sólo 

tratadas por los médicos. El suefio es dato importante para el análisis, así como las 

respuestas inconcientes y el olvido. FREUD rompe con tabúes. y habla de lo. que 

muchos psicólogos no se atrcvian: la naturaleza humana 

VICTOR E. FRANKL (1905 - ) en base a su experiencia personal diseña la 

logoterapia y rompe con el determinismo psicológico, valorando ante todo la libertad 

humana y el significado de ejercerla. La intención paradójica se introduce en la terapia 

cllnica, el sentido y el significado de la vida se aleja de las definiciones filosóficas y 

adquiere un valor personal. Da al hombre el control de su vida y con esto posibilita la 

ampliación del campo del psicólogo cUnico y la obtención de mayores y mejores 

resultados. 
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JACOB MORENO (1892 - ) habla de la terapia de grupo y sus logros, 

implementa al psicodrama como una manera de detección y educación. CARL 

ROGERS (1902 - ) centra la terapia en el cliente y el valor de la personalidad. 

Ambos autores ponen en relieve los influjos sociales y culturales como determinantes 

para la personalidad y cómo el manejo de estos mismos marcan diferencias y 

generalidades en la investigación. La entrevista se define como instrumento de 

recolección de infomiación y evaluación. 

A principios del siglo se da mucha importancia a la figura-fondo, la percepción 

y la proyección. Para los psicólogos alemanes son datos fundamentales la apreciación 

fisica de los elementos y su introspección. La teoría GESTAL T representada por MAX 

WERTHEIMER (1880 - 1993), KURT KOFFKA (1886 - 1941) y KURT LEWIN 

( 1890 - 1947) experimenta y diseña pruebas que vienen a confirmar la influencia de las 

generalidades en los eventos particulares. Esta teoría es el proyecto de consolidar los 

distintos elementos que intervienen para la formación del intelecto a través de la 

percepción. 

JOHN WATSON (1878- 1958)y BURRHUS F. SKfNNER (1904- ) retoman 

las investigaciones realizadas por Pavlov. El conductismo se presenta como la 

alternativa psicológica más cercana a las ciencias exactas, la experimentación es el 

fundamento para el desarrollo teórico; ambiente y estimulas son controlados para la 

evaluación en los organismos. Los aspectos observables de la conducta son el objeto 

de estudio de la psicologia, esto pemiite cuantificar la investigación. La educación se 

entiende como el manejo de contingencias y reforzamientos paralelos a los estímulos. 

La motivación y la temporalidad de ésta es manejada, se define conducta operante y 
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otras leyes dinámicas. El organismo se reconoce como sujeto activo en el proceso de 

aprendiz.aje primario. Y aunque gran parte de la experimentación es con animales para 

facilitar el análisis de la información, la posibilidad de expansión a la conducta humana 

la justifica. A. BANDURA, C. M. FRANKS, F.M. KANFER y L. P. ULLMAN 

utilizan técnicas conductuales en relación con el aprendizaje y la terapia. Promueven 

la personalización de las intervenciones adrniiiendo las limitaciones en cuanto a las 

respuestas encubiertas y la modificación de conducta. Estos autores presentan alguna:i 

diferencias pero coinciden en muchos aspectos reconociendo la necesidad de actuar 

algunas veces retomando puntos útiles de otras teorías. 

Ante esta amplia variedad de puntos de vista, ideas y métodos, la psicología 

intenta definirse. Algunas veces ecléctica, la labor <!.el psicólogo se enfrenta a la 

necesidad social y retoma los aspectos funcionales para la solución de los problemas. 

En este caso se considera a la conducta como objeto de estudio .de la psicología, 

complementando algunos aspectos con conceptos cognitivos y asi poder superar 

algunas limitaciones teóricas. 
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I .:?. Psicología organizacional 

El impacto de la Revolución Industrial en el siglo XVIII no sólo representa 

cambios tecnológicos y productivos, causa también trnnsformacioncs sociales y crea 

organizaci.oncs con características muy particulares. La producción en masa absorbe 

al artesano, la fabricación en serie de bienes determina un sistema económico nuevo. 

El núcleo de todas las acti\'idadcs son las ciudades donde se encuentran las fabricas, 

el comercio entre distintas localidades promueve la economía de mercado. Los 

trabajadores definen sus labores y se van perfilando los especialistas para cada tarea. 

Ohrcro y empleado son los recursos humanos con los que cuentan los dueños de los 

medios de producción. El hombre controla al hombre. 

Es en este momento cuando se adiciona al vocabulario la palabra industria y toda 

una serie de necesidades sociales y personales surgen. De una manera empírica se 

toman las medidas para aliviar los nuevos requerimientos, y es ahí donde podemos 

decir que la psicología de las organizaciones comienza. 

En el año 1800 surge la inquietud de mejorar las condiciones humanas del 

trabajo. ROBERT OWEN señala aspectos de limpieza personal e higiene en general. 

Restringe en trabajo de los niños, rehusando inclusive a emplearlos. Posteriormente en 

1835, siendo una de las primeras ohras en abordar problemas de este género 

i\NDREW URE en "The Philosophy of Manufacture" establece la importancia de los 

factores humanos en contraste a los medios mecánicos y comerciales empicados. El 

tratamiento médico y los aspectos alimenticios se plantean como necesarios. La 

implementación de normas y reglas generales en las condiciones de trabajo 
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gradualmente fue aumentando en el siglo XIX, pero todavía sujeta al juicio de los 

empresarios. 

WALTER DILL SCOTT en el afio de 1901 es el primero en utilizar el término 

de psicología laboral, y en el afio de 1903 publica "Theory of Advertising" donde se 

marca una relación visible entre aspectos psicológicos y laborales. Como pionero de 

esta área básicamente sus conclusiones lo llevan a describir aspectos funcionales del 

trabajo. 

En 1911 la administración científica encabezada por FREDERICK W. TA YLOR 

retoma y evalúa los recursos con que la industria cuenta, la productividad es el centro 

de interés de esta administración, la conciencia en cuanto a los recursos humanos 

comienza a incrementarse. La simplificación de tareas y la dotación de herramientas 

y maquinaria adecuada marca el camino para el desarrollo posterior del 

comportamiento organizacional. 

En la Primera Guerra Mundial es cuando la selección de reclutas permite a los 

psicólogos estadounidenses elaborar una serie de pruebas encaminadas a determinar 

la capacidad de los aspirantes a la armada. Posterior a esto se generaliza el empleo de 

los test en la industria y las escuelas, permitiendo en la práctica desarrollar 

instrumentos de evaluación aún empleados a la fecha. 

En la década de los 20's y 30's las empresas privadas pusieron gran interés en el 

desarrollo de los recursos humanos, una serie de estudios aplicados dieron importancia 

a los aspectos de calidad, supervisión, comunicación, grupos informales, etc ... Es en 
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los Estados Unidos donde la psicologia industrial se encuentra en auge. Las empresas 

referidas son: W estem Electric Company, Procter and Gamble y Philadelphia 

Company. Cabe señalar que el mayor apoyo para investigación y aplicación de la 

psicología en la industria se ha derivado de la empresa privada trasladando sus logros 

posteriormente al ámbito educativo .. 

Durante la Segunda Guerra Mundial la aplicación de la psicología aumentó, 

como en la primera guerra, la selección de personal fue fundamental. Pero ahora con 

la variante tecnológica, la definición de habilidades y limitaciones humanas permitieron 

desarrollar aparatos y sistemas funcionales, operativamente acordes al hombre .. 

Aparecen ténninos como adiestramiento, motivación, análisis de puestos, condiciones 

de trnbajo, cte ... La investigación psicológica en la industria se incrementó al reportar 

buenos resultados en la eficiencia general de los trabajadores que crecían en número 

considerablemente tanto como el equipo utilizado (Blum y Naylor, 1976). 

El término de la Psicologia Industrial es uno de los tantos que se han generado 

en el ambiente laboral para definir nuestra actividad en grupos asociados. /\ través de 

la propia práctica y de la investigación se formularon conceptos como Psicologia 

Organizacional y del Trabajo. En la dccada de los SO's el término "Comportamiento 

organizacional" se acuña. La investigación y los mayores elementos teóricos 

penniticron definir al comportamiento como elemento de evaluación y modificación en 

las relaciones humanas. Para el psicólogo esto representó un avance importante, ahora 

contaría con datos concretos y elementos observables para el análisis de fenómenos. 

También se hizo extensivo el término, no sólo para la industria, sino para otros grupos 

asociados llamados organizaciones. La seleccción y evaluación de personal fue la 
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puerta de entrada donde la creación de métodos y pruebas sistematizaron esta tarea, 

teniendo como consecuencia el disefio general de grupos. Posterior a esto, y en 

conjunto con otros especialistas de la empresa, se determinaron las caracteristicas 

básicas de cada trabajo; punto que promovió la eficiencia y la coordinación del trabajo 

en equipo, incluyendo su capacitación. El manejo de incentivos y aspectos salariales 

se hizo en función de sus concecuencias motivacionales y productivas. Para la década 

de los 60's se depuraron las técnicas y los procedimientos, aparecieron los primeros · 

centros educativos encargados de preparar a los profesionales en esta área, el psicólogo 

organizacional obtiene el reconocimiento de la empresa privada. 

En estas últimas tres décadas se han fortalecido la postura tomada en los 50's y 

60's, podemos decir que se continúa con una linea tradicional que ahora explora sus 

alcances, pero que resulta ins.uficiente debido a los avances tecnológicos y 

organizacionales. Aspectos demográficos y culturales proponen otro análisis; economía 

y vivienda definen otras condiciones; equipo y maquinaria se hacen complejas. La 

situación y las necesidades sociales reclaman en los 90's una reformulación de la 

psicología organizacional. 
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1.3. La Selección de Personal 

El proceso que siguen las organizaciones para seleccionar el personal varia 

según los requerimientos específicos, pero se guían por una secuencia básica que 

posibilita contar con el recurso humano adecuado y las técnicas de evaluación 

sulicicntcs. Cronológicamente el proceso consta de: 

Detección de necesidades. La organización identifica el personal que le hace 

falta para seguir operando (carga productiva, despidos, abandonos, cambios 

tecnológicos, ele ... ) 

2 Análisis de puesto. Todos los datos referentes a una actividad laboral en 

particular en cuanto a sus funciones, conocimientos, autoridad, responsabilidad 

y la relación que guarda con otros. Es el esquema de comparación de perfil. 

3 Valuación de Puesto. Se detem1ina cual es el costo económico que implica 

cubrirlo y el efecto que tendrá para el empleado y la organización. 

4 Reclutamiento de personal. Es la técnica para captar el personal que se 

necesita en un momento dctcnninado.Primcro se identifican las fuentes internas 

(sindicato, familiares, archivo, etc .. ) y las fuentes externas (otras organizaciones, 

bolsas de trabajo, etc ... ) que permitirán tener un márgcn mayor de elección. 

Después se hace el requerimiento por distintos medios; ya sea mediante avisos, 

boletines, prensa, etc ... donde el solicitante contrastará su experiencia con el 

perfil requerido. 

5 Selección de Personal. En función de los puntos anteriores se elabora un Pe1ji/ 

Hspeclllco de Puesto que servirá como esquema mínimo de evaluación. Para 

obtener la infonnación del solicitante en primera instancia y de manera general, 
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se llenará una Solicitud de Empleo que recopile Jos datos personales, 

familiares, académicos, laborales, demográficos y pretenciones económicas (es 

este el primer punto donde se detectan incompatibilidades entre Jos 

requerimientos) (para algunos puestos la entrega de un historial personal o 

Curriculum Vitae simplifica el llenado de Ja solicitud). El siguiente paso es la 

Entrevisto donde se hace hincapié en los aspectos que sean necesarios 

profundizar. La manera de aplicar Ja entrevista varía según sea Ja información 

a obtener (Técnica, psicológica, socioeconómica, etc ... ) y la situación en 

particular (Dirigida, semidirigida, abierta). En lo que se refiere a Ja Evaluación 

Psicológica Ja propia entrevista y la aplicación de pruebas y cuestionarios son 

parte fundamental para Ja evaluación final. Posteriormente se hace la 

Evaluación Técnica y Práctica, regularmente aplicada por el jefe de área 

donde se localiza la vacante. Una vez aprobados Jos puntos anteriores se aplican 

los exámenes médicos y los propios de Ja organización para integrar finalmente 

el Reporte de Evaluación. 

6 Contratación. Según sean los datos obtenidos en el reporte de evaluación y 

conjuntamente con Ja autorización de la organización, se defme Ja contratación 

de la persona y las condiciones en las que habrá de laborar. A partir de aquJ 

comienzan una serie de trámites legales para hacer válida esta relación laboral. 

La teorla psicoanalftica ha sido quien en mayor proporcion rige Ja seleccion de 

personal. Hasta estas fechas Ja aplicacion de este tipo de pruebas es muy común, siendo 

detenninantes en las evaluaciones finales. También espectos determinandos como 

inteligencia y capacidad son calificados por otras pruebas . Estos dos tipos integran las 

baterlas de evaluación utilizadas para determinar la contratación de trabajadores. 
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Desde los inicios de la civilización la asignación de tareas se ha dado mediante 

un tipo de Selección Artificial (en contraste a la selección natural expuesta por 

DARWIN), donde detenninadas características fisicas y capacidades asignan al 

hombre una función laboral. Las civilizaciones antiguas dividían el trabajo y la 

autoridad entre los más aptos. Un ejemplo es en México con los Aztecas, donde a la 

gente con una capacitdad intelectual mayor se les asignaban puestos de sacerdotes que 

hacían las veces de maestros en la ciencias y artes de la época. Otro ejemplo son los 

grupos militares del antigüo Egipto, donde los cargos mayores eran ocupados por los 

fisicamentc superiores. 

Al desarrollarse los núcleos sociales y al dividirse las labores nacen los artesanos 

o maestros de oficio, que de generación en generación y en la linea familiar directa, 

heredaban los conocimientos para el trabajo. 

Cuando la producción en serie aparece y se hacen complejas las tareas laborales, 

adquiere mayor importancia el prever el desarrollo de los trabajadores a contratar. La 

industria elabora una serie de pruebas psicológicas que en el margen de lo posible dan 

la seguridad de una adecuada selección. 

La oferta y demanda laboral actual dan al psicólogo la oportunidad y el 

compromiso de desarrollar técnicas de selección. Las pruebas que gozan con mayor 

aceptación por parte de las industrias son las proyectivas, psicométricas y, en menor 

proporción, las de habilidades. 

Las pruebas PROYECTIVAS tienen por objetivo el diagnóstico de la 
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personalidad detenninando el funcionamiento del sujeto en base a un modelo de salud

enfennedad. Los resultados encontrados reflejan los síntomas de un conflicto psíquico, 

a partir del cual se dará la evaluación clfnica determinante para la decisión. 

Acorde a este objetivo existen Tests que califican aspectos particulares de la 

personalidad como: 

EL TEST DE RORSCHACH. Enfocado al yo, describiendo su estado y las 

caracteristicas patológicas. 

EL TEST DE APERCEPCION TEMATICA (T.A.T.). Explora la percepción 

que el individuo tiene de sí mismo, en relación con el medio ambiente fisico y 

para otros. 

EL TEST DE MOSAICO. Identifica transtomos emocionales, temperamento y 

características intelectuales. 

EL TEST DE SZONDI. Caracteriza rasgos de la personalidad a través de la 

pintura dáctil. 

EL TEST DE LA FIGURA HUMANA. Como evaluación y diagnóstico de la 

personalidad integral y social. 

EL TEST DE FRASES INCOMPLETAS. Evaluador de la adaptación a la 

familia , el sexo, las rclacionos interpersonales y el concepto de si mismo. 

EL Minesota Multiphasic Personality Inventory (M.M.P.I.) Inventario 

multifásico de la personalidad. 

Como podemos observar el punto central de los Test proyectivos es la 

. personalidad y todos los puntos indicados por el psicoanálisis, sirviendo a su vez esos 
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términos para expresar el diagnóstico. 

BROWER & WEIDER, (1985) consideran que la tesis central de los test 

proyectivos es que la mayor parte de la estructura, de la personalidad, tal como se 

evalúa en el contexto industrial, abarca material que es retenido o reprimido por 

razones debidas a la situación laboral inmediata o en virtud de un patrón adquirido en 

adaptaciones laborales previstas. 

Las pruebas PSICOMETRICAS tienen por objetivo evaluar la inteligencia en sus 

distintas manifestaciones. expresando sus resultados en calificaciones que colocan a 

los sujetos en una curva de distribución de la población general. Un ejemplo de ellas 

son: 

WAJS·. Evalúa cuantitativa y cualitativamente los aspectos relacionados con la 

inteligencia. Información, comprensión, aritmética, semejanza, vocabulario y 

memoria. Clave de números, figuras, cubos, historietas y rompecabezas. 

RAVEN. Analiza el sistcnm de pensamiento a través de 11 Matriccs" utilizando 

dibujos incompletos y la mancrn de tcrminnrlos. 

DOMJNOS. Evalúa la capacidad para conceptualizar y aplicar el razonamiento 

sistemático a nuevos problemas, abstracción y comprensión. 

ARMY ALPHA. Pruebas definidas para evaluar juicio práctico, instrucciones, 

sinónimos. antónimos. cifras, analogías e información. 

ARMY BETA. Mediante el uso de material gráfico se evalúan las capacidades 

elementales del sujeto y rasgos similares del ALPHA. 

0.A.T. Evalúa aptitudes verbales, numéricas, abstracción, mccñnica, relación 
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espacial y rapidez y precisión. 

Mediante la representación numérica de sus resultados se pretende hacer 

objetivas sus evaluaciones. 

Las pruebas de HABILIDADES se apoyan en el punto de vista conductual, estas 

se generan y aplican en ámbitos particulares y partiendo de necesidades especificas de 

trabajo. 

Hasta ahora el ámbito educativo elemental es el que mayormente las maneja. Las 

aplicadas en la industria son para evaluar: 

MANEJO DE MAQUINARIA (Soldadoras, Camiones, Tomos, etc.) 

MANEJO DE EQUIPO (Sumadoras, Computadoras, Teléfonos, etc.) 

REALIZACION DE ACTIVIDADES (Trámites, cálculos, procesos, etc.) 

Y OTRAS. 

Pueden existir tantas pruebas como habilidades requeridas para el trabajo. A la 

fecha algunas pruebas se han generalizado y se aplican cada vez con más continuidad. 

RODRIGUEZ, (1978) expone que la psicología desde el punto de vista 

conductual se dedica a identificar las condiciones específicas de ambiente externo o 

interno que procedan, acompañan o siguen estas respuestas. 

Estos tres tipos de evaluación determinan las herramientas con que el psicólogo 
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cuenta para la selección y para la elaboración de un reporte integral. Ayudado por otras 

técnicas como la entrevista, el cuestionario y otras. en la práctica actúa cclécticamcntc1 

solventando la necesidad que la industria donde labora le plantea. 

Independientemente del valor que demos a cada tipo de evaluación se presenta 

ante nosotros la oportunidad de atender los requerimientos de las organizncioncs no 

cubiertos, elaborando los complementos necesarios. Una alternativa de selección y 

reclutamiento desde el punto de vista conductual es realizar la técnica de ensayo 

conductual en la que se pretende escenificar una situación específica y para que surjan 

aspectos no visibles tal como sugiere M. NAVA, (1991). 
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1.4. La conducta y la industria. 

"El comportamiento se ocupa de las acciones observables de las personas. A los 

administradores les interesa el comportamiento de sus empleados, pero ese 

comportamiento se da en el contexto de una organización" (ROBBINS, 1987. p. 280). 

La psicología organizacional existe y crece en función de los beneficios que 

reporta directamente donde se emplee. En la indusrria se trabaja tomando en cuenta 

costos y utilidades, la planeación prevee el riezgo financiero y lo maneja, tomando 

medidas preventivas. El enfoque conductual permite el reporte de resultados concretos 

y actúa con un margen mayor de seguridad en la selección de personal. 

En el año de 1913, HUGO MUNSTERBERG publica su libro "PSICOLOGIA 

Y EFICIENCIA INDUSTRIAL" donde plantea la necesidad del estudio científico de 

la conducta hwnana para establecer las diferencias individuales en el trabajo. Encuentra 

un vínculo entre la administración científica y la psicología industrial en la eficiencia 

pretendida por ambas. El mismo es quien sugiere la aplicación de las primeras pruebas 

para la selección, de las cuales se derivan las que se conocen ahora. 

MARY PARKER FOLLETT es una de las primeras escritoras en abordar el 

enfoque conductual en los grupos y organizaciones. Recalca la importancia de la ética 

grupal antes que la individual, fortaleciendo las ideas de la unidad de grupo y el trabajo 

en equipo. Gran parte de la organización y estilo admirústrativo del Japón actual se 

apoya en sus teorias. 
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La GENERAL ELECTRIC COMPANY DE CHICAGO, entre los años 1927 

y 1932 realizó una serie de estudios bajo la dirección del psicólogo EL TON MAYO 

para el análisis del ambiente fisico en relación al trabajo, derivando de estos resultados 

cuestiones de percepción y discriminación que los trabajadores deben tener para 

desarrollar labores especificas. 

Algunas personas pensarian que el interés del punto de vista conductual por la 

sistematización y concreción del trabajo de el psicólogo organizacional lo apartan de 

un enfoque humanista, pero por el contrario el conductismo promueve una fuerte 

orientación humana, tal como en la década de los 50's y 60's CHRIS ARGYRIS, 

DOUGLAS MC GREGOR Y RENSIS LIKERT, cada uno por separado, expresan en 

sus trabajos, promoviendo la participación de los trabajadores en las decisiones que les 

afectan, la integración de las metas personales y organizacionales, y la idea de que los 

medios de trabajo adecuados son mejores que los mecanismos externos de control. Asi, 

se plantea el equilibrio de los beneficios que este enfoque reporta al empicado y a la 

industria. 

Las implicaciones teóricas y prácticas de la psicología organizacional conductual 

van más alla de la idea simplista de reforzamientos y castigos, ofrece la al!cmativa de 

un trabajo con mayores características científicas. 

Para la industria resulta atractivo que el trabajo sea palpable y sencillo de 

entender, porque además del logro económico resultante se propone un enfoque 

cercano a la realidad y a la solución de problemas en el aquí y el ahora. 
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"Los administradores hacen las cosas trabajando con personas. Esta frase ayuda 

a explicar porqué algunos investigadores y escritores deciden analizar a la 

administración con un énfasis particular sobre el comportamiento hun1ano. Mucho de 

lo que actuclmcnte se refiere al campo de la administración del personal o de recursos 

humanos se deriva del trabajo de aquello que clasifiamos como parte del enfoque 

conductual en la administración" (Robbins, 1987. p. 30). 

El comportamiento de cada persona se vé influenciado por el gruo en el que se 

desarrolla, y dentro de una empresa ese comportamiento se guia por el interés 

económico y de realización individual. Resulta práctico el definir modelos conductualcs 

de actuación laboral personal y de grupo, porque a partir de esto se diseñan 

mecanismos de guia e intervención que encaminan los esfuerzos a una meta. La medida 

de aplicación y aceptación por parte de la industria al enfoque conductu¡i,I radica en la 

aportación metodológica y funcional de sus conceptos, tanto como en la versatilidad 

y contextualización de sus técnicas entre las empresas y problemas particulares. 
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CAPITULO 2 INDUSTRIA 

2.1. La empresa privada. 

Se considera como empresa privada a aquella que dispone de un capital y una 

administración propia y desligada de instancias gubernamentales. Las empresas se 

dedican a la producción, comercialización o servicio de bienes, teniendo para estos 

fines una estructura organizacional que representa la fuerza del trabajo. 

Los aspectos legales, laborales y comerciales son regidos por las leyes 

institucionales del país. Las nonnas de producción se dctcm1inan en función de la 

demanda comercial y de la competencia, rcgulam1entc regidas por las empresas lideres 

en el ramo. 

La empresa de producción es aquella que se dedica a la fabricación o 

transfonnación de materias primas en productos, dándoles un valor económico 

agregado y por lo tanto un resultante de utilidades. 

La empresa de servicio es la que se dedica a la venta de intangibles o a la 

prestación de trabajos particulares para la obtención de una ganancia. "El arca de 

mayor relevancia en Ja empresa de servicios son los recursos humanos. ya que de la 

inteligencia y de la experiencia laboral de éstos va a depender fa fucrm de la empresa" 

(Grados, 1988. p. 16). 

La empresa comercial distribuye productos terminados, coloca a la disposición 
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del consumidor los bienes y determina su valor. La utilidad consiste en el puente 

formado entre el fabricante y el consumidor al hacer las veces de intermediario. 

En estas empresas regularmente existe una asamblea de accionistas quienes son 

los dueilos del capital. Para la administración y funcionamiento de la planta existe una 

organización que se puede integrar de las siguientes formas: 

+ DEPARTAMENTALIZACION FUNCIONAL (Agrupado por necesidades y 

funciones desempeiladas). 

+ DEPARTAMENTALIZACION POR PRODUCTO (Integrados por lineas 

especiales de producción) 

+ DEPARTAMENTALIZACION POR CLIENTE (Según el producto final y las 

necesidades que atiendan) 

+ DEPARTAMENTALIZACION GEOGRAFICA (Donde los territorios 

geográficos definen la organización) 

+ DEPARTAMENTALIZACION POR PROCESO (Derivada del proceso 

productivo y de las actividades en serie) 

A su vez esta dcpartamentalización se expresa en organigramas, que, como 

menciona Grados (1988) revelan: 

• 
• 
• 
• 

La división de funciones 

Los niveles j~rárquicos 

Las l,ll)eas de autoridad y responsabilidad 

Los canales formales de comunicación 
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• La naturaleza lineal o staff 

• Los jefes de cada grupo de empicados 

• Las relaciones que existen entre los diversos puestos de la empresa y en cada 

departamento y sección. 

Aunque la organización es distinta según sea el lugar donde se implante, 

rcgularmcr~tc se persigue que sea lineal para que corresponda un sólo canal de 

interacción entre grupos y personas, esto facilita la definición de la autoridad interna 

y sobre todo la responsabilidad especifica. 

Para la división de funciones existen tres áreas fudamcntalcs de proceso, las 

cuales atienden y articulan el mecanismo interno y regulan su interacción con el exterior 

(Figura 1). 

APllA PRODUCTIVA 

AR[ACOMERCIALIZAClQN 

FIGURA 1 ORGANIGRAMA AREAS 
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Cada área tiene como propósito mantener en operación continua la empresa, su 

equilibrio da la rentabilidad al trabajo. También cada área se divide en otras más 

específicas (Figura 2). 

-
/ --
~ -_..... 

'IAU.t.<'OVD.(11.UU""" 
......... 

FIGURA 2 ORGANIGRAMA DIVISION AREAS 

Y asi indefinidamente se pueden ir haciendo tantas divisiones según sean las 

labores o procesos particulares (Figura 3). 

Personal 

FIGURA 3 ORGANIGRAMA SUBDIVISIONES 
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Según sea la empresa variará el grado de importancia del área o de la 

subdivisión, teniendo como política de la organización la más representativa. 

En función del objetivo general de la empresa se delinca una estrategia de 

trabajo, donde la plancación, dirección y conlrol de la orgm1ización permitirá su 

desarrollo. 

En México la empresa privada es la principal productora de bienes y empleos. 

En la década de los 70's se estableció una economía mixta (gobierno-iniciativa privada) 

que gradualmente en los 80's fue desapareciendo. Para esta década la privatización es 

una acción constante, obteniendo grandes beneficios económicos y promoviendo la 

economía general del país. 

Es imposible pensar en c1 desarrollo de un país sin una base económica firme. 

Los paises lideres como el Japón, Estados Unidos, Alemania, ele ... se apoyan en la 

empresa privada económicamente, y a partir ae ahí generan su estroctura política. Esto 

representa la caractcristica principal de las naci0ncs actuales. donde un sentido 

puramente económico dctcnnina otro político. 

No importa cuál sea el tipo de empresa o lo que fabrique, el factor humano será 

esccncial, porque al fin y al cabo ese es el propósito de la industria; generar y proveer 

de S'1tisfoccioncs al hombre. 
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2.2. Recursos Humanos. 

Los recursos de una empresa son los elementos con los que cuenta para la 

elaboración de un producto o servicio. El equilibrio de estos recursos posibilita el 

desarrollo óptimo de los procesos incrementando la utilidad y rentabilidad de la 

industria. Clasificándose en la siguiente forma: 

• Rccl'rsos Materiales: Son los bienes tangibles propiedad de la empresa, como 

instalaciones, equipo, materia prima, productos en proceso, etc ... 

• Recursos Técnicos: Bienes intangibles propiedad de la empresa, como sistemas 

de producción, fónnulas, patentes, etc ... 

• Recursos Financieros: Elementos económicos propios y ajenos que forman el 

capital de la empresa. 

• Recursos Hunianos: Son aquellas personas que participan en el control y 

desarrollo de todos los elementos de una organización incluldos ellos mismos; 

Son la mano de obra fisica y el saber intelectual en general. 

El área de Recursos Humanos tiene por objetivo conseguir y conservar un grupo 

de empicados con la capacidad para desarrollar las actividades requeridas por la 

organización y generalmente se divide en: 

*Obreros (manual): Mano de obra calificada o no. 

* Oficinistas (Auxiliar): Espccialzación en tareas repetitivas. 

* Supervisores (Sub.jefatura): Encargados de grupo o área. 

*Técnicos (Mando Intermedio): Implementación y desarrollo de sistemas y métodos. 
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• Ejecutivos (Jefatura): Coordinación y cumplimiento de funciones administrativas. 

• Directores (Gerencia y Dirección): Fijando objetivos, estrategias y polfticas generales 

y particulares. 

faistcn actividades que son el soporte y mantienen en funcionamiento .el 

conjunto; cada una de ellas interesada en un aspecto organizacional: 

- Selección y Contratación (Captación de personal). 

- Capacitación y Desarollo (Instrucción en aspectos laborales). 

- Sueldos y Salarios (Retribuciones económicas). 

- Relaciones Laborales (Contactos legales internos y externos). 

- Servicios y Prestaciones (Administración de recursos a Ja productividad). 

- Higiene y Seguridad (Condiciones de trabajo). 

Atendiendo en particular los requerimientos específicos del personal contratado 

y equilibrando las relaciones institucionales al exterior. Corno propósito general está 

el planear, organizar, dirigir y controlar el desarrollo presente y futuro del material 

hwnano. Para Jo cual se han establecido distintas posturas que varian según el momento 

histórico y económico. Podemos identificar de un método tradicional que se ajustaba 

a Jos requerimientos funaionalcs y administrativos básicos. Y otro método 

contemporáneo donde la dirección se realiza de una manera científica tomando en 

cuenta Jos estudios relativos de la propia experiencia organizacional. 

En Ja actualidad y a pesar de Ja enorme variedad de técnicas empleadas, la 

legislación laboral promueve la unificación de criterios y políticas. Cabe aclarar que las 
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leyes actuales son insuficientes y requieren una actualización y adecuación ante los 

cambios económicos y sociales. 

"Pocas naciones podrían ejemplificar tan bien como el Japón la importancia vital 

de administrar adecuadamente los recursos humanos disponibles. En 1945, la economía 

japonesa se encontraba destrozada. Dos ciudades importantes habían sido reducidas 

literalmente a cenizas. La industria del país había experimentado bombardeos aéreos 

durante cinco años. Se redujo la producción agrícola a niveles que hacían milagrosa la 

sobrcvivencia de los parcos consumidores japoneses; la banca, el comercio y las 

industrias extractivas se encontraban en bancarrota. El grupo de islas que componen 

el país del Sol Naciente no contienen yacimientos minerales, petróleo, grandes rios o 

un manto de tierra vegetal. Pero el Japón contaba con recursos humanos. Diez años 

después de la derrota, asombran al mundo con su recuperación. veinte años después 

sobrepasó a sus antigOos competidores, y sólo dos grandes superpotencias lo 

aventajaban en producción industrial" (Werther y Davis, 1988. p. 6). 

El hecho es que el factor humano se ha convertido en la parte escencial de la 

empresa moderna. Las inversiones a este respecto son similares a las que se hacen en . 

. tecnología y equipo. Cuestiones como integración y capacitación de personal 

promueven la especialización de los profesionales. Las mismas organizaciones 

compiten para asegurar la permanencia de sus empleados, ofreciendo incentivos, 

prestaciones y salarios atractivos. 

Junto con ese interés por las personas, en estas últimas fechas ha surgido todo 

un análisis y disefio del ambiente laboral. Partiendo de las normas básicas de seguridad 
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e higiene se implementan cambios en las actitudes administrativas y espacios fisicos, 

procurando poner a la disposición los elementos que facilitan la permanencia en un órca 

laboral. 

Así tenemos entonces que el órea de recursos humanos cumple con los objetivos 

sociales; organizacionales, funcionales y personales de una empresa. Por lo 1: ato la 

planeación requiere una inversión considerable de tiempo, personal y presupuesto. La 

utilidad que se obtiene de esa inversión probablemente no justifica Ja operación en el 

caso de las organizaciones pequeñas. Las organizaciones medianas y grandes utilizan 

cada vez más esta planeación. 

Un sistema de información de recursos humanos permite la toma de decisiones 

internas y externas, esta es la labor del órca, tener a la disposición y actualizados los 

datos y las variantes que afecten el desarrollo de cada una de las personas de la 

organización. 

Otro compromiso importante es el pronosticar y controlar las actividades 

del grupo y las relaciones que guardan entre sus integrantes. A este respecto se 

establecen una serie de reglamentos formales e informales que vienen a determinar 

nonnas de comportamiento individuales y colectivas, especificando inclusive criterios 

de contratación (un ejemplo son los anuncios de ·empico donde se especifica que el 

candidato debió haber estudiado en una escuela privada) La·difcrencia se hace tenue 

al tratar de determinar si es un caso de discriminación laboral, y se sujeta a los criterios 

de las organizaciones contratantes. Ya en el interior la moralidad y las costumbres se 

modelan contra el estereotipo predominante. 
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Para que el psicólogo organizacional pueda dominar estos hechos, tendrá que 

referirse a cuestiones de derechos humanos y en función de la factibilidad de su 

aplicación promover las adecuaciones necesarias, teniendo como argumentos 

irrevocables las condiciones y la conducta que en realidad tengan un efecto directo en 

el desarollo laboral. 
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2.3. Necesidades. 

Las organizaciones al interior y al C!\1crior se enfrentan ante la tarea de cubrir sus 

necesidades de adaptación y funcionamcinto adecuado. Los cambios que ocurren 

afectan a la estructura total y a sus partes. Los avances tecnológicos y Jos sofisticados 

métodos producti\'os mantienen en constante renovación a las organizaciones que 

pretenden estar a Ju vanguardia productiva, por consecuencia las prácticas y polilicas 

de recursos hum::mos cambian. Algunos cambios pueden ser graduales, pero existen 

otros con requerimientos inmediatos. 

Tal es Ja magnitud de las necesidades de recursos humanos, que representa un 

problema circular. Las personas capaces de resolver las situaciones, a su vez tuvieron 

que ser escogidas para enfrentar el reto. Al momento que se selecciona un empicado 

éste debe de coincidir con un perfil previo que cubra el puesto, y tendrá que tener las 

habilidades para resolver los problemas derivados de su posición. El caso del 

psicólolgo organizacional es representativo: se pretende que al contratarlo tenga h1 

capacidad adecuada al puesto y pueda desarollar actividades alternativas, para que 

también seleccione gente con esa capacidad y nrnntcngan resucitas sus necesidades. 

El psicólogo organizacional en su actividad de seleccionador es el responsable. 

directo de los recursos humanos y cl>mo estos se van desempeñando, sabremos que las 

necesidades de la organización son las de su propio trabajo: 

Podemos definir las variantes de afectación de la siguiente fonna: 
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• VARIANTES TECNOLOGICAS: Cambios en maquinaria, equipo y 

procedimientos que indican cambio de puestos y calificación especial del 

trabajador. 

• VARIANTES ECONOMJCAS: Disminución o aumento de recursos materiales 

y económicos que ocasionan despidos o .contrataciones, cambios y/o 

modificaciones y demandas administrativas particulares. 

• VARIANTES DEMOGRAFICAS Y CULTURALES: Procesos sociales de 

cambios en los niveles de educación, edad, sexo, localidades de residencia, etc ... 

Donde toda la estructura organizacional forzosamente tiene que aprovechar el 

recurso humano con que cuente. 

• VARIANTES LEGISLATlV AS: Cambios en las medidas institucionales que 

afectan a la organización en sus procedimientos. (Esta variante es la que tiene 

un efecto casi inmediato pues las consecuencias se identifican al poco tiempo. 

Ejemplo: implantación del Sistema de Ahorro para el Retiro). 

Aunado a esto está la relación con los sindicatos y los compromisos pactados. 

En una empresa sindicalizada la mayoría de los sueldos y prestaciones dependerán de 

los acuerdos logrados y las presiones ejercidas para la toma de decisiones. 

La propia administración general de la organización es un elemento que influye 

en el método para solventar necesidades, marcando los parámetros de acción y la 

temporalidad de éstos. Cuando se tiene la solución para un problema tendrá que 

evaluarse al contexto global la viabilidad de su implementación. "Las principales 

decisiones de la dirección inciden en la demanda de recursos humanos. El plan 

estratégico de la organización constituye la decisión más significativa. Por medio de 
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ese plan toda la empresa se fija objetivos a largo plazo, como la obtención de tasas de 

crecimiento, el desarrollo de nuevos productos, mercados o servicios. Estos objetivos 

determinan el número de empicados que sean necesarios en el futuro, así como sus 

características" (Werther y Davis, !988,. p. 49). 

La rotación, jubilaciones, renuncias, despidos, muertes, licertcias, cte ... deben 

ser cubiertas en el tiempo y la calidad necesaria, aprovechando para cambiar las 

prácticas errc'neas del pasado y superar o mantener el nivel productivo. 

Las necesidades de las organizaciones y particularmente las de recursos 

humanos, son diametralmente distintas por la gran variedad en su tamaño, modo de 

administración y objetivos productivos. Pero coinciden en tres puntos csccnciales para 

el cumplimiento de requerimientos posteriores: 

• PLANEACION V DETERMINACION DE OBJETIVOS DE RECURSOS HUMANOS. 

• SELECCION ACORDE A LOS O!JJETIVOS DE LA EMPRESA. 

• CAPACITACtON V DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS. 

El segundo pWtto es donde se centra nuestro interés~ en la manera de cubrir ese 

requerimiento de personal y las medidas teóricas y prácticas que se toman al respecto. 

Estableciendo un procedimiento lo suficientemente confiable como para asegurar el 

desarrollo de la organización. 
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CAPITULO 3 ACTIVIDAD LABORAL 

3.1. Descripción de la empresa. 

La empresa donde se realizó la labor fue "Asientos para Autobuses Arnaya S.A. 

de C.V." ubicada en la calle de Fulton No. 6 Fraccionamiento Industrial San Nicolás, 

Tlalnepantla, Edo. de México. Su actividad es la fabricación y colocación de asientos 

para autobuses. En comparación con otras empresas del mismo ramo y por el número 

de empleados es catalogada como mediana. La cantidad de empleados laborando 

fluctúa entre los 140 y 132; 28 % de confianza y 72% obreros sindicalizados. La venta 

del producto se hace principalmente a clientes como Dina Autobuses y al grupo de 

transportes Estrella Blanca, y en menor escala a contratantes particulares. 

La organización interna de la empresa se fundamenta en la distribución de 

trabajo y las conexiones funcionales entre empleados. La distribución de trabajo se 

refiere a ocupar el personal en actividades adicionales a las propias, y reducir los 

·puestos especializados (se encuentran empleados realizando funciones en dos o más 

departamentos). Esta distribución obedece a la ocupación del tiempo laboral en relación 

a la carga del trabajo. La funcionalidad de refiere al manejo práctico de recursos 

humanos y a la conexión entre departamentos, donde la proximidad fisica y el trabajo 

cotidiano facilita el proceso. No se cuenta con un organigrama definido como tal ni 

existe una relación directa con otros registros administrativos como la nómina, salvo 

la denominación del puesto. 

Departamentalmente la división es como se muestra (Figura 4): 
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FIGURA 4 ORGANIGRAMA DEPARTAMENTAL 

En el Departamento de Ventas sólo existe wia persona, misma que comparte esta 

actividad con el Director y el Gerente General (Figura 5). 

DF.PAlTAMOITODR 
VINTAI 

FIGURA 5 ORGANIGRAMA VENTAS 
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El Departamento de Administración se subdivide en áreas especializadas (Figura 

6). 

--¡-.. 
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FIGURA 6 ORGANIGRAMA ADMON. 

En el Departamento de Producción se hace una división entre las dos principales 

áreas de trabajo; Herrería y Tapicería (Figura 7): 

FIGURA 7 ORGANIGRAMA PRODUCCION 
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Las subdivisiones de Herrería y Tapicería se ramifican según las funciones del 

empleado y la parte del proceso (Figura 8 y 9). 

FIGURA 8 ORGANIGRAMA HERRERIA 

FIGURA 9 ORGANIGRAMA TAPICERIA 
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En el Departamento de Compras la actividad se realiza aislada reportando 

directamente a la Dirección General (Figura 10): 

DIRECCION OBNERA ) 

.-··~··""" ................ . 
( l=:;~~ 

. ( DB

0

PTO: COMPRAS) 

FIGURA 10 ORGANIGRAMA COMPRAS 

Existe un Departamento de Manufactura que no está definido directamente en 

la organización, careciendo de la autoridad correSPondiente, pero que comienza a tomar 

forma (Figura 11 ): 

GEIDCIADEWlll 

FIGURA 11 ORAGNIGRAMA MANUFACTURA 
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Inicialmente la actividad como psicólogo fue de asesor en el área de personal, 

haciendo el inventario de la información del departamento y dependiendo directamente 

de Ju Gerencia Administrativa (Figura 12). Después de tres meses, como responsable 

del área de Relaciones Industriales y por el carácter especializado de la actividad en 

la selección de personal, capacitación y relaciones con los empicados se continuó 

reportando a la Gerencia Administrativa (Figura 13). 

~ .... r····.;;;.;:; .. ·¡ 
~··············· 

FIGURA 12 ASESORIA FIGURA 13 INTEGRACION 

Con todos los datos anteriores se ordenó el organigrama general por 

departamentos (Figura 14); que posteriormente servirá como el principio para el 

análisis y la intervención. No se encontró ninguna otra información fom1al en lo 

referente a puestos, evaluaciones, manuales o políticas del personal (por lo cual parte 

de la actividad consistió en recopilar toda esta información). 
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FIGURA 14 ORGANIGRAMA GENERAL POR DEPARTAMENTOS 
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3.:Í. Participación del Psicólogo 

La participación se derivó de los requerimientos expuestos por la organización 

y los detectados en el proceso de investigación inicial. En esta empresa como en otras 

la actividad del psicólogo es definida por la necesidades básicas de la organización, el 

énfasis en una dctcnninada área varia según el caso. Regularmente son tres las áreas 

donde es factible que el psicólogo se desarrolle: Reclutamiento y Selección, 

Capacitación y Desarrollo de Recursos Humanos, Desarrollo Organizacional. Poco a 

poco se ha ganado un reconocimiento amplio en la actividad de reclutamiento y 

sclccció~ siendo los titulares de esta ái-ca principalmente psicólogos. En este caso en 

particular fue necesario ordenar y evaluar la información del personal laborando, para 

posteriormente derivar todo un sistema de selección. 

"Asientos para Autobuses /\maya S.A de C.V." planteó su necesidad de 

aprovechar los recursos humanos con que contaba, su distribución y desarrollo y la 

selección adecuada de nuevos empicados. Para lograr esto se tuvo que recopilar la 

información fundamental en cuanto a la organización laboral interna, las funciones de 

cada empleado, las relaciones laborales, los departamentos y grupos asociados. 

Evaluando en cada puesto sus tareas, los resultados obtenidos y su impacto. 

Cumplido lo anterior contar con un sistema de reclutamiento y selección de 

personal que permitiera la captación de los trabajadores adecuados. Es aquí donde se 

hicieron cambios para realizar este procedimiento desde un punto de vista conductual 

utilizando el nombre de EVALUACION DE HABILIDADES LABORALES y 

contemplar las carencias de las técnicas de selección haciendo un complemento a las 
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ya utilizadas. 

Como anteriormente se señaló los formatos utilizados eran escasos, por lo cual 

se tuvieron que diseñar varios para recolectar información y para sistematizar el trabajo 

administrativo. Estos formatos, dependiendo de su uso, eran elaborados conjuntamente 

con otras áreas, y en función del requerimiento particular se le daban ciertas 

características (como ll!'ª forma de alentar la actuación interdisciplinaria de las 

personas involucradas en la organización las técnicas y herramientas deben presentarse 

de una manera accesible para que también los resultados sean comprensibles). 

Para poder realizar lo anterior fue necesario cubrir otras actividades propias del 

puesto en Relaciones Industriales, que aunque desligadas de la psicología son 

necesarias. 

Capacitación 

Diagnóstico de necesidades. 

Implemantación de cursos y programas. 

Seguimiento. 

Disposiciones legales. 

Relaciones laborales. 

Administración de Contrato Colectivo. 

Relaciones sindicales. 



Aplicación de la Ley Federal del Trabajo 

Reglamento Interior. 

Terminación de relación laboral. 

Secretaria del Trabajo. 

Inspecciones periódicas y extraordinarias. 

Contestación a emplazamientos. 

Seguimiento de renovación de sansioncs. 

Nómina. 

Aplicación de pagos y descuentos 

Destajos. 

Compromisos de nómina (impuestos, IMSS, !NFONA VIT, etc ... ). 

Fondo de ahorro 

Caja de ahorro 

Higiene y seguridad. 

Comisión mixta y brigadas de apoyo. 

Recorridos de inspección. 

Uso de equipo de seguridad. 

Aplicación del reglamento de higiene y seguridad. 

Elahoración de reportes a las autoridades 

Administración de sueldos y prestaciones. 

Encuestas de sueldos. 
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Despensa. 

Actitvidades deportivas. 

Unifonnes. 

Asesoría y apoyo a otras áreas. 
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El ejercer de una manera "pura" en el ámbito organizacional es dificil cuando no 

imposible; se tiene que atender aspectos muy variados para poder tener las bases y la 

posibilidad de afectación a otros niveles. Mucha de esta práctica y conocimento se 

adquiere en el mismo trabajo, extrapolando y adecuando la fonnación académica a 

nuevas situaciones. En los primeros niveles de la organización siendo asistente o 

ayudante de área la tarea es definida, pero al subir de puesto y adquirir mayor 

responsabilidad aumenta la actividad y los requerimientos alternativos. En esta empresa 

como psicólogo se pueden ocupar tres puestos: Asistente de Personal, Responsable de 

Relaciones Industriales y Jefe de Personal, ocupándose de los aspectos de su 

competencia y de algunos de los procesos anterionnenle expuestos como necesarios. 

Como primer psicólogo contratado por la empresa se pudo utilizar una 

metodologla conductual para la selección de personal y la definición de conceptos. 

Algunos otros cambios se notaron en los procedinúentos de otras áreas y en los 

fonnatos administrativos empleados. En el renglón de capacitación y desarrollo también 

cambiaron algunos puntos, siendo el principal la defmición y redacción de los objetivos 

de éstos. 
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Este reporte se centra en la participación en selección de personal, los cambios 

y arreglos a los procedimientos empleados y los resultados obtenidos. La postura 

teórica que se sustenta es la conductual para proponerla como un complemento útil y 

con resultados cuantificables. Dentro del proceso de seleccción se diseñó los formatos 

de las solicitudes, registros, evaluaciones y contratos, incluyendo su aplicaci6n. 

La empresa al contratar un psicólogo requiere evidencias de lo que éste pueda 

lograr. El reflejo inmediato es el de los costos en la permanencia y contratación de 

empicados; la producción existe en función de los recursos empleados y el humano es 

el que hace la diferencia de la utilidad lograda. El éxito del psicólogo consistirá en la 

necesidad creada de su actividad dentro de la organización. 
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3.3. Reporte de· actividades 

Como observamos en el apartado de selección de personal resulta indispensable 

el hacer un inventario de recursos humanos previo a la implementación de las teorfas 

conductuales para la selección. Guiados también por la necesidad de la empresa de 

definir cómo se integra su organización; la actividad consistió en elaborar los 

insttumentos de recopilación de información. 

Se elaboró una lista donde aparece el personal que labora en la empresa 

asignándole un número (en este caso el de nómina) clasificándolos en empleados de 

confianza y sindicalizados (Anexo !, 2 y 3). El manejo de las listas y códigos únicos 

permite la utilización de los formatos para distintas actividades. Posteriormente en el 

caso del personal de confianza se enlistaron los departamentos y su personal. Esta lista 

(anexo 4) sirvió para determinar la aplicación de cuestionarios y los responsables 

directos de cada grupo. 

El psicólogo que labora en el área organizacional debe involucrarse plenamente 

en ella conociendo a la personas que la integran y asl entender los procesos que se 

presentan. "El campo del comportamiento organizacional se relaciona por igual con las 

acciones de las personas, administradores y operadores en las organizaciones. A 

enfocarse en los conceptos del nivel individual, y de grupo, busca explicar y predecir 

el comportamiento. Debido a que los administradores hace que las cosas las realicen 

otras personas, un entendimiento del comportamiento deberla de ayudar a los 

administradores a ser más eficaces para conducir a sus subordinados" (Robbins, 1987. 

p. 295). 



ANEXO! 

ASIENTOS PAAAAUTOBUSESAMAYAS.A DE C.V. 

Lista de personal de confianza 

ADMINISTAACION 

VENTAS 

1 HHH 1 MEDlNAZUNIGAGUSTAVO 

MANUFACTURA 



ANEX02 

As!ENTOS PARA AUTOBUSES AMAYA S.A DE C.V. 

Lista de personal sindicalizado 

TAPICERIA 

No. Nombre 



ANEXOJ· 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMA YA 5.A DE C.V. 

Lista de personal sindicalizado 

HERRERIA 



ANEX03 

AsiENTOS PARA AUTOBUSES AMAYA S.A DE C.V. 

Continuacion .... 

List~ de personal sindicalizado 

HERRERIA 

No. Nombre 



ANEX04 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMAYA S.A DE C.V. 

Vf.NTAS 

COMPRAS 

ADMINISTRAC:IUN 

ADMINISTRACION TF..SORERIA 

ADMINISTRACION PERSONAL 

ADMINISTR.ACION CONT ABILlDAD 

PRODUCCION 

PRODUCCION MANUFACTURA 

DEPARTAMENTOS 

n:m UE Vl:NT/\S 

n:f-1( OH COMl'M.M 
AUXll.lJ\R llUC.:llMl'llM 

llliC.:hl'C\ONISl"f\ 

<lliRHNTl:N>MINISl'ltA'\ IVl 1 
Sl!CRlfT/\ltl/\ 

Jl:t"l!UEl'l:RSONAI. 
AUXll.IAk DI: l'l:RSONAt. 
vmnANctA 

UM\'11:/A 

CONí/WOR lal~.RAJ. 
SllU-CONTl\lXlR 
A\001.l/\RCONTAllW 
O\'l:RADO\l DI: CUMl'lTítúXJAA 

OliREN'm o¡¡ MANU1'ACT\.IRA 
AIJMCHN 

P1~1;No 

CllN'HUll.l>ECl\IJllAO 

Ml\N'O:NiMll~O 

!if.fcm.mduQuifoll'roy 
M1gudf\1<1.inaMrn111y 
R1•11dm<i1:io;a&.-..s.iq..riu 
l.cnwc1ld.3.Cid<Lill111ct 

cr.J1N'.•Cn11.NWll"1. 
Mala Mlgdalq1,a l>i.lllingu~ 

MmigiQ~upcl'ruy 

bnadQWru.z l'l'uy 
c-.r.M.ym ~~~ 
h.CDdmcsRnju 
1"'8m..ls1:11 
Ah<tiaslluc:rta 
l1J1:11.inGrinaldo 
Sc:r•l'inC1dn:1u 
V-cfoAvd.or 
J~V.b¡ua 
J<.,lUmc:ia 

C\'JjhaSd.ol~ 

Vict..-llugnRlllllllT7.C:•dcii..., 

' ) Mal'l~A@lil11\lv:>1c/. 

lng. 01vid5ul'IW•R
Migud f.D 
Frmc:Po;.llC 
s.úll'. 
M¡q..,,.M. • 
D.IMigudA.V. 
lpiKietMmtny 
ll<nirade> llcmmidn 
ln&~C. 
laicnMOmrlik1, 
J:KJll!u~li 
~:rrinetMénlkl 
Trin1do>dR,-.n:wiu 
M:utinl.<'{lcL 
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Como parte de verificar la información se elaboró Wl cuestionario de evaluación 

de puestos (anexo 5) que por departamento mostrara: 

+ Actividades. Labores que se realizan al interno del departamento y que 
constituyen el trabajo diario. 

+ Número de personas y organización. Todos aquellos empleados que 
directamente influyen en el proceso. 

+ Tltulos y puestos. La manera en que los empleados son identificados y las 
categorías relativas. 

+ Identificación personal. La relación que se guarda entre puestos y personas. 

+ Actividades Terminales del departamento. Cúal es el resultado final del 
trabajo del grupo. 

El cuestionario es dirigido al jefe de área o departamento, con la indicación de 

que las respuestas se concretan al trabajo real y no al supuestamente asignado (en 

algWlos casos la gente tenla algún titulo administrativo que no concordaba con sus 

fWlciones). Al aplicarlo individualmente se dio la oportunidad de que las respuestas 

fueran lo más amplias posibles. Correlacionando las funciones internas del 

departamento con las que involucran el contacto con otras áreas o afectan trabajos 

terminales. 

Para definir los perfiles de cada puesto se elaboraron tres cuestionarios; A-6 y 

A-7 fueron aplicados al personal de confianza, A-8 al personal sindicaliz.ado. Los tres 

recopilan la misma información diferenciándose en la redacción de las preguntas que 



ANEXOS 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMAYA S.A DE C.V. 

DESTINO: TIPO: Cuestionario 1 

EVALUACION DEPUESTOS RESPONSABLE: Lic. Juan Antonio Vargas B. 

Tl1\ncp1nll11 Edo. de Mé'+:ico 17 de Marzo 1989. 

CONTESTE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS. LA INFORMACION MANEJADA EN ESTE CUSTIONARIO F.S 
ABSOLUTAMENTE CONFIDENCIAL. SE AGRADECE DE ANTEMANO SU COLABORACION. 

A 2 CUALES SON LAS ACTIVIDADES DE SU DEPARTAMENTO"! lk mayor a menor; 

i:--------------------
~::--------------------
~:---------------------

~::--------------------

~;-.--------------------
O 2 CUANTAS PERSONAS TRABAJAN EN SU DEPARTAMENTO V CUAL ES SU ORGANlZACION: 
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ANEXOS 

AsiENTOS PARAAUTOBUSESAMAYA5.A DE C.V. 

C2 ENORDENDEIMPORTANCIA CUAl.ESSONLOSTITULOSY/OPUESTOS ENSUDEPARTAMENTO 

1.-
2.-
3.-
4.,,_ 
6.-
7.-
8.-
9.-
10.· 

D 2 CUAL ES EL NOMBRE DEL EMPLEADO EN CADA PUESTO Y SU ACTIVIDAD 

1.-
2.-
3.-
4.-
s.-
6.-
7.-
8.-
9.-
10.· 

E 2 CUALES SON LAS ACTIVIDADES TERMINALES EN SU DEPARTAMENTO Y A QUIEN SON 
EN'IREOADAS . 

ACTIVIDAD EN'IREOADAA 

GRACIAS. 
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adecuan el lenguaje a la población. "El diseño se refiere a la elaboración de 

instrumentos adecuados en cuanto al orden, secuencia y nivel de aplicación. Por 

ejemplo, debemos tomar en cuenta el tipo de lenguaje que vamos a utilizar de acuerdo 

con el empleado del que obtendremos Ja información. El instrumento se diseña, se 

prueba y se corrrige" (Grados, 1988. p. 121 ). La información recabada es: 

IDENTIFICACJON PERSONAL Y DEL PUESTO (Datos personales) 

2 NIVEL ACADEMICO (Estudios requeridos) 

INTERESES PERSONALES (Expectativas) 

DESCRIPCJON DEL PUESTO (Tareas diarias) 

RESPONSABILIDADES (Afectación de las labores) 

6 PROBLEMATICA Y ALTERNATIVAS DEL PUESTO (Situación laboral) 

La información revela Ja repetición de funciones, el abandono de alguna 

actividad, Jos problemas frecuentes y Jos recursos para solucionarlos. 

Con Ja información obtenida de Jos cuestionarios se elaboró una base de datos 

para las posteriores adecuaciones. Cada listado pretende identificar a los empleados en 

·1a estructura de un departamento y este a su vez en la organización, como muestran Jos 

siguientes anexos: 

A-9 Relación con el nombre, puesto y área de trabajo del empleado I 

empleados de confianza y titulares de área productiva. 

A-1 O Actividades representativas por departamento I frecuencia e importancia. 



ANEX06 

AsiENTOS PARA AUTOBUSES AMAYA S.A DE C.V. 

DESTINO: TIPO: CUC5tionario 2 

EV ALUACION DE PUESTOS RESPONSABLE: Lic. Juan Anlonio Vargas B. 

ANALlSIS DE PUESTO Tlalnepantla Edo. de Mc!xico 14 de Abril 1989, 

CONTHSTE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS CON LETRA DE MOLDE. LA INFORMAClON MANEJADA EN 
ESTE CUESTIONARIO ES ABSOLtrrAMENl"E CONFIDENCIAL. SE AGRADECE DE ANTEMANO SU 
COLABORACION, . 

A IDENTIFICACION DEL PUESTO 

NOMBRE. ________ ~ _______ EDAD 

Apellido Paterno Apellido Materno Nombre 
SEXO 

NOMBRE DEL PUESTO. ____________ UBICACION ___ _ 

REPORTA A-------- PUESTO UBICACION ___ _ 

B DESCRIPCION RESUMIDA 

DESCRIPCION SUMARIA DEL PUESTO, ACTIVIDADES DESEMPEflADAS Y CARACTERISTICAS 
RELEVANTES. 

C RESPONSABILIDADES 

LA RESPONSABILIDAD DE ESTE PUESTO SE CLASIFICA PRIMORDIALMENn! COMO CARACTER DE' 

TECNlCO __ GERENC!Al, __ DE OFICINA __ PROFESIONAL __ 

ELABORE UNA RELACION DE LAS PRINCIPALES RESPONSABILIDADES Y EL PORCENTAJE DE TIEMPO 
QUB DEDICA A CADA UNA: 

i:------------------
3.-_________________ _ 

.. .. .. 
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ANEX06 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMAYA S.A DE C.V. 

ElJ\BORE UNA RELACION DE RESPONSABILIDADES SECUNDARIAS Y EL PORCENTAJE DE TIEMPO QUE 
DCDICA A CADA UNA: 

::----------------~-
3.-

CUAL ES SU LABOR COMO RESPONSABLE: 

% 
% 
% 

OPER,\CION DF. EQUIPO SUPERVISION CONTROL OTROS ________ _ 

O SOLUCION DE PROBLEMAS 

¿CUALES SON LOS OBSTACULOS Y PROBLEMAS A LOS QUE SU PUESTO SE ENFRENTA? 

¿CUAL ES EL RETOMA YOR DEL PUESTO".' 

¡,QUE OPORTUNIDAD TIENE DE SER CREATIVO EN SU TRABAJO? 

¿QUE TIPO DE PROBLEMAS TIENE AUTORIDAD DE RESOLVER? 

¿QUE TIPO DE PROBLEMAS TIENE QUE CONSULTAR? 

¿QUE FUNCIONES REQUIEREN SU ATENCION PERSONAL? 

FUL TON No6 FRA~C. IND.SAN NICOLAS C.P.540JOTLALNEPANTLA, MEX. 5650206/5652015 



ANEX06 

As!ENTOS PARA AUTOBUSES AMAYA S.A DE C.V. 

¿EN QUE TERMINOS SE M!DE EL DESEMPE!'lO DE SU PUESTO? 

¿ QUE TIPO DE EXPERIENCIA SE NECESITA PARA SU PUESTO? 

¿ESTA USTED SOMETIDO A ALGUNA PRESION PSICOLOGICA? 

"SUPUESTAMENfE" ¿CUAL es SU TRABAJO? 

"REALMENTE"¿ CUAL ES SU TRABAJO? 

¿COMO ES SU RELACION CON SUS SUPERIORES Y/O SUBORDINADOS ? (ESPECIFIQUE) 

¿CUAL ES SU IDENTIDAD EN EL PROCESO LABORAL? 

¿TIENE ALGUN PROBLEMA O PROPUESTA QUE HACER A LA EMPRESA? (CUALQUIERA) 

FIRMA GRACIAS. 
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ANEXO? 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMAYA S.A DE C.V. 

D!STINO: TIPO: Cuestionario 3 

EVALUACION DE PUESTOS RESPONSABLE: Lic. Juan Antonio Vargas O. 

RECORD DE EXPERIENCIA INDIVIDUAL Tlalncpan1\a Edo. de México 14 de Abril 1989 

CONTESTE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS. LA INFORMACION MANEJADA EN ESTE CUESTIONARIO ES 
ABSOLUTAMENTE CONFIDENCIAL. INCLUYA UNA FOTOGRAFIA TAMN'JO INFANTIL DE FRENTE 
{RECIEl"ffE) SE AGRADECE DE ANTEMANO SU COLABORACION. 

NOMBRE,_=-=-----~~-,--,.,-----,.,,....-,----
Apcllido Paterno Apellido Materno Nombre 

EDAD FECHA DE NACIMIENTO SEXO 
Mc~la-A1'o ---

NACIONAl.IDAD _____ No DEL SEGURO SOCIAL 

REGISTRO 1:eoERAL DE CONTRIBUYENTES _______ _ 

ULTIMO NIVEL EDUCATIVO 

ESCUELA Y LOCALIDAD TITULO OBTENIDO FECHA GRADO 

CURSOS Y I O ESPECIALIZACIONES 

ESCUELA Y LOCALJDAO TITULO OBTENIDO FECHA GRADO 

HONORES, PREMIOS, PATENTES, UBICACIONES, ETC ... 
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ANEX07 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMAYA S.A DE C.V. 

OTRAS HABILIDADES (CUALQUIER LOGRO O MERITO ESPECIAL) 

IDIOMAS DOMINADOS HABLA 
HABLA 

% ESCRIBE 
% ESCRIBE 

lRADUCCION SIMULTANEA % 

EXPERIENCIA DE TRABAJO 

Principiar con la primera ocupación. Inclúyase el tr1b1jo en otras compailfu. 

% TRADUCE 
% TitADUCE 

% 
% 

FULTON No 6 FRACC. IND.SAN NICOLAS c.P.54030 TLALNEPANTI.A ,MEX. 5 6.5 02 06/ 56510 15 



ANEX07 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMA YA 5 .A DE C.V. 

INTERESES 

INTERESES DE CARRERA <DENTRO DE LA EMPRESA MOSTRANDO PREFERENCIAS Y ALTERNATIVAS 
JUNTO roN EL NOMBRE DEL PUESTO y EL TIEMPO ESTIMADO) 

A l'ORTO PLAZO 

A LARGO PLAZO 

AUTOEVALUACION (DESCRJDA RASGOS INTERPERSONALES, ADMINISTRATIVOS, ETC ... V SUS 
NECESIDADES DE DESARROLLO. 

AREAS FUERTES 

NECESIDADES DE DESARROLLO 

ACCIONES TOMADAS PARA MEJORAR Et PROPIO DESEMPEÑO 

PLANES PARA MEJORAR EL PROPIO Y FUTURO DESEMPEÑO 

FIRMA GRACIAS 
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ANEXOS 

AslENTOS PARA AUTOBUSES AMAYA S.A DE C.V. 

DESTINO: TIPO: Cuestionario 4 

EVALUAClON DE PUESTOS RESPONSABLE: Lic. Juan Antonio Vargu B. 

ANALISIS DE PUESTO Y RECORD DE EXPERIENCIA Tialncpantla Edo. de México 02 de Mayo 1989. 

CONTESTE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS. LA JNFORMACION MANEJADA EN ESTE CUESTIONARJO ES 
ABSOLUTAMEN'fE CONFIDENCIAL. INCLUYA UNA FOTOGRAFIA T~O INFANTIL DE FRENTE 
(RECIENTE). SE AGRADECE DE ANTEMANO SU COLABORACION. 

NOMBRE-----------------Apctlido Patemo Apellido Materno Nombre 

EDAD FECHA DE NACIMIENTO ___ SEXO __ _ 
Mes Ola Afto 

NACIONALIDAD _____ No DEL SEGURO SOClAL 

REGISTRO FEDERAL DE CONTRIBUYEl'ITES _______ _ 

NOMBREDELPUESTO _________ DEPAllTAMENTO _______ _ 

REPORTAA: _____ PUESTO ____ DEPARTAMENTO _______ _ 

ULTIMO NIVEL EDUCATIVO 

1 ESCUELA Y LOCALIDAD 1 TITULO OBTENIDO 

CURSOS Y/ O ESPECIAl.IZACIONES 

1 ESCUELA Y LOCALIDAD 

HONORES, PREMIOS, PATENTES, UBICACIONES. ETC ... 
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ANEXOS 

ASIENTOS PARAAUTOBUSESAMAYAS.A DE C.V. 

OTRAS l IABILIDADES !CUALQUIER LOGRO O MERITO ESPECIAL) 

ENUMERE DE MA VOR A MENOR LAS ACTIVIDADES DE SU PUESTO 

i:---------
!::---------
i: ----------
~:----------

~~------------

:i:---------
:!::-----------
15.-__________ _ 

\~·.:----·------
::::-----------
2n. __________ _ 

HAGA UNA DESCRIPCION ESPECIFICA DE LAS PRIMERAS S ACTIVIDADES.' 

"·---------------------------
2.·---~----------------------
).-__________________________ _ 
···---------------------------
S,·--------------------------

l.A RESPONSABllOAO DE SU PUESTO SE CLASIFICA PRIMORDIALMENTE CON CARACTER DE: 

OORl!RO TECNICO __ DE OFICINA PROFESIONAL GERENCIAL 

¡,PORQUE? 

¿CUALES SON SUS PRINCIPALES RESPONSABILIDADES?------------

¿POR QUI~~ 

¿CUALES SON SUS RESPONSABILIDADES SECUNDARIAS"-----------

¿PORQUE'! 

FllLTON No 6 FRACC. IND.SAN NICOLAS C.P.~030TLALNEPANTLA • MEX. 5650206/5652015 



ANEXOS 

AslENTOS PARA AUTOBUSES AMAYA S.A DE C.V. 

¿EN QUECONSJSTE SU LABOR 1 

MANTENIMIENTO __ OPERACION DE EQUIPO __ CONlROL __ SUPERVISION __ 
OTROS _______________________ _ 

¿CUALES SON LOS OBSTACULOS O PROBLEMAS A LOS QUE SU PUESTO SE ENFRENTA? 

¿QUE TIPO DE PROBLEMAS TIENE AUTORIDAD DE RESOLVER 7· 

¿QUE TIPO DE PROBLEMAS TIENE QUE CONSULTAR? 

¿ QUE FUNCIONES REQUIEREN DE SU ATENCION PERSONAL 7 

¿EN QUE TERMINOS SE MIDE EL DESEMPEl'lO DE SU PUESTO 7 

¿QUE TIPO DE EXPERJENCIA SE NECESITA PARA SU PUESTO 'l 

¿QUE NIVEL DE ESTUDIOS O ESPECIALIZACION SE NECESITAN PARA SU PUESTO 7 

"SUPUESTAMENTE"¿ CUAL ES SU TRABAJO 1 

"REALMENTE"¿ CUAL ES SU TRABAJO 'l 

¿COMO ES SU RELACION CON OTROS DEPARTAMENI'OS 1 

FULTON No 6 FRACC,IND. SAN NICOLAS C.P. 54030 TLALNEPAN'l'LA, MEX. 565 0106/5 6S 20 tS 



ANEXOS 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMAYA S.A DE C.V. 

¿CUAL ES SU IDENTIDAD EN EL PROCESO LABORAL? 

INTERESES DE CARRERA (DENTRO DE LA EMPRESA MOSTRANDO PREFERENCIAS Y ALTERNATIVAS 
JUNTO CON EL NOMBRE DEL PUESTO Y EL TIEMPO ESTIMADO) 

ACORTO PLAZO _____________________ _ 

EXPERIENCIA EN EL TRABAJO 

PRINCIPIAR CON LA PRIMERA OCUPACION. INCLUVASE EL TRABAJO EN OTRAS COMPmlAS. 

. EMPRESAS : · 1Tl'ULO Y 
JEFEJNMEOIATO.> Ol'ScRlPCIONDEL 1 ..... ~ 

¿TIENE ALGUN PROBLEMA O PROPUESTA QUE HACER A LA EMPRESA? 

FIRMA GRACIAS 
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A.11 Diferencias entre títulos de puesto y departamentos. 

A-12 Diferencias entre puestos y actividades reales. 

A-13 Relación que se guarda entre departamentos. 

En esencia los individuos se especializan en hacer parte de una actividad en vez 

de hacer la actividad completa. El producto final de la organización es la suma de los 

trabajos particulares. Estos datos fundamentan la estructura organizacional, deflllÍendo 

particularidades del proceso total. 

Para concluir con la recopilación de información general se elaboraron los 

organigramas por departamento: 

Ventas (Figura 15) 

Compras (Figura 16) 

Administración (Figura 17) . 

Producción (Figura 18) 

Manufactura (Figura 19) 

En el organigrama general de la empresa (Figura 20) se observa claramente cuál. 

es el puesto y el nombre del titular y la relación que guardan en el esquema general. La 

estructura de una organización es una medida del grado de complejidad, formalización 

y centralización presentes en una organización. El diseilo de la organiZ.ción se ocupa 



76 

de las acciones de la administración para construir o cambiar la estructura, el psicólogo 

participa definiendo los objetivos y las tareas particulares y grupales. 

A partir de esta información se integran los datos que serán el punto de 

reformulación del manejo y ordenamiento de los recursos humanos '.\ 



ANEX09 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMAYA S.A DE C.V. 

Relación de puestos 

ADMINISTRACION 

VENTAS 
1 HHH j MEDINA ZUNIGA GUSTAVO \VENTA\ 

MANUFACTURA 



ANEXO 10 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMA YA S.A DE C.V. 

ACTIVIDADES PARTICULARES DE DEPARTAMENTO 

VENTAS 

COMPRAS 

ADMINISTRACION 

ADMINISTRACION 
TESORERIA 

Atención personal y por teléfono a clientes. 
Cotizaciones de clientes. 
Elaboración y programas de pedidos y ordenes de trabajo. 
Coordinación con producción de tiempos de entrega. 
Programación de la cobranu. 
Inspección de material terminado para entregar. 
Revisión de facturación. 
Elaboración de resultados de ventas semanales, mensuales y 

anuales. 
Promoción a clientes potenciales. 

Compra de material de producción. 
Compra de material de papelería y mobiliario en gcnernl. 
Seguimiento de material. 
Distribución de materiales de papelcrfa. 
Manejo de capital. 

Tesorería. 
Fiscal. 
Personal. 
Plancación. 
Contabilidad. 
Auditoria externa (Asesoría Fisca~ Laboral y Legal). 
Manejo fiscal contable de personas fisicas (Fam. Amaya) 
Contabilidad, infonncs,. estados financieros, pago de 

impuestos, etc ... (ASTUR y JACAME). 

Fondos de la empresa. 
Cuentas bancarias. 
Fondo fijo (caja chica). 
Programación de los pasivos (pOr foctwa y documentos) 
Elaborar las pólizas de ingresos y egresos. 
Mantener ni día los saldos bancarios (entradas y salidas de 

efectivo). 
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ADMINISTRACION 
PERSONAL 

ADMINISTRACION 
CONTABILIDAD 

PRODUCCION 

.. PRODUCCION 
MANUFACTURA 

Entrega de un informe de tesorerla semanal 
Trabajo sccretarial al Director General 
Auxilio secretarial al Gerente General. 

Nominas. 
Asistencias. 
Altas y bajas IMSS. 
Altas JSPT. 
Destajos. 
Selección de personal 
Vigilllncia. 
Limpieu. 
Capacitación. 

Reporte SC1Dl11lal del fondo de aho1w. 
Recibos por finiquitos del fondo de ahorro. 
Cálculo de PTU. ' 
Estados financieros. 
Estados de cucn1a. 

ANEXOtO 

Contrarecibos y relación de compras semanales. 
Información diversa para Dirección y Gerencia General, 

Gerencia Administrativ~ Personal, Tesoréri.a, Compras., 
Ventas y movimientos al interior de Contabilidad. 

Contabilidad a ASTUR y JACAME. 

Nota: Las actividades de Contabilidad son más amplias por 
lo que se explican con detalle en la actividad de los puestos 
particulares (también do los demás dcpartameotos). 

Transformación de la materia prima. 

Coordinacion de control de almacenes . 
Coordiriación de los Departamentos de Discilo, Control de 
Calidnd y MBDtenimiento. 
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Na DESE 
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ANEXO 11 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMAYA S.A DE C.V. 

IDENTIFICACION TITULOS DE PUESTO Y DEPARTAMENTO 

'('' DEl:aBI.6MENTn · 1 ll!mltlll!.tCWlll IHil,EJiñii' ', 1 
DIRECCION GENERAL Director General 

GERENCIA GENERAL Gerente General 

DEPARTAMENTO DE VENTAS Jefe de Ventas 

DEPARTAMENTO DE COMPRAS Jefe de Compras 

DEPTO. ADMINISTRATIVO Gerente Administrativo 

DEPTO ADMINISTRATIVO TESORERIA Cajera General 

DEPTO. ADMINISTRATIVO PERSONAL Jefe de Personal 

DEPTO. ADMINISTRATIVO Contador General 
CONTABILIDAD 

DEPTO. DE PRODUCION ( ) 

DEPTO. DE MANUFACTURA Gerente de Manufactura 

Observaciones: el Departamento de Manufactura y Producción no tienen relación. 
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ANEXO 12 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES A.MAYAS.A DE C.V. 

CASOS PARTICULARES DE DENOMINACIONES DE PUESTO 

JEFE DE ALMACEN 
AYUDANTE GENERAL H. 
TALLER MECANICO H. 
RECEPCIONISTA 
AUXILIAR CONTABLE 
SECRETAIUA 
SECRETARIA 
CAJERA GENERAL 

Juan Zcferino 
Catnrino Méndez 
Bonifücio Hemández 

Maria Elena Juárez 
Maria Magdalena Domínguez 
Mónica Guadalupe Pro. 

Recepción de vehículos 
Mantenimiento 
Desarrollo de prototipos 
Recepcionista I Secretaria 
Por definir 
Por definir 
Por definir 
Cajera general I Secretaria de 
Gerencia y Direccion Gral 
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ANEX013 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMAYA S.A DE C.V. 

PRODUCTO DE FASE (TERMINAL POR EMPLEADO Y DEPARTAMENTO) 

ENTREGA DE LABORES A: 

VENTAS Dirección Gencrnl 
Gerencia Gencrnl 
Producción 
Tesorería 

COMPRAS Dirección General 
Gerencia General 

ADMINISTRACION Dirección General 
Gerencia General 

ADMINISTRACION Dirección General 
TESORERIA Gerencia General 

Gcrcmcia Administrativa 
Personal 
Contabilidad 

ADMINISTRACION Gerencia Administrativa 
PERSONAL Contabilidad 

ADMINISTRACION Dirección Gcnernl 
CONTABILIDAD Gerencia General 

Gerencia Administrativa 
Tesorería 
Personal 

PRODUCCION Dirección General 
Gerente General 
Ventas 

PRODUCCION Dirección General 
MANUFACTURA Gerencia General 

FULTON No 6 FRACC. lND.SANNICOLAS C.P.S40JOTLALNEPANTLA, MEX. 565020615652015 
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Figura IS Figura 16 

DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION 

Figura 17 



DEPARTAMENTO DE PROtlllCCIOH 
lll!klUlW 

( IU1! OF UF.PAUAMF.NTO ) 

~1~·,~1-~' 
~~L...:!......JL...:!......J: 

c,;;;;';;;;:;:i~~~ 
~ L.2!::.J ~ L...:!......J 

Figura 18 

DlPARTAMINTO Dt MANlJUCTl/SlA 
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3.4. Resultados de la actividad. 

Definido el esquema general y la situación real de la organización el siguiente 

paso es la descripción de los perfiles de puesto en los que se basa la selección de 

personal. El perfil esta compuesto por las actividades reportadas y las aún no cubiertas, 

ordenando los puestos y en su cac;o creando puestos faltantes este tipo de organización 

representa un MODELO a lograr, todos los esfuerzos de la empresa se guiarán para 

confunnarla. Las definiciones y las larcas están expresadas en tém1inos de la psicología 

organizacional, para la descripción del puesto se usan términos conductualcs en la 

definición de tareas. 

El índice (anexo 14) muestra la división departamental. Los perfiles elaborados 

(anexo 15) indican: 

PERFIL DEL PUESTO (de cuál se trata) 

DEPARTAMENTO (:irea a la que pertenece) 

JEFE INMEDIATO (a quién reporta) 

SUBORDINADOS (personas a su cargo) 

DEFINICION (cuál es la finalidad del puesto) 

DESCRIPCION DEL PUESTO (tareas a cumplir) 

TIEMPO PARA CADA ACTIVIDAD (periodo de tareas) 

TIPO DE RESPONSABILIDAD (importancia de la actividad) 

ENTREGA DE ACTIVIDADES (destino del trabajo) 

HORARIO LABORAL (tiempo laborable) 

TITULAR (nombre del titular) 



ANEXOI4 

AsIENTOS PARAAUTOBUSESAMAYA S.A DE C.V. 

PERfllPUESTOI 

PE!fllPUESIOl 

PERTILPUE!IOJ 

PERFILPUESI04 

PERfllPUE!T05 

PERfllPUEll06 

INDICE 

DEPA!IAHENIO DE VENTA! 

DEPARIAHENIO ADHINllTRATIVO 
DEPARIAHENIO ADHINl!TllATIVO CONTABlllOAO 

DEPARTAMENTO ADHIHllTllATIVO PERSONAL 
OEPARIAHENIO AOHINllTllATIVO TE!ORE!IA 

DEPARTAMENTO HANUTACTUllA 
DEPA!IAHENIO HANUTACTUllA DISEÑO 

OEPARTAHENIO OE HANUTACTUllA CONTROL DE CALIDAD 
OEPARTAHENIO DE HANUfACTUllA HANTENIHIENIO 

DEPARTAHEHIO DE HANUfACTUlllA PRODUCCION 
DEPARIAHENIO DE HANUfACTUllA COHPllAl 

Hott:l.ade.sciipriSndepur:no1queseprmntapretendedarunavi1i6nupe<lrladelasactividadesamfimporcadaunodelo1miembroi 
de uta organizaciin, otorgando;ul una gub: y parárooros para la actividad laboral Se pane de b prtmha de una organizacidn an1eromn1e 
propuena y como una mera pnlxima a ak3nm. 
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' 
ANEXO 15 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMA YA S.A DE C.V. 

Ptrfild1p1M1to: 
Ocp~11: 
/tftinmtd11to: 
Subardiru.dot: 

PERFIL DE PUESTO 

JHEOEPDJDIU.l 
ADMINISTkACIONDEflllONAI. 
GHENTEAD"llllUUTIYO 
SUBPEP.SOllALA 
SUIPEP.SOllALI 
UCEKIOlllSTA 
COORDlllAClOlfDEYlGILM:Ll.4 
COORDlllAílOllDEWIPIEl.l4 
COOIOlll.lllOllC0'1EOOR 

D1flnlclón: h d encurdo dd dwrnllo de l'Kunn hllllllnllL l1111l&nta, cootdi111, 1upeniu 1 mliii Stpidad t hi¡itlMI fodunrill, Mlecrión de 
persoml, up11iudón, rtluiolllJ l1boriltS r lindictlu. Diri&• ti prl)(w:mitnUI de n6rrilW (llltldGl, dcdiuiGlltl r dUUju). Enüle:I ti ""11fmltD 
in1m1j'li¡ilillnrrr!irritncildd1ontn.1111DledMd1tnhjo.Enliilrpro1ntrlllu1ctiYidadudtlu100rdinacionud1-ri¡ilwii.li11fiWJIOrnalGr, 
Enlill~ldtW1"41dio(tntt&ld1lo1tmplu40L 

Desc~pclón del puesto: 

D1:1.monod1re<u1io1humano1 

S1prid!~ t hi¡itnt ind111triil 

C1pui1alion 

1 

Kotinción 
Acllulimi6n 
P.aucidn 
A11nddnp1notial 
Con1ulubbonl 

Ob~liTo1 ....... 
htetWTitnto 
K.ttriala 
!uptrrhidn 
Actllllinci6n 

ObjWYu 
lknicu 
Prcrrnnui6n(ltqutrirritntHd191uonl]) 
Pclltifll 
Sr(llimiuto 
Contnwión 
R1d1uo 

Enhruioncs 

1 

Rtl1uo¡1labor1tu lntuptrsorulu 
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Contn.llnlttfrtod1tnb1jo 

Pro¡nmari6n d111\iridada para taordinuianu • 

Tiempo estimado pan e/ actividad Contln1111 

lntudepuwnentllri 
Entnin1tit11r:ionu(lltSS,Hacitnih.INfQllJ.YlT,Scmuriadtl Trab1jo) 
Enrtlaci6naotnstft'41rulJ 
Prablemitiwupai6cu 

Comenit1 
lt¡i1bci6n 
CUfT'411irritlllOdtuutrdo 
Repruantaciindtlllf!'flUI 

Sutldu 
Otdutcionu(lltSS,IONM:OT,ttc-) 
Otwjol 
fondod1ahom 
Yuio1 

Horuio1 
Actmdldcs 
UnifQrmu 
ldtnti6WiGntS 
Cantroltnl'M"I 

C~lirritnto 
ktllalimi61 
llqocbci6n 

Uftfiw. (ptof111RSJ mhmionu) 
\'i¡ilancia(pn~7rnluuiwi) 
Comedor(pro¡ramu7mlu1dont1) 
leupd6n(Di11tti6n) 

Pufildtlplltito 
úliliw.i6n 
Aow:i6n 
ktateprinti6n 
Ad«mci6n6twddoi 
Anulaci6n 
luuludH 

Tipo de respOnsabllldad Jd11Ln (Contnl y tuliuci6n dtpto¡ranw) 

Entregada act.IYldadu terminales a: T"u--GUEllCIU.DKINISTUTIVA 

Horario laboral Entnd1 9~• 
·Comida 14hn.a16hn. 

Salidt lndmminW 
lllu l.uncu\'iemu .... 

Titular JPJ mtlllQUIMIZ 

FULTON No 6 Jl'RACC. IND. SAN NICOLAS C.P. 540.lQTLALNUANTLA, ME.X. ! 6! 0206/!65101! 



!PM 

ANEX015 

AslENTOS PARAAUTOBUSESAMAYA 5.A DE C.V. 

Ptrfild1put111: 
Ot:pammtn10: 
Jeltinmtdi&to: 
5ubo1d1nadoi: 

PERFIL DE PUESTO 

SllBPmOIOJ..1. 
AOtlllllm.lllOllDEP0.501Ul 
JlllOE~!lONIL 
SUIPO.SDK.ll.I 
UUPCIOJUnA 
COOlDlllACIOllDEYIGIUCIA 4 
COOlDlll(IOllOEUKPIEll 4 
COOUIMAC1DllCOl1EDOl 

Deflnldón: El~~dtl1rulimi6nd1lc1p1o¡rimud11ec11naillutrw»i.~(llridl4thi¡ientinduitriil,M!eccij11d1penorW,up&titxi6ft, 
nfwnttintBl'IOJ lu~d&Llc~rmi6ntsdtli¡i'1ncia, li~im,comtdor r 1Ker<i6n. kc<upcn ll infcrrnWdn pan la rraluit16n dt puna. 

D11crlpclándiHpuesto: 

Rtturio1hu111V1111(1uptrriiidnyrufüuiJn) 

Stlt((i6ndtptrionil 

bpuitaddn 

Rtbcion111lbmlu 

Anil'id1dupmcaordin1ciont1 

Al.ti•id1dupm1t1krdinido1 

Kotif&ti6n 
ktllllu<i4n 
~tuiin 

Enurrhw 
Affiuci6nd1ptutbu ..,. .. 
hr41utici6n 
(nhw.iantS 

lnttrpenonilu 
tnterdqiUUtnMlllu 
Entre inrtitutiancs {lt!SS, H&eitndL 1111-0UYIT, St<rrWiadtl lrU1jo} 
Ennl1ti6naotrutn'frtW 
hoblemitiuttipt(ifü11 

Hanrio1(U1tnduyulidu) 
!u~enisi•n de: icti'riddd, wiiltms 1 equipo, idcmifiutiollUJ di1dplina r contnl ....... 
Suptniii,nd1'ri¡illll(ia,limpiw7comtdor 

Suptrthi6n7uuorl11!ub-pmanalb7p,,c1p<ioni1t1 

llubuinlormlti6n 
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Titmpo es ti mido pan e/ actlvtdad St1iul prc1rinw.i6n 

Tipa de Asponaab\lldad Sub·Jtf¡tun (Elabon. wptni117 wfüa la Ktfñd&d). 

Entreaa de actlvtdadts mmlnalu a: Todu-----OEP.UIAMEllT 0[ PfljOllAl 

Horaria laboral Entn.da 8hu. 
Corrida IJ.4Shn.1\4.\Shn. 
Salida IJJOlunn1junu7IB.OOhntiemes 
º'" l.ilnt11YitmU 

Titular SP.1.4 VACANTE 

FULTON No6 FRACC. IND.SAN NICOLAS C.P. S4030 TLALNl:P.AN'J'IA, MEX.. 565018'#5651015 



SPBAHI 

ANEX015 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMAYA S.A DE C.V. 

PERFIL DE PUESTO 

Ptrfildtpumo: 
Orpuumtnto; 
Jtl1iMd1110: 
Sukrd1111do1: 

sumMOllllB 
.lQKllllSTUC.IOllDEPUSOllAl 
SUBPEPJOllAl.l 
MUi'CIOJllUl 
COOlDllUllOllOEYlGUJll.l 
lOOlDlll.lllOllOEUttPIW 
COOlD!llM:IOllCOKEOOl 

Definición: h el tnm¡1do dt la 1dmini1tn:i6n dt 111tldol, mr~tnwionu J dtductiDMI dt 101 ~ludot tn n6rri112. Urn mord1 dtl perswl, 
ruliuunfiiu,alw1bl¡utndll'ISS,Huitnd1,lllFOHUIT,1111dt1hom1,m_lecibt111lititudcsd1tnflto,mtntll1Jbaju.Dtwrolla:u:titidldcs 
d1¡U11quicrindoltpv1dpu111111LProparc10111pnrr~rai11J11lio1. 

DescripclóndllpuHto: 

NOMINA 

'""" "" 
'"'"' rm1 
"1'.IJW~(OOIW} (JllOll.llllJ!" 

""""'' fOllOODliHOkJO 

nllliT.IC.IOOllU "'111110ctlltW 

UUl&llOfOIOOOlllQO lalOU.llllQ" 

~11.Cl<ml"rt.IU """'' tl.l~IOOllllllCll. \lktcUIO 

1.:l~HYO '"''"' CIJllflCJ.OOM UjlOUHOUO 

IGIJ!IUl.to PlUllJIOttUOll&L 

l•Ol'.~ .. lWO• mOIW!O\fUl(W/CI 

CO!'Pl-UOO!l.lllllGUIOOI UJ.lli~WG&OOIUOl 

()lllhCLUI" ()fUll(llllrl 

HCWUTMUltUI lllfo..lfllll• 

rooin.l"l•TOUIUllDO \IGUMIDlllDI. 

llou: ll 1pirid6n dt 1u puupmnu y dtllucti~nn implkin ti dlculo d1 ll111umu 

R1¡i11rodtt1~dtlaltu Auitntill!I) 
[n!mntd1d&tntnl 
t11ttmid1d 
Y1miont1 

FUL TON No 6 FRAC C. IND. SAN NI COLAS C.P. 54030 TLALNEPANl"U , ME.X. 5 65 02 0615 65 20 15 



Conttold1pruticionc1(11l1~01utnardirwio1)• 

Pa¡od1n6ni111. 

(011tro\adrrini1tnti'ro'41corNdor 

HanriosV1trtd11Wid1 

bp111ta 

f'rimtn1al.lli1ia1 

Allhi~¡tntril 

_ lt90n1 wrun.tl,mtn1ual r wW 

hstf.A. 
~Jf•bintnciu 

fübaruiónd1un11110 
úimtnllidico 
Alu1ll1SS 
Alu1UJ.T. 
.IJu en urdu (nmd) 
Baj1enlll11SS 
hi1(Rtnurxia,dn¡iidl,rniro,1tc-) 
hjlenurdu 

lO%d11¡u11Wdo 
1nr:tn6" 
ll%dllondod1al»rro 
Pa¡od1dlufutiTt1{StluiGinlqrldt) 
(omtdor 

Rtquiiidón7en1ebntidod1"'lldo1 
Pa¡t1stmltllla 
lf¡iltll 

hp• 
Diltnncia 
Bolmjl 

Tirrbrtd11!11nda7Wid1(obreros) 
IUOall.OOhn. 
IJ.15alJ.45hn. 
14.15al4.45 

. fllllbftd1tntndtJWida(l4m1ni1tn!Ro1) 
U.DOalJJOhn. 
IJ.45al4.15hn. 

. nnm:enn4a 
llOlnhombm 
8JDhn1111¡.ns 
fidlR~I Widi 
IJJDhri lLftlaJums(hdn:srn11jem) 
IB.DOln Yitm11(hon"bru7111.1jlru) 

h¡Cinnumii1tema 

forma1o1 
Yuio1 

11oliniento1 
Cantilll 
E1ptci6ociant1 

FULTON No 6 FRACC. IND.SAN NICOLAS C.P. 54030TLALNUANTLA, MI.X. 56502 061S6S 20 lS 



R5YS 

ANEXO IS 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMA YA S.A DE C.V. 

Pttfilarpumo: 
Dtpmamtnta: 
Jtl1in~111D: 

fobo1dirudc1: 

PERFIL DE PUESTO 

lECEPCIOll.ISIA 
AOHllllUUCJOllDEPEMDllll 
SllBPEMON>.LI 
íOOlDJllACJOll OE 'ilGllJIU 4 
COOADlllACIOllOEUHPIEZA 4 
COOlDlllACIOJICOtlfÓCIA 

DeflniclDn: Es la tnur11da dt 1ontrolu ta entrada 7 ulida dt Yilit111111, 1litnlH, nbradam, m_ Atitnd1 ti co~udor ,·111u Utm.1d11 pan 
dtpuumm1011 d1 lar¡a di1t1ndi. Va< u ¡J pttuuul, Au.tili~ ll dtp1rumtn10 de (o!!Jm 1 u tnc:up dt la fc1ocop11dor1. 

D11crtpclón d1I punto: 

Coniroldt1ntra411yulid11dtYililant11 

At1n<i6nd1con~udat 

Hut/llfl'QdU 

Y0<toptnallll 

Awilii~ ¡I dtpUUITIUllll dt Compm 

rnur11d1d1fo1oupildo 

,\¡tnd11lld6ni(I 

'fr¡il17r~rul1111tiliddndt: 

Pru1nuci6ndtlaemprm 
lnlor1111tl•n 
l1f1ttodeentnclarutida 
Ordr:itnbnupd6n 

(DftltJU!rllloM(PruenU(i6n) 
Oi1tribUJtllll!QdU 

°'""''"""""'" O.lupclinwia 

lnhi6ncl1fam.n1 
hpaprmtdoru 
Oinri•uci6ncltpa,tlula(umwl) 

Con1nl1tntr&dud1uma(porunlirmv) 

hlilonurni1u1111IH 
Dirte1i1n11mUu1u.¡[u 
T1lllono1dtttl'll'pKi¡ 

Aw.ilio &I clepWlnlnta dt Coll'fl'U 
Ocpwmtni. •1 hnonal 

FULTON No6 FRACC. IND.SAN NJCOLAS C.P.540JOTLALNEPANTLA ,MEX. 56502 061S6! 20 15 



lKrUÚUi 

Cann'tll'OflliT11 
YHiU 

Tirmpo u timado para e/ actividad !t&im h1bibd1du dtl titulu 

Tipo d1 respon»bllidad fob·ltiltura lElibon, wptniSl J uufüi 111ttividd), 

Enlrega di! ;mividadu trrminal11 a: loJu········• .. M•······DEP.lRTll\EllT DE fOJOllAl 

Horario laboral [~t¡¡J¡ 8hrl. 
Car1d1 IJ.4Stu.1t4.\Shll. 
11l1d1 11JOlunt11tijflflJIB.OOhn1itrncs 
O.u lunu1·<itrnn 

mular SPSS IUUPJl\.lTEll 

FUL TON No 6 FRACC.1ND.SAN NICOLAS C.P.S40JOTLA.LNEPANI'LA.Ml.X. S6S020615652015 



TI ampo e1tlmado para e/ actividad Contfnw 

Tipo de mponubllldad Autiliu ( ruliu aptruiann r 111111tittM1 n¡i1u11 J 

Entr.gade Actlvid&dH t1nnlnalt1 a: Todn--·-OEPUTIJ1Ufl0 DE POlONll 

Horario laboral En inda BJDhn. 
Comida IJAIJJDht1. 
hlida 5JDhts.Lunuajucnsl8hts.Vicrnu 
™u lunualíuncs 

Titular 15 SILYIAYAZQUEl 

FULTONNo6 FRACC. IND.SANNICOLAS C.P.!40JOTLA.LN!PANl'LA., MEX. 5650206/5652015 



CV6HA 
Y61E 
V6RJ 
V6GI 

ANEX015 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMA YA S.A DE C.V. 

PERFIL DE PUESTO 

Pufildtp11t1ta: 
Dffuwntnto: 
Jd1inmedi1to: 
Subonlin¡dn: 

COOlDll"101tOEYIGIU.XC1A 
AD11111nUCIOIOEPElSOMAl 
lEClf'(IOllSTA 
COOROIN.ICIOI DE'tKillJCIA 
Y1Gll.&llEI 
YIGIWTll 
VIGIWIEJ 

Dlfinldón: E1bcocditw:i4n t11<updtd1m¡uudu11 ltpidad lhica d1101WnsdtlllllmptUIy101 tll'fltadt1 dt mwnconlfllllL tbn~ 
or~tn tntn los trrfludoLCLrida ti pn¡t r nntnla .. trifi<• d1 llfliUdu tn xuso ¡f¡ ,tanta. 

Dncrlpd6n dtl puesto: 

POR U!PU11EllTil NUEUADl'1nllm..lll011 

Titmpo estimado p1n1 e/ actividad Contlnu1 

llpa de responsab1"dad Yi¡ilm:i1 ( a1C11'&1'• dt Mpid1' filia dt tll'flfUl 1 ttlfl.U01} 

Entnp de actlvldadu unnlnalesa: Tadis---OEPilTUIEITO DE PEASOIW. 

Horario laboral 

ntular Cl6 

" Y6 
Y6 

11011.SHU!!Tl 
DTlllllKW 
JO!!llOIOID!OJM 
KilACIOGl.lttALDO 

FULTON No 6 FRACC. IND. SANN!COLAS CP. 54030TLU.NEPANl'LA, MVC. 56502 06/ 56S2015 



CL6CS 
L6AY 
L6VJ 
l6GJ 

ANEXO IS 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMA YA S.A DE C.V. 

P1rlildtpYU\ll: 
Otp1rumt1110: 
Jtle1nnvdiu1: 
Subarclitu.doi: 

PERFIL DE PUESTO 

COORDINAl'.IOWDE UttPJfll 
AOt!INl!UMIOJfDEPEMOll.ll 
AECEPCIOllJSTA 
COORDllAOOaDELWIPIEZA 
ll11PlfZAI 
UHPIEl41 
Lit1PlfZAJ 

DtflnldDn: f1 l1ctl0t'dlriaci6n ercvpd¡dt 1TW1ttntrlirrtiu ru initlluioenu d1 plma 7 o~<inu.kurun ll'llllriaJn cl1cl1""'ttio r d JllfliniUro 
dtl¡!UpoUbfL 

Dts(rfpclón dtl puHto: 

f'OAIMPUl1ENUJ.llUEYAADlm11nuc1011 

Tltmpo Htlmado p.,. e/ acthfdad ContfllUO 

Tlpo de ruponublnct.d li~iw(manteninientohipnicocl1in1uluio11t1) 

Entrera de acdwldldH tmnllllln a: Todu---DEPARIAHEITO DE PElSOW. 

Horario laboral 

Tltu(M 

St¡6npro¡ramaci6n 

Cl6 
u 
ll 
l6 

m.1111comrw 
Y!llllCIOlllW 
JBUllllQUíl 
JO!EGllllA 

FULTON No6 mA.CC, IND.SAN NJCOLAS C.P.S4QJOTLALNEPANTL\ ,MlX. !650206/56SlO15 
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Los perfiles presentados (anexo 15) son un ejemplo de departamento, en este 

caso de Personal. 

Realizada la definición de puestos (perfiles), ésta tiene un efecto proporcional 

en la organización, su es~ctura es m~dificada y los canales de comunicación. Se 

departameritaliza por proC:,,.o siguendo ·w, orden lineal de jerarquías. 

El organigrama(Figura 21) define los puestos y los niveles a los que pertenecen 

(estos niveles repercuten en lo que se refiere a los sueldos, prestaciones, recursos, 

etc ... ). En el esquema es posible la comparación de empleados en áreas diferentes, de 

lo cual podemos inferir los niveles educativos o de habilidades básicas para el 

desarrollo (ejemplo: en el nivel auxiliar son tareas de apoyo para las cuales sólo son 

indispensables algunos conocimientos especializados y que involucran w1a 

responsabilidad media). 

El organigrama (Figura 22) es el aspecto gráfico de la organización, marca los 

conductos por los cuales. s'e torrian d~cisi~nes y la respo116abilidad de .cada área. 

Cualquier cambio, adecuación o incremento se basará en las lineas marcadas. Es este 

el parámetro a considerar como fin último de la intervención; el lograr el 

funcionamiento de las partes y tener lU13 utilidad del producto final de la empresa. 

La relación laboral existe en tanto se dé un beneficio económico para las partes. 

Si por un lado se actúa para lograr una utilidad del producto elaborado por al empresa, 

también debe haber un pago proporcional para las personas que lo lograron. La oferta 



DIRECTOR GENERAL 

GERENTE GENERAL 

NIVEL GERENCIAL
1 1 

r 
1 

1 GERENTE VENTAS 1 
'----· ·-·--· .. ---· ·--• 

1
----· ·······-·--· ... • 1 

NiiieCJeFiÚÜRA. 
I ·-----·-· 

NIVEL SUB· 
JEFATURA 

NIVELAUX. 

AUXILIAR VENTAS 

NIVEL MANUAL 

RECEPTOR VEHICULOS 

JEFE DJ~EÑO, , ___ 
0

. -- -·, 

ALMACENISTA 

FIGURA 21 ORGANIGRAMA GENERAL NIVELES Y PUESTOS 

JEFE COMPRAS 

AUX.COMPRAS ---.---
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GERENCIA VENTAS 

DEPARTAMENTO 
VENTAS 

DEPARTAMENTO 
CONTABILIDAD 

i~~~i::.CION 

DIRECCJON GENERAL 

GERENCIA GENERAL 

DEPARTAMENTO 
TESORERIA 

COORDINAC10N 
COMEDOR 

FIGURA 22 ORGANIGRAMA GENERAL DEPARTAMENTAL 

.... = -
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y la demanda de personal hace que Jos salarios pagados por una organización venga a 

ser un detenninante en la calidad de mano de obra e intelectual empicada. El salario es 

una condición determinante para la contratación; cuanto puede pagar la empresa a cada 

empleado se contrasta con cuanto pide Ja persona por realizar su trabajo ( el aspecto 

del salario es tan relevante que en una solicitud de empleo es inmediaiamente 

rechazada cuando sale de presupuesto, o el aspirante desiste cuando Jo ofrecido no es 

suficientemente atractivo). 

Para tomar en cuenta esto, se elaboró una lista (anexo 16) donde se muestran los 

puestos y los salarios pagados. HINSA DE CV realizó un estudio de sueldos de las 

industrias de cada zona con características similares; a partir de esta información se 

caracterizaron los puestos con el salario mínimo, el máximo y el pagado en Asientos 

para Autobuses Amaya S.A de C. V. para obtener el medio y tener una oferta adecuada 

para las contrataciones (se tomaron también en cuenta los salarios mínimos legalmente 

estipulados ). 

En la última columna aparece el tipo de preparación académica promedio, tanto 

como Jos años de experiencia. 
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ANEX016 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMAYA S.A DE C. V. 

1 

TABLA DE DISTRIBUCION DE PUESTOS Y SALARIOS 

1 1 !g 1-·E 1 ~~ 1 ~ 1 
!~llZlj:,B~J_~::..~ti.~lli 

11 --- , .. .a-···-
uc~""""'° .. '"""' ---- <:•""''~""''"" UC«l"'~-'°'"''~"" 

DaliitnDl-...'f.n\ .... ""'"'''llPLUYllllA "'º~oe. .. ,.ii.,. 
1111DIYUTl4 QllT•YQW-1 ..... UC~-IUl<JI 
IVIDlflU<lou,¡, •••llQl.tMll ·-- UCUl.O.atlnl~fO> .. l,.¡,ai 

e•uuo..,.orDI• 1. ..... UC<:<WI'-•<>"''"""' 
=:=.....~ ut>e<l.11\.'uiu. ... 1.111,D m- ~~1i:~: 

P<Q•>~Dt.uTY .... 
nnD1rt<lDtlttDI ....... l.•"·- ..... nrtOlnMPIAI ·--.... _. --
a'l<o<fAOCll , .... lltt ......... Q ....... ,_..CUXDIC11>41¡..,.ao -- ,.,...,.,,1r1c:o-woi ··- l.<U. .. •ro TICUMoUl'rDDa ..... l.JI"' ··-· tlCMCODPnawrT•INICll -- ........ ......... tlCMCODP~•l..JICI 
a.-DIVl>lf .. HCU 

·~· ··- -- :::::::::.: '"'º 
Al.1ClllAllDln.f~ 1.-. .. ==~:=1!...":º Cl"Dlf<MNT- ...... ...... 
·~-lllC"11D """'' ......... -- ~:·~.: .. --· u•......,-• -- ··- -- ... 

:~P=~U~Jo 
-~ -~- -- ~- oi1 ... --llt'UtlllPl\'ID;l/\al ,., . ...,,,.,_ -- nanc..&L\Wao --· ··- -- ., .... -- =t:~·~~o ·~ 

,.. .... ., ;"! .... 

.,. 
~- --..... ··-- .-... ~ ... w.• "'·"' 

;~,f 
-11·~ ~ •'lll.UiaOA\UAI -- w.• ~- --IPl.lYOIQl.'U 

·~- ""'"""'""' --"°""""°'ll.O.Ull>ª ... 
UI.• --<~Dl.W.. ......... ,...,.ª_" ··-

"""""'""'" ...... ri:.Wl.o:ID ··- •11.M -.~ ... 
~'"'"º nL\:lo,DIO.,UO m.• ..... 

-~ ;;:~:i:~ ............ ,.,ª 
~·-

, ..... 
AT!.'llAllTI~ 

~ICIDlllll.'a 

m.• 
"·-ltnllül.\ --.... 1n~•l\:.UZ -Q 

,.,Dm•TT ... 
l.o.l.UIWK"A.Olt1> , .... 

La denominación de pues1os se deriva del eslUdio rcaliz.ado para ene ñu ( ao.llisis de pucs1os Amaya), 
El sueldo máximo y minimo se considera a panir de los datos apon.ados por HINSA de CV promediando los 
salarios y adecuándolos a la media, 
El sueldo acruaJ se toma de ta nómina de sueldos base con el dcscuci.ro tlcl 13 3 del foDdo de abono 

Flll.TON No 6 FRACC. IND. SAN NlCOLAS C.P. 54030 TLALNEPANTLA , MEX. S 65 02 061 S 6$10 15 
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CAPITULO 4 LA EV ALUACION DE HABILIDADES LABORALES 

4.1. El punto de vista conductual. 

El entender el funcionamiento de una organización nos remite directamente a 

factores humanos tales como el comportamiento en el trabajo y las relaciones que se 

guardan. El tratar de definir una labor puede hacerse de muchas maneras, pero a la 

organización le importa aquella que tenga una aplicación práctica y muestre su impacto 

productivo. Al psicólogo le interesa contar con infonnación clara que posibilite mayor 

exactitud en la selección. 

El hablar del punto de vista conductual en la selección de personal no es solo 

referirse a técnicas o procedimientos, implica fonnular términos e instrumentos que 

ayuden a entender a las demás personas relacionadas con una organización qué es y 

para qué sirve, y sobre todo convencerlas de que es un complemento eficaz. 

La Evaluación de Habilidades Laborales es considerar aspectos conductuales 

para la realización de un trabajo y por lo mismo para la selección de personal. Plantea 

al puesto como el conjunto de actividades específicas que habrá de cubrir un candidato 

en base a su repertorio conductual laboral. Define tareas y las habilidades básicas para 

realizarlas. comparando la ejecución en situaciones controladas con las reales mediante 

la simulación o pruobas de ejecución. Complementa el perfii general de los aspectos 

importantes requeridos por la organización de sus integrantes. Sistematiza aquellas 

evaluaciones que de fonna empírica se han hecho para saber si alguien "sabe hacer 
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algo". 

Osario (1976) plantea el modelo de selección por objetvos evaluando 

directamente la ejecución del trabajador y el punto de vista del supervisor del puesto 

que se trate en función de las categorías conductuales definidas. 

Esta selección por objetivos es el primer intento formal en México por utilizar 

el punto de vista conductual en la evaluación laboral. Su uso aún no es muy difundido, 

por lo menos no en su aplicación total, ya que se requiere para su entendimiento de una 

preparación estrictamente conductual y los profesionistas involucrados mantienen 

distintas posturas teóricas. 

El proponer un nuevo complemento para el proceso de selección no solamente 

es cubrir las carencias de lo utilizado, sino dejar abierta la posibilidad de enriquecerse 

con otras postura válidas. De tal manera que la Evaluación de Habilidades Laborales 

considera sus limitaciones en aspectos cognitivos difíciles de cuantificar objetivamente. 

Estos procesos psicológicos se analizan con base a su representación escrita u oral 

obtenida de pruebas y entrevistas. El dato cognitivo pasa a integrarse como importante. 

Para implementar la Evaluación de Habilidades Laborales se necesita revisar el 

proceso de selección adaptando algunos instrumentos y dándole un significado 

importante al criterio conductual. 

Cuando la organización necesita de un elemento hace una Solicitud de Personal 

al área de recursos humanos. Con referencia al perfil del puesto antes descrito; la 
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solicitud indica al área a la que se refiere y las características particulares a juicio del 

responsable ( aquí se trata de involucrar a otros especialistas participando en la 

definición del candidato). 

La solicitud (anexo 17) es acompañada de su instructivo para facilitar su liso. En 

cada uno de los incisos se puede definir objetivamente las carcaterísticas deseadas. 

Debe notarse que solamente se piden datos con relación estrictamente laboral (parte 

de la discriminación laboral se ejerce cuando los puntos de vista personales interfieren 

el las evaluaciones· raza, religión, escuela de procedencia, etc ... ) Cuando se detennina 

una característica especial ésta debe fundamentarse como indispensable para el pue~to 

y sin la cual no se puede realizar adecuadamente la tarea. 

Independientemente del medio de reclutamiento que se utilice el Aviso contendrá 

la infonnación resumida de los requisitos para ser candidato a un puesto. 

A consideración de la organización aparecerá la razon social o no (regularmente 

se indica el giro), y si se tiene que hacer previa cita o dirigirse al domicilio para la 

entrevista, poniendo claramete la dirección, el teléfono y la persona o departamento 

responsable. Cinco son los datos principales de referencia: 

• Nombre del puesto. 

• Escolaridad mfnima o nivel de especialización necesario. 

• Experiencia mínima necesaria. 

• Sexo, edad o características particulares. 

• Condiciones de trabajo (sueldo, horario, funciones.etc ... ) 



ANEX017 

AslENTOS PARA AUTOBUSES AMAYA S.A DE C.V. 

lecha de solicitud 
Depanamento que solicita 
Pmonaqueso\icita 

Nombrtddpuuto 
!tpo!U• 
Ubiación 

SOLICITUD DE PERSONAL 

_____ No. 

DATOS DEL PUESTO 

Escobridildmlnima -------- Nivtldetspeciaíimión __________ _ 

Idiomas 

IUquiiwquemaneje -------------------------

Tnbljos o luntioMs que debe dominu 

hptrinci.adtstldil --------------

Sno Edad 

C.uamríS1im füiasde1ndas 

Horafo ____ S1.tllo °"''-----------------

Firma del solicitante Recibido P1nonal 

FULTON No 6 FlUCC. IND. SAN NICOLAS C.P. 54030 TLALNEPANTLA • MEX. 5 6S 0106/ 5 6S 20 15 
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ANEXO 17 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMAYA S.A DE C.V. 

INSTRUCCIONES SOLICITUD DE PERSONAL 

La solici1ud deberá ser llenada a máquina o con letra de molde. Entregada al Departamento dePersonal 

fecha desoliciiud 
Depanamenro que solici1a 
Persona que solicita 

(Cuando se hace) __ No.~ 
((ual departamento manda la solici1ud 
(Quien manda la solicitud) 

DATOS DEL PUESTO 

Hombredtlpumo 
Rtponaa 
Ubkación 

tVmmrl,-c.-~--
lltftinmtdiatol 

Ubicación _ _,,rD~•P~'"~'~m•~nt~ol ___ _ 
Puesto --'~º•~li~lf•~l _____ _ 

(\•I•\ ----

fscoluidadminima IDueadal Hinl dr tsptcialimidn Cfduacidn iµniculu> 

Idiomas !Out dth domiml 
HJquin.uq~mainj' .,,!C,,,ua"l11,_,1_,_•,.,ou'"'!n,,,;,,..er}._ _________________ _ 

Tr.abajosofuncionrsqurdrbtdominu 

hptritnciadtstada --'"IM~ini~~~\ _________ A~1 __ ~(~Cu"""~"~'l------

Edad 

Cmcminimfüimdmad.u 
füu111n. l!W. pmtnracidn. ttc.J 

Horario (AlgUnUptctonoconfirmadol 

Firma del solicitante Recibido Personal 

FULTON No 6 FRACC. IND. SAN NICOLAS C.P.S.JOJO TLALNEPANTLA ,MEX. 56501061565 lO 15 



El anuncio del periódico (Figura 23) aparece en la siguiente fonna: 

EMPRESA METALMECANICA 

SOLICITA 

JEFE DE VENTAS 
Lic en Mercadotecnia o &fin 
Experiencia Uca automotril. 
Disponibilidadpuavi1jar 
Sueldo según aptitudes 

ln\ertstdo!I concertar cita al S 6S 02 06. ATN u'tamcnto de Personal 

FIGURA 23 ANUNCIO DE VACANTES 
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La Solicitud de Empleo (anexo 18) es el primer contacto con el candidato. Sirve 

para identificar a los más adecuados y los datos relevantes personales y laborales. Cada 

uno de los apartados recopila la información que después sera profundizada en la 

entrevista y confirmada: 

+ Datos personales (Demográficos, familiares y económicos) 

+ Documentación (Registros o tltulos requeridos) 

+ Salud (Estado fisico según el candidato) 

+ Datos complementarios (Afiliación, perspectivas, habilidades, etc ... ) 

+ Escolaridad (Ultimo nivel de estudios cursados) 

+ Empleos (Experiencia laboral) 



ANEXO 18 

ASIEMTOl PUA AUTOIUIEI AMAlA 1.A. DE C.V 

D•partaMento de P••••nal 
9oloool6n d• P•roonol 

NO LLENAR 
No de solicitud 
Puo'10 
Ikparw:ncnto 
Horario 
Sueldo 
Rocbowdo 
Aceptado 

Instrucciones: Llene con letra manuscrita o tache. Todos los datos scrin confümados. La informaci6n 
es de uso confidencial 

Fi:cha Pucslosolicitado ------Sueldo desudo-----

DATOS PERSONALES 

Nombno Sexo Ed..t 
Apellido paterno Apellido Matcmo Nombre 

Domicilio 
Calle No. Colonia Enlidad federativa Código postal 

Teléfono Nacionalidad Fecha de nacimiento 

Lugar de oacimientet -----------

EstWctcivil: Solt.ero() C.audo() Divorciado (} Unión Libre () Otro----------
Personu qua dependen de ud. Hijos ( ) ¿Cuanto17 __ Esposa ( ) Padres ( ) 

Ottupersonuqucdcpc:ucL:odeud. --------------------

DOCUMENTACION 

No. de afiliación al tMSS ------No. matriculadelSetvicioMilitu ----

Registtoft:dcraldccootribuycntcs ----- No.de lkcoc:iadamaocjo ----

SALUD 

¿Padece ud. alguna cnfcnncdad crónica? SI ( ) NO ( ) ¿Cuí.!? -----------
¿Toma medicamentos? SI {) NO ()¿Cu.U? ¿Cadacumdo? ----
¿Hasidohospilalizado? SI ()NO () ¿PorquC? _,,.__.,-,--,-,..----,-------
¿H1 sido operado? ¿Usa lentes o algim 1pu1to? _____ _ 
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ESCOLARIDAD 
NOMBRE DOMICILIO ANOS DE A TITULO RECIBIDO 
Primaria 
Secunduia 

Comercial 

B•chillmto 
Profe1ional 

Especialización 

~:o_•q_ue_re•::::i~;imen1c -,Do=-nu"'°·c""ili~o---- Eacuela Horario-----
ldiomas que domina -:-e,------- Habla __ Leo __ E.cribo __ Traduce __ _ 

Máquinude laUcruoficinaque manejo-----------------
Trabajosofunciooet que domina--------------------

~1-
NOMBBJ 

REFERENCIAS PERSONALES 
(No incluir!aricntcs ni jefes; 

•· 

ocuraggn 

¿Cómo l'Upo de este empico? ¿Tiene parientes co esta empren? -----
¿Tiene seguro de vida? __ ¿Tiene -otrm ingresos?---...,~--:---,-.-:---------
¿Vive en casa propia? __ ¿ Tieno alltomóvil 1 __ ¿ Ticac deudu? --------

DECLARO QUE TODOS LOS DATOS SON ~ADllQll Y CORRECTOS, CUAI.QlllER OMISION O 
FALSEDAD AMERITA ANULACION O Dl!S•IDO. 

FIRMA Dl!L SOLICITANIE 
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+ Referencias (Recomendaciones personales) 

Los parámetros de selección en este punto son los que se contrapongan con el 

perfil de puesto y las polfticas de la organización. Cuando las personas no son 

contratadas sus solicitudes pasan a integrar la cartera de candidatos que se intercambia 

con otras organizaciones. 

Estos mismos datos tendrán que incluirse si la infonnación se presenta en un 

Currículum Vitae pudiendo ser más extensos. 

Para poder organizar la información es conveniente utilizar una Guía y Registro 

de Entrevista (anexo 19) en ella se confirman los datos de la solicitud 

caracterizándolos en términos de: 

Inferior (Muy por debajo del requerimiento o nulo) 

Inadecuada (Debajo del requerimiento o distinto) 

Adecuada (Cumple con los requisitos) 

Superior (Por encima de lo requerido) 

Mientras la evaluación coincida en la columna de "adecuado" el candidato es 

bueno. Si cae .en las otras columnas habrá que hacerse una consideración en sus 

implicaciones. 

Las preguntas se encaminan a las áreas marcadas revisando los documentos que 

lo avalan y las impresiones del entrevistador. Al hacer el análisis conductualmente las 



ANEX019 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMAYA 5.A DE C.V. 

GUIA Y REGISTRO DE ENTREVISTA 

~~~:~Ei:1~ CANDIDATO ----1u=¡=Nl~E D=E-1E=cL-UT~AH=1E=N=ro~.,,~-:-;:-;~-;:E,,.DA:::-D=---sE_xo _________ -_ -_ -_ -_ 
PUESTO QUE SOLICITA __________ SUELDO QUE SOLICITA-------

ESTUDIOS 
EXPERIENCIA 
PAESENTACIOH 
CAAACTE!ISTICAIFISICAI 
LENGUAJE 
POSIBILIDAD DE DESA!AOLLO 
••EVALUACUION PSICOLOGICA 

CARACTERISTICAS EVALUADAS 

SUPE!IO! ADECUADA INADECUADA IHfE!IO! 

;:~:~o~E=H7.0AA"'!"'IO-----------------------
P!OBLEHAIDESUELDO ______________________ _ 

·ooCUHENTACION 

AC!AOENACIHIEN!O IHSS CA!!IUA FOTOS COHPAOBAHTEDEESTUDIOS ----
!ECOHENDACIONES ______ ANTECEOENTESPENALES-- LICENCIA ______ _ 

COHEN!A!IOSFINALES ______________________ _ 

EHTT!EVISTO ____________ fECHA ______ _ 

FULTON No 6 FRACC. lND. SAN NlCOLAS C.P. 540JOTLALNEPANTLA, MEX. ! 65 Ol 061!6!5 20 IS 
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calificaciones y comparaciones tendrán un mayor valor; con la definición anterior de 

· los puntos en el perfil de puesto se indaga hasta tener un dato objetivo de comparación. 

En el punto de **Evaluación Psicológica se anotarán los datos de las pruebas que se 

aplican (como en el empico de cualquier instrumento de selección, la diferencia 

princip~I radica en el modo de utilizarlo y las conclusiones a las que se llegan. La 

Evaluación de Habilidades Laborales implica analizar la situación conductualmente 

dando los resultados en esos términos). 

La Evaluación Psicológica consiste en aplicar las pruebas proyectivas, 

psicométricas y de habilidades relativas al puesto. Las pruebas de habilidades como 

hemos mencionado cubren los aspectos conductuales de la ejecución laboral, consiste 

en evaluar técnica y prácticamente al candidato. Dentro de esta categoría están aquellas 

que miden la ejecución, por ejemplo la prueba de Mecanografia (anexo 20) la cual 

implica un número de golpes y tiempo determinado, ésta será aprobada cuando cumpla 

la tarea definida como escribir a máquina (el análisis de esta tarea no tiene que ser tan 

especifico como se hace en otras áreas de la psicologia, basta con que el resultado 

cumpla con los niveles de ejecución). Otro ejemplo es la prueba de Mecanografía 

(anexo 21) que similar a la anterior evalúa la capacidad de escribir a máquina con la 

particularidad de que el uso de cifras numéricas extensas requiere de mayor atención 

para una copia exacta ( en estas mismas pruebas se pueden calificar otros aspectos 

como ortografía, exactitud. limpieza, etc ... ). Parte de la evaluación de habilidades 

laborales es utilizar las pruebas establecidas con los fines qlte le interesa a parte del 

convencional ( como ejemplo la prueba Raven de inteligencia es una prueba excelente 

de discrimnación visual para personas que trabajen con textiles). 



ANEX020 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMA YA S .A DE C.V. 

MECANOGl\AFIA EJE!CICIO DE COPIA J-31 

PERSONALIDAD 

Piensa desde tu juventud que disfrusas de una libenad, de un albedrío, que puede m para tu bien o para tu dflgracia, 

según etapas dirigine; pero si quieres m tú mismo, es preciso que desde aquí te forjes una penonalidad que te distinga 

de los otros. Tu pensamiento, tu voluntad, tu iniciativa y hasta tus def«tos, han de ser en tí propios, nacidos de tu mfilte, 

de tu educación y de tu temperamento para m un distintivo de tu carácter, que en sí la misma pmonalidad. Pero es 

necesario que convengas en que la pmonalidad exige de tí fuerza espiritual capáz de inspirarte ideas y procedimientos 

originales, porque con la mente y la actividad ociosas o mviles no alcanzarás. nunca mérito ni fama. Si quieres ser tú 

mismo, ama la meditación aunque sea por instantes, y a solas con tu espíritu adivina y realiza su secreto. El ruido H 

enemigo de Ja e1Naci6n; p!to la 10ledad " armonla entre el mundo y ti mimrio. El contacto con el infinito te dará toda 

la fuerza que nectiitas para actuar: re convencerá de que tú, un punto en el rspacio inmenso, errs, sin embargo, en lo 

pequeño una reproducción del universo entero. liendo vida er" idea. Utga, pu!!, a tu dmino, por ti camino de la luz 

del pensamiento, y no olvides que Jo mismo cl talenlo que se forja en Ja quietud, y el carácter que se templa en la batalla, 

son indices inconfundibl!! de esa fuerza espiritual que despierta simpatlas, remum obstáculos y 10mete voluntades: Ja 

fuerza delapmonalidad. 

(l,lOO¡olpn) (lmin.a IJOmin) 

FUL TON No 6 FRACC. IND. SAN NICOLAS C.P. ~OJO TLALJaPANTLA, MEX. ! 6! 02 0615 65 20 15 



ANEX021 

AslENTOS PARA AUTOBUSES AMA YA S.A DE C.V. 

EJE!CICIOOECOPIA 

Balancogonmlallld•juliod!l988 

ACTIVO 

Cl!CUUHJE 

Caja y banco1 1 57'482,042 
Clientes ! 162754,486 
Deudomdimm 17J49JOl 
Deudomtmpludos 2'955,959 183'059,747 

AlmactnH ! 425'430,937 
Circulanie ! 665'912,726 

FIJO 

Haquin,uia,equipoyherr.zmienm ! 42'274,410 
Equipo1dt1ran1pom 2'329,108 
Hobiliarioytquipodeocicinas __J:ill.ill 

51'961)66 
Dtpmiadónuumulada 19'482590 

32'479,676 
Acciornbonosyvalom ~ 

FIJO ! 31574,676 

DllERIDO 
G.l1tosdein1taLuión(nt10) 6'979,494 
lnmmsyotro1gastosanticiµado1 3'471,901 
Depó1ito1degmntla 1'247,600 
Contribuciones anticipadas 27'380,028 39'079023 

SUHAACTIYO '! 7l7'626425 

FUL TON No 6 FRACC. lND. SAN NI COLAS C.P. 54030 TL,LNEPANTLA, MEX. S 65 0106/S6510 15 
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Otro tipo de prueba es la de simulación donde el candidato realiza la actividad 

para la que puede ser contratado, aquí es necesario contar con la participación de la 

persona que dentro de la organización solicitó al trabajador. Se trata de actuar 

interdisciplinariamente, el psicólogo dará las herramientas de evaluación y el 

especialista calificará la actuación. La definición conductual es evidente ya que 

hablamos de hechos observables y cuantificables. Pongamos por ejemplo el de un 

soldador: el psicólogo entrega una hoja de registro elaborada previamente con el 

especialista responsable donde se definen las tareas por realizar, posteriormente se 

aplican en el área de trabajo calificando conjuntamente si el aspirante cuenta con esa 

habilidad ( esta es la forma más antigüa para seleccionar personal: poner a prueba). 

Desafortunadamente por intentar volver todo "científico" se perdió en la burocraCia la 

verdad elemental de que no hay mejor prueba de que se sabe hacer algo, que 

haciéndolo. Este es un intento por r~scatarlo. 

Las pruebas para las áreas de Selección (anexo 22) y Nómina (anexo 23) son 

otro ejemplo de evaluación de habilidades. En este caso del manejo de conceptos y 

conocimiento de temas o acciones propias del empleo. Para resolverlos se realizan 

operaciones o se hacen definiciones en relación a la experiencia académica y laboral 

anterior. Estas no son pruebas de inteligencia puesto que no implican la evaluación de 

un proceso mental definido generalmente, sino de los conocimientos (cogniciones) y 

habilidades (conductas) paira resolver temas específicos. 

Es casi imposible que el psicólogo tenga los conocimientos como para hacer los 

exámenes de todas las áreas de la organización, por lo cual es indispensable contar con 

la colaboración de otros especialistas, pudiendo ser los jefes de área o departamento. 



ANEX022 

ASIENTOS PARAAUTOBUSESAMAYAS.A DE C.V. 

NOMBRE ___________________ FECHA-----

EXAMEN DE CONOCIMIENTOS BASICOS 
AREA:SELECCIONOEPERIOHAL 

INSTRUCCIONES: Conttm con lma de molde ru siguienm p1tgunm. 

l.· i Cu11ti1a ciencia rncaigada dt dtmminu la1 uarín y procedimitnto1 ti\ I¡ nlmión dt penonal l 

2.· Oudt JU punto dt vi na i cuil u la 1torfa m11 funcional para la selección dt ptnonal y porqu~ l 

l • ." los conocimitnto1 teóricos en la ulmión dt personal i cómo se adtcúan a la 1i11mi6n de la induuri1 en Hbico y tn ada un.a tn 
panicular? 

4,· Dt manera ¡tnml dmriba la relación qut guarda la sdtcción dt penoral con el mmo legal nacional. 

s .. (Qufuunan.tli1isdtpunto? 

FULTON No 6 FRACC. IND.SAN NJCOLASC.P.~OlOTLALNt.PAI"fl'LA,MEX. S 650106/S 6510 15 
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6.· iQufuunJnlulcióndeputsm? 

7.-iQufuunptrfildtpunto! 

8.- Dmribatlproctsodeseleccióndeptnonal 
.-._,'" 

·--<·---· :·:< .·) . .'.:;.).··:,•' 

10.-lQuloslrnlmiónd•p<non•I! 

ll.·iCómo1einttgraunabanrladtprueba1dtstltcciónyqutrtlevancia1itntnuwp¡radumninuun1conuuuión? 

12.·iCómoseiRugraunrepontdtselmiónl 
-,, 

13.· i Quf a1pecmdtben considmm par; una contratación dude el punto devisa de la emprm 1 

FULTONNo 6 FRACC. IND.SAN NlCOLAS C.P.!4030TLALNEPANTLA .MEX. S6S0106/S6520 1~ 



14.• i Cuales son 101 documenm b11ico1 que un 1raW.jador debt pruenm para m contratado l 

15 •• (Quftslainduniónl 

(NO LLENA!) 

OBSE!VACIONEI 

APLICO PRUEBA CALlflCACION 

ANEX022 

EVALUO 

FUL TON No 6 FRACC. IND. SAN NI COLAS C.P. ~40JO TLALNIPANTLA, MIX. S 65 02 061S6S10 15 



ANEX023 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMA YA S.A DE C.V. 

HOHB!E ___________________ !ECHA-----

EXAMEN DE CONOCIMIENTOS BASICOS 
AREi: HOHIHA 

IHSTkUCCIOHES: Conteste con lmi de molde las siguitnm p1'guntis. 

l.· l Qu~ u un sueldo y cu11u son fa1 deduccionu bisim l 

2.· i Qu~ n una pmtación y cuilu conoce 

J,.¡ Cómo~ inl!gra un sabrio puatl IHSS l 

4.· l Cómo se calcula ti impueno a un salario y qu~ ankulo1de11 lley dtl ISk deierminin lo1 montos l. 

s •. hn el cfüulo d'I impumo i qu~ panes m1n mnm y cuil concepto dt pago l 

6.· iCómosttlaboraunfiniquitol 

FUL TON No 6 FRACC. lND. SAN NlCOLAS C.P. 54030 TLALNEPANTLA • MEX, 5"65 010615 6510 15 



1.· i Qui docummoi se nm1itan y que no1ific.uionu 1t 1irnrn que hmr pm dar de alu a un tmpludo l 

B.· i Qui notifKuionu st litnen qut hactr par.i d.Udt ba¡¡ il un empfudo ! 

9.· l Cu~I u ti pomntajt dtaponacionH para ti IHFOHAVIT y ti SAft y dt qui conuplo stdtriva l~ ·-

10.· Cu11u son /01 pagos mfnimos que un 1rabajador dtbf recibir por concep10 de: 

!UElDO 
VACACIOHE! 
AGUIHAlDDl 

11.· i Cuáles el fanor mínimo de initgración par.11 ti IHSS l 

(HOllEHA!) 

OBlE!VACIOHEl 

. <·:,;. ·\,\ ~~ .. ' ''.'·":.{:;:< 

. ;.~ .;\ ~- <ii)~~-~ '/::·.\' 
~- ,.,,\'. :•..'.'< -: ,:; "' 

!,"''· .-._.,.,._ .. -· " 

CAl/f/CAC/OH 

ANEX023 

EVAlUO 

FUL TON No6 FRACC. IND. SAN NICOl..AS C.P. ~40JO TLALNEPANTLA, ME.X • .565 Ol 06156.520 1.5 
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Por último se elabora un Reporte de Evaluación el cual resume todo el 

procedimiento de selección, definiendo si el candidato puede ser contratado y porqué. 

Al diseñar el reporte tomando en cuenta otros puntos de vista y el conductual se 

incrementa la posibilidad que la decisión que se tome sea la correcta siendo el 

empleado útil para la organización y él esté satisfecho realizando labor para la que está 

preparado. 

El reporte (anexo 24) se divide en 12 puntos: 

Identifcación personal. Nombre. sexo, edad y profesión u ocupación. 

2 Requerimiento de donde se deriva la evaluación, el puesto y el departamento que 

se trate. 

Constitución fisica y habilidades necesarias para el puesto, comparación 

funcional. 

4 Historia de desarrollo flsico y mental. 

Nivel académico alcanzado. 

6 Aspectos conductuales que pudieran afectar la relación con otros, como 

transtomos significativos, asertividad, socialización y manejo de contingencias. 

7 Procedencia familiar y socio-económica. 

Habilidades cognitivas indispensables para el aprendizaje de una labor: lenguaje, 

memoria, atención, percepción, conceptualización, abstracción y 

sistematización. 

9 Habilidades académicas básicas como: lectura, escritura, ortografla, matemáticas 

y las propias del puesto. 
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1 O Habilidades laborales (experiencia) en el conocimiento del puesto, funciones, 

tareas continuas y especiales y algún punto particular. 

1 1 Determinación de la contratación y el tiempo estimado para dominar y/o superar 

el puesto. 

1 :! Definición concreta de la detem1inación de contratación (porqué). 

Para todos Jos puestos se hace un Examen l\lédieo que, por el costo económico 

que implica1 se practica cuando ya está tomada la decisión.pero siendo determinante 

si el diagnóstico es negativo (en los casos de enfermedades tales como el Sindromc de 

Inmunodeficiencia Adquirida queda a criterio de la organización su contratación, 

aunque esto se contrapone a los Derechos de trabajo planteados en la Constitución y 

los Derechos Humanos). 

En este capitulo se ha repetido el planteamiento de una postura conductual en 

la evaluación de personal. Predominantemente existe una actitud psicoanalítica en ésta 

área, misma que ha mistificado el trabajo del psicólogo con el uso de unas cuantas 

pruebas claramente limitndns y suceptiblcs de las más diversas interpretaciones. Lo 

mismo que en el área clínica de la psicología urge tener un sentido práctico ... 11 Cuando 

uno ha sido profundamente entrenado n ver los malos hábitos como enfermedades, a 

buscar significados ocultos, a hallar gran significación en las cosas que se dicen sin 

pensar, a diagnosticar y etiquetar a la gente y sus problemas, es dificil reconocer una 

de las más profundas verdades existentes: que el cambio psicológico requiere. una 

solución del problema en el aquí y ahora en lugar de una preocupación por el hasta aqui 

o el de aqui en adelante." (Lazarus y Fay, 1976. p. 13-14). 
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Afortunadamente se han registrado avances en el uso y complementación de 

técnicas conductuales para la selección, esto gracias por lU1ll parte a la preparación 

académica impartida por algunas instituciones y los intentos personales de cada 

psicólogo por lograr su aceptación. 

La Evaluación de Habilidades Laborales propone ordenar y sistematizar bs 

hallazgos experimentales y aplicados de la conducta humana en el ámbito 

organizacional para la selección de personal. 
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4.2. La irnplementacion conjunta de los métodos de selección de personal 

La mayor discrepancia entre psicólogos en el proceso de selección es en la 

aplicación de pruebas y criterios de evaluación de candidatos.· Tampoco existe la 

tmifieaeión en los términos y procedimientos generales en la práctica de la psicología 

organizaeional (puede haber diferencias radicales entre lo que hace un psicólogo en 

una organización y lo que se hace en otra similar). Lo que si parece ser común es el 

requerimiento de la organización: cubrir sus necesidades de recursos humanos 

eficazmente. 

Según se ha planteado la complementación radica en .inclwr y excluir elementos 

del proceso. Para poder hacerlo primero hay que defmir cuáles son las caracteristicas 

personales del candidato importantes para la organización y las cuales indicarán el tipo 

de evaluación. 

Son cuatro las áreas de análisis: 

• Personalidad y conducta 

• Habilidades cognitivas 

• Habilidades académicas 

• Habilidades laborales 

Personalidad y conducta se refiere al diagnóstico del funcionamiento en contrasie 

a tm modelo de salud-enfermedad y los sfntomas de algún conflicto psfquico (pruebas 

proyectivas), y transtomos conductuafes que afectan fa relación con otros y ·la 
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estabilidad personal ( pruebas cognitivo-conductuales). Esta labor puede ser 

cuestionable por las contradicciones y superposiciones teóricas de cada una, pero la 

finalidad es únicamente evidenciar aquellos datos del candidato que interfieran con su 

desempefio. No se trata de un diagnóstico clínico ni mucho menos la implementación 

de una terapia, sino de la identificación del efecto del individuo en la organización. 

"Desacuerdos de esta natura1eza caracterizan a todo campo que se encuentra aún en 

estado de surgimiento y son saludables porque motivan un tipo de sobreanálisis que 

a menudo gula hacia conceptos más rigurosos" (Rimm y Masters, 1980. p. 18). 

Habilidades cognitivas son aquellos procesos mentales que permiten la 

comprensión de reglas generales en eventos particulares. Evaluando la inteligencia en 

sus distintas manifestaciones comparando las caracteristicas en distintos sujetos 

(pruebas psicométricas). " En ciertos aspectos, el pensamiento es similar a las destrezas 

motoras. La habilidades o destrezas suponen a una sucesión o secuencia de estímulos, 

y también un conjunto correlacionado y sincronizado de ajustes motores. Las destrezas 

suponen también llenar brechas de un momento a otro, por lo menos cuando debe 

hacerse a una velocidad relativamente grande. Así el estudio preeliminar de las 

destrezas debe ayudar a comprender por lo menos algunos aspectos de los procesos 

cognitivos tales como el pensamiento" (Whittaker, 1985.p 315). No existe una 

definición única de la inteligencia ni.de los procesos que implica. Para nosotros es un 

proceso de co.nducta implicita o encubierta (por lo general no observable) explicable 

en términos cognitivos. 

Las habilidades académicas y laborales son los conocimientos y aptitudes 

básicas para realizar una labor. Este conocimiento está ligado estrechamente a la 



130 

experiencia anterior y el aprendizaje logrado. El estudio del conjunto de repertorios 

académicos y conductuales es el fin (pruebas de Evaluación de Habilidades laborales). 

Este tipo de pruebas pueden presentarse por separado ( académicas-laborales ) pero 

estamos en el supuesto de que las dos tienen implicaciones directas y reciprocas. No 

se pretende hacer creer que un nivel académico otorga por si mismo una hábilidad 

laboral, por el contrario se trata de definir contrastando los puntos de evaluación quien 

tiene los conocimientos y funciona en el puesto. " La inteligencia o el conocimiento por 

si solo no implica una capacidad creadora. Se han sugerido estudios correlativos de que 

existe una baja relación positiva entre estos " ( Wlúttaker, 1985. p. 316). 

Independientemente de la habilidad del psicólogo para detectar la condicones 

anteriores en los instrumentos y proceso de selección convencionales (solicitud, 

entrevista, etc ... ) una evaluación sistemática es indispensable para un juicio objetivo. 

Según observamos anteriormente dentro de la organización existen niveles 

laborales que comparten conocimiento, experiencia y responsabilidad (Figura 21 y 

anexo 16). Para cada nivel se pueden integrar baterías de pruebas para observar los 

aspectos importantes. Las pruebas son escogidas según el perfil de los puestos (anexo 

15) y la solicitud de personal ( anexo 17) diferenciándose en cuanto a la habilidad 

laboral epeclfica. 

BATERIA NIVEL DIRECTIVO Y GERENCIAL 

Personalidad y conducta * T.A.T, MMPl, Inventario de Aseitividad, Habilidades 
Sociales. · 



Habilidades cognitivas * 

Habilidades académicas * 

Habilidades laborales 
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W.A.I.S., D.A.T. 

Conocimentos anteriores (según el área), idiomas, 
especialización. 

Liderazgo, dirección, métodos y procedimientos, 
calidad total, administración por objetivos. 

Para este nivel es de vital importancia el historial del candidato, su trayectoria 

laboral y el nivel académico. 

BATERIA NIVEL JEFATURA Y SUBJEFATURA 

Personalidad y conducta * 

Habilidades cognitivas 

Habilidades académicas • 

Habilidades laborales 

Rorschach, Mosaico, Frases Incompletas, Inventario 
de Asertividad, Habilidades Sociales. 

Raven, Army Alfa. 

Conocimientos anteriores (según departamento), 
especialización. 

Manejo de equipo especializado, manejo de personal, 
conocimiento departamental de procedimientos. 

En este nivel es primordial el manejo de personal, los conocimientos anteriores 

y los procesos departamentales. 

BATERIA NIVEL AUXILIAR Y MANUAL 

Personalidad y conducta • 

Habilidades cognitivas 

SZONDI, Figura Humana, Frases Incompletas, 
Inventario de Asertividad. 

DOMINOS, Army Beta. 



Habilidades académicas * 

·Habilidades laborales * 
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Conocimientos básicos, aritmética, ·escritura, estudios 
técnicos o cursos. 

Manejo de equipo, procesos productivos, tareas 
continuas y especiales. 

Una vez calificada cada prueba Jos resultados se ponen en el reporte de 

evaluación (anexo 24) para establecer si el candidato cumple con Jos requisitos. 

Es importante recalcar Ja participación intcrdisciplinaria en la selección. En Ja 

redacción del perfil y Ja elaboración de pruebas Jos conocimientos de Jos especialistas 

son invaluables ya que es casi imposible tener todos Jos conocimientos requeridos en 

las distintas partes de Ja organización. También cuando se evalúa al candidato si 

participa otro profesional el compromiso es más amplio y el margen de error menor. 

Inclusive seria bueno que otros profesionales participaran y opinaran acerca de proceso 

de selección y de esta misma propuesta. 

El pensar en Ja implementación conjunta en Jos métodos de selección implica w1 

cambio en Ja postura del psicólogo. Este cambio, de ser ventajoso, puede comen?.ar en 

las instituciones que Jo forman. 
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CAPITULO 5 IZTACALA 

5.1. El psicólogo de Iztacala y la organización. 

Como observamos en el primer capitulo la Psicología integra nuevos elementos 

a través de los afies por lograr ser ciencia. Es en el siglo pasado y en este cuando 

adquiere independencia y comienza a generar sus propios conceptos. V arias corrientes 

dentro de la psicología han definido objetos de estudio y técnicas diferentes para 

abordar sus temas; cada postura surge en un marco histórico especial como respuesta 

a los requerimientos planteados, tratando de progresar para alcanzar a las demás 

ciencias y fundamentar su sentido social. 

El área relativamente nueva de la Psicología Organizacional pretende 

mantenerse a la par de los avances tecnológicos y productivos en la vida del hombre, 

explicando y dando posibles soluciones a los eventos personales y sociales surgidos. 

En México la psicología de los afios sesenta se guiaba por la corriente 

psicoanalltica, poco a poco fue adquiriendo un carácter social para abarcar mas 

ámbitos. Es el afio de 1975, como resultado del trabajo hecho en la Universidad 

Veracruzana de jalapa~ los cambios planteados en el movimiento estudiantil de 1968, 

que se crea la Escuela Nacional de Estudios Profesionales lztacala que imparte la 

Licenciatura de Psicología con lll1 claro enfoque conductista. Además de representar 

lll1a alternativa teórica, Ja ENEPI y otras escuelas emplean nuevos sistemas de 

.ensefianza jlll1to con el desarrollo de la investigación experimental y su aplicación en 

el campo educativo, social y de la educación especial. 
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En lztacala se utiliza un plan de estudios modular que correlaciona los aspectos 

teóricos, experimentales y aplicados del análisis conductual en las áreas de 

investigación, social, educativa, cllnica y cducacción especial. Dando mucha 

importancia al servicio social continuo como una fonna de enseñanza y beneficio a la 

comunidad. La duración de la carrera es de 8 semestres en 4 de los cuales se realiza el 

servicio social. 

Por definición del cuniculurn queda cxcllúda la psicologia organi7.acional tocada 

unicamcntc cuando el temario hace alguna referencia o cuando por iniciativa personal 

de algún profesor se aborda el tema, formalmente no se incluye en el perfil del 

psicólogo. 

Ahora bien, es un hecho que existe la necesidad por parte de las organizaciones 

por contar con psicólogos capaces de resolver su problemática. "Los psicólogos que 

se especializan en psicologia organizacional son requeridos para que elaboren pruebas 

especiales para la selección y clasificación de personal, traten problemas morales, 

confeccionen programas de adiestramiento para trabajadores y presten otros servicios. 

En realidad, el psicólogo puede tratar cualesquiera problema organizacional en los que 

intervengan factores humanos" (Whittaker. 1985. p. 14). Esto es un campo laboral 

abierto al psic(>logo que representa un ingreso económico. 

Teóricamente los trabajos realizados por Münslcrbeng; Folle!, Robbins, Burke, 

Luthans, Kreitner, Gill, Grados, Jimencz y muchos más que han experimentado, 

investigado y aplicado la psicolgía en la organi1.ación justifican la intervención desde 

un punto de vista conductual como una corriente sistemática que ha dado resultados. 
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Es justo aclarar que en el caso de México, y en general de América Latina, no se ha 

podido implementar el análisis conductual en la organización, ya que la postura 

psicoanalitica sigue ejerciendo un control muy fuerte. Pero los cambios económicos, 

tecnológicos y sociales apw1tan a una redefinición del sistema. 

El mundo cambia dejándonos una experiencia histórica y un aceivo científico 

para enfrentar a una sociedad claramente distinta a la de otras décadas. La carrera de 

Psicología en lztacala no sólo tiene la oportunidad sino el compromiso de actuar en 

consecuencia asimilando los cambios para la enseñanza. El conocimiento está, falta 

aprovechar todas sus posibles aplicaciones sistematizándo su aprendizaje e incluyendo 

en el plan de estudios las áreas, que como la de la psicología organizacional, tienen un 

impacto social. 

Pero no todo radica en la orientación que se le da al alumno o el temario a cubrir, 

la investigación continua es un soporte primordial pues en la medida que se encaminen 

recursos por parte de la institución se lograrán mejor los objetivos de la licenciatura 

al apoyarse en bases cada vez más sólidas. Otro aspecto importante, evidentemente 

olvidado, es la promoción de los egresados y el enfoque que utilizan; al propiciar el 

contacto con organizaciones mostrando cuáJ es nuestra tarea y como la realizamos 

facilitará la inclusión del psicólogo de lztacala en la organización. 

En el momento que aceptemos que tenemos Jos conocimientos y podemos 

desarrollar ras técnicas de selección de personal o cualquier otra área de la competencia 

de la psicología, entonces podremos no sólo a hablar de adaptación o complementación 

sino de todo un sistema conductual que venga a cubrir nuevas necesidades. 
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A veces los psicólogos olvidamos aplicar a nosotros mismos las ideas que 

profesamos. Perdemos el tiempo discutiendo metafisicamente los cambios en nuestra 

fonnación cuando ya deberíamos estar haciendo algo concreto para crecer "Lo 

invitamos a preguntarse a si mismos que tan importante son las cosas que le están 

molestando. Pregúntese a usted mismo que estaria dispuesto a dejar para llevar a cabo 

los cambios que dice que quiere. Si usted está dispuesto a dejar mucho, entonces 

pregúntese si invertiría media hora diaria durante unas cuantas semanas o meses. Los 

resultados le sorprenderán" (Lazarus y Fay, 1976. p. l 00). 
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5.2 El psicólogo como seleccionador de personal. 

Hemos ganado a toda ley el puesto de especialistas en la selección de personal, 

porque a diferencia de otros tipos de formación nuestro conocimiento y actuación están 

encaminadas a evaluar objetivamente personas y organizaciones que guardan alguna 

relación. 

El ámbito organizacional es una importante fuente de trabajo y una opción de 

desarrollo para el psicólogo. Ahora la pregunta es: ¿ Cuál es la forma en que habrá de 

ejercer y los criterios que regirán para la selección de personal?. En el marco ético de 

la profesión podemos identificar los rasgos de confiabilidad, respeto, actitud de servicio 

y honradez impllcitos en la sustentación de un tltulo. No solamente se trata de practicar 

las habilidades, también conlleva admitir las limitaciones de la formación, generando 

opciones claramente profesionales para la resolución de problemas tomando aquellos 

elementos que a nuestro juicio son eficaces. " .. .lo que de verdad necesitamos es un 

cambio radical en nuestra actitud hacia la vida tenemos que aprender por nosotros 

mismos y después, ensei\ar ... pensar en nosotros como en seres a quienes la vida les 

inquiriera continua e incesantemente. Nuestra contestación tiene que estar hecha no de 

palabras ni tampoco de meditación, sino de una conducta y actuación rectas" (Frankl, 

1989. p. 78). 

Respecto a los criterios de selección tenemos el que hemoS" taratado aquí; que 

el candidato cuente con las habilidades necesarias para el puesto. Partiendo de esa 

premisa hemos avanzado grandemente en el terreno de la objetividad requerida. No es 

lo mismo selección que discriminación. La seleción obedece a la comparación de 
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elementos reales, Ja discriminación se hace por "supuestos" derivados de puntos de 

vista personales. Es cierto que muchas de las politicas de las organizaciones tienen un 

fundamento válido, pero nosotros como psicólogos debemos identificar cuales son las 

que reportan algún beneficio. Pensar también que los criterios que implementemos 

serán con los que alguna vez seremos medidos. Si analizamos las relaciones desde el 

punto de vista funcional tendremos las respuestas correctas cuando se nos cuestione 

porqué se tomó la decisión o no de contratar a alguien. 

Al igual que la Psicologia, en general la selección de personal busca su 

reconocimiento corno actividad cientitica, por lo tanto el trabajo que se realice en esta 

área debe contribuir a este fin. De alguna manera se puede participar ya sea en el 

trabajo teórico reuniendo los puntos de vista, en el trabajo experimental consiguiendo 

datos relevantes o en la aplicación rctroalimentando con información. 

Debemos generar la transición de una selección psicoanalítica por otra más 

completa donde se integren elcmenos cognitivos y conductuales. Podemos 

complementar y enriquecer todo el trabajo realizado en la selección apelando al logro 

de objetivos y resultados reales. Promoviendo nuestro pw1lo de vista y convenciendo 

a las organizaciones de que tenemos razón .. 

Salir de la escuela y enconlara un trabajo donde se pueda ejercer es dificil, 

pueden pasar muchos meses antes de conseguirlo. Una vez dentro uno se da cuenta que 

el aprendizaje prosigue y se tiene que manejar cosas de las cuales tenemos poca o 

ninguna idea. Igualmente es cierto que la preparación académica nos da la pauta para 

el progreso, utilizando todos nuestros recursos para llenar el puesto, y llega el momento 
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de hacer valer nuestros intereses personales y profesionales, mientras estos coinciden 

con los del trabajo no hay problema, pero cuando se contradicen es el tiempo de tomar 

decisiones acatando las consecuencias. Sobrevivir en un empleo como psicólogo es 

posible actuando sin ningún propósito, solamente haciendo y deshaciendo cuando se 

indica. Pero ejercer, vivir con una identidad, es una labor ardua, compaginar nuestra 

escencia personal con el compromiso trae consigo triunfos y fracasos que nos llenan 

la sangre. Quizás lo que a veces molesta de uno mismo es ese sentido impersonal con 

el que se toman las cosas, cuando todo tiene que obedecer a estereotipos 

supuestamente sanos, mientras nosotros hemos aprendido que precisamente la vida es 

más que un empleo o una carrera, que es el conjunto de lo que observamos, sentimos 

y entendemos. Mas allá de querer lograr éxito está el equilibrio, el estar satisfecho con 

lo que se tiene, lo que se es y lo que se hace. 
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