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INTRODUCCION

El hombre forma parte de una sociedad, y como tal. tiene quien lo dirija. Existen
diversos tipos de sociedades, consideradas como organizaciones, las cuales tienen un lider, o
gerente. Este Ultimo tiene como objetivo llevar a la organizacion hacia el logro de sus metas y
continuar con el éxito de la empresa.

Dentro de las organizaciones formales o sociales, existen diversas ramas, las hay
automotrices, escolares. de produccion, y otras. En este trabajo se pretende considerar a las
empresas que brindan servicio a la comunidad dentro de la rama de tiendas y restaurantes en
una importante cadena a nivel nacional.

Como ya se habia mencionado la tarea del gerente es la de guiar a |a empresa, y
para ello debe contar con ciertas caracteristicas respecto a su comportamiento dentro de su
area de trabajo, para evitar el mal uso de 10s recursos mecanicos y mas aun de los recursos
humanos con los que cuenta esa area.

Los profesionales encargados de la seleccion de niveles gerenciales requieren de una
base de informacion para aumentar puntos en sus entrevistas y asi considerar a los
candidatos adecuados a ocupar puestos gerenciales a partir de: su capacidad de influencia,
de toma de decisiones y para trabajar en un ambiente antagénico o de resistencia.

Por esta razon es imponante prestar atencién a este punto, que es en cierto modo
una debilidad del sistema. cebido a que existe demasiada competencia en el medio comercial,
y que las empresas en general, requieren de una optimizacion de sus medios de seleccion en
busca de una mas alta calidad de servicio. no deben olvidarse que entre otras ventajas,
cuando la gente que labora para la empresa trabaja me'jor. hay mayor rendimiento,

competencia, y un mayor nivel de productividad.



JUSTIFICACION

Como ya se menciond, las empresas, en busca de una alta calidad y rendimiento,
deben de estar al pendiente de todos los puntos débiles que interfieren con sus objetivos
organizacionales. Uno de estos puntos es precisamente la seleccion de personal a nivel
gerencial.

Hasta el momento no existe un parametro efectivo de  analisis para seleccién de
gerentes 0 que por lo menos oforgue un marco de referencia de personalidad apegado a las
expectativas de la empresa misma y de las actitudes requeridas de los candidatos para poder
tomar el cargo de manera eficaz,

Es por esto que los andlisis ya existentes deben de manejarse de cierta manera para
obtener de ellos las respuestas buscadas, ademas de tomarlos como base para evitar el
nombramiento de personal a nivel de gerencia poco apto, ya sea porque se le dio el cargo sin
el debido analisis , o porque se le ascendio.

Se va a probar que la mayor parte de las veces estos movimientos de personal
resultan inadecuados por los vicios que han cargado estos empleados a lo largo de su
trayectoria {aboral con el fin de que se mejore el servicio y la empresa se encuentre en
condiciones dptimas de competencia, lo que responde al imperativo de las organizaciones en
el sistema de libre empresa: sobrevivir en condiciones de competicion, o cua! depende en
buena medida de la combinacion éptima de los recursos técnicos, materiales y humanos de
que disponen siendo en ultima instancia los recursos humanos el elemento mas valioso con
que cuenta una organizacion. ya que estos dan sentido y significado a los otros recursos en el
logro de los objetivos preestablecidos. Asi se explica la importancia de detectar los potenciales
humanos y la capacidad para el trabajo,

La seleccion de personal no es una novedad, constituye una de las areas que, en
términos generales, presenta mayor uniformidad en las distintas organizaciones, y se puede
definir como un procedimiento para encontrar al hombre que cubra el puesto adecuado, a un

costo adecuado.



OBJETIVO

Objetivo General:

Comprobar la necesidad de la aplicacion de métados de seleccion de personal en los
puestos a nivel gerencial enfocados al comportamiento de los sujetos, para que se puedan
sefalar las diferencias que se dan entre el comportamiento real y esperado de los gerentes
dentro de una cadena comercial y conocer el comportamiento que prevalece en el desempefio
del gerente; identificar y evaluar el empuje, influencia, constancia y cumplimiento, y con ello
determinar el comportamiento de los sujetos y la mejor forma de aprovecharios, para mejorar

el comportamiento gerencial.



MARCO TEORICO

Se define al gerente como aquel individuo que planifica, organiza y controla una
organizacion, la cual alcanza sus objetivos y satisface las necesidades de la sociedad,
dependiendo de lo bien que realicen su trabajo estos organizadores.

La eficacia con que un gerente trabaje, o el desempefio gerencial, se basa en dos
conceptos propuestos por Drucker, 1967 quien ha sefialado que el desempefio de un gerente
puede medirse a partir de dos conceptos: eficiencia y eficacia. Dice que eficiencia significa
“"hacer correctamente las cosas", y que eficacia significa "hacer las cosas correctas"(3)

Et gerente eficiente es aquel que logra los resuitados que corresponden a la mano de
obra, materiales y tiempo, utilizadas para conseguirios. Los que logran minimizar el costo de
los recursos con gue obtienen sus metas estan obrando de manera eficiente.

En cambio, la eficacia es la capacidad de escoger los objetivos apropiados. El gerente
que se comporta de manera eficaz es aquel que selecciona las cosas correctas para
realizarlas.

Las responsabilidades de un gerente requieren un desempefio que sea eficiente y
eficaz a la vez, pero aunque |a eficiencia es importante. la eficacia es mas decisiva, siendo
ésta la clave del éxito de una organizacion.

Respecto a la necesidad de que el gerente aproveche al maximo las oportunidades,
Drucker (1967) dice lo siguiente:

“Implica ello que es la eficacia, y no la eficiencia, la que es indispensable para la
empresa. La cuestion pertinente no es cémo hacer las cosas correctas, sino como identificar

las cosas correctas que deben hacerse y concentrar en ellas los recursos y esfuerzos " (3)



Se ha venido hablando de un gerente para designar a aquel que es responsable por
subordinados y por otros recursos de la organizacion. Stoner (1980), menciona que “los
gerentes pueden ser clasificados en dos formas: por su nivel en la organizacion (gerentes de
primera linea, de nivel medio y de alto nivel), y por la clase de actividades organizacionales de
que se encargan (gerente funcionales y generales). En todos los niveles de una organizacion,
los gerentes necesitan planear, organizar, dirigir y controlar.” (12)

Robert L. Katz (1974), distingue tres tipos basicos de destrezas gerenciales, que a su
juicio necesitan todos los gerentes, que son "las destrezas técnicas, las destreza humana, la
destreza conceptual” (7).

Katz (1974), afirma que, "pese a que estas tres destrezas son imprescindibles para
una buena administracion, su importancia relativa para un gerente en particular depende del
nivel que ocupe en la organizacion” (7).

Henry Mintzberg (1975), sefala que "existe considerable semejanza en el
comportamiento de los gerentes en todos los niveles; todos poseen autoridad formal sobre las
unidades de su organizacion y que la autoridad les confiere un status, que hace que tengan
relaciones interpersonales con los subordinados, colegas y superiores, quienes a su vez les
suministran {a informacion que necesitan para la toma de decisiones".(10)

Sin embargo, estas cofrientes no son necesariamente nuevas, por lo que resulta
pertinente remontarse también a aquellas teorias que dieron origen a las actuales y que
conforman lo que se considera como la “evolucién de la administracion”.

Dentro de éstas, se pueden mencionar a la de Maslow(1954), quien postula que "la
sociedad actual esta desarrollando gente enferma al no permitiries ser creativa”. (8) El afirma

' que una persona enferma es aquella que no tiene satisfecha alguna necesidad bdsica, de la

misma manera que un hombre enferma por la carencia de vitaminas y minerales.



Las cinco necesidades basicas a las que se refiere Maslow son:

ESTIMULACION
AMOR

SEGURIDAD

FISIOLOGICAS

Douglas McGregor(1969), uno de los mas influyentes psicélogos del conductismo en
la teoria de las organizaciones se preocupd por distinguir dos concepciones opuestas de la
administracion basadas en ciertas suposiciones acerca de la naturaleza humana: la tradicionat
(Teoria X) y la moderna (Teoria Y),

"La Teoria "X" sefiala que el hombre es esencialmente perezoso y debe ser
estimulado por incentivos externos, primordialmente motivado por incentivos economicos” (8)

La Teoria "Y" sefala que "El hombre no es pasivo, no contaria las necesidades de la
organizacion; y las personas tienen motivacion basica, potencial de desarrolio, patrones de

comportamiento adecuados y capacitados para asumir plenas responsabilidades " (9)



CAPITULO I

GERENCIA



1.1. QUE ES UN GERENTE

La definicion funcional describe a los gerentes como planificadores, lideres y
controladores de la organizacion. Todo gerente asume una gama mucho mas amplia de
papeles o funciones para conducir la organizacion a sus objetivos establecidos.

Los gerentes trabajan con y por medio de otras personas. El término personas
comprende no solo a los subordinados y supervisores, sino también a otros gerentes en la
organizacién. Incluye, a individuos que no pertenecen a la organizacion, como clientes,
proveedores, etc. Esas personas y otras proporcionan bienes y servicios o bien utilizan el
producto o servicio de la organizacion. Asi pues, dentro o fuera de su organizacién, los
gerentes trabajan en cualquier nivel con todo aquel que les ayude a obtener las metas de la
organizacién o de la unidad. Trabajan juntos para establecer las metas a largo plazo y planear
como cumplir con ellas, para suministrarse reciprocamente la informacion exacta que
necesitan para ejecutar las tareas. Por consiguiente, los gerentes actuan como canales de
comunicacion en el interior de la organizacion.

Los gerentes son responsables y ademas deben asumir la responsabilidad de los
resultados. A ellos les compete verificar que las tareas especificas sean efectuadas
debidamente. Se les evalua atendiendo a ia eficacia con que coordinan la relacion de dichas
tareas. También son responsables por las acciones de sus subordinados. El éxito o fracaso de
estos ultimos es un reflejo directo del éxito o fracaso de los gerentes.

Todos los miembros de una organizacién, incluidos los que no pertenecen a la
categoria de gerentes, son responsables por sus tareas particulares. La diferencia radica en
que los gerentes son responsables no solo por su propio trabajo, sino también por el de los

demas.



Los gerentes tienen subordinados y otros recursos de los cuales se valen para realizar
un trabajo, por lo cual pueden lograr mas que los no gerentes pues éstos no cuentan mas que
con su esfuerzo personal. Ello significa por supuesto que se espera que los gerentes consigan
mas que los otros integrantes de la organizacion; es decir, tienen la obligacion de dar un
mayor rendimiento. Sin duda todo esto entrafia un riesgo, ya que la necesidad de realizar mas
trabajo se acompara de la necesidad de recurrir a otros para que se lleve a cabo.

En efecto, a menudo los gerentes sienten ansiedad ante la responsabilidad de realizar
cosas que escapan a su control inmediato; su ansiedad seré mucho mas intensa si tienen un
interés financiero y personal en la empresa; por ejemplo, si poseen cantidades importantes de
acciones en ella.

Los gerentes equilibran metas que rivalizan y establecen prioridades. En todo
momento un gerente se halla frente a varios problemas, metas y necesidades de la
organizacién, lo cual requiere su tiempo y recursos. Dado que tales recursos siempre son
limitados, el gerente debe encontrar el equilibrio entre las diversas metas y necesidades. Asi,
algunos acomodan Ias tareas diarias por orden de prioridad: las cosas mas importantes se
hacen de inmediato y las menos importantes se posponen un poco. De ese modo aprovechan
mejor su tiempo,

Los gerentes han de decidir asimismo quien Hevard a cabo una tarea particular y
deben asignar el trabajo al subordinado idoneo. Aunque en teoria a cada persona conviene
encomendarle las tareas que mas le gusten, ello no siempre es posible. Algunas veces ia
capacidad individual es el factor decisivo, y el trabajo se asigna al mas apto para ejecutario;
pero otras veces se asigna una persona menos capaz para realizar una tarea con fines de que
adquiera experiencia en ella.

Y otras veces, la escasez de recursos humanos o de otro tipo dicta otras razones en
la asignacion del trabajo. Con frecuencia los gerentes se hallan atrapados entre necesidades

opuestas de caracter humano y organizacianal; entonces deben fijar prioridades.



El gerente debe pensar en forma analitica y conceptual., Para ser un pensador
analitico, necesita saber dividir un problema en sus componentes, analizarios y luego llegar a
una solucion factible. Pero mas importante aun: ha de ser un pensador conceptual, capaz de
ver |a tarea entera en forma abstracta y relacionaria con otras. Pensar en determinada tarea
en relacion con sus implicaciones mas generales no resuita sencillo; pero eso es indispensable
para que el gerente alcance las metas de la organizacion en general y las de una unidad
individual.

Los gerentes son mediadores. Las organizaciones estan constituidas por seres
humanos, y éstos a veces estan en desacuerdo o rifien. Las disputas dentro de una unidad u
organizacion pueden disminuir la moral y la productividad, pudiendo volverse tan
desagradables o negativas que los empleados competentes algunas veces optan por
abandonar |a organizacién. Tales hechos obstaculizan la obtencion de las metas de la unidad
u organizacion; en consecuencia, a veces los gerentes asumen un papel de mediadores y
resuelven |as disputas antes que escapen a su control.

Para arreglar los pleitos se requieren habilidad y tacto; si los gerentes no los manejan
con cuidado, tal vez descubran con desaliento que no han hecho mas que empeorar las
cosas.

Los gerentes son politicos. Esto significa que han de crear relaciones y servirse de la
persuasion y el compromiso para lograr las metas de la empresa, del mismo modo que los
politicos hacen todo eso para que sus programas sean aprobados.

Los gerentes deben adquirir ademas otras cualidades politicas. Todos los que son
eficientes juegan a la politica al crear redes de obligaciones mutuas con otros colegas. A
veces se ven obligados a formar alianzas o coaliciones, o bien a unirse a ellas. Los gerentes
recurren a esas relaciones con el proposito de obtener apoyo para sus propuestas o

decisiones y conseguir la cooperacion en |a realizacion de diversas actividades.
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Los gerentes son diplomaticos. Cumplen a veces la funcion de representantes
oficiales de sus unidades de trabajo en las reuniones de la organizacion. Pueden representarla
en su totalidad o bien representar a una unidad particular en el trato con clientes, proveedores,
contratistas, y personal de otras empresas.

Los gerentes son simbolos. Personifican ante los miembros de la organizacion y ante
observadores los éxitos o fracasos de ella. También en este casc se les considera
responsables de cosas sobre las cuales tienen poco o nulo control, pudiendo ser util para la
organizacion asignarles tal responsabilidad.

Los gerentes toman decisiones dificiles. Toda organizacion afronta dificultades de
cuando en cuando. practicamente son ilimitados el niimero y tipos de problemas que pueden
presentarse: dificultades de orden financiero, problemas con los empleados o diferencias de
opinién en lo tocante a la politica organizacional, por nombrar unos cuantos. Los gerentes son
las personas que tienen la obligacién de hallar la solucién a problemas dificiles y no dar
marcha atras en su decision aun cuando ello los haga impopulares.

Las descripciones arriba mencionadas sobre los papeles o funciones gerenciales
muestran que los gerentes han de cambiar de rol frecuentemente y mantenerse alertas ante el
papel que se necesite en un momento dado. La capacidad de reconocer el papel que debe
desempefiarse y saber cambiar de papel facilmente es una caracteristica de! gerente eficaz.

La eficacia con que una organizacién alcanza sus objetivos y satisface las
necesidades de la sociedad depende de cuan bien realicen su trabajo los gerentes. Si no io
llevan a cabo debidamente, la organizacion no padra lograr sus metas.

La eficacia con que un gerente cumpla con sus obligaciones o el desempeio
gerencial, se basa en dos conceptos propuestos por Drucker, 1967 quien ha sefalado que "el
desemperio de un gerente puede medirse a partir de dos conceptos: eficiencia y eficacia. dice
que eficiencia significa hacer correctamente las cosas, y que eficacia significa hacer las cosas

correctas” (3)
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El gerente eficiente es aquel que logra los resultados que corresponden a la mano de
obra, materiales y tiempo, utilizadas para conseguirlos. Los que logran minimizar el costo de
los recursos con que obtienen sus metas estan obrando de manera eficiente.

En cambio, la eficacia es la capacidad de escoger los objetivos apropiados. el gerente
eficaz es aquel que selecciona las cosas correctas para realizarlas. Un gerente que seleccione
un objetivo inapropiado sera ineficaz. Ese gerente sera ineficaz aun cuando produzca con la
maxima eficiencia. La falta de eficacia no puede ser compensada con la eficiencia, por grande
que sea ésta,

Las responsabilidades de un gerente requieren un desempefio que sea eficiente y
eficaz a la vez, pero aunque la eficiencia es importante, la eficacia es mas decisiva. Para
Drucker, |a eficacia es la clave del éxito de una organizacion, Respecto a la necesidad de que
el gerente aproveche al maximo las oportunidades, Drucker (1967) dice los siguiente:

"Implica ello que es la eficacia y no la eficiencia, la que es indispensable para la
empresa. La cuestion pertinente no es como hacer las cosas correctas, sino como identificar

las cosas correctas que deben hacerse y concentrar en ellas los recursos y esfuerzos” (3)

1.1.1 TIPOS DE GERENTES

Se ha venido usando el término gerente para designar a aquel que es responsable
por subordinados y por otros recursos de la organizacion, Hay muchos tipos de gerentes, cada
uno con diversas tareas y responsabilidades. Los gerentes pueden ser clasificados en dos
formas: por su nivel en la organizacion (gerente de primera linea, de nivel medio y de alto
nivel) y por la clase de actividades organizacionales de que se encarga (gerentes funcionales y

generales).
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A.  Niveles en la organizacion

Gerentes de primera linea. El nivel mas bajo en una organizacion donde los
individuos son responsables del trabajo de otros recibe el nombre de gerencia de primera linea
o de primer nivel. Estos gerentes dirigen a los empleados de operacion solamente; no
supervisan a otros colegas. A estos gerentes se les llama a veces supervisores.

Gerentes de nivel medio. La designacion gerencia de nivel medio puede referirse a
mas de un nivel en una organizacion. Los gerentes que pertenecen a este nivel dirigen las
actividades de otros gerentes y, algunas veces, también las de los empleados de operacion.
Sus principales responsabilidades son dirigir las actividades que cumplen con las politicas de
la organizacion y equilibrar las exigencias de sus supervisores con las capacidades de sus
subordinados,

Gerentes de alto nivel. La alta gerencia (direccion), que se compone de un grupo
relativamente reducido de ejecutivos, es responsable de la direccién global de la organizacién.
Establece Ias politicas de operacion y guia |a interaccién de la organizacion con su ambiente; y

se les conoce como presidente ejecutivo, presidente y vicepresidente.

B.  Gerentes funcionales y gerentes generales.

La otra clasificacion de los gerentes se basa en la gama de actividades que dirigen. Ei
gerente funcional es responsable de una sola actividad organizacional, como produccion,
mercadotecnia o finanzas. Las personas y actividades que preside se ocupan de un conjunto
comun de actividades. En cambio, el gerente (director) general supervisa una unidad complsja,
como puede ser una compania, una subsidiaria o una division independiente, Es el
responsable de todas las actividades de dicha unidad: su produccidn, mercadotecnia, ventas,

etc.
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1.2. DESTREZAS Y FUNCIONES GERENCIALES.

En todos los niveles de una organizacion, los gerentes necesitan planear, organizar,
dirigir y controlar. No obstante, se dan diferencias entre ellos en el tiempo que dedican a cada
una de las actividades anteriores. Algunas de las diferencias dependeran de la clase de
organizacién donde trabajen y del tipo de puesto que desemperien.

Otras diferencias en la manera en que los gerentes distribuyen su tiempo dependeran
del nivel que ocupen en la jerarquia organizacional.

Robert L. Katz (1974), distingue tres tipos basicos de destrezas gerenciales, que a su
juicio necesitan todos los gerentes, que son "las destrezas técnicas, humana y conceptual” (7)

Una destreza técnica, es la capacidad de utilizar las herramientas, procedimientos y
técnicas de una disciplina especializada.

Una destreza humana, es la capacidad de trabajar con otras personas como
individuos o grupos y de entenderlas y motivarlas. Los gerentes necesitan poseer en grado
satisfactorio esta cualidad de las relaciones humanas para trabajar con otros miembros de ia
organizacion y dirigir sus grupos de trabajo.

Una destreza conceptual es la capacidad mental de coordinar e integrar todos los
intereses de la organizacion y sus actividades. incluye la habilidad del gerente para verla como
un todo y entender cémo sus partes se relacionan entre si. También incluye su capacidad de
entender como un cambio en una parte de la organizacién puede afectaria en su totalidad. El
gerente necesita suficiente destreza conceptual para reconocer cémo estdn interrelacionados
los factores de una situacion, de modo que las medidas que tome redunden en beneficio de
toda la organizacion.

Katz (1974), afirma que "pese a que estas tres destrezas son imprescindibles para
una buena administracién, su importancia relativa para un gerente en particular depende de!

nivel que ocupe en la organizacién” (7).
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La destreza técnica es muy importante en los niveles inferiores de la administracién;
va perdiendo importancia conforme ascendemos por ia cadena de mando.

Por otra parte, la importancia de la destreza conceptual crece a medida que
ascendemos por los rangos de la administracion. cuanto mas elevado sea el nivel de un
gerente en la jerarquia, mas participara en las decisiones generales a largo plazo que afectan
a grandes segmentos de |a organizacion. En cuanto a la alta direccion, la cual es responsable
de toda la organizacion, posiblemente la destreza conceptual sea la mas importante de todas.

La destreza humana es muy importante en todos los niveles de la organizacion. Una
razoén de ello es que los gerentes realizan su trabajo por medio de otras personas: las
destrezas técnicas o conceptuales de gran refinamiento no son muy ttiles si no pueden usarse
para inspirar e influenciar a otros miembros de la organizacion. '

Mintzbarg (1975), sefiala que "existe considerable semejanza en el comportamiento
de los gerentes en todos los niveles; todos poseen autoridad formal sobre las unidades de su
organizacion y la autoridad les confiere un status, que hace que tengan relaciones
interpersonales con los subordinados, colegas y superiores, quienes a su vez le suministran la
informacion que necesitan para la toma de decisiones. Esos aspectos diferentes de su trabajo
los impulsan en todos los niveles a asumir una serie de papeles (funciones) interpersonales,

informativos y decisionales” (10)

Papeles interpersonales del gerente.
Tres papeles interpersonales le ayudan al gerente a lograr que la organizacién

marche sin problemas.
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El primer papel interpersonal es el de representante de la empresa. En cuanto ai jefe
de una unidad, el gerente algunas veces actia como representante a! realizar ciertas
obligaciones ceremoniales. Segundo, el gerente adopta el pape! de lider: conirata, adiestra,
motiva y alienta a los empleados. En particular el gerente de primera linea piensa que la
eficacia de esta funcion es indispensable para realizar bien su trabajo. Por ditimo. el gerente
debe desempefiar el papel interpersonal de enlace, al tratar con otras personas que no son ni

subordinados ni superiores.

Papeles informativos del gerente.

Mintzberg (1975), sefiala que "recibir y comunicar informacién es tal vez el aspecto
mas importante del trabajo de un gerente” (10) Este necesita informacion a fin de tomar las
decisiones correctas, y otros miembros de [a unidad u organizacion necesitan la que reciben
de él o que transmiten por medio de él.

Hay tres papeles informativos en que los gerentes reinen y diseminan informacién. El
primero es el papel de monitor. Como monitor, el gerente constantemente busca informacion
que sea de utilidad. Interroga a los subordinados y también recaba informacion no solicitada,
generalmente a través de su sistema de contactos personales. Ei pape! de monitor casi
siempre le permite ser el miembro mejor informado de su grupo. En segundo lugar, en su
pape! de diseminador el gerente distribuye ente los subalternos la informacion importante a la
que sin él no tendrian acceso. Por (Gitimo, en cuanto vocero transmite parte de la informacion
reunida a individuos que estan fuera de la unidad e, incluso, fuera de la organizacion.
Mantener satisfechos a los superiores de la organizacion proporcionandoles la informacion

pertinente constituye un aspecto central de |a funcion de vocero.
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Papeles decisionales del gerente.

Hay cuatro papeles decisionales que asume el gerente. En la funcion de
emprendedor, el gerente trata de mejorar la unidad. Como emprendedor, el gerente inicia
voluniariamente el cambio. En el papel de encargado de resolver problemas responde a
situaciones que escapan a su control (como es el caso de una huelga etc.). En cuanto a
asignador de recursos, al gerente le compete decidir como y a quién se le asignaran ios
recursos de la organizacion asi como el propio tiempo del gerente. Ademds, estudia las
decisiones importantes tomadas por otros en fa unidad antes que sean puestas en practica.

El cuarto y ultimo papel decisional es de negociador. Los gerentes dedican gran parte
de su tiempo a la negociacién, porque sélo ellos cuentan con ia informacion y autoridad que

requiere una negociacion.

-Funciones gerenciales

a) Planeacion Los planes dan a la organizacion sus objetivos y fijan el mejor
procedimiento para obtenerios. ademas, permiten que la organizacion consiga y dedique los
recursos que se requieren para alcanzar sus objetivos;, que los miembros realicen las
activicades acordes a los objetivos y procedimientos escogidos, y que el progreso en ia
obtencion de los objetivos sea vigitado y medido, para imponer medidas correctivas en caso
ser insatisfactorio.

El primer paso en la planeacion es la seleccion de las metas de la organizacion
Después se fijan los objetivos de las subunidades. Una vez escogidos los objetivos, se fijan los
programas para alcanzarlos en una forma sistematica. Por supuesto, al seleccionar los
objetivos y elaborar los programas, el gerente considera su factibilidad y si seran aceptables a

los directivos y empleados.
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Los planes hechos por la alta gerencia para la organizacion en general pueden
abarcar periodos hasta de cinco o diez afios. La planeacion que llevan a cabo en los niveles
inferiores los gerentes de primera linea o de nivel medio comprende periodos mucho mas
cortos.

b) organizacion

Una vez que fos gerentes han establecido los objetivos y preparado fos planes o
programas para lograrios. deberan disefiar y desarroilar una organizacion que les ayude a
Hlevarlos a feliz término. Los objetivos diferentes requeriran un tipo especial de organizacién
para poder ser realizados.

) direccion

Una vez trazados los planes, decidida la estructura de la organizacion, se podra liegar
a la obtencién de las metas definidas. A esta funcion se le conoce con varios nombres, como
direccion, liderazgo, motivacidn, etc. pero cualquiera que sea el nombre con que se le designe,
esta funcion consiste en hacer que los miembros de la organizacién actien de modo que
contribuyan al logro de los objetivos.

d) control

Por tiltimo, el gerente debe cerciorarse de que las acciones de los miembros de la
organizacion la lleven a la obtencion de sus metas. Esta es la funcion de control consta de
tres elementos primordiales:

- establecer las normas del desemperio

- medir el desempeno actual y comparario con las normas establecidas

- tomar medidas para corregir el desempefo que no cumpla con esas normas.

Mediante la funcién de control, el gerente mantiene |a organizacion en la via correcta

sin permitir que se desvie demasiado de sus metas.
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1.3. ACTIVIDADES GERENCIALES

Dentro de las principales actividades gerenciales, se pueden citar 'a de planificar, que
obedece a situaciones previas observadas, y en las que se busca objetivos determinados.

La actividad organizativa lleva a cabo la integracion de los medios disponibles que
permitan el alcance de las metas. Para ello, emplea la sintesis y la induccion. La ejecucion de
los planes constituye una actividad que conlieva concrecion, realismo e intuicion, de manera
que se consigan logros concretos. Finalmente, ia supervision y control son actividades de tipo
técnico-humano, que permiten orientar a los trabajadores, corregir defectos y desviaciones
previo andlisis y deduccion de los hechos, para retroalimentar la actividad gerencial. Por su
parte, la integracion y equilibrio de todos los aspectos, obedecen al periodo de madurez
gerencial y determinan la posible eficacia que se busca en toda entidad directiva.

La conduccion de una empresa supone, entre otros aspectos, la convivencia y
participacion de todos sus componentes, lo cual se traduce en mayores posibilidades de
integracion de aportaciones y de motivacion colectiva con respecto a las decisiones en juego.
El estilo gerencial debe tender a que todos los grupos de trabajo participen fundamentaimente
en la definicion y planteamiento generales de sus actividades, de manera que se sientan
implicados en el alcance y responsabilidad de sus objetivos,

La gerencia es el elemento informativo por excelencia de todo sistema participativo,
para lo cual debe proporcionar reuniones y comunicaciones que permitan mantener un clima
informativo integrado.

La participacion que propicia la gerencia da lugar a consultas, que permiten reunir una
informacion de ia base a los altos niveles, y recoge opiniones que se tienen en cuenta al tomar
una decision. Asi mismo, se produce la discusion, que facilita una apertura a procesos de
creatividad critica, mediante la aportacion de ideas y profundizacion de temas, los cuales, una

vez analizados, permiten llegar a conclusiones logicas y racionales.
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Una de las principales actividades de la gerencia es, como ya se menciong, la
negociacion o forma superior de participacion, pues con ella se trata de compaginar y
equilibrar los intereses individuales y de grupo con lo de la organizacion.

Esto se traduce, al final de cuentas, en una concientizacion acerca de la adaptacion
de intereses, asi como en mayor nivel de desarrollo y de colaboracion, con lo cual se logran
soluciones optimas de conjunto. La gerencia debe promover tanto el didlogo como la
negociacion y tratar de encontrar soluciones a [os diversos puntos de vista de las partes.

Finalmente, la gerencia es la responsable en el mas alto nivel de toma de decisiones
integrales, el cual a su vez debe proyectar a los escalones jerarquicos inferiores para aplicar
dichos conceptos en situaciones de certidumbre y de corto plazo, o inmediatos si se trata de
niveles operativos; entretanto, en el nivel gerencial, las tomas de decisiones se enfrentan a un
entorno de incertidumbre y de mediano y largo plazos, con variables casi siempre cambiantes.

En la toma de decisiones gerenciales a nivel interno, se debe considerar de modo
general lo siguiente:

-Los puntos de vista de ios componentes de la organizacion

-el grado de participacion de cada elemento

-las necesidades individuales y de grupo

-la solucion de conflictos y sus formas

-la interrelacion grupal y sus conflictos

-la motivacion grupal, individuatl y de los lideres.

Para su actuacion gerencial, debera considerar las actividades siguientes por cumplir:

-Actividades no delegables: aquellas que obedecen al aspecto estratégico y de largo
ptazo. Normalmente, las politicas internas de la unidad, las decisiones acerca de problemas
economico-financieros y de promocion, se figen por este tipo de actividades, que el gerente no

debe delegar con facilidad

20



-Acti_vidades delegables: como su nombre lo indica, se pueden delegar a niveles
menores, con cierto grado de seguridad de que se cumplirdn de forma adecuada. Para ello, el
gerente debe tener en cuenta criterios como:

-marcar objetivos bien claros y definidos a corto plazo

-elegir a las personas adecuadas de acuerdo con el perfil del objetivo,

-marcarles su grado de responsabilidad y autoridad,

-conocer el grado de aptitud para la toma de decisiones,

-dotarios de los medios necesarios y facilitar 1a participacion por medio de la consuita,

-ayudarles a resolver los problemas cuando el caso lo requiera,

-dirigir por excepcion, sin intervenir a menudo, sino sélo cuando el caso asi lo exija.

Finalmente, cabe decir que el gerente, al asignar tareas y responsabilidades, debe

dejar bien claros los objetivos, es decir, los resultados y normas por observar.

1.4 TEORIAS GERENCIALES

La administracion cientifica buscaba incrementar la productividad de la fabrica y la de
cada empleado. Con esto, nace la necesidad de dirigir organizaciones complejas como las
fabricas. Es cuando Henry Fayol investiga el comportamiento gerencial, y lo sistematiza.
Segun Fayol, una buena gestion administrativa cae dentro de ciertos patrones que pueden ser
identificados y analizados. con esta intuicién basica, trazo el esquema de una doctrina

coherente de la administracion, la cual conserva hoy gran parte de su fuerza.

1.4.1.Teorias Clasicas

1.4.1.1. Henry Fayo!

Fayol siempre insistio en que el éxito de una empresa no se debe a las cualidades
personales de su administrador, sino a los métodos de que se sirva. Estaba convencido de
que “con el pronostico cientifico y los métodos apropiados, siempre se conseguiran resuitados

satisfactorios”. (4)
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Su ins:stencia en que la administracion no es un talento personal sino un arte como
otros, fue una gran aportacion que hizo al pensamiento administrativo, ya que, en opinién de
Fayol, es posicle ensenar la administracion una vez que se conocen sus principios y se
formuta una tecria generay.

En su intento por desarrollar una ciencia de la administracion, lo primero que hizo
Fayol fue divia:- las operaciones de |a organizacién en seis actividades:

1) técr.cas

2) comerciales

3) financieras

4) de s=2quridad

5) contables

6) adm nistrativas

Definio fa administracién a partir de cinco funciones: planeacion, organizacion,
direccion, coorainacién y control. Se entiende por planear, idear un curso de accién que
permita a la crganizacion cumplir con sus metas; por organizar, movilizar los recursos
materiales y h.manos de la organizacion para poner en practica los planes; direccién, por
proporcionar direccion a los empleados y lograr que hagan su trabajo; por coordinar,
asegurarse de que los recursos y actividades de la organizacion estén funcionando de modo
armonioso en :a obtencién de metas deseadas; por control, monitorear los planes para
cerciorarse de cue se estén efectuando debidamente.

Fayol observd que Ias habilidades que necesitan los gerentes en una organizacion
dependen de su posicion en la jerarquia. Senalo, asi mismo, que la necesidad de las
habilidades gerenciales dependen también del tamaiio de la organizacion.

Fayol (:930), eligio con cuidado la designacion de principios de la administracion en

lugar de los términos reglas o leyes:
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"Prefiero la palabra principios a fin de evitar en lo posible la idea de rigidez, pues no
hay nada rigido ni absoluto en el campo de la administracion; todo es cuestion de grado. Un
mismo principio rara vez se aplica dos veces en la misma forma, porque debemos tener en
cuenta las circunstancias diferentes y cambiantes en los seres humanos que son a la vez
distintos y mutables, y porque ademas es preciso considerar otros elementos variables.
También los principios son variables y pueden ser adaptados para atender cualquier
necesidad; todo es cuestion de saber como aplicarlos”. (4)

Fayol enuncio 14 principios de la administracion que con mayor frecuencia hubo de
aplicar.

1. Divisién de tareas. Cuantas mas personas se especialicen, mas eficientemente
realizaran su trabajo. Este principio se compendia en la moderna linea de montaje.

2. Autaridad. Los gerentes deben dar 6rdenes para poder hacer que se realicen las
cosas. Aunque su autoridad formal les da el derecho de mandar, no siempre impondran la
obediencia a menos que cuenten ademas con una autoridad personal.

3. Disciplina. Los miembros de una organizacion necesitan respetar las reglas y
acuerdos que la rigen. La disciplina resultara de un buen liderazgo en todos los niveles de la
organizacion, de los acuerdos justos y los castigos que se imponen prudentemente a las
infracciones.

4. Unidad de mando. Cada empleado debe recibir instrucciones sobre determinada
operacion de una persona solamente.

5. Unidad de direccién. las operaciones de {a organizacion que tienen los mismos
objetivos deben ser dirigidas por un solo gerente que use un plan.

6. Subordinacion del interés individual al bien comun. En cualquier empresa, los
intereses de los empleados no se antepondran a los de la organizacion en general.

7. Remuneracion. El estipendio del trabajo ejecutado debera ser justo para el

empleado y el empleador.
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8. Centralizacion. Ei papel decreciente de los subordinados en {a toma de decisiones
es la centralizacion; un papel creciente en esa actividad es la descentralizacion.

9. La Jerarquia. La linea de autoriciad en una organizacion, representada a menudo
por casillas y lineas bien definidas en el organigrama moderno, se dibuja por orden de rango,
desde la alta gerencia hasta el nivel mas bajo de la empresa.

10. Orden. Materiales y personas deberian estar en el sitio adecuado cuando se
necesiten. Sobre todo fas personas han de aocupar el puesto o realizar el trabajo para el que
son mas idoneas.

11. Equidad. Los gerentes han de ser a la vez amistosos y justos con sus subaiternos.

12. Estabilidad del personal. Una alta rotacién de empleados no favorece el
funcionamiento eficiente de una organizacion.

13. Iniciativa. Los subordinados deberan tener la libertad de idear y poner en practica
sus planes, aun cuando puedan incurrir en errores.

14. Espiritu de equipo. Favorecer el espiritu de equipo dara a la organizacién un
sentido de unidad.

Fayol dirigio su atencion al problema del desarrollo de las condiciones administrativas
para que siguieran un patron, que permitiera una integracion completa de personas y tareas.
La atencidn paso de los puestos individuales y de los grupos al disefio y estructura general de

la organizacion.

1.4.1.2, Elton Mayo

En sus experimentos, Mayo y sus colegas decidieron que los incentivos financieros,
cuando se ofrecian, no eran la causa de los incrementos de la productividad. Pensaba que
una compleja cadena de actitudes habia afectado esos aumentos. Los investigadores sacaron
la conclusién de que los empleados pondrian mas empefo en el trabajo si piensan que la
gerencia se interesa por su bienestar y los supervisores les prestan atencion especial. Este

fendmeno recibié después el nombre de efecto de Hawthorne.
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Para Mayo, el concepto de hombre social (motivado por necesidades sociales, en
busca de relaciones en &l trabajo y que responde mas a ias presiones del grupo de trabajo que
al control_ administrativo), tenia que reemplazar el antiguo concepto de hombre racional,
motivado por necesidades econOmicas personales.

Al poner de relieve las necesidades sociales, el movimiento de relaciones humanas
mejord la perspectiva clasica que consideraba ia productividad casi exclusivamente como un
problema de ingenieria. € ambiente social del lugar de trabajo no es mas que uno de los
factores de interaccion que influyen en la productividad, otros son los niveles de salarios, el
grado de interés de las tareas, fa cultura y estructura organizacional, las relaciones entre
empleados y gerentes.

Mayo y sus colegas fueron los primeros en aplicar el método cientifico en sus estudios
de la gente en el ambiente de trabajo, e introdujeron el concepto de hombre social, motivado
por el deseo de establecer relaciones con los demas, considerando que ios administradores
podian confiar en los empleados y en los grupos. Aumentar su autodeterminacion padia
resultar un estimulo para lograr una mayor feficidad y para una mayor productividad en la
organizacion,

Mayo y los tedricos de las relaciones humanas introdujeron e concepto de hombre
social, motivado por el deseo de establecer refaciones con los demas. Algunos estudiosos de
la conducta, entre ellos McGregor, Argyris y Maslow, sostuvieron que el concepto de "hombre

que se autorrealiza” explicaba de manera mas exacta la motivacion del hombre.

14.1.3. Douglas Mc Gregor

El contraste mas claro de las suposiciones de la administracion cientifica y la de
relaciones humanas sobre la naturaleza humana fue resumido por McGregor. Denomind
Teoria X a las suposiciones tradicionales y Tearia Y a fas contrastantes, las cuales, dijo, tenian

mayor apoyo en los conocimientos de la ciencia que en los de la conducta.
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Pensaba que la division vertical del trabajo, la cual caracterizaba a las organizaciones

en el sistema burocratico, se basaba en parte en un conjunto de suposiciones referentes a los

trabajadores. En la division vertical del trabajo, las actividades estan especializadas por niveles

en la jerarquia gerencial. La planeacion y la toma de decisiones se realizan en 10s niveles

superiores de la gerencia; en cambio, las decisiones las ponen en practica empleados de

niveles mas bajos,

1.

Teoria X

Al ser humano promedio le desagrada en si el 1.

trabajo y hace tedo lo posible por evitario.

Debido a este caracteristico rechazo del
trabajo, la mayoria de las personas deben ser
obligadas, controladas, dirigidas y amenazadas
con casligos para hacerlas que inviertan un
esfuerzo adecuado al logro de los objetivos de
la organizacién.

El ser humano promedio prefiere ser dirigido,
desea  evitar  responsabilidades, tiene
relativamente pocas ambiciones y desea ante
todo seguridad,

Teoria ¥

El ejercicio de esfuerzo fisico y mental en el
trabajo es tan natural como jugar o descansar.
Al ser humano comun no le desagrada por
naturaleza el trabajo. Dependiendo de
condiciones controlables, el trabajo puede ser
una fuente de iones (y se ej A en
forma voluntaria) o una fuente de castigos (y
se evitara, si es posible).

El control externo y la amenaza de castigo no
son los anicos medios para obtener esfuerzos
tendientes al logro de los objetivos de la
organizacién. Las personas ejerceran auto
direccién y auto control en beneficio de los
objetivos con los que estan comprometidos.

El compromiso con los objetivos es funcién de
las recompensas asociadas con su logro. La
mas importante de esas recompensas, por
ejemplo, la satisfaccion de necesidades del
ego y de automrealizacidn, pueden ser
productos directos de los esfuerzos dirigidos al
logro de los objetivos de la organizacion.

El ser humano promedio aprende, en
condiciones apropiadas, no sélo a aceptar sino
también a buscar responsabilidades. El evitar
las responsabitidades, la falta de ambicion y el
hincapié en la seguridad son, por lo general,
consecuencia de la experiencia y no son
caracteristicas inherentes al hombre.

La capacidad para ejercer un grado
relativamente alto de imaginacion, ingenio y
creatividad en la solucion de los problemas de
una organizacion esta distribuida entre la
poblacién en forma amplia y no reducida.

Bajo las condiciones de la vida industriat
moderna, se utilizan sélo parcialmente las
potencialidades intelectuales del ser humano
promedio. (9)
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Con ésto, un administrador tipo Teoria X, serd completamente fimitado, inflexible y,
por lo tanto, tendra una predisposicién a elaborar soluciones paternalistas o autocraticas;
mientras que un administrador tipo Teoria Y, en virtud de una apreciacion mas realista de la
naturaleza humana tendera a hacer participar a sus empleados, tanto como la tarea y la

situacion global lo permitan.

14.1.4. Abraham Maslow

Segun Abraham Maslow, las necesidades que estamos motivados a satisfacer caen
dentro de una jerarquia. De acuerdo a esta teoria, Ia motivacion de las personas depende de
cinco distintos tipos de necesidades:

TRIANGULO DE NECESIDADES DE MASLOW.

ESTIMULACION
AMOR
SEGURIDAD

FISIOLOGICAS

Estas necesidades se disponen jerarquicamente de acuerdo con su capacidad para
motivar la conducta. El nivel mas basico de necesidades comprende las fisiologicas o
primarias. En tanto estén insatisfechas, monopolizan la conciencia de las personas y tendran
un poder virtualmente exclusivo de motivar Ia conducta.

Lo que hizo que la teoria de Maslow fuera tan importante para los administradores no
fue tanto su lista especifica de necesidades, sino su reconocimiento y la importancia que dio a
la inhabilidad de las necesidades satisfechas para motivar la conducta. Esta era una ley de |a
naturaleza humana que hasta ese momento no se habia descubierto tan claramente que
parecia indicar las condiciones que los administradores deben cumplir si quieren motivar a las

personas en el trabajo.
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Necesidades fisiologicas:

Se entiende por necesidades fisiologicas aquellas basicas de las que requiere el ser
humano para sobrevivir, como son el alimento, agua, aire, techo y necesidades basicas. Al
hacer que el desemperio en el trabajo sea importante para la sobrevivencia, la administracién

tiene la oportunidad de motivar el desempefo proporcionando el salario de un dia.

Necesidades de seguridag:

Se ha observado que las revoluciones tienden a darse no entre los que estan
totalmente oprimidos, sino entre las personas que experimentan mejoras en sus niveles de
vida. Fue sdlo al paso que se hicieron mas factibles los mejores salarios, o salarios de
subsistencia, que encontraron voz un conjunto de necesidades, las necesidades de seguridad
que antes no habian sido expresadas o era inconscientes.

Las necesidades de seguridad incluyen la necesidad de proteccién en contra de
amenazas o peligros de cualquier indole. Por supuesto, esas necesidades operan sélo
después de que se satisfacen las necesidades fisiologicas. Las personas han expresado en el
trabajo deseos de satisfacer sus necesidades de seguridad creando sindicatos, solicitando (a
emision de legislacion protectora, etc.

El nacimiento de las necesidades de seguridad como motivadores implican las
pensiones, los seguros de vida y de salud, los sistemas de antigiiedad... para mitigar |a
ansiedad y para atar a los empleados y sus organizaciones con mayor seguridad que lo que
puede obtenerse con un simple salario de subsistencia.

Necesidades de afecto.

Las necesidades de afecto se ven evidenciadas por la conducta que se dirige a
desarrollar o mantener relaciones satisfactorias y afectuosas con otras personas. La conducta
amistosa de los grupos informales es una importante fuente de satisfaccion para esta

necesidad.
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Necesidades de estima

Lo que yace por encima del nivel basico de las necesidades fisiolégicas y de los
niveles sucesivos de necesidades de seguridad y necesidades sociales, es un nivel de
necesidades egoistas de estima. Estas necesidades implican el deseo de ser respetado por
otros y de respetarse a uno mismo. En las organizaciones el esfuerzo por demostrar habilidad
y ganar reconocimiento son indicadores de esta necesidad subyacente.

Necesidades de autorrealizacion.

Pero, si la necesidad de estima alivia la presion sobre la conciencia de |a persona,

ésta se eleva a la unica necesidad restante; la necesidad de autorrealizacion.

Su escencia implica comportarse en formas que tienden a realizar el potencial
particular de cada persona; parecen permanecer como algo importante y que no se puede
satisfacer. Conforme mds satisfaccion obtiene la persona, mas imperiosa parece hacerse la
necesidad.

Para Maslow, las personas autorreaiizadas son aquellas que:

" Tienen percepciones mas eficientes de la realidad y estan mas cémodos con ellas.

Se aceptan a si mismos casi sin pensarlo,

Su conducta es espontanea y natural.

Se concentran en problemas que estan fuera de ellos.

Gustan de la privacia y tienden a aislarse.

Aprecian totalmente los placeres basicos que ofrece ia vida.

Son profundamente éticos.

Tienden a ser serios y reflexivas, con menor frecuencia espontaneos.

Son originales y tienen inventiva.

Tienden a lo convencional y se sienleﬁ bien dentro &e la cultura,

Al igual que otros, experimentan ihipé ecciqne"'s,y tienen sentimientos ordinarios. " (8)
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1.4.2.Teorias Contemporaneas

1.4.2.1. Hugo Munsterberg.

La principal aportacion del Sr. Miinsterberg consistié en aplicar las herramientas de la
psicologia para conseguir los mismos tipos de objetivos de la productividad que trataban de
alcanzar otras teorias. En su obra principal, sefalé que "la productividad puede elevarse en
tres formas:

1) encontrando a la persona mas idénea: el trabajador cuyas cualidades mentales lo
sefalan como el mas apto para el oficio,

2) creando el mejor trabajo posible (las condiciones psicoldgicas ideales para
maximizar la productividad), y

3) usando la influencia psicologica para motivar a los empleados * (11).

En cada area, Minsterberg recomendd aplicar técnicas tomadas de ia psicologia
experimental. Podia recurrirse a pruebas psicologicas para ayudar a escoger e! personal
calificado.

La investigacion de aprendizaje facilitaria el mejoramiento de los métodos de
capacitacion. Y el estudio del comportamiento humano ayudaria a formular métodos
psicolégicos tendientes a motivar a los trabajadores para que pusieran su mejor esfuerzo.

En un nuevo conjunto de experimentos, un pequefo grupo de trabajadores fue puesto
en un cuarto separado y se aumentaron los sueldos; se introdujeron periodos de descanso de
diversa duracion; la jomada y la semana laborable fueron acortadas. Los investigadores,
fungian como supervisores, también permitieron a los grupos escoger sus periodos de
descanso y opinar en otros cambios propuestos. Durante la realizacion de esta serie de

experimentos se conté con la participacion de Efton Mayo y algunos colegas suyos.

30



1.4.2.2. Chrys Argyris.

A Argyris le preocupaba el hecho de que, en una organizacion burocratica, los
gerentes tenian casi toda la responsabilidad de planear, controlar y evaluar el frabajo de sus
subordinados. Argyris sefiala que este dominio del lugar de trabajo por parte de los gerentes
puede hacer que los subordinados se vuelvan pasivos y dependientes, ademas de que
disminuye su sentido de responsabilidad y autocontrol.

Para Argyris, esas condiciones son incompatibles con las necesidades humanas de
seguridad en si mismos, autoexpresion y logro. Los miembros de la organizacion,
particularmente en los niveles mas bajos, se sentiran insatisfechos y frustrados en su trabajo a
medida que esas necaesidades queden bloqueadas. El resultado, segun Argyris, es no sélo una
infelicidad mas profunda entre los miembros de la organizacion, sino ademas mayores
problemas en la obtencion de las metas organizacionales.

Los empleados insatisfechos pueden cambiar con frecuencia de trabajo, elevar los
costos de dotacion de personal o hacer su trabajo con poco cuidado, con lo cual aumenten los
costos de produccion. También insisten a veces en incrementos salariales porque su trabajo
es muy poco satisfactorio desde el punto de vista psicolégico.

Argyris ha propuesto como alternativa un disefio organizacional que satisfaga mejor
las necesidades humanas y mejore la satisfaccion de los empleados. Recomienda dar mucho
mayor independencia a los subordinados y poder de toma de decisiones, creando asi una

cultura organizacional mas informal.

1.4.2.3. Frederick Herzberg

Otra teoria de la motivacién que ha ejercido gran influencia sobre el pensamiento
administrativo es la teoria de la motivacién y ia higiene de Frederick Herzberg. Esta teoria
menciona que cuando las personas hablan acerca de sentirse bien o satisfechos, mencionan

factores intrinsecos del trabajo mismo.
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Estos factores incluyen logro, reconocimiento, el trabajo mismo, responsabilidad,
progreso y crecimiento. Herzberg denomind motivadores a las fuerzas de satisfaccion, puesto
que le parecian necesarias para mejorar notablemente el desempeiio en el trabajo.

Los factores motivadores o satisfactorios se refieren al contenido del cargo, a las
tareas y a los deberes relacionados con el cargo. Son los factores motivacionales que
producen efecto duradero de satisfaccion y de aumento de productividad en niveles de
excelencia, o sea, superior a los niveles normales. £l término motivacion, incluye sentimientos
de realizacion, de crecimiento y de reconocimiento profesional, manifestados por medio del
ejercicio de las tareas y aclividades que ofrecen suficiente desafio y significado para el
trabajador. Cuando los factores motivacionales son dptimos, suben substanciaimente la
satisfaccién; cuando son precarios, provocan ausencia de satisfaccion.

Observo también que cuando las personas hablaban de sentirse insatisfechas de su
trabajo, hablaban acerca de factores externos, pero relacionados con aquél; factores tales
como la politica y la administracion de la compafia, la supervision, la relacion con el
supervisor, las condiciones del trabajo, las relaciones con los compaiieros, la vida personal, la
relacion con los subordinados, la posicién y la seguridad. '

Denominaé factores de higiene o mantenimiento a las fuentes de insatisfaccion, debido
a que alteran el medio ambiente de trabajo, y mantenerios en buenas condiciones parecia
necesario para evitar inconformidades que podrian colocar el desemperio por debajo del nivel
de un dia ordinario. Constituyen los factores tradicionalmente usados por las organizaciones
para obtener motivacion de los empleados.

Considera esos factores higiénicos como muy limitados en su capacidad de influir
poderosamente en el comportamiento de los empleados. Escogio la expresion "higiene”
exactamente para reflejar su caracter preventivo y profilactico y para mostrar que se destinan
simplemente a evitar fuentes de insatisfaccion def medio ambiente o amenazas potenciales a

su equilibrio.
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Cuando esos factores son optimos, simplemente evitan la insatisfaccion, ya que su
influencia sobre el comportamiento no logra elevar substancial y duraderamente la
satisfaccion. Sin embargo. cuando son precarios, provocan insatisfaccion,

€l analisis de Herzberg focaliza principaimente la naturaleza de las tareas. De modo
general, las tareas son definidas inicialmente con la Unica preocupacion de atender a los
principios de eficiencia y de economia, lo que ha llevado a un vacio de los componentes de
desafio y de oportunidad para la creatividad en el contenido de las tareas del cargo. Es asi
como las tareas pasaron a provocar un efecto de "desmotivacion”: la apatia y ia alienacion son
los resultados naturales de la existencia de tareas que no son capaces de ofrecer al trabajador
nada mas que un lugar decente para trabajar. Los factores de higiene podran evitar que el
trabajador se queje, pero no haran que trabaje mas o con mayor eficiencia. Si se ofrecen aun
mas factores higiénicos en forma de premios o pagos de incentivos monetarios, los efectos
son temporales. Aunque raramente los insatisfactorios actGan como satisfactorios, éstos
pueden causar insatisfaccion como es el caso de la falta de reconocimiento, etc. Los
satisfactorios presentan un efecto maximo en la ausencia de insatisfactorios activos, pero

tienden a sobrepasar el efecto de los insatisfactorios cuando ellos estan presentes.




L.as ideas de Herzberg se enlazan con las de Maslow.

Jerarquia de ias necesidades de Factores de motivacidn e Higlene
Maslow de Herzbetg .
De Autorrealizacion (| Logro

El trabajo mismo
MOTIVA- | | Responsabilidad
DORES Desarrolio

De Estima Progreso
\.| Reconocimiento

Posician Social

De Afecto Relaciones interpersonales
Supervision

Comparieros
Subordinados

FAC- -
TORES Supervisién técnica

De Seguridad DE Pollticas y Administracién de la
HIGIENE compaftia

Seguridad en el trabajo

Condiciones de trabajo

Fisiolégicas Sueldo
\.| Vida personal

CONCEPTOS QUE SE TRASLAPAN

Los motivadores contribuyen principalmente a la satisfaccion de las necesidades de
alto nivel: estima y autorrealizacién. Los factores de higiene contribuyen principalmente a la
satisfaccion de las necesidades de bajo nivel: fisiologicas, de seguridad y de afecto. Los
factores de higiene no tienen capacidad de motivar, debido a que sélo pueden satisfacer
necesidades que estan relativamente bien satisfechas para muchas personas empleadas.
Pero, los motivadores pueden motivar debido a que satisfacen necesidades que estan

satistechas en menor medida para muchas de las personas empleadas.
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1.4.2.4, David McClelland

David McClelland, ha identificado tres necesidades secundarias o necesidades
adquiridas socialmente: poder, logro y afiliacion. El poder puede ser considerado como una
clase especifica de necesidad social o de estima, debido a que se refiere a las relaciones con
las personas y a la posiciéon. La afiliacion es un sinénimo aproximado de los que Maslow
denominé afecto. Ellogro puede compararse con algunos patrones de conducta relacionados
con la autoestima o la autorrealizacion. Pero el poder, el logro y la afiliacion son
particularmente importantes, debido a que estan conectados con formas identificables de
conducta que pueden aumentar o reducir las oportunidades de éxito en el trabajo.

Necesidad de poder

La meta de la motivacion del poder es sentirse poderoso. Las personas logran esto
elaborando fantasias sobre si mismos en cuanto a tener impacto sobre otros, influir reaimente
sobre otros, etc.

Pero la necesidad de poder puede manifestarse en dos estilos de administracion
bastante diferentes, Uno de esos tipos hace hincapié en el poder personal Los
administradores de este tipo luchan por ser dominantes y, con frecuencia, pueden inspirar y
evocar una gran lealtad personal.

El otro estilo de administracion, que surge de una necesidad de poder, hace hincapié
en el poder institucional o social. Los administradores de este tipo canalizan su esfuerzo en el
influjo sobre otras personas, no con el objeto de una sumision personal sino de un compromiso
impersonal para efectuar lo que la tarea requiere.  Esos administradores son bastante
inhibidos en cuanto al ejercicio de cualquier ctase de denominacion personal que no quede

dentro de la definicion propia de los requerimientos del trabajo.
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La necesidad de afiliacion.

Los administradores con fuertes necesidades de afiliacion prestan mas atencion a las
personas y a sus sentimientos. Son mas amistosos, mas accesibles las interacciones, mas
dispuestos a efectuar los contactos personales necesarios y mas capaces de contemplar las
dos partes de los conflictos entre departamentos. En una conducta afiliativa, intentan en
especial tener buenas relaciones con los demas, y gustan de la compaiiia de otros.

La necesidad de logro.

Cuando esta necesidad es particularmente fuerte en una persona se manifiesta con
frecuencia como una preocupacion intensa por la fijacion de metas de actividades
moderadamente riesgosas y moderadamente dificiles, en la lucha por lograrias, en |a
obtencién de retroalimentacion sobre el desemperio y en la obtencion de reconocimiento por el
éxito.

Cuando la tarea empresarial y cuando el éxito demanda especialmente una
aceptacion caiculada de riesgos, la necesidad de logro parece ser particularmente til. Pero,
una fuerte necesidad de logro va también ligada a una insatisfaccion mas intensa cuando el
trabajo carece de desafios, de retroalimentacion y de reconacimiento.

La comprension de estas tres necesidades secundarias y su contribucion al
desempenio exitoso es importante por dos razones: en primer lugar, puede ser posible mejorar
la seleccion de administradores contemplando fa naturaleza del puesto que debe
desempenarse determinando la clase de conducta que se requiere buscando después
candidatos que satisfagan las predisposiciones; y en segundo lugar, es que, utilizando estos
conocimientos, los administradores pueden intentar crear un clima en el que las politicas, las
recompensas, el liderazgo, las obligaciones del puesto, y otras condiciones ayuden a crear las
necesidades apropiadas y a alentar la creencia de que un desempeno efectivo puede conducir

a resultados que dejaran satisfechos esas necesidades.
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PATRONES GENERALES DE LOS ENFOQUES GERENCIALES

DE LA MOTIVACION.

|

Modelo Tradicional

Modelo de relaciones
humanas

Modelo de recursos J

. Eltrabajo es, por su

-

Suposiciones

naturaleza, desagradable
para e! hombre.

. Lo que hacen los

trabajadores es menos
importante que lo que ganan
por hacerio.

. Pocos quieren o pueden

realizar el trabajo que
requiere creatividad,
autadireccion o control de si
mismao.

1. Las personas quieren sentirse
Gtiles e importantes.

2. Las personas quieren
pertenecer a algo y que se
les reconozca como
individuos.

3. Estas necesidades son mas
importentes que el dinero
para motivar a la gente a que
trabaje.

2.

. ‘E'Hrabajo noes

desagradable por
naturaleza. La gente
quiere contribuir a la
obtencién de metas
importantes que ha
ayudado a establecer.
La mayor parte de las
personas pueden ejercer
mucha mas creatividad,
autodireccion y autocontrot
que los que exigen sus
puestos actuales.

Politicas

. El gerente deberia

supervisar y controlar
estrechamente a los
subordinados.

. Deberia dividir las tareas en

operaciones secillas,
repetitivas y de facil
aprendizaje.

. Deberia establecer rutinas y

procedimientos detallados
de trabajo y ejecutarios de
una manera justa y firme a
la vez.

1. El gerente deberia hacer que

cada empleado se sienta util
e importante.

2. Deberia mantener

informados a sus
subordinados y escuchar las
objeciones que hagan a los
planes de él.

Deberia permitir a los
subordinados ejercer un poco
de autodireccion y
autocontrol en asuntos
rutinarios.

3.

w

. el gerente deberia utilizar

los recursos humanos
subutitizados.

Debe crear un ambiente
donde todos los miembros
puedan contribuir seguin los
limites de su capacidad.

. Debe alentar la plena

participacién en asuntos
importantes, ampliando
continuamente la
autodireccion y autocontrol
de sus subordinados.

Expectativas

-

. La gente puede tolerar el

trabajo si recibe un satario
decente y el jefe es justo.

. Si las tareas son bastante

simples y se controla
estrechamente a los
trabajadores lograran itegar
a la produccién
establecida.

. Sise comparte la informacién
con los subordinados y se
logra su intervencion en
decisiones rutinarias,
quedaran satisfechas sus
necesidades basicas y se
sentiran impontantes.

2. Satisfacer esas necesidades

mejorara 1a moral y reducird
la resistencia a la autoridad
formal: los subordinados
estaran “dispuestos a
cooperar”.

-

. Amptiar la influencia de los

subordinados, su
autodireccion y autocontrol
dara origen a mejoras
directas en la eficiencia de
operacion.

. La satisfaccion en el trabajo

puede mejorar como un
“producto secundario” del
hecho de que los
subordinados aprovechen al
maximo Sus recursos.
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1.5. CONCEPTO HUMANO DE GERENCIA.

1.5.1.ASPECTOS PSICOLOGICOS DEL TRABAJADOR.

Como entidad organizacional, la empresa es un sistema de caracter social, que
obedece a objetivos y fines especificos con tareas igualmente de caracter sociotécnico, y que
ofrece a sus empleados una seguridad fisica, de trabajo, de bienestar social y de proyeccion
hacia la autorrealizacion.

Como ente social, el individuo ofrece a su vez la innovacién, en su caracter de
elemento dinamico de la organizacién, sin la cual ésta quedaria permanentemente estatica y
obsoleta; sin embargo, en esa convergencia social de organizacion e individuo surge como
circunstancia perturbadora el factor técnico, en el cual ambos se apoyan cuando se trata de
separacion entre los dos. En este orden de ideas, la empresa da prioridad al factor técnico y
relega al segundo plano el factor humano, mientras que éste ofrece una resistencia de tipo
chantaje cuando domina el factor técnico y no se identifica con la organizacion al crear a ésta
problemas posteriores. En ambos casos, 1a organizacién y el individuo terminan por perder.

Para un buen acoptamiento entre la organizacion y el individuo o viceversa, los
responsables de la direccién general de la empresa deben tener un conocimiento general
respecto del individuo, su comportamiento y especialmente su personalidad, a fin de poder
orientario mejor en cuando a la concientizacion sobre la tarea e importancia de la seguridad.

En la tarea integral de la empresa existe un equilibrio dinamico dado por todos los
elementos que constituyen la organizacion; cuando dicho equilibrio se altera por una situacion
debida a un incidente, la actividad se trastoca y el objetivo inmediato es solucionar las causas
anémalas, a fin de evitar que la dinamica de la instalacion se deteriore. Por lo general, se
elucubra en el sentido de que en el individuo existen tres funciones, tal vez no perfectamente
delimitadas, las cuales en cierto momento pueden ser las causas del incidente. De cara al
conjunto, el gerente siente que una de sus funciones es la de servir, asi como prestar un buen

servicio, cualquiera que sea la tarea por realizar.
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Por ello, a veces esta funcién se halla en el subconsciente; una segunda funcién es
prevenir cualquier situacion anémala en su actividad, y una tercera es tratar de corregir lo que
estuviese o pudiese salir mal. Cuando en el individuo se implanta casi inconscientemente el
sentimiento de servir o mejor y al momento, se puede producir un desgaste entre esta funciéon
y las otras dos, a pesar de que intrinsecamente deberan ser compatibles e integradas. Ahora
bien, si se recurre a la escala de necesidades, cabra decir que el individuo asacia el servir bien
con la satisfaccion de {a necesidad primaria (sobrevivir), y la prevencion de causas de
incidentes con la seguridad, después de haber satisfecho sus necesidades. Esta situacion, un
tanto anacrénica, se debe corregir y hacer ver que para un buen servicio se ha de dar igua!

importancia a la seguridad en las actividades que conforman el proporcionar dicho servicio.

1.5.2.INTEGRACION DEL YO.

El yo es el elemento integrador de la personalidad; fa misma integracion producida
entre todos ios componentes internos del individuo determina su esencia.

Los mecanismos de proyeccion configuran la unidad del yo. Toda la informacion
recibida, los coménidos adquiridos y fa conducta desarrollada se proyectan en el sistema
anterior, se identifican con él, se integran y se reconocen como parte suya. Los sistemas
mesomorfico, endomérfico y ectomorfico se integran y se constituyen como partes
especializadas det individuo en las funciones fisicas, afectivas y mentales, al igual que los
sistemas simpatico y parasimpatico, los impulsores erotico y fanatico, los polos masculino y
femenino. Cada uno actaa de forma distinta, pero cuando estan integrados se sienten partes
de la unidad superior, que es el yo, y actiian cuando se requieren sus funciones y de manera
coordinada con fos demas. asimismo, sus motivaciones y condicionamientos los tiene en

cuenta todo el sistema, para actuar de forma coherente y compatible con ellos.
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El autoconcepto es la imagen que se tiene de esa unidad, de modo que existe una
para componente de la personalidad. Hay una imagen consciente, otra inconsciente y otra mas
subconsciente, asi como una mental, ctra afectiva y otra mas mecanica.

La conducta de cada parte de! organismo se realiza de acuerdo con la imagen que
tiene del yo; asi, resulta fundamental que, aun cuando constituyan representaciones
diferentes, sean compatibles, de forma que no originen actuaciones inadecuadas para los
demas. Cuanto mas integrado y desarrollado sea ese autoconcepto, la personalidad del
individuo sera mas fuerte.

Se llama roles a las funciones que el individuo cree debe desarroliar de acuerdo con
Su imagen y que le llevan a adoptar una postura o comportamiento no contradictorios con su
forma de ser. Cada persona, en su puesto social, familiar, empresarial, etc., adopta diversos
roles que tienden a integrarla en los grupos a los cuales pertenece. De la misma forma, cada
componente interno del individuo adopta aigunos roles que definen el papel desempefiado y
las funciones que los demas esperan que desarrolle. Todo ello da lugar a un sistema de
piezas psicologicas.

La autoafirmacion se produce como consecuencia de un concepto o imagen positiva
del yo. El desarrolio de un autoconcepto integrado y coherente lleva a la autoafirmacion, al
producirse un funcionamiento eficaz del individuo; ademas, influyen en ello de modo basico las
experiencias positivas que haya tenido el individuo a lo largo de su vida. La valoracion de la
imagen es algo subjetivo, dependiente de las actitudes y posturas internas, mas que de la
propia realidad interna del individuo.

Lo importante para la autoafirmacion es que el individuo se sienta satisfecho con su
imagen y la estime positiva. La autoafirmacion origina un estado general de satisfaccion,
seguridad, autocontrol, integracién, equilibrio emocional y aumento de |a capacidad energética,
ademas de producir una vision positiva de la vida, impulsos erdticos positivos y sentimientos

de superioridad.
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Los mecanismos de defensa son aquellos sistemas mediante los cuales se intenta
proteger la imagen del yo, al evitar que se deteriore; por ello, la percepcion de las cosas, al
hacer que solo se vea lo interesante para el individuo, al suprimir lo que le perjudica, al
complementaria con cosas positivas, al sustituir y transferir aspectos de los demas hacia él y
viceversa, etc. Ello puede llegar a la negacion de la realidad y a la creacion imaginaria de
hechos no ocurridos. Se distorsiona y modifica el juicio y tiende a valorar como positive lo que
se hace y como negativo lo hecho por los demas.

Es normal transferir a los demas los defectos propios y buscar justificaciones
racionales para la conducta conscientemente inadecuada. Otras veces se flevan al
inconsciente los contenidos negativos o se reprimen al subconsciente, sin querer admitirlos de
modo consciente.

La autonegacion se origina por una imagen negativa del yo. A ello contribuye un
autoconcepto no integrado e incoherente que determina critica y |a no aceptacion por parte de
los componentes internos, los cuales no se sienten identificados con él. Las experiencias
negativas, los fracasos y el rechazo social son causas frecuentes de elio; también puede
contribuir una imagen idealizada demasiado elevada acerca de cémo debe ser. Una imagen
elevada en cierto nivel de conciencia, que no corresponde con la poseida en otros niveles,
puede dar lugar a una autonegacion en aquellos en quienes es inferior. Todo ello crea
sentimientos de inferioridad, culpabilidad, fracaso, inseguridad, disminucion energética,
tensiones, inestabilidad y una vision negativa de la vida, con impulsos fanaticos y de
agresividad. La autonegacion puede volcarse contra si mismo y producir un autocastigo o
autoconmiseracion, o contra los demas y atribuirles |a causa de sus problemas.

Los mecanismos de superacion pueden surgir como reaccion a los sentimientos de
inferioridad y de negacién, al buscar corregir los fracasos y deficiencias; es la postura mas

positiva que tiende a buscar la autoafirmacién como contrapeso a las causas de autonegacion.
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Esto lleva a una actividad excesiva del individuo y a una superacicn continua, que le
hacen destacar en el campo elegido para ello, y producir la llamada supercompensacion. Otros
mecanismos positivos de defensa contra las causas de autonegacion son la resignacion, el
sacrificio y la sublimacion, ubicados en la linea parasimpatica frente a la simpatica de la
superacion.

La autorrealizacion es el desarrollo de la capacidad potencial de! individuo que le
permite realizar aquelio para lo cual se encuentra capacitado y expandirse de acuerdo con sus
posibilidades. Esto es una fuente de autoafirmacion, de la misma forma que una baja
realizacion tiende a originar sentimientos negativos y producir frustraciones. Los individuos que
no consiguen autorrealizarse se encuentran insatisfechos, y tienden a buscar posibilidades de
lograrlo si adoptan una postura positiva de superacién. Las actitudes negativas les impiden
autorrealizarse, aunque pueden conformarse o resignarse a ello. Cuando las personas estan
situadas en puestos o posiciones demasiado aitos para ellos y no pueden desempenarios
adecuadamente (niveles de incompetencia) a menos que se desarrollen de modo rapido, no
podran autorrealizarse ni autoafirmarse, por lo cual adoptaran posturas defensivas para

mantenerse en ese nivel.
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Autorrealizacion




El temperamento y el caracter son los motores iniciales y antecedentes idgicos de la
conducta humana. L.a motivacion o desmotivacion incidiran finaimente en el comportamiento
del individuo. Se entiende por temperamento la vitalidad nata que obedece a tres tipos de
energia, de acuerdo con los sistemas que conforman al individuo: mesodermo, e! cual crea su
energia biofisica y proporciona un temperamento atlético; endodermo, el cual crea su energia
bioquimica y da un temperamento picnico, y ectodermo, que crea su energia bioeléctrica y
proporciona un temperamento asténico. Segin estos tipos de temperamento, el individuo
tendra un temperamento fuerte, audaz, frio y calculador (atlético); sensible y social (picnico), o
intelectual, ordenado y planificador (asténico).

El caracter es la orientacion de esa vitalidad hacia la consecucion de los objetivos del
individuo; asi, es individuo tendra un caracter atlético, emotivo, intelectivo o de resonancia.

La conducta es dicha vitalidad que se lleva a {a practica, es. la actitud del sujeto de
cara al hecho, situacion que puede servir para prever en ciertos casos el comportamiento del
individuo, que para efectos de la seguridad se traduce en actos inseguros. Conocer dichas
actitudes y poder canalizarlas, con el fin de adoptar conductas seguras, es el objetivo
particutar del conocimiento humano; sin embargo, se debe tener en cuenta y desarrollar por
anticipado el sentido de la percepcion humana, que facilita el dimensionamiento y coherencia
de fa ubicacion ocupada en este mundo; ademas, de cara a |a seguridad, valdra determinar los
juicios acerca de los demas no como una simple casualidad, sino como un analisis

experimental.
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CAPITULO I

RECLUTAMIENTO
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Los individuos y las organizaciones estan encadenadas en un continuo proceso de atraccion
mutua. De 1a misma forma que los individuos atraen y seleccionan a las organizaciones,
informandose y formando opiniones respecto a ellas, las organizaciones tratan de atraer a los
individuos, y obtener informaciones respecto a ellos para decidir sobre la necesidad de

admitirlos o no.

LACIONES ORGANIZACIO RCADO

Salaios € N
v

. _ _imagen percibida de la Empresa _
. - . intereses pot los Cargos ____ .\
vem e -~ .Seguroy.futura hmaginados . . .

El Reclutamiento es un conjunto de procedimientos que tienden a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion.
Basicamente es un sistema de informacion, mediante el cual la organizacién divulga y ofrece

al mercado de recursos humanos oportunidades de empleo que pretende llenar,

2.1. QUE ES RECLUTAR

Uno de los métodos para fa obtencion de recursos humanos es el Reclu;amiento,
entendiéndose por esto la técnica encaminada a proveer de recursos humanos a la empre‘sév u-
organizacion en el momento oportuno. ' it : . i

Pero, ¢ cuando se necesita de personal? Se puéd_e requerir en dos casos: :




- En el momento en que la empresa tenga que cubrir determinados puestos con
elementos especialmente entrenados o con alguna preparacion especifica, y

- Cuando existe una rotacion constante de personal, provocada por causas externas o
internas a la organizacion.

E! Reclutamiento empieza, entonces, en las actividades relacionadas con la
investigacion e intervencién sobre las fuentes capaces de ofrecer a la organizacién un nimero
suficiente de personas, entre las cuales, seleccionara as necesarias a ta organizacion para la
consecucién de sus objetivos. Es una actividad que tiene por objeto inmediato atraer

candidatos, para seleccionar los futuros participantes de la organizacion.

22. ELRECLUTADOR

Dentro del sistema de alimentacidn de recursos humanos sobresale una figura de
trascendental importancia: El Reclutador. En cualquier organizacion, no importa el tamafio, el
estilo de administracion o la forma de reciutar, la figura del reclutador sobresale como un
elemento fundamental del sistema.

Generalmente presentan al reclutador como un individuo interesado en aspectos
humanos, que tiene facilidad de expresion, capacidad para transmitir una imagen sumamente
positiva de la empresa que representa, la sensibilidad suficientemente desarrollada para
ponderar a los aspirantes a suplir determinados cargos de la empresa. Tiene, muchas veces,
el poder de impedir el acceso de muchos candidatos. Si su desempefio s muy agresivo,
puede crear problemas a otras empresas y muchas veces, hacer perder relaciones
empresariales muy interesantes. Si su desempefio es muy pasivo, puede perfjudicar a su
empresa y no conseguir los candidatos para satisfacer las necesidades basicas y prioritarias
de ella. Basicamente, un buen reclutador debe poseer determinados requisitos indispensables:

a) Capacidad para aprender los trabajos realizados por fos diversos cargos y

reconocer las habilidades necesarias a sus trabajadores;
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b} capacidad para retener, reconocer e interpretar las politicas, los problemas y la
tipologia de los cargos, los aspectos positivos y negativos de otras arganizaciones, ya sean de
la competencia o no, que operan en el mismo mercado de mano de obra; en suma, tener una
nocion relativamente detaliada respecto del mercado de trabajo y de mano de obra;

c) capacidad para percibir las diferencias individuales, sentir los aspectos de
personalidad, los niveles de habilidad, los antecedentes profesionales y escolares, y comparar
el volumen de especializacion ofrecido por el candidato y los requisitos exigidos para el cargo;

d) capacidad para trabajar dentro de una situacion relativamente confusa con muchos
requerimientos de empleados a reemplazar, con muchos candidatos para atender, sabiendo
combinar de manera adecuada la tramitacion de candidatos;

e) capacidad para asimilar rapidamente el lenguaje de la organizacion, su politica, su
tecnologia y sus necesidades;

f) Competencia interpersonal, es decir, sensibilidad frente a las personas y capacidad
para mantener rapport con ellas.

El problema basico de la organizacion es diagnosticar las fuentes que proporcionan
recursos humanos localizadas en el mercado que le interesen especificamente, y en ellas
concentrar sus esfuerzos de reclutamiento. Las fuentes de recursos humanos son
denominadas fuentes de reclutamiento, y los medios de comunicacion como medios de
reclutamiento, ya que pasan a ser los blancos sobre los cuales incidiran las técnicas del
reclutamiento

Una de las fases mas importantes del reclutamiento es ia identificacion y
mantenimiento de las fuentes que pueden ser utilizadas adecuadamente, como manantiales
de candidatos que presenten probabilidades de atender requisitos preestablecidos por la

organizacion, lo cual constituye una de las manera por las cuales se puede:

-Llevar el rendimiento del proceso de reclutamiento, al incrementar tanto la proporcion

de candidatos como la de empleados admitidos;
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-disminuir el tiempo del proceso de reclutamiento;

-reducir los costos operacionales de reclutamiento.

El reclutamiento es basicamente un proceso de comunicacion al mercado. Toda
organizacién vive en continua y dinamica transformacion y su cuadro de personal sufre
constantes cambios. La provision de nuevos empleados necesarios para el mantenimiento de
la organizacion se hace mediante el reclutamiento de personal. Su funcién es descubrir las
fuentes de recursos humanos dentro de los requisitos exigidos por la organizacion y utilizar los
medios mas efectivos para atraer candidatos en numero suficiente y hacer una adecuada
seleccion de una fuerza de trabajo eficaz.

La actuacion en el mercado de recursos humanos exige que la empresa se mantenga
informada sobre los cambios cuantitativos y cualitativos que en ella ocurren. Inclusive debe
conocer satisfactoriamente ese mercado desde los diversos puntos de vista que se presenten.

Dale Yoder, dice que "el reclutamiento tiene seis fases:

1. Elaboracion de politicas de reclutamiento, que describen los propdsitos y objetivos
del jefe en el reclutamiento;

2. organizacion del reclutamiento y delegacién de autoridad y responsabilidad
apropiadas a esa funcion; ‘

3. lista de los requisitos necesarios para la fuerza de trabajo;

4, descubrimiento de nuevas fuentes de reclutamiento de recursos humanos;

5. utilizacién de medios y técnicas para atraer aquelias fuentes de recursos humanos:

6. evaluacion de programas de reclutamiento de acuerdo con los objetivos y los
resultados alcanzados" (15)

Arlindo Vieira de Almeida Ramos, prefiere distinguir, en el proceso de reclutamiento,
dos etapas: la de investigacion y |a de ejecucion.

"L.a etapa de investigacion considera:
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1.

a)

b)

<)

3)

examen del mercado de trabajo, con miras a la verificacion de:

a) nimero probable de personas, del tipo que se necesita;

b) niveles salariales del cargo, en las diversas partes del pais;

c) consuita a las empresas que tengan empleados de este tipo;

d) conocimiento de las fuentes de la mano de obra buscada;

@) centros de preparacion y de formacién de personal y cantidad proporcional de
mano de obra preparada periodicamente;

f) productividad generalmente presentada por ese tipc de empleado en las
diversas empresas;

area que debe cubrir el reclutamiento (mercado local, regional, nacional), para la

=

[}
probable obtencion de Ia mano de obra buscada;

determinacion de las necesidades de personal, mediante e! estudio de:
fluctuacién normal del personal, en los diversos cargos de la empresa;
posibilidades de expansion de la empresa o de algun departamento, por
aumento o por transformacion de los métodos de trabajo;

retiro del personal cesante por promaciones, enfermedades, jubilacién, etc.

listado del tipo y de las caracteristicas del personal buscado.

La fase de ejecucion debe incluir:

1

N o s 0w N

la época en que se ejecutara el reclutamiento;
©! area que el reclutamiento debe incluir mercado local, regional, nacional, etc.;
recursos que seran utilizados,
sitios de divulgacion de publicidad;
" namero probable y tipos de candidatos que se pueden obtener,;
requisitos y exigencias que se deben hacer a los candidatos;

condiciones y ventajas ofrecidas por la empresa;,
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8. quién, cuando y donde se recibira los candidatos." (14)

Roger H. Hawk, asegura que "la complejidad que envuelve el sistema de
reclutamiento resalta las diversas actividades de una buena organizacién de reclutamiento y
exige un amplio grado de conocimiento de fos siguientes aspectos:

- qué tipos de trabajo deben realizar;

- cuantas personas son necesarias para realizar el trabajo;

- cudntas personas existen en la organizacion actual y qué habilidades pueden

aplicar el nuevo intento;

- doénde se deben buscar (fuera de la organizacion), las habilidades necesarias;

- cuadl es la situacion del mercado de trabajo total y como penetrar en él;-

- como redactar anuncios efectivos;

- ¢6mo estimular preguntas con relacion a los cargos disponibles;

- como obtener personas para las entrevistas;

- cémo reducir el ciclo de reclutamiento;

- como utilizar efectivamente una compensacion equitativa y movilizar recursos para

atraer empleados potenciales;

- cémo presentar la imagen, la politica y las oportunidades de la compaiiia,

- como presentar las ventajas culturales, sociales y geograficas de la comunidad

local;

- coémo evaluar la motivacion y los intereses profesionales de diversas personas;

- cdmo generar el interés de un solicitante, cuyos propios intereses no se encuentran

muy bien definidos,

- como acelerar |la decision de contratacion del administrador moroso;

- como mediar entre los gerentes cuyas necesidades de fuerza de trabajo estan en

conflicto;
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- como estructurar las relaciones entre el ejecutivo y el candidato, y asegurar un
intercambio eficiente y productivo; y

- cdmo programar la presentacion de un nuevo empleado para adaptario al
programa de adiciones de fuerza de trabajo." (6)

El drgano de reclutamiento no tiene autoridad de efectuar cualquier actividad de
reclutamiento, sin la debida toma de decision de parte del érgano que posee el puesto
vacante, que es oficializada mediante una especie de orden de servicio, generaimente
denominada requerimiento de empleado o requerimiento de personal, el cual debe ser
preparado y firmado por el responsable gue pretende llenar algun puesto en su departamento
0 seccion.

Cuando el érgano de reclutamiento recibe esta requisicion de personal, verifica si
existe un candidato adecuado que esté disponible en los archivos; en el caso de que no

exista, debe reclutarlo mediante las técnicas indicadas para el reclutamiento.

2.3. FUENTES DE RECLUTAMIENTO:

Las fuentes de reclutamiento son las areas de mercado proveedor de recursos
humanos, el cual presenta ias fuentes mas variadas de recursos humanos, que deben ser
diagnosticadas y localizadas por |a empresa que pasa a influirlas; esta constituido por un
conjunto de candidatos que pueden estar ocupados (empleados), o disponibles
(desempleados). Los candidatos ocupados o disponibles pueden ser reales (que estan
buscando empleo o pretendiendo cambiar de empleo), como potenciales (que no estan
interesados en cambiar de empleo).

Se pueden describir dos tipos de fuentes de reclutamiento, que son las internas y las

externas.
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A} Las fuentes internas son aquéllas que, sin necesidad de salir de la empresa,
proporciona el personal requerido, abordando candidatos reales o pntenciales, disponibles u
ocupados en la misma empresa, y ocurre cuando, habiendo determinado cargu, la empresa
trata de llenarlo mediante 1a promocion de sus empleados o transferirios, o aun transferidos

con promocion. ’

El reclutamiento interno exige una intensa y continua coordinacion e integracion de la

seccion de reclutamiento con las demas secciones de la empresa, e incluye varios sistemas.

El reclutamiento interno exige el conocimiento previo de datos e informacion

relacionados con los otros subsistemas, tales como:

- conocimiento de los resultados obtenidos por el candidato interno en las pruebas
de seleccién a que se somete cuando ocurre su ingreso en fa organizacion y en los
tests psicotécnicos de personalidad,

- conocimiento de los resuitados de los programas de entrenamiento;

- verificacién de las condiciones de promocion del candidato interno y de
substitucion.

Entre los que juegan un papel importante en la empresa, se pueden citar:

- Sindicados. Funcionan en el momento que la empresa requiera personal para una
vacante o vacantes que entran en el dominio del sindicato.

- Archivo o cartera de personal: Se integra con las Solicitudes de los candidatos que
se presentaron en periodos de reclutamiento anteriores y que fueron archivados sin
haber sido empleados. Algunas de estas solicitudes tienen las caracteristicas
requeridas por el puesto vacante,

- Familiares y recomendados. Cuando se boletinan las vacantes entre los mismo
empleados, a fin de establecer contacto con familiares o conocidos que reanan las

caracteristicas del puesto vacante,
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- Promocion o transferencia interna de personal. Se estudian los expedientes del
personal actual, y se determina si dentro de estos existe un candidato viable para
ser promovido al puesto vacante. Se consideran tanto aspectos de conocimientos

como de aprendizaje y responsabilidad, y la capacidad para desemperiar el puesto.

En razén de estos aspectos, el reclutamiento interno es un proceso de recursos

humanos, cuyas principales ventajas son:

- es mas economico para la empresa, ya que evita gastos con anuncios en los
periédicos o los honorarios de las empresas especializadas en reclutamiento, los
costos de atencién de los candidatos, los costos de admision, los costos de
integracion del nuevo empleado, etc.

- es mas rapido, dependiendo de la posibilidad del empleado a ser transferido o
promovido de inmediato, y evita las demoras frecuentes del reclutamiento extemo,
la espera de los candidatos, la demora natural del propio proceso de admision,
etc,,

- presenta mayor indice de validez y de seguridad, pues el candidato ya es
conocido; el margen de error es reducido, gracias al volumen e informaciones que
la empresa generaimente reine respecto de sus funcionarios;

- es una fuente poderosa de motivacion para los empleados, cuando una empresa
desarrolla una politica consistente de reclutamiento interno, estimula junto con su
personal la actitud de constante auto-perfeccionamiento y de auto-evaluacion, en
¢l sentido de aprovechar las oportunidades de perfeccionamiento;

- aprovecha las inversiones ya efectuadas por 13 empresa en términos de
entrenamiento;

- desarrolla un sano espiritu de competencia.
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Sin embargo, el reclutamiento interno presenta algunas desventajas:

- exige que los nuevos empleados tengan condiciones de potencial de desarrolio
para que puedan ser promovidos a algunos niveles superiores al cargo que
desempefan y suficiente motivacion para llegar alla; si la organizacion realmente
no ofrece oportunidades de crecimiento en el momento adecuado, se corre el
riesgo de frustrar a los empleados en su potencial y en sus ambiciones, lo cual trae
consecuencias diversas como la apatia, el desinterés, o aun, la desvinculacion de
la organizacion, para aprovechar las oportunidades que se le brindan afuera;

- puede generar un conflicto de intereses, pues, al explicar las oportunidades de
crecimiento dentro de la organizacion, tiende a crear una actitud negativa en los

empleados.

B) El reclutamiento es externo cuando la organizacion trata de ilenaria con
personas extrafias, o sea, con candidatos externos que son atraidos por las técnicas de
reclutamiento aplicadas. El reclutamiento externo recae sobre candidatos reales o potenciales,
disponibles o colocados en otras crganizaciones.

Las técnicas de reclutamiento ya citadas son los métodos a través de ios cuales la
organizacion enfoca y divulga la existencia de una oportunidad de trabajo, junto a las fuentes
de recursos humanos mas adecuadas. Son también denominadas vehiculos de reclutamiento,
ya que son fundamentalmente medios de comunicacion.

La eleccion de una o varias técnicas de reclutamiento involucra necesariamente los
siguientes aspectos:

- determinacién de las necesidades de personal

- localizacion de las fuentes de mano de cbra

- costo de la técnica de reclutamiento

- rapidez relativa de la técnica de reclutamiento por |a urgencia solicitada.
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Cuando la seccion de reclutamiento recibe las solicitudes de personal, escoge las
alternativas de técnicas de reclutamiento.

Fuentes exterras: Son aquéllas a las que se puede recurrir, de acuerdo a as
caracteristicas requeridas en cuanto al aspecto profesional, educativo o técnico y que son
totalmente ajenas a la empresa. Entre las mas importantes, se pueden sefialar:

- Profesionales y educativas. Son instituciones que se dedican a la preparacion de
profesionales y pueden ser universidades, escuelas comerciales, profesionales, tecnologicos,
etc. En estas organizaciones se pueden encontrar personas capacitadas en determinada
profesidn o especialidad, que satisfagan las necesidades de la empresa; muchas empresas
desarrollan programas de reclutamiento con un alto volumen de material de comunicacion con
estas instituciones. Igualmente, se imparten conferencias y charlas en las universidades y
escuelas, para promover 1a empresa y crear una actitud favorable, reiterandoles (o que es |a
organizacion, cuales son sus objetivos, su estructura y las oportunidades de trabajo que
ofrece, mediante recursos audiovisuales.

- Asociaciones profesionales. Cuando se requiere personal con experiencia en un
determinado campo, el reclutador puede tener contactos con las distintas asociaciones
profesionales, donde proporcionan informacién acerca de la experiencia y actividades que
desarrollan sus miembros.

-Bolsas de trabajo- Son organizaciones que se dedican a proporcionar informacion
con respecto a |as vacantes en distintas empresas o centros de trabajo, y que prestan sus
servicios en forma gratuita para el trabajador.

- Agencias de colocacion. Con el fin de ayudar a las empresas pequenas, medianas o
grandes ha surgido una infinidad de organizaciones especializadas en el reclutamiento de
personal. Se pueden dedicar a personal de alto, medio y bajo nivel, o a personal de ventas.
Estas agencias no cobran al candidato, sino a la empresa. La tarifa consiste en un mes de

salario de la persona que colocan,
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En otros casas, como cuando el empleo es a nivel ejecutivo, cobran el 15% de la
percepcion anualizada del candidato, pagaderos en tres o cuatro cuotas, a partir de la fecha
de solicitud del servicio; y en otros, se garantiza al candidato por un plazo que va de 30 dias a
3 meses, (segun el puesto), y si éste no cubre las necesidades del puesto, o simplemente no
se presenta, la agencia o repone sin cargo extra a la empresa.

Las principales ventajas de la utilizacion de |a agencia como vehiculo de reclutamiento
son:

* toda ia atencion y la preseleccion inicial de los candidatos son procesados por la
agencia, evitando el trabajo a la empresa y conservando la reserva lo que
muchas veces se hace importante;

* larapidez, cuando la agencia ya tiene un listado de candidatos interesados;

* hay muchos candidatos que en lugar de buscar una infinidad de empleos para

una eleccion mas segura, prefieren recurrir a una o a aigunas agencias.

- La puerta de la calle. Esto ocurre cuando un candidato se presenta sin que haya
existido una forma de aviso para é| por parte de la empresa. Es igualmente un sistema de bajo
costo, pero cuyo rendimiento y rapidez en los resuitados dependen de una serie de factores,
como la localizacion de ia empresa, proximidad de los lugares donde haya movimiento de
personas, proximidad de las fuentes de reclutamiento, visualizacion facil de los anuncios,
facilidad de acceso, etc. En este caso, el medio es estatico, y el candidato va hacia él,
tomando la iniciativa, Es un sistema generalmente utilizado para cargos de bajo nivel.

- Contactos con otras empresas: en algunos casos, esos contactos interempresas
llegan a formar cooperativas de reclutamiento o secciones de reclutamiento, financiados por

un grupo de empresas,
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Medios de Reclutamiento

Son aquellos medios de difusion que se utilizan para dar a conocer un puesto
vacante. Estos medios son de gran ulilidad por su potencialidad de difusion, pues penetran en
distintos ambientes, tanto a estructuras socioeconémicas bajas como altas, y también a elites
profesionales y tecnoldgicas, organizaciones de mano de obra o de personal altamente
calificado, etc.

Los principales medios son:

- Prensa. Este es fe medio mas utilizado en reciutamiento de personal, asi como una
de las técnicas de reclutamiento mas eficiente para atraer candidatos. Es mas cuantitativo que
cualitativo, porque se dirige a un puiblico general y su discriminacion depende def grado de
selectividad que se pretende aplicar. Se emplean anuncios en primera plana en el caso de
personal ejecutivo o que actualmente esté trabajando. En el caso de las personas que estin
buscando trabajo, se utifizan los anuncios interiores.

Los anuncios en prensa pueden ser basicamente de dos formas: Anuncio cerrado y
anuncio abierto. En el primero, los requisitos son especificos e infiexibles, mientras que el
anuncio abierto incluye aspectos generales. También se utilizan los anuncios en revistas
especializadas cuando se requiere personal calificado en la profesion a la cuai se dirige la

revista,

Para efaborar un anuncio se deben tener en cuenta los siguientes aspectos:

a) determinar lo que hay para ofrecer a los candidatos,

b}  determinar el sector del mercado de trabajo que se pretende alcanzar,

¢}  escoger adecuadamente el vehiculo donde se pretende publicar dicho anuncio,
d) verificar el tipo de anuncio que se pretende hacer,

e) escoger el tipo de mensaje que se debe hacer,

f) definir e} tamario del anuncio, los tipos de graficos y ante todo, el contenido; y

@) optar por la repeticion det anuncio, como efecto de refuerzo.
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Por ofra parte, un anuncio debe ser redactado teniendo como base los siguientes
datos:

a) marca o nombre de la empresa;

b) titulo del cargo;

¢) naturaleza de las operaciones de la empresa;

d) localizacion de la empresa;

e) tipo de pedido;

) sumario del contenido del cargo;

0) objetivos del departamento donde se localiza el cargo;

h) calificaciones ideales o indirectas;

i) otras ventajas y beneficios;

j) horario de trabajo; y

k) direccion de la empresa y horario de presentacion.

- Radio y television. Se puede utilizar 1a radio cuando se realiza el reclutamiento en
provincia; se hace uso de los servicios de una radiodifusora de la localidad. El costo varia
segun la cobertura de ésta. Los anuncios de television dependen de los horarios, minutos y
canal en que se transmite la informacion, lo cual tiene un elevado costo; sin embargo, el
gobierno tiene un convenio por el cual puede transmitir informacién por cualquier canal y a

cualquier hora, sin costo alguno.

- Grupos de intercambio. Se constituyen a través de los encargados de reclutamiento
de personal de diferentes empresas, los cuales proporcionan informacion sobre los candidatos
que han recibido en sus organizaciones. Esto presenta la ventaja de conseguir recursos
humanos en forma inmediata y sin costo, utilizando solicitudes que en ese momento no les son

de utilidad, aprovechando los recursos que han obtenido otras organizaciones,
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- Boletines. Este medio se utiliza cuando queremos captar recursos humanos que
estan localizados cerca de la empresa. Para ello se realizan impresos en los que se sefialan
las vacantes, prestaciones, etc., y se envian a domicilios cercanos.

Otro medio es la American Chamber of Commerce of México, A.C. (Camara
Americana de Comercio), 1a que proporciona a sus asociados un boletin semanal que contiene
informacion sobre candidatos, como: nombre, profesion, domicilio, teléfono, escolaridad y

experiencia ocupacional.

Politicas

Los requisitos que la empresa determina antes de buscar el personal idéneo, de
acuerdo a su conveniencia, con el fin de salvaguardar ciertos intereses que se deben tanto a
factores internos como externos, estan determinados por las politicas de 1a empresa, y de
ninguna manera ni bajo ninguna circunstancia deben ser omitidas, Las politicas de
reclutamiento se establecen de acuerdo con las caracteristicas basicas de |a organizacion;
esto es, el area de reclutamiento estara supeditada a las condiciones de la empresa, lo que
determinara las exigencias de prestacion, salarios, etc.

Para disefiar las politicas anteriores, se debe estar consciente de que el drea de
reclutamiento forma parte de un subsistema integrado o un sistema, que viene a ser la propia

empresa.
Reclutamiento exterior

El reclutamiento exterior supone la obtencion de recursos humanos que no

pertenezcan a la misma entidad.
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En algunas empresas o instituciones, debido a su magnitud y al elevado numero de
empleados y de instalacion en las cuales se desarrollan, las necesidades que generan sus
vacantes pueden ser cubiertas por el mismo personal, ya sea por promociones o
transferencias; sin embargo, la apertura de una nueva instalacion genera la necesidad de un
numero mayor.de empleados; y es aqui cuando se requiere del reclutamiento exterior, por lo
que se entiende "La obtencidén de recursos humanos fuera del fugar en el que radica la
empresa, la cual, por sus caracteristicas técnicas o de mano de obra, no puede proporcionar el

elemento humano que se requiere" (5)

Dentro del reclutamiento exterior, se encuentra el foraneo y el intemacional.

El reclutamiento foraneo se realiza en 1a capital o principales ciudades de un estado.
Antes de abordar estas plazas, el reclutador se debe informar acerca de los periddicos de
mayor circulacion y la estacion radiodifusora con mayor audiencia, y hacer la contratacion con
la anticipacién necesaria para que sean emitidos 10s anuncios antes de su llegada.

Asi mismo, se debe tener la precaucién de contratar un hote! o salén que sea
conocido en la entidad y citar en esa direccion a los candidatos. Para llegar a ésto, se debid
hacer con anterioridad la reservacién del hotel, planeacion de viaticos, gastos de
representacion y gastos de transporte.

Al realizar los viajes se debe disponer todo el material necesarios y el equipo que se
utilizara, como son las Solicitudes, pruebas psicométricas y técnicas, papeleria, formas de
contratos, crondmetro, apoyos audiovisuales, cartelones, etc.

Al hacer este tipo de reclutamiento se debe contar con informacion acerca de los
salarios vigentes en la zona, asi como de los centros de estudio, fuentes de trabajo y
compafiias que hayan hecho ahi reclutamiento antes; si existen empresas con un giro similar
al de 1a empresa para la cual se va a tramitar personal, se realizaran los contactos necesarios,
a través de los medios y fuentes pertinentes, para localizar candidatos que trabajen en esas

organizaciones y ya posean la experiencia laboral requerida para ocupar el puesto vacante.
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Para llevar a cabo el reclutamiento, existe la posibilidad de que algunas instituciones
proporcionen sus locales, sin costo, y con la ventaja adicional de que son conocidas en la
ciudad, como puede ser el Club de Leones o el Club Rotario, etc,

Rectlutamiento internacional

Cuando las necesidades de personal en una empresa no pueden ser satisfechas con
las fuentes que proporciona el pais donde esta localizada, por no existr esa actividad
tecnoldgica o mano de obra en éste es necesario recurrir a al pais que posea tal tecnologia.
Regularmente, esto sucede con poca frecuencia y solo en las empresas que se dedican a
actividades especificas no existentes en la localidad, como puede ser la tecnologia
relacionada con [a energia nuclear. Es importante mencionar que en la mayoria de los casos
se tiene el objetivo de cubrir puestos vacantes a nivel ejecutivo o técnico, altamente
especializados, y en muchas ocasiones a nivel direccion.

Reclutamiento masivo.

Es una modalidad del reclutamiento que se realiza generalmente en instituciones del
sector publico. Se recurre a él para ahorrar tiempo y costo cuando se requiere a una gran
cantidad de personal. A este tipo de reclutamiento se le lama masivo porque tan sélo se
tienen uno o dos puestos por cubrir y una gran cantidad de candidatos para éstos.

Reclutamiento de personal eventual

Cuando por necesidades especificas el trabajo que se va a realizar requiere que la
organizacién contrate personai eventual, se puede recurrir a organizaciones que se
especializan en este tipo de servicio. Estas instituciones se hacen responsables de todos los
trabajadores que envian. La contratacion de personal eventual generaimente se efectua
cuando se presentan problemas de exceso de trabajo, accidentes, incapacidades, etc.

El reclutamiento externo tiene las siguientes ventajas:

- Trae "sangre nueva" y experiencias nuevas a la organizacion, que se mantiene

actualizada con el ambiente externo y actualizada de lo que ocurre en otras empresas.
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- Renueva y enriquece los recursos humanos de la organizacion, principalmente
cuando la politica es admitir personal con experiencia igual o mejor que la del personal
existente en la empresa.

- Aprovecha las inversiones en preparacion y en desarmollo de personal efectuados
por otras empresas o por los propios candidatos.

Entre tanto, el reclutamiento externo presenta algunas desventajas:

- El periodo de tiempo empleado en el reclutamiento externo varia no solamente en
funcion del nivel jerarquico del cargo considerado, sino también de otros factores como:

a) area de actividad o tipo de especializacion del cargo;

b)  fuentes de reclutamiento escogidas;

c) vehiculos de reclutamiento escogidos;

d) local donde esta situada 1a empresa;

e)  situacion del mercado de trabajo y del mercado de mano de obra; y

f politica de personal adoptada por fa empresa, y mas especificamente, (a politica

de reclutamiento.

Asi, mientras mas elevado sea el cargo, con mayor anticipacion debera adoptar la
empresa el requerimiento de empleados, para que la seccion de reciutamiento no sea
presionada por los factores tiempo y urgencia en la prestacion de sus servicios.

- Es mas caro y exige inversiones y gastos inmediatos en anuncios, diarios,
honorarios de agencias de reclutamiento, material de oficina, formularios, etc.

- En principio, @s menos seguro que el reclutamiento intemo, pues los candidatos
extemos son desconocidos, provienen de origenes y trayectorias profesionales que la
empresa no puede verificar y confirmar con exactitud.

- Cuando monopoliza los cargos y las oportunidades dentro de la empresa, puede
frustrar al personal que ve las barreras, fuera de su control, para su crecimiento profesional.

- Generalmente afecta la politica salarial de la empresa, influyendo en los promedios

salariales internos.
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- Sistema de Reclutamiento mixto.

En razén de las ventajas y desventajas de los reclutamientos interno y externo, la
mayoria de las empresas ha preferido una solucion ecléctica; el reclutamiento mixto, es decir,
aquel que abarca tanto fuentes internas como externas de recursos humanos. Ef reclutamiento
mixto puede ser adoptado en tres aiternativas de sistema:

a) Inicialmente, utiliza reclutamiento externo, seguido de reclutamiento intemo, en el
caso de que aquel no presente resultados deseables; la empresa necesita de personal
calificado, a corto plazo y necesita importarlo det ambiente externo. Al no encontrar candidatos
externos a la altura, promueve su propio personal.

b) Utiliza el reciutamiento externo y e! reclutamiento interno, concomitantemente. Es el
caso de [a empresa mas preocupada por suplir 1a vacante existente, generaimente, una buena
politica de personal prefiere los candidatos internos a los extemnos, en 10s casos en que hay
igualdad de condiciones entre ellos.

c) Utiliza el reclutamiento interno, seguido del reclutamiento externo, en caso de que
no presente resultados deseables. La empresa da prioridad a sus empleados en la disputa de
las oportunidades existentes. No encontrandose candidatos a la altura, apela al reclutamiento

externo,

2.1.4. RECLUTAMIENTO A GERENTES

Para casi todas las grandes compaiiias, las universidades y colegios representan una
gran fuente de nuevo talento gerencial. Casi todas las escuelas profesionales cuentan con una
oficina de empleo; los representantes de la compaiiia generalmente colaboraran con ella para
establecer un programa de reclutamiento y hacer que se distribuyan folletos de Ia compafiia.
Una desventaja de esta clase de reclutamiento es que tiende a ser muy caro, ademas, una
gran proporcién de los que son contratados no permaneceran en la empresa mas de dos o

tres anos.
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La competencia por el talento de profesionistas y de gerentes de nivel medio a veces
es fan frenética como la competencia por la participacion en el mercado. Tal competencia es
particularmente intensa en areas donde escasea Ja habilidad de alta calidad, como sucede con
la publicidad o el andlisis de inversiones.

En tales sectores los reclutadores pueden comprar grandes y caros anuncios en la
prensa y en las publicaciones nacionales. Los profesionistas y los candidatos a puestos
gerenciales de nivel medio pueden reclutarse mediante contactos directos o mediante
agencias de empleo.

Una vacante de alto nivel gerencial suele plantear un problema complicado para la
organizacién, puesto que el individuo idéneo para ocuparia rara vez de encuentra en el
mercado de trabajo. Puede encontrarse en los altos niveles de otra firma, a menudo una firma
rival, y se le puede inducir a dejarla. Las direcciones corporativas frecuentemente acuden a
firmas especializadas en la busqueda de ejecutivos. Estos reclutadores profesionales no sélo
localizan a tres o cuatro candidatos cuidadosamente seleccionados, que no sélo estan muy
calificados, sino que con una buena oferta se les puede hacer que dejen su trabajo actual.

Muchas firmas tienen una politica de reclutar o promover dentro de la empresa, salvo
en algunas circunstancias muy excepcionales. Esta politica ofrece tres ventajas
fundamentales. En primer lugar, fos individuos reclutados en {a empresa ya estin
familiarizados con ella; por lo tanto, tienen muchas probabilidades de éxito por su
conocimiento de la empresa y sus miembros. En segundo lugar, una politica de promocion
desde adentro ayuda a fomentar la fidelidad e inspira un mayor esfuerzo por parte de los
miembros de una organizacion. Por ultimo, generalmente cuesta menos reclutar o promover en
esta forma que contratar a personas ajenas a Ja organizacién. Las principales desventajas de
esta politica son que limita fas fuentes de talento disponibles para la organizacion, y puede
alentar el conformismo, pués los empleados pueden suponer que la antigiledad les asegurara

una promocion.
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~CAPITULO It

SELECCION
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Ei rectutamiento y la seleccion de personal deben considerarse como dos fases de un
mismo proceso: la introduccion de recursos humanos en |a organizacion. Si el reclutamiento es
una actividad de divulgacion, de llamada de atencion, la seleccion es una actividad de
decisién, de clasificacion.

La tarea de reciutamiento es la de atraer y escoger. mediante varias técnicas de
divulgacion, candidatos que posean los requisitos minimos para ocupar el cargo que debe ser
llenado, mientras que la tarea de seleccion es la de escoger entre los candidatos que se han
reclutado, aquél que tenga mayores probabilidades de ajustarse al cargo vacante. Es asi como
el objetivo basico del reclutamiento es el de abastecer el proceso selectivo de su materia prima
basica: los candidatos.

La administracion de recursos humanos tiene como una de sus tareas proporcionar
las capacidades humanas requeridas por una organizacion y desarrollar habilidades y
aptitudes del individuo para hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la colectividad en que se
desenvuelve.

Este proceso, es caracteristica inherente a los seres humanos, escoger desde los
albores de su existencia, al hombre mas apto para una actividad especifica.

En las organizaciones lucrativas la seleccion de personal se hacia por parte del
supervisor basandose solamente en observaciones y datos subjetivos, y puede decirse que
era intuitiva; sin embargo, es necesario recordar que muchos recursos humanos (habilidades,
inteligencia, intereses vocacionales, motivacion, etc.) no son apreciables a simple vista, por lo
cual se hace necesaria una seleccion técnica de personal que emplee métodos.

Pero, ¢que es la seleccidon? Es la eleccion de una persona adecuado para el cargo
vacante, "que permita la realizacion del trabajador en el desempefio de su puesto y el
desarrollo de sus habilidades y potenciales a fin de hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la
comunidad en que se desenvuelve para contribuir, de esta manera, a los propositos de la

organizacion.” (14)
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Siendo asi, 1a seleccion intenta solucionar dos problemas basicos:
a) la adecuacion del hombre al cargo; y

b) la eficiencia del hombre en el cargo.

Como paso previo a la seleccién técnica de personal, resuita obligado conocer la
filosofia y propositos de la organizacion, asi como los objetivos generales, departamentales,
seccionales, etc. de la misma. Esto implica, entre otras cosas, |a valoracion de los recursos
existentes y |a planeacion de los que van a ser necesarios para alcanzar esos objetivos, y que
comprende fa determinacion de las necesidades presentes y futuras en cuando a la cantidad y
calidad.

La comparacién entre dichas necesidades y el inventario de recursos humanos,
permite precisar que se estd seleccionando personal para una organizacion y no para una
tarea o puesto especificos.

Las exigencias de seleccion se basan en las exigencias propias de las
especificaciones del cargo, cuya finalidad es ta de dar mayor objetividad y precision a 1a
seleccion del personal para desempeniarlo.

Hay una enorme gama de diferencias individuales, tanto fisicas como psicoldgicas,
que hacen que las personas se comporten en forma diferente, perciban las situaciones
también en forma diferente y se desemperien de modo distinto. Las personas difieren tanto en
la capacidad para aprender una tarea, como en el nivel de realizacion de la misma después
del aprendizaje. La estimacion aprioristica de esas dos variables - tiempo de aprendizaje y
nivel de ejecucion es tarea propia de la seleccion. De modo general, el proceso selectivo debe
proporcionar no sélo un diagndstico, sino principalmente un pronostico respecto de esas dos

variables,
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La seleccion debe tomarse como un proceso realista de comparacion entre dos
variables: los requisitos del cargo (requisitos que el cargo exige de sus ocupantes), y el perfil
de las caracteristicas de los candidatos. La primera es proporcionada por el analisis y
descripcion del cargo y la segunda se obtiene por medio de la aplicacion de técnicas de
seleccion,

Sea la primera la variable x y 1a segunda l|a variable y. Cuando x es mayor que vy,
decimos que el candidato no tiene las condiciones indispensables para ocupar el cargo
pretendido. Cuando x y y con iguales, decimos que el candidatos tiene las condiciones ideales
para ocupar el cargo. Cuando x es menor que y, decimos que el candidato tiene mas
condiciones que las exigidas para el cargo.

La comparacién es una funcion desarrollada.especiﬁcamente por la seccién de
seleccion de recursos humanos de la empresa.

A través de la comparacién, la seccion de seleccion recomienda la unidad solicitante
determinado o determinados candidatos que fueron aprobados en la seleccion.

Una vez hecha la comparacion entre las caracteristicas exigidas por el cargo y las
ofrecidas por los candidatos, puede ocurrir que varios de éstos tengan condiciones
aproximadamente equivalentes para ser indicados a 1a unidad solicitante como candidatos a
ocupar el cargo. La seccion de seleccion no puede imponer a la unidad solicitante la
aceptacion de los candidatos aprobados en el proceso de comparacion. Puede apenas
recomendar aquellos candidatos que juzgue mas adecuados para el cargo. La decision final
de aceptar o de rechazar los candidatos es siempre una responsabilidad de la unidad
solicitante.

Cronbach y Gleser hacen una presentacion sistematica de la teoria de la decisiones
en el area de test psicoldgicos y de psicologia de personal. Para ambos, "las decisiones

por el especialista en seleccion o por el psicélogo pueden ser de dos tipos:

institucionales o individuales.
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Decisiones institucionales son las que toma una institucion y que deben ser
relativamente estandarizadas. E| responsable de la decision debe interesarse en atender,
sobre todo, los propositos de la organizacion y 1as metas de la misma.

Decisiones individuales son aquellas en las que el principal interesado es
exclusivamente un individuo y es su propio sistema de valores el que debe serialarie la mejor
actitud a seguir. La eleccién de un empleo, o de un tipo de profesion, son ejemplos de

decisiones individuales”. (1)

3.1. PASOS DE LA SELECCION

Es de primordial importancia, enfatizar tres principios fundamentales de la seleccion
de personal.

Colocacién: Es tratar de incrementar los recursos humanos de |a organizacion por
medio del descubrimiento de habilidades o aptitudes que puedan aprovechar los candidatos
en su propio beneficio y en el de la organizacion.

Orientacion: En caso de que no sea posible aceptar a un candidato es importante
orientarlo; es decir, dirigiflo hacia otras posibles fuentes de empleo (lo cual implica un
intercambio de informacion a este respecto entre diversas organizaciones); o hacia el
incremento de sus recursos a través de una escolaridad adecuada.

Etica profesional: El proceso de seleccion implica una serie de decisiones. Esas
decisiones pueden afectar la vida futura del candidato, ya que si no es aceptado, si se le
coloca en un puesto para el cual no tiene habilidades; para el cual tiene mas capacidad de la
necesaria, etc.. pueden convertirse en fuente de frustraciones para el candidato y que, pueden
minar su salud mental y la de su familia y afectar negativamente a la organizacion. Es
imprescindible. que el seleccionador tenga plena conciencia de que sus actividades pueden
afectar, a veces definitivamente, |a vida de otras personas.

Como la seleccion de recursos humanos es un sistema de comparacion y de toma de

decisiones, debe apoyarse en algun patrn o criterio para que tenga alguna validez.
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- Vacante. Ef proceso se inicia cuando se presenta una vacante, que es un puesto
que no tiene titular o que puede ser de nueva creacion.

-Requisicion. El reemplazo y el puesto de nueva creacién, se notifican a través de una
requisicion al Departamento de Seleccion de Personal, sefialando los motivos que las estan
ocasionando, |a fecha en que debera estar cubierto el puesto, el tiempo por el cual se va a
contratar, departamento, turno, horario y sueldo.

-Andlisis y valuacion de puestos. Recibida 1a requisicion de personal, se recurrira al
analisis y valuacion de puestos, con el objeto de determinar los requerimientos que debe
satisfacer la persona, para ocupar el puesto eficientemente.

La recoleccion de informacion respecto al cargo que se pretende suplir puede hacerse
através de:

1) Andiisis del cargo, que es e! levantamiento de los aspectos intrinsecos (contenido
del cargo) y extrinsecos (requisitos que el cargo exige de su ocupante) del puesto. Lo
importante para la seleccidn son las informaciones de los requisitos y de las caracteristicas
que el ocupante del cargo debe poseer.

2) Aplicacion de ia técnica de incidentes criticos, que consiste en la anotacion
sistematica y de criterios que los jefes directos deben hacer respecto a todos lo hechos y
comportamientos de los ocupantes del cargo considerado. Esta técnica tiene como objetivo
localizar las caracteristicas deseables (que mejoraran el desemperio) y las indeseables (que
empeoraran el desemperio) en los futuros candidatos.

3) Analisis de solicitud del empleado, que consiste en la verificacion de los datos
contenidos en 1a solicitud el empleado, llenados por el jefe directo, especificando l0s requisitos
y las caracteristicas que el candidato debe poseer.

4) Analisis del cargo en el mercado. cuando se trata de algin cargo nuevo, sobre el
cual la empresa no tiene todavia ninguna definicion, existe la alternativa de verificar, en
empresas similares, argos comparables en contenido, requisitos y caracteristicas de sus

ocupantes.
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8) Hipétesis de trabajo. Es una provision aproximada del contenido del cargo y su
exigencia en relacion con el empleado.

Las informaciones que la seccién recibe respecto de los cargos y de sus ocupantes
son transformadas en una ficha de especificaciones del cargo o ficha profisiogréfica, que debe
contener los atributos psicolégicos y fisicos necesarios para el desempefio del cargo. Esta es
un resumen del andlisis de trabajo, es la investigacion de elementos componentes de un
trabajo y de su interaccién, con el objetivo de determinar las condiciones necesarias para un
desempefio adecuado. Por elementos componentes de un trabajo se entienden los factores
humanos, instrumental, ambiental y organizacional involucrados. Por condiciones necesarias
se entienden las condiciones ambientales o de organizacion de las tareas, de mejor
adaptacion del equipo al hombre o de seleccién de personal. Pretende levantar todos los
elementos predictivos de un buen desemperio.

- Solicitud de empleo. Se procede a llenar la solicitud de empleo que abarcara
basicamente datos personales (nombre, edad, sexo, estado civil, direccion, teléfono, numero
del IMSS, Registro federal de causantes, SAR, etc.), Datos familiares, (numero de hermanos,
actividades y escolaridad de éstos, posicion que ocupa entre ellos, contribucién econdémica,
referencias personales, etc.),datos escolares (son los relacionados con la preparacién escolar
del candidato desde su inicio hasta su fin, dénde, cuando, en qué tipo de escuela, etc.),
experiencia ocupacional (vision general de la experiencia del candidato en el desarrollo de una
actividad profesional técnica o de mano de obra; que tiempo la ha desempeiiado, doénde ha

laborado, causas de renuncia, nivel ocupacional, etc.), puesto y sueldo deseado, etc.
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3.2. ENTREVISTA

- Entrevista inicial o preliminar. Esta entrevista pretende corroborar los datos
obtenidos en la solicitud, tener contacto visual con el candidato y hacer un registro
observacional de las conductas de éste, asi como detectar de manera gruesa y en el minimo
de tiempo posible, los aspectos mas ostensibles del candidato y su relacién con los
requerimientos del puesto. Debe informarsele la naturaleza del trabajo, el horario, la
remuneracion ofrecida, las prestaciones, a fin de que ¢l decida si le interesa seguir adelante
con el proceso.

Una entrevista es una forma de comunicacion interpersonal, que tiene por objeto
proporcionar o recabar informacion o modificar actitudes, y en virtud de las cuales se toman
determinadas decisiones, unido a otros sistemas en funcion de cinco elementos
fundamentales:

1. La fuente, es decir, el candidato, con caracteristicas de personalidad, limitaciones,
habitos, maneras de expresarse, historia, etc., en este elemento tiene origen el mensaje.

2. el transmisor, es decir, el instrumento de codificacion que transforma el mensaje en
palabras, gestos o expresiones. La capacidad verbal y de expresion del candidato y del
entrevistador se relacionan con la manera como la informacion es "codificada” para ser
transmitida.

3. El canal de transmision: hay en la entrevista por lo menos dos “canales”, que son
palabras habladas y gestos,

4. Elinstrumento de decodificacion: los "receptores” de la informacion (el entrevistador
y el entrevistado), pueden interpretar (o descifrar) los "mensajes” de modo diferente. Lo mismo
ocurre con diferentes personas, ya que cada una interpreta lo que oye en términos de sus
propias experiencias; y

5. El destino, a quien se pretende transmitir el mensaje; en este caso, para el

candidato, el destino es el entrevistador y viceversa.
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En el curso de la entrevista, las cinco etapas se comportan de manera probabilistica,
no determinista, pudiendo ocurrir problemas en uno o en todos ellos.

La entrevista se usa casi universalmente en la seleccion de personal, para la cual, el
entrevistador requiere un adiestramiento y supervision adecuados y una autocritica que e
permita ir valorando los éxitos y limitaciones en |a realizacion de las mismas. Va a contribuir en
la objetividad, al valorar la informacion recibida, disminuyendo los prejuicios y la contaminacion
por limitaciones; sin embargo, es posible obtener perfeccionamiento en la precision de la
evaluacién, con |a ordenacion adecuada del proceso de entrevista o con la entrevista
estandarizada.

Se han utilizado diferentes términos para llamar a las modalidades o tipos de
entrevista:

Entrevista directa: Es aquélla en la que el entrevistador tiene una mayor actuacion o
desempeiia una mayor actividad. Se realizan preguntas de acuerdo con un interrogatorio
previamente disefado, las que van encaminadas a obtener informacion sobre areas mas
especificas, las respuestas que se esperan son mas cortas y concretas. Esta entrevista es la
que mas se utiliza en la primera fase del proceso de seleccion, debido a las ventajas que
presenta en cuanto a tiempo, permite a entrevistador total concentracién sobre el sujeto, y
minima atencién a las anotaciones y a la secuencia o plan de |a propia entrevista.

Entrevista indirecta. En este caso, el entrevistado es el que toma 1a parte mas activa,
ya que el entrevistador formula preguntas abiertas y hasta cierto punto indefinidas, con el
objeto de sefalar solo el drea que interesa, y dejando a aquél la iniciativa de que hable de ella
en la forma en que quiera, siguiendo el curso de preguntas-respuestas-preguntas. El
entrevistador camina dentro de la linea de menor resistencia o de la extension de temas, sin
preocuparse de la secuencia sino del nivel de profundidad que la entrevista pueda permitir.
Esta modalidad de entrevista requiere de un personal capacitado, y sobre todo, con

experiencia.
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E! entrevistador no solo tiene que atender a las respuestas verbales del candidato,
sino también observar cuidadosamente todas las reacciones que tenga éste ante las
preguntas que se fe formulen. Por reacciones se entiende a movimientos de las diferentes
partes del cuerpo, gestos, cambios en el tono de voz o silencios excesivos, etc., asi como el
grado de coherencia entre las expresiones corporales y las verbales. En este tipo de
entrevistas se utilizan mas las preguntas exploratorias que las de verificacion.

Entrevista mixta. Esta modalidad es una combinacion de la entrevista directa y fa
indirecta. Es conveniénte en el inicio hacer preguntas directas, pero conforme se va
desarrollando un clima propicio se le va dando la pauta al entrevistado.

Debido a la flexibilidad que permite, y al ahorro de tiempo y la gran informacion que
por medio de ella se puede obtener, este tipo de entrevistas es 1a mas usada en la seleccion
de personal.

Durante su curso, se debera ser lo suficientemente habil para no dejar caer el clima
de confianza establecido en un principio. Esto puede lograrse de diferentes maneras; existen
ciertas tacticas de la entrevista que nos permiten conservar |a atencion e interés del solicitante
alo fargo de ésta. Entre estas tacticas se encuentran las de: agrado-desagrado, confrontacion,

presion, eco, por qué, silencio, por mencionar algunas.

Fases de la entrevista:

Apertura- Es la recepcion formal del entrevistado, cuando se forma una primera
impresion como resultado del conocimiento mutuo.

Rapport- Este término significa "concordancia®, "simpatia®, es una etapa de la
entrevista que tiene como propodsito disminuir las tensiones del solicitante y aunque en sentido
estricto el rapport debe reinar durante toda esta, un trato cordial ayuda a establecerlo,
preguntas ~que no pongan en tension al candidato, interés en escucharlo, etc. Frecuentemente
este acercamiento inicial no se realiza en el terreno verbal, sino mas bien a través de

actitudes, mostrandose cordial y amistoso.
75



Como parte del rapport. existen dos aspectos:

a) Approach. Es el establecimiento de una distancia social. entre otras formas de
marcar esta distancia se encuentra el "tuteo" o,, por el contrario, hablar de usted, la posicion
del escritorio en el lugar donde se realiza la entrevista, etc.

b) Empatia. Es la capacidad de sentir lo que otros sienten, percibir lo que otros
perciben, es decir, la capacidad de ubicarse en el lugar de Ia otra persona y asi lograr
entenderla mejor.

- Desarrollo. Es la parte central de la entrevista, en la que se obtiene mayor
informacion, sobre todo de tipo cuantitativo;, esto es, datos generales y escolaridad,
principalmente. El tipo de preguntas utilizadas en esta etapa son directas.

- Cima. Dicha etapa se refiere a ia realizacion de |a entrevista propiamente y a través
de ella van a explorarase las areas que se mencionaron de manera general y que sirven
también para la elaboracion de la solicitud. En esta parte se obtiene informacion basicamente
cualitativa. En este momento es mayor la intervencion del entrevistado que ia del
entrevistador. Aqui es conveniente investigar el area del concepto de si mismo y metas.

- Historia laboral. Aqui se pretende conocer la velocidad de progreso del individuo, su
estabilidad, sus ingresos econémicos, su actitud hacia la autoridad, en resumen, ia manera
general en que se desenvuelve en el ambiente de trabajo, ya que esto permite determinar
cudles son sus niveles de logro y la experiencia adquirida. Entre los datos que hay que
rectificar, estan el nombre de la empresa, fecha de ingreso, puestos y ascensos obtenidos,
jefes inmediatos, sueldos y motivos de separacion,

- Historia educativa. Permite detectar el potencial de desarrollo de nuestro
entrevistado y si cuenta con los conocimientos tedricos de acuerdo a los reguerimientos del
puesto. También permite determinar qué calidad de enseianza recibié el candidato, indicando
el entormo sociocultural y econdmico en el que se desenvolvid. Asi mismo, al investigar
respecto a su aprovechamiento escolar, se pueden detectar los niveles de eficiencia, y cuales

son los niveles de exigencia a los que esta acostumbrado.
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Que clase de cursos ha tomado, su duracion, lugar donde los tomo, si fue por
iniciativa propia o enviado por su trahajo anterior, etc,

Historia personal. Aqui se investiga lo referente a la familia, ya que fos patrones que
han sido aprendidos desde la infancia, algunos de ellos tenderan a repetirse en ia vida adulta,
si no en forma radical, si con variaciones, las cuales pueden ser determinantes en el
desempeiio adecuado del trabajo. La informacién a obtener implica indicadores del concepto
que ei individuo tiene de si mismo, de sus padres, hermanos, esposa, hijos, del mundo y de la
vida en general; indicara ia pauta en el manejo de sus relaciones interpersonales.

Es importante detectar {a imagen que tiene de si mismo el candidato, de esta manera
se puede confrontar la coherencia que existe entre la descripcion que hace de si mismo y los
datos regisirados en fa entrevista. En esta drea se explora también en forma verbal el estado
de salud del individuo como uno de los varios indicadores de ia forma cémo maneja y hacia
dénde dirige su agresividad; asi mismo, es dificil que las personas hablen de sus defectos y
cualidades, bien por temor a ser rechazados o de parecer vanidosos.

Tiempo libre. Aqui se esta buscando obtener informacion sobre el uso que hace de su
tiempo libre, para precisar la manera como canaliza sus tensiones y hace uso de su
responsabitidad personal, si sus actividades son de tipo individualista o involucra un grupo.
Esta area permite detectar varios tipos de personalidad, ya que segun fos intereses que tenga
el candidato seran sus pasatiempos, asi como et grado de coherercia entre éstos y las metas
que persigue.

Proyectos a corto y largo plazo. Se obtiene informacion de como intenta proyectarse
hacia e! futuro realizarse y autodeterminarse en sus metas. Esto se cuestiona a tres niveles: a
corto, mediano y largo plazo. Asi mismo, se investiga qué es lo que esta haciendo para lograr

sus metas y si éstas estan planteadas objetivamente en relacion con sus capacidades

77



Cierre. Cinco o diez minutos antes de dar por terminada !a entrevista, se anuncia el
final de la misma, dando oportunidad al solicitante para que haga las preguntas que estime
pertinentes y manifieste sus impresiones sobre Ia entrevista misma. Si el candidato no es
aceptable, se le debera orientar; fo cual implica un conacimiento dei mercado de trabajo, para
lograr que su interlocutor sienta que la entrevista valio 12 pena y que el no ser aceptado no
implica derrota sino, un estimulo para buscar un empleo que le permita el aprovechamiento
mas adecuado de sus recursos.

La extension y profundidad de fa entrevista de seleccion, como en (as otras fases del
praceso de seleccion, esté condicionada al nive! que se selecciona; es decir, si se selecciona a
nivel ejecutivo, ia entrevista es basicamente no dirigida, porque fundamentalmente este ditimo
papel es el que desempena el entrevistador, permitiendo al entrevistado una mayor
intervencion, en contraste con ia entrevista dirigida, en donde se orienta al entrevistado a

través de una serie de preguntas predeterminadas.

3.3. PRUEBAS PSICOLOGICAS

En esta etapa de! proceso técnico de seleccién se hara una valoracion de la habilidad
y potencialidad del individuo, asi como de su capacidad en relacion con los requerimientos del
puesto y jas pasibilidades de futuro desarrofio.

Las pruebas o tests de conocimientos o de capacidad tienen como objetivo evaluar ef
grado de nociones, conocimientos y habilidades adquiridas a través del estudio, de la practica
o del ejercicio.

En cuanto a la manera como son aplicados, esas pruebas pueden ser:

a) orales (por medio de preguntas y respuestas verbales)

b)  escritas (por medio de preguntas y respuestas escritas)
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c) de realizacion (por medio de la ejecucidon de un trabajo, una prueba de
maecanografia, el disefio o la maniobra de un vehiculo o la ornamentacion de
una pieza, por ejemplo).

En cuanto al 4rea de conocimientos, las pruebas pueden ser generales, cuando se
tata de nociones de cultura general, o especificas, cuando investigan aquellos conocimientos
técnicos y particulares directamente relacionados con el cargo en referencia.

En cuanto a la forma como son elaboradas, las pruebas de conocimiento cuando son
realizadas por medio del lenguaje escrito; pueden ser clasificadas en:

ajtradicionales, de tipo disertativo, expositivo;

b)objetivos, por medio de tests objetivos; y

c)mixtos, cuando utilizan tanto ia forma tradicional como la objetiva.

Los examenes subjetivos o tradicionales son los que incluyen pocos items, poseen un
numero reducido de preguntas y exigen respuestas largas.

Las pruebas objetivas, por el contrario, poseen mayor nimero de preguntas; incluyen
una gran drea de conocimientos del candidato y exigen respuestas breves y precisas,
determinadas en la forma y en el contenido. Las pruebas de cardcter mixto constan,
generaimente, de una parte objetiva y de una disertacion.

Ventajas de las pruebas tradicionales:

-cubren intensamente un area menor de conocimientos;

-aprecian la capacidad y la organizacion de las ideas;

-revelan requisitos dificiles de ser apreciados;

-ofrecen un juicio subjetivo; y

-organizacion rapida.

Desventajas de ias pruebas tradicionales de conocimientos:

-correccion dificil, subjetiva y demorada;

-correccion hecha apenas por especialistas;

-revisiones dificiles de los resultados.
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Ventajas de las pruebas objetivas de conocimientos:
-cubren extensamente un area mayor de conocimientos;
-confrontacion facilisima y rapida de los resuitados;
-juzgamiento objetivo;

-graduacion mas rapida; y

-comparaciones mas simples.

Desventajas de las pruebas objetivas de conocimientos:
-organizacién demorada;

-permiten el acierto casual;

-permiten un minimo de libertad de expresion de! candidato;
-no miden profundidad.

La diferencia entre esos tipos de pruebas reside e tres aspectos: la organizacion, la

aplicacion y ia evaluacion.

PRUEBA OBJETIVA PRUEBA TRADICIONAL
1. Resp deter dasy 1. Resp indeterminadas
cortas, tibres y extensas
A. Encuantoala 2. Examina todo el campo de la 2. Examina el sector estricto de
organizacion materia 1a materia
3. Cuidad p d 3. Improvisada
1. Condiciones determinadasy 1. Condici i inad.
B. Encuantoala constantes de aplicacion. de aplicacién
aplicacién 2. Simples y rapidas 2. Dispendiosa y demorada.
1. Automatica (a través de clave 1. Exige conocimiento especial
C. Encuantoala de evaluacion). y rapida. de luacién y es d
evaluacion, 2. Criterio predeterminado y 2. Criterio subjetivo y variable,

objetivo
La intraduccion gradual y la extension del programa de pruebas psicologicas implica la
elaboracién de una coleccion de ellas que debe ser valida y confiable.
Una prueba es vilida, si mide aquello que pretende medir.
Una prueba es confiable, si se obtienen resultados semejantes en aplicaciones
sucesivas a las mismas personas.
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Ventajas de las pruebas objetivas de conocimientos:
-cubren extensamente un drea mayor de conocimientos,
-confrontacion facilisima y rapida de los resultados;
-juzgamiento objetivo;

-graduacion mas rapida; y

-comparaciones mas simples.

Desventajas de las pruebas objetivas de conocimientos;
-organizacion demorada;

-permiten el acierto casual;

-permiten un minimo de libertad de expresion del candidato;
-no miden profundidad.

L.a diferencia entre esos tipos de pruebas reside e tres aspectos: la organizacion, la

aplicacion y la evaluacion.

PRUEBA OBJETIVA PRUEBA TRADICIONAL
1. Respuestas determinadas y 1. Respuestas indeterminadas
contas, libres y extensas
A.Encuantoala 2. Examina todo el campodela 2. Examina el sector estricto de
organizacion materia 1a materia
3. Cuidadosamente planeada 3. Improvisada
1. Condiciones determinadasy 1. Condiciones indeterminadas
8. Encuantoala constantes de aplicacion, de aplicacién
aplicacién 2. Simples y rapidas 2. Dispendiosa y demorada.
1. Automética (a través de clave 1. Exige conocimiento especial
C. Encuanto ala de evaluacion). y rapida. de evaluacion y es demorada.
evaluacion. 2, Criterio predeterminado y 2, Criterio subjetivo y variable.

objetivo
La introduccién gradual y 1a extension del programa de pruebas psicologicas implica la
elaboracién de una coleccion de ellas que debe ser valida y confiable.
Una prueba es valida, si mide aquello que pretende medir.
Una prueba es confiable, si se obtienen resultados semejantes en aplicaciones
sucesivas a las mismas personas.

80



La realizacion de las pruebas de trabajo la hace habituaimente el futuro jefe
inmediato, a fin de comprobar que el candidato tiene los conocimientos y experiencia laboral
que el puesto exige. En caso de que las pruebas de trabajo se refieran a conocimientos que
puedan ser valorados en el drea de reclutamiento y seleccion, debera tenerse toda una bateria
de pruebas debidamente estandarizadas (esta estandarizada si las calificaciones se otorgan
por métodos estadisticos cuando han sido aplicadas a grupos bien definidos de personas).

Examen médico de admision

Se utiliza para conacer si el candidato posee la capacidad fisica para desempefiar su
trabajo sin consecuencias negativas para él o para las personas que o rodean.

No se pretende descubrir enfermedades ocultas, sino determinar qué tipo de trabajo
esta mas de acuerdo con las capacidades del solicitante.

Con esto se cumplirdn una serie de metas particulares:

- Contratar individuos capacitados para la realizacion de un determinado trabajo.

-Evitar que algun aspirante con padecimiento infecto-contagioso pueda transmitir el

mal.

- Propiciar el desarrollo al acoplar la capacidad fisica del trabajador al tipo de puesto a
desempeiiar.

- Proteger al aspirante de futuras enfermedades profesionales al valorar su estado de
salud,

El rechazo es necesario cuando se descubre oportunamente una enfermedad
contagiosa, u defecto fisico 0 una perturbacion emocional que por su naturaleza si se emplea
al individuo se perjudique mas su salud personal, o la de aquellos relacionados con él, o a las
propiedades de |a organizacion.

Estudio socioeconémico

la investigacion socioeconomica debe cubrir tres dreas:

1)proporcionar una informacién de la actividad sociofamiliar, a efecto de conocer las

posibles situaciones conflictivas que influyan directamente en el rendimiento de trabajo.
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2)conocer lo mas detalladamente la posible actitud, responsabilidad y eficacia en el
trabajo en razon de las actividades desarrolladas en trabajos anteriores.

3)corroborar la honestidad y veracidad de la informacion proporcionada.

Las areas que se exploran son:

- antecedente personales; estado civil, nacionalidad, enfermedades, accidentes,
estudios, antecedentes penales, pasatiempos, intereses, etc,

- antecedentes familiares; nombre, estudios y ocupacién de los padres, de los
hermanos, de a esposa, de los hijos (;proviene de un hogar desavenido o de uno bien
integrado? etc.)

- antecedentes laborales; puestos desempeinados, salarios percibidos, causa de la
baja, evaluacion de su desempefio, comportamiento, etc.

- situacién econdémica; presupuesto familiar, renta, colegiatura, propiedades, ingresos,
etc.

Resulta aconsejable contar con el resultado del estudio socioecondmico antes de

proceder a {a decision final.

Evaluacion y control de los resultados

Todo sistema tiene uno o varios objetivos por alcanzar. El sistema es eficiente en |a
medida que alcanza esos objetivos con un minimo de recursos, de esfuerzos y de tiempo. Uno
de los problemas principales en la administracion de un sistema es exactamente & medir y
evaluar su funcionamiento por medio de sus resuitados.

Con la informacion obtenida en cada una de las diversas fases del proceso de
seleccién, se procede a evaluar comparativamente los requerimientos del puesto con las
caracteristicas de los candidatos.

En esta parte resulta importante recordar que la decision final corresponde al jefe o

jefes inmediatos del futuro empleado.
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Aqui es donde se integran fos datos obtenidos a través de todo el proceso de
seleccion, analizandose todas las caracteristicas del aspirante, para que pueda liegarse a la

emisién de un juicio valorativo sobre la aceptacion o no aceptacion del aspirante.

Existen tres diferentes formas de presentar las conclusiones:

-conclusion abierta: Es aquélla que se construye en forma de oficio y debe contener
los siguientes datos: nombre del candidato y puesto para el que es propuesto; resultados
obtenidos e las pruebas aplicadas, diagnostico y prondstico, ademas de (a firma de quien
elabord el reporte y su respectivo departamento.

-conclusion cerrada; En ésta los resultados se van a expresar graficamente, ya sea a
través de rangos numéricos de 0 a 100, en forma porcentual o indicando las puntuaciones
escala (que pueden ser en Cl, percentiles, etc.) arrojada por las diferentes pruebas realizadas
al candidato.

Esta conclusiéon debe contener los siguientes datos: nombre del candidato, puesto
que solicita y una explicacion genérica o interpretacién de los resultados expresados de
acuerdo a las caracteristicas mas sobresalientes.

-conclusion mixta: En este modelo se pueden expresar los resultados combinando
las dos formas de conclusion anteriores.

Para disminuir los problemas en la comunicacion de las conclusiones, es conveniente
que se definan y expliquen por escrito cada uno de los aspectos que estd midiendo, de
manera que los ejecutivos puedan saber qué significado tienen y no mal interpreten los datos

que pueden ser valiosos en alguna decision
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3.4. SELECCION A GERENTES.

Las decisiones mas importantes de contratacion en la empresa se refieren a la
seleccion de gerentes, ya que éstos desempenan un papel decisivo en efla. La tarea de
seleccionarios es dificil por la complejidad de su puesto. Dado que deben saber utilizar una
amplia diversidad de destrezas y habilidades, su seleccion depende de una evaluacién exacta
de las destrezas conocidas y potenciales, lo mismo que de sus habilidades.

Las organizaciones posiblemente traten de contratar a gerentes expertos impuisadas
por diversos motivos. Un puesto recién creado requerira un gerente con experiencia que no se
encuentra disponible dentro de |a organizacién: puede existir un puesto establecido y no estar
disponible en ella el talento que 1o ocupe; o bien se busca un excelente ejecutivo de una
empresa rival para mejorar la posicion competitiva de la organizacion.

Generalmente se piensa que el desempefio anterior predice el que se tendra en el
futuro. Por tanto, se evaluara con sumo cuidado a los candidatos gerenciales que tengan
experiencia. No obstante, a menudo resuita dificil obtener datos verificables al desempedio
anterior de un gerente. Mas aln, incluso cuando se cuenta con los resultados, no es facil que
un entrevistador juzgue en qué medida ese desempefio se debe a |a capacidad del gerente.

Cabe la posibilidad de que haya tenido subordinados extraordinariamente capaces,
que simplemente haya tenido suerte o que haya sacrificado los resultados a largo plazo para
conseguir ventajas temporales. En una palabra, el desempefio anterior puede predecir o no el
que se lograra en el futuro dentro de la empresa.

Los gerentes potenciales generalmente entran en la organizacién después de
graduarse en la universidad. Suelen ocupar puestos de nivel de ingreso: un trabajo de
investigacion o bien un puesto en un programa de adiestramiento. Su desempefio en esos
puestas iniciales ejercera una influencia profunda sobre el tipo de trabajo gerencial que

recibiran algun dia.

84



Evaluar el potencial de un individuo para un puesto gerencial es dificil, ya que se le
debe juzgar en cosas que todavia no hace. Sin embargo, tal evaluacion también es
extremadamente importante, dado que los futuros gerentes que se sleccionen determinarén e!
éxito futuro de la empresa.

Casi todas las evaluaciones de los futuros gerentes comienzan con un andlisis de las
calificaciones escolares. No obstante, exceptuados los puestos técnicos, el aprovechamiento
escolar no parece guardar estrecha relacion con el desempefio gerencial. Otros aspectos del
expediente académico ofrecen un conocimiento de las capacidades no escolares, a saber:
destrezas interpersonales, cualidades de liderazgo y capacidad de asumir responsabilidades.

Por tal razén, muchas organizaciones buscan evidencias de interés gerencial o de
experiencia administrativa extracurricular. Por ultimo, a semejanzas de los gerentes expertos,
los futuros gerentes pueden ser entrevistados en forma exhaustiva para averiguar si tienen lo
que los entrevistadores juzgan que es un estilo personal apropiado para su condicion.

En general, la probabilidad de tomar buenas decisiones sobre los candidatos mejora
cuando varios gerentes entrevistan a cada candidato. La muitiplicidad de los puntos de vista
que aporta esa tactica disminuye la posibilidad de que un buen gerente se pierda para la
organizacion a causa del prejuicio o punto de vista de un entrevistador,

Una de las herramientas mas importantes, es el proceso de la entrevista; las pruebas
no se usan mucho en la evaluacion de gerentes con experiencia. A éstos se acostumbra
someterlos a una serie de entrevistas. Los entrevistadores casi siempre son gerentes de nive!
superior en la organizacion, pues los miembros del departamento de recursos humanos no
tienen una experiencia personal estrecha con las destrezas y habilidades detalladas que exige
el puesto vacante.

Los entrevistadores intentan evaluar la idoneidad del candidato y su desempeno
anterior. Se concede gran importancia a las cualidades personales; los entrevistadores
trataran de determinar si el candidato corresponde a la idea de como debe ser un buen

gerente.
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Las cualidades deseables no siempre pueden juzgarse durante la entrevista. Los
entrevistadores buscan indicadores de esas cualidades como la estabiidad emocional
(equilibrio y capacidad de trabajar bien bajo presion); seguridad en si mismo (manifestacién de
seguridad y autoestima); y destreza interpersonal, (capacidad de llevarse bien con la gente y
de motivaria). Los entrevistadores también tratan de estimar el grado de compatibilidad de la
personalidad del candidato, de su experiencia anterior, de sus valores personales y de su
estilo de operacién con la organizacion.

Otro método que resulta eficaz en la seleccién de buenos candidatos es el centro de
evaluacién. Estos centros se usaron originaimente durant la Segunda Guerra Mundiat como un
medio de seleccionar a los agentes. Desde énlonces se ha utilizado con mucho éxito como
método para predecir el desemperio futuro de los gerentes, tanto de los que tienen experisncia
como de los que tienen cualidades para ocupar estos puetos. Siguiendo este método, se pide
a los candidatos participar en una amplia gama de ejercicios de simulacién mientras un grupo
de observadores bien entrenados observa y enjuicia su comportamiento. Un ejercicio comun
es la solucién de problemas pendientes. En esta simulacion, al candidato se le informa que
acaba de ser promovido a un puesto que acaba de quedar vacante y que tendra que salir de ia
localidad para asistir a una reunion muy importante.

Se le da una hora para que se ocupe de los memoranda, cartas, informes, mensajes
telefénicos y otros asuntos que se encuentran en la gaveta de pendientes del titular anterior de
ese puesto. El candidato debera resolver cada asunto de! modo mas apropiado y, en muchos
casos, tendrd oportunidad de explicar o discutir sus decisiones en una entrevista de

seguimiento.
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En el ejercicio de discusion en grupo sin lider, a los participantes se les da un
problema que requiere una decision colectiva. La forma en que los candidatos se portan en
esta situacién ayuda a descubrir sus cualidades de liderazgo y sus destrezas interpersonales.
También pueden participar en juegos gerenciales adaptados al nivel del puesto vacante, hacer
presentaciones orales y realizar las pruebas que detecten la capacidad mental, los
conocimientos generales y la personalidad.

Los centros de evaluacion no son solo excelentes predictores del potencial gerencial,
sino que ademas forman parte de un programa de desarrollo de gerentes. Sin embargo, el
método de los centros de ealuacion cuesta tanto que lo usan tan s6lo unas cuantas
organizaciones exitosas relativamente grandes. En una evaluacién suelen intervenir varios

asesores que trabajan con un reducido grupo de candidatos durante un periodo de varios dias.
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

88



4.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Dentro de |a Republica mexicana hay muchas empresas de tiendas y restaurantes,
unos son paquerios establecimientos, y otros son eslabones de una gran cadena.

Tomaremos una de esas grandes cadenas de nivel nacional.

Esta cadena tiene un gran nimero de unidades a nivel nacional,

Cada unidad tiene un gerente, que es quien la maneja. No todos estos sujetos en
nivel gerencial son adecuados al puesto, ya que no se acercan al perfil de comportamiento
adecuados, debido tal vez a que han ido ascendiendo de puesto, y otros que si son
adecuados, ya que participaron en un proceso de seleccion.

Surge entonces la duda sobre si el personal que actualmente ocupa un puesto a nivel

gerencial se apega a los estandares de comportamiento indicados al puesto que ocupan.
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4.2,

Ha-

Ho-

FORMULACION DE HIPOTESIS

Existe diferencia significativa en la Adecuacién-Puesto Persona en los factores
de EMPUJE, INFLUENCIA, CONSTANCIA y CUMPLIMIENTO entre el personat
que pasé por un proceso de seleccion y aquellos que no pasaron por dicho

proceso.

No existe diferencia significativa en la Adecuacion-Puestc Persona en los
factores de EMPUJE, INFLUENCIA, CONSTANCIA y CUMPLIMIENTO entre el
personal que paso6 por un proceso de seleccion y aquellos que no pasaron por

dicho proceso.
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4.3. VARIABLES

4.3.1.Variable dependiente: Adecuacion puesto-persona.

Adecuacién puesto persona: Es la compatibilidad entre los requerimientos de un
puesto y las caracteristicas de comportamiento de una persona para el logro efectivo de sus

funciones.

4.3.2.Variable independiente: Seleccion

Seleccion: Es la eleccion de la persona adecuada para el puesto adecuado y a un
costo adecuado que permita la realizacion del trabajador en el desempeiio de su puesto y el
desarrollo de sus habilidades y potenciales a fin de hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la
comunidad en que se desenvuelve para contribuir, de ésta manera, a los propositos de ia

organizacion,
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4.4. POBLACION.

Son 200 sujetds que actuaimente ocupan un puesto a nivel gerencial dentro de una

cadena de tiendas y restaurantes a nivel nacional.

Dichos sujetos pueden ser hombres o mujeres, con una presentacién adecuada al
puesto, sin importar si lo ocupan por sus méritos dentro de la empresa (anteriormente el
personal que ascendia a un puesto, no era sometido a un proceso de seleccion mas técnico,
sino unicamente al criterio de un superior que veia cualidades o constancia en la empresa), 0
si son de nuevo ingreso, habiendo pasado antes por un proceso de seleccion. El personal de
nuevo ingreso cuenta con la Licenciatura en Administracién de Empresas o Licanciados en

Hoteleria y Turismo.
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4.5. MUESTRA

Se manejaran 80 sujetos que ocupan un puesto a nivel gerencial dentro de una

cadena de tiendas y restaurantes.

De estos 80 sujetos se tomaran 40 para grupo control y 40 para grupo experimental.
Dentro del grupo control se encontrara el personal que pasé por seleccion y en el experimental

aquellos que ascendieron de puesto.
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4.6. INSTRUMENTO

46.1. ANTECEDENTES Y SITUACION ACTUAL DEL CLEAVER EN ESTADOS
UNIDOS Y MEXICO.

En la década de los aiios sesenta se inicia el proceso de gestacion del Cleaver, los
primeros estudios para incorporaria a la bateria de herramientas psicolégicas utilizadas en la
industria, dandole el nuevo enfoque administrativo, y no es sino hasta los afios setentas
cuando se consolida como una herramienta confiable e indispensable en los procesos de
seleccion, promocion, planeacion, etc. (E.U.).

En los primeros afios de la década siguientes (ochentas), es cuando en México se
comienza a introducir el Cleaver como la herramienta psicoldgica utilizada dentro del drea
administrativa.  Instructores venidos directamente del J.P. Cleaver Company iInc., Ejecutive
Institute, y algunos otros instructores que fueron capacitados en Estados Unidos fueron
quienes impartieron en los principales grupos industriales de México el "Curso de
entrenamiento en el manejo del Cleaver”.

En la segunda mitad de |a década de los afos ochentas, 1a difusidn y utilizacion del
Cleaver en México se estandarizd considerandola como uno de los elementos de mayor
aceptacion dentro de 10s procesos que las organizaciones llevan a cabo en el area de recursos
humanos. En México, 1a mayoria de las empresas lo utilizan dentro de su proceso de
seleccion.

Se ha realizado una investigacion de campo dentro de fos principales grupos
industriales de nuestro pais, y el consenso general se traduce en que es una prueba confiable,
que les ayuda a fundamentar los criterios utilizados en los procesos de seleccion
(principalmente), promocianes, y planeacion, 1a cual es utilizada en la mayoria de los casos de

los niveles medios (écnicos, profesionistas) en adelante.
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Aparte de ia industria, las mas importantes casas o despachos dedicados a la
consultoria, capacitacion, colocacion y entrenamiento ejecutivo en México, les es una
herramienta clave y fundamental en las gestiones que realizan.

Dentro de las empresas que emplean el Cleaver, se puede contar el Grupo Nacionat
Provincial, Seguros América, Bancomer, Liverpool, Banco Mexicano Somex, Sanborns, Vips,
Dennys, Celanese, Grupo Alfa, Grupo Cydsa, Grupo Visa,KIR, General Electric, Cementos

Mexicanos, Grupo Vitro.

4.6.2. CLEAVER: ESTUDIO DE LA CONDUCTA

Que es:

- Es una técnica de evaluacién de la conducta, en el ambito laboral a través de un
cuestionario doble:

a) para medir el trabajo.- factor humano Descripcion del trabajo

b) para medir comportamiento del individuo.- Autodescripcion.

- La informacién que se obtiene de estos dos cuestionarios permite conocer: rasgos
de comportamiento de la persona, rasgos de comportamiento requeridos en el puesto y la
relacion existente entre lo que demanda el puesto y lo que posee la persona.

- El comportamiento o fa conducta es una respuesta al medio ambiente, por io tanto,
se esta interesado en conocer como reaccionara un individuo en un ambiente laboral.

- Las principales fuentes de conflicto entre el jefe y el subordinado estan no en el qué
se debe hacer, sino en el como debe hacerse.

Por lo tanto, la Técnica de Evaluacion de Ejecutivos de J:P: Cleaver, tiene como
objetivo el establecer una compatibilidad de los requerimientos de un puesto determinado con

las caracteristicas de conducta de un individuo,
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4.6.3.AUTODESCRIPCION

La autodescripcion (AD) es el formato del instrumento Cleaver que proporciona el
perfil con los cuatro factores (D= empuje. i= influencia, S= Constancia, C= apego) que el

individuo posee y que la prueba mide.

46.3.1. Antecedentes.

Los primeros estudios con respecto a la descripcion propia (autodescripcion), se
encuentran en los escritos de Marston (1928-1931) quien postuld la teoria del comportamiento
humano como una funcién del medio ambiente (que puede do;r.cribirse de lo antagdnico a lo
favorable) y la reaccién del individuo (describe un continuo) de pasividad-actividad)

“Un medio ambiente antagénico, se define como aquél en que los obsticulos o
dificuitades son confrontados por el individuo. Lo incierto, los riegos calculados, |a resolucion
de problemas, las objeciones que se presenten, etc. Un medio ambiente favorable se define
como la amistad, seguridad o prediccion, son condiciones predominantes acompadadas con
una poca o nada de necesidad para vencer los obstaculos que al individuo se le presenten.”
(13)

Este modelo bidimensional (medio ambiente antagénico y favorable) proveen una
matriz de la cual se obtiene un patron tipico de comportamiento del individuo que sera descrito

en cuatro caracteristicas, que son las siguientes:

1) D=DOMINIO: Movimiento activo y positivo en un medio ambiente antagénico.

2)  I=INDUCCION: Movimiento activo y positivo en un medio ambiente favorable.

3) S=SUMISION: Cierta pasividad en un medio ambiente favorable.

4) C=CUMPLIMIENTO: Respuesta tentativa a un medio ambiente antagonico

disefiado para reducir el grado de antagonismo.
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Estos cuatro factores psicologicos son adaptados a cuatro definiciones en el campo
laboral, facilitando el uso de |a prueba Cleaver en el area administrativo.
DOMINIO: Guia para el cumplimiento a pesar de la oposicion o circunstancias
antagonicas.
INDUCCION:  Influenciar a la gente
SUMISION: Firmeza para realizar el trabajo
CUMPLIMIENTO: Cumplimiento con los estandares exactos para evitar error,

problema o peligro.
Los términos usados en la administracion, esto es:

D- DOMINIO = EMPUJE

En el factor de empuje, el individuo lucha por e} éxito sobreponiéndose a su oponente
0 a las obstaculos que se le presenten, el éxito es su meta.

I- INDUCCION = INFLUENCIA EN LA GENTE:

Este factor se caracteriza por el proceso de persuadir a alguien a hacer aigo o
comprar algo. -esto se debe gracias al ambiente favorable de la situacion.

S- SUMISION = CONSTANCIA, ESTABILIDAD:

Existe constancia en la realizacion del trabajo, se labora consistentemente y en forma
predecible.

C- CUMPLIMIENTO = APEGO

Seguir con exactitud los estdndares establecidos para evitar error, problemas o

peligro.
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ESQUEMADIS C
ACTIVO

DOMINIO: INFLUENCIA
EN LA GENTE:

EMPUJE PARA

INTERES POR LA
LOGRAR LAS ME- | GENTE PARA QUE
TAS PROPUESTAS | ACTUE PO-

SITIVAMENTE
APEGO; | CONSTANCIA:

A ESTANDARES PA- | PARA DESEMPERNAR

RA EVITAR ERROR,

PROBLEMAS O pe. | YN PATRON DE

LIGRO, ACEPTA- | TRABAJO EN

CION DE DE- | FORMA PRE-
MANDAS

PASIVO
MEDIO ANTAGONICO: MEDIO FAVORABLE:
INCERTIDUMBRE, AMISTOSO, SEGURO,
RIESGO, PROBLEMAS A PREDECIBLE, AMBIENTE
ENFRENTAR Y ESTIMULANTE

RESOLVER, OBJECIONES

Se considera que la mayor parte de las persanas muestran estas cuafro dimensiones
DISC), en acasiones, sin embargo, el individuo desarrolla un estilo de vida que presenta un
nfasis particular en ciertos aspectos y en menor grado en otros, este es un proceso gradual
ie aprendizaje que depende en gran medida de las reacciones de los demas a los esfuerzos

fet individuo para establecer sus propias caracteristicas .
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De estos esfuerzos vienen fa imagen propia por la cual 1a persona se esforzara por
mantener y enunciar un claro comportamiento mientras que también busca funciones y
ocupaciones que concuerden con esta imagen.

La dificultad estriba en e} establecimiento de una técnico que describa esta imagen

propia con algun grado de exactitud y dentro del trabajo que provea de igualdad.

46.3.2. Estructura.

Su descripcion propia es la administracion de objetivos forzados o seleccionados, y
consiste en 24 cuadruplos de palabra descriptivas, es decir, 96 palabras acomodadas en
grupos de 4, de cada grupo habra que seleccionar una palabra que sea la mas descriptiva y
otra la menos descriptiva de ia manera de pensar y actuar del individuo.

-"Las fuentes para las palabras utilizadas fueron diccionarios, libros especializados y
volumenes similares, el criterio de inclusién de un término fue su validez dentro del modeio
Marston. Cada cuadruplo contiene un término que se relacionara con cada una de las cuatro
dimensiones " (2).

La evaluacion de la descripcion propia, se presenta en tres fases, cada una con
cuatro evaluaciones dimensiones (Dominio, Induccién, Sumision y Cumplimiento), estas fases
se derivan de las evaluaciones M, Ly T.

- El Patron "T":

Reflejara con mas exactitud las caracteristicas de comportamiento del individuo.

- El Patron "M":

Es la medida mas clara d cdmo el sujeto quiere proyectarse y es, como resuitado, mas

facilmente distorsionado.
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- El Patron "L™:

Ya que es mas indirecto y menos abierto a la distribucion intencional, sirve como base
al patrén "M". En "L" se obtienen las posibles limitaciones bajo presién, asi como las
necesidades de su supervision requeridas por la persona. El Patrdn “L" puede verse como el

reflejo fiel de los rasgos de personalidad de! individuo.

4.6.3.3. Usos:

La principal funcion del instrumento es dar un perfil probable del comportamiento que
el individuo presenta al estar en determinadas situaciones, bajo diferente condiciones y
variables.

La descripcidén propia juego dos papeles:

1) Proporciona mayor conacimiento del concepto que la persona tiene de si y como la
individualidad de esta persona puede relacionarse mejor a las metas de una organizacién
dada.

2) Provee mayor informacion que directamente se relaciona al proceso de toma de
decisiones donde las interacciones humanas intervienen. Visto desde otro dngulo, la
descripcion propia provee conocimientos profundos, guias o maniobras que pueden permitir
una planeacion inteligente de una carrera por el mismo individuo y una mas efectiva

organizacion por parte de superiores y supervisores.

4.6.4.FACTOR HUMANO DESCRIPCION TRABAJO (HF)

El factor humano descripeion trabajo (HF) es el formato del instrumento CLEAVER en
el cual, a partir de medir situaciones propias de un puesto en particular, se obtiene el perfil
fase de ese puesto, de acuerdo a los cuatro factores de la prueba (D=empuje, I=influencia,

S=constancia, C=apego).
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4.6.4.1. Estructura.

La forma de la descripcion de trabajo estd compuesta por veinticuatro frases que
describen los elementos que existen en proporcién mayor o menor en todos los trabajos, para
responderlo es necesario que se utilice toda la gama de opciones que se cuenta para hacerlo:

1 = Muy bajo

2 = Bajo

3 = Significativo

4= Alto

S = Muy aito

El instrumento es de eleccién forzada, de tal manera que es obligatorio elegir una sola
opcion, la que mas describe fa funcion del puesto; se deben contestar todas: aj individuo, al
analizar el trabajo, se le pide determinar {a importancia relativa de cada uno de estos factores
en la actuacion exitosa del trabajo. Ya que todas las frases son pertinentes y a 1a vez
descriptivas con algun grado de extension a todos los supervisores, técnicos o de
administracién, el problema es de discriminacion. Todas fas frases son importantes en
refacién con las demas (ANEXO A1).

Cada una de las veinticuatro frases que comprenden la forma del Factor Humano
Descripcion del Trabajo, se relacionan con alguna de l!as cuatro dimensiones del
comportamiento que conforman el DISC (dominio, induccion, sumisién y cumplimiento).

Para cada dimension han sido disefiadas seis frases (ANEXO A2). Cuando la forma
se evalua se obtiene un puntaje para cada dimension DISC, estos valores se representan

graficamente.

46.4.2. Usos
Aplicada en la empresa, la grafica de descripcion del trabajo sirve como estandar o
criterio para seleccionar o promover individuos. En esta forma, el componente de evaluacion

para |a compatibilidad det trabajo se establece.
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"El instrumento ha sido aceptado en el medio ambiente laborat debido a que no posee
un lenguaje clinico. Los resultados de |a Descripcion Propia se presentan grificamente para la
interpretacion del comportamiento del individuo y se comparan con la grafica Descripcién de

Trabajo para |a evaluacion de compatibilidad de trabajo”. (2)

4.7. PROCEDIMIENTO DEL CLEAVER

Cleaver/autodescripcion (AD)

4.7.1. Como se aplica;

El cuestionario del ejercicio de autodescripcion "CLEAVER" estd constituido por una
serie de grupos de palabras (ANEXO A3). El formato debe ser contestado tal cual se describe
en fa instruccion que aparece en el mismo y es la siguiente;

Las palabras siguientes se encuentran agrupadas en series de cuatro. Examine las
palabras de cada serie; ponga una "X" bajo la columna M proxima a la palabra que en cada
serie lo describa mejor. De las tres palabras restantes, escoja |a palabra que menos lo
describa y marquela con una "X" en la columna L (ANEXO A6).

Asegurese de marcar solamente una palabra bajo M y solamente una palabra bajo L
en cada serie.

Es importante recalcar que el ejercicio de auto-evaluaciéon no tiene un tiempo limite
determinado, pero si que el promedio de tiempo de respuesta oscila entre los 10 y los 15 i

minutos. Por lo tanto, es conveniente tratar de apegarse a dichos parametros.
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47.2. Como se califica

A} instrucciones: Se coloca una plantilla de calificacion sobre 1a hoja cuestionario de
tal manera que coincidan perfectamente con los grupos de palabras que le corresponda
(ANEXO A4).

Se van tachando y contabilizando las marcas que existen para cada uno de los
factores DISC, tanto en la columna M como para la columna L. Una vez que se han calificado
los factores DISC en sus dos renglones M y L, se procede a hacer una suma aritmética para
poder obtener la puntuacion total.

B) Graficacién: La puntuacion anteriormente descrita, se grafica en el formato de
resultados graficos de estilo de conducta.  Los puntos a graficar son las calificaciones
obtenidas en las columnas del DISC. Cada calificacién se marcarda en la grafica
correspondiente (ANEXO AS).

Una vez graficado, se procede a validar "T", en donde se compara la grafica L contra
la grafica M, factor por factor, (es decir, D con D, | con In, S con Sy C con C). Cuando hay
una diferencia de 30 puntos o mas (en el area de porcentajes), se unen los factores de ambas
graficas por medio de una linea punteada.

Cuando son 12 o ninguna linea punteadas, se obtienen las caracteristicas
sobresalientes del sujeto de la grafica T; sin embargo, cuando son 3 o 4 lineas punteadas, se
anula la grafica T y se obtienen las caracteristicas sobresalientes de! sujeto en la grafica L,
siguiendo el mismo procedimiento (ANEXO A7).

Posteriormente, se procede a interpretar las graficas cuyos datos se anotan en el

reporte de evaluacion (ANEXO A8).

Cleaver / Factor humano descripcion del puesto (HF)
Como se aplica;
Las descripcion del trabajo (HF) se llena por el jefe inmediato del puesto y/o por el

ocupante del puesto.
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Las descripciones de lo que se tiene de hacer, estan impresas en la misma hoja que
sirve de instructivo cuestionario.  Para responderlo es necesario utilizar toda la gama de
opciones con que se cuenta para hacerio.

1 = Muy bajo

2 = Bajo

3 = Significativo

4 = Alto

5 = Muy alto.

El instrumento es de eleccion forzada, de tal manera que es obligatorio elegir una sola
puntuacion, la que mas describe la funcidn del puesto. Se deben contestar todas.

Calificacion:  Se coloca Ia plantilla denominada "factor humano” sobre |a hoja de
descripcion de! trabajo, fijandose que las flechas marcadas en la hoja y en plantilla queden en
la misma direccion.

Se suman los valores de cada uno de los factores a medir: DISC, y se coloca el
resultado de cada uno de los factores bajo la columna R.

Se suman los valores de !a columna R y se anota el resultado al final de la columna ,
dividiéndolo entre 4 y el total se anota a un lado, bajo la columna DISC .

El resultado anotado bajo la columna DISC se anota también en !a columna A, el
mismo valor para cada uno de los factores DISC .

Ahora se resta |a columna R de la A y se anota el resultado en la columna d .
Aquellos valores de R menores que A deben ir acompaiiados del signo (-) negativo.

Ahora se vuelve a la plantilla Factor Humano y se busca en el recuadro en donde
queda el valor de A y a cuanto equivale la columna X y se anota esa equivalencia arriba de
D%. Se multiplica esa equivalencia por cada uno de los valores de D y anotando el resultado

bajo D%.
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El siguiente paso sera sumar o restar, segin el signo que tenga cada uno de los
valores del D% a la siguiente cantidad que es 50 (constante) y el resuitado se anota fuera del
cuadro.

Una vez obtenidos los resultados de los cuatro factores, se vuelve a la hoja de
resuitados graficos de conducta, especificamente en la grafica HF y se anota el valor de cada
uno de los factores en la columna correspondiente. E! paso siguiente serd unir cada uno de

los puntos, iniciando con el factor D,

473, Confiabilidad y Validez dei Cleaver

Confiabilidad:

-"Los siguientes coeficientes fueron de los estudios iniciales que se realizaron a este
respecto, en los cuales se utilizé el método de division por mitades (Sperman-Brown) estos
puntajes indican una aita consistencia intema"* (2).

Coeﬁqier_ue de confiabilidad (estudios iniciales).

D. 0.93

l. 078

S. 0.84

C. 072

"Estudios posteriores han comprobado que la consistencia interna satisfactoria de la
prueba Cleaver se han seguido manteniendo quedando de la siguiente forma:

D. 0.84

. 070

S. 0.77

C. 087 (2)
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Validez:

Se llevaron a cabo los estudios de validez a fin de que el Cleaver esté en efecto
relacionado con el comportamiento que describe y predice.

"Los rasgos que cada una de las areas del DISC resultd medir, fueron los siguientes:

D Empuje: Actividad General

Masculinidad

| Influencia: Ascendencia social
Sociabilidad
Restriccion (introversion)

Reflectividad (extroversion)

S Constancia: Restriccion (introversion)
Estabilidad emocional
Objetividad
Cooperacion
Actividad general

Reflectividad (extroversion)

C Apego: Restriccion (introversion)
Reflectividad (extroversion)
Saciabilidad
Estabilidad emocional
Masculinidad

Nivel de 0.05. (2)
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4.8. PROCEDIMIENTO

Se seleccionara a los sujetos que actualmente ocupen un puesto a nivel gerencial,

para aplicarles el instrumento, y se les dird que su nombre quedar en e} anonimato.

Se procedera a pedir los permisos necesarios, ya sea a los supervisores de zona o en

su caso, a los directores del area.

Una vez obtenidos los permisos y/o ia colaboracion de los gerentes, se citara a los

sujetos en un sitio determinado para llevar a cabo la prueba.

(En el caso de los gerentes foraneos , se aprovecharan las temporadas de

aperturas, o se les aplicara el dia que se presenten a evaluacion de resuitados).
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4.9, ANALISIS ESTADISTICO

Para fa realizacion de la estadistica de los datos obtenidos en la aplicacion del
CLEAVER se utilizé fa prueba de analisis de varianza o razén F, {a cual sirve para hacer
comparaciones entre dos grupos como en el caso de la presente investigacion, en donde se
tiene 1 grupo control y 1 grupo experimental para cada factor medido dentro de la prueba
aplicada.

El criterio de decision para la prueba antes mencionada es ef siguiente:

Si F obs. > F critica, entonces se acepta Ho.

Ei valor de F critica, se busca en tablas (ANEXO B) con grados de libertad v, y v,, con

un nive! de significancia de! 0.05 o 5%.

Et valor de F observada es ei siguiente:

n{ L G397 )
Fobs. = !(EJ(::-R_-)Y)I):):,_L
DONDE:
n= Tamafio de la muestra X= Media de ambos grupos
x= Evaluacién individuat uv= No.degrupos -1
= Media de cada grupo ' u,= No.de grupos x n-1

{control y experimental)

FACTOR EMPUJE
*Grupo B4 Diferencia absoluta entre el vaior obtenido y el requerido en 40 sujetos
{que NO pasaron por un proceso de seleccion )
‘Grupo E5  Diferencia absoluta entre el valor obtenido y el requerido en 40 sujetos
(gue S! pasaron por un proceso de seleccion )

‘VERTABLA 1 ANEXO C

n = 40 T = 1745

Key = 17.18 W = 1

Xz, = 1713 v, = 2x39=78
LR-F)=  0.0013 Yx-R)=  6,226.15



Formula:

(40 (0.0013 )/
(6.726.15)/78
F obs. = 0.0006

Fexp.= 398

F obs, =

Como 0.0006 < 3.98 se rechaza Ho

no hay diferencia significativa en el factor empuje entre e! personal que paso por
un proceso de seleccion y el que ascendio sin el mismo.

FACTOR INFLUENCIA
*Grupo 14,  Diferencia absoluta entre e} valor obtenido y el requerido en 40 sujetos
(que NO pasaron por un proceso de seleccion )
*Grupo I3, Diferencia absoluta entre el valor obtenido y el requerido en 40 sujetos
(que S! pasaron por un proceso de seleccion )

*VER TABLA 2 ANEXO C

n = 40 T = 260

X = 473 v = 1

X, = 2328 [t = 2x39=78

E(E-KP= 17068 Yn-R)=  27,949.48
Formula:

Fobs. {40 (170.68 ))/1

(27,949.48)/78
F obs. = 19.1
Fexp.= 3.93

Como 19.1 > 3.98 se acepta Ho

si hay diferencio significativa en el factor influencia entre el personal que paso por
un proceso de seleccion y el que ascendié sin el mismo.
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FACTOR CONSTANCIA

*Grupo Sq.  Diferencia absoluta entre el valor obtenido y el requerido en 40 sujetos

(que NO pasaron por un proceso de seleccion )

‘Grupo Sy, Diferencia absoluta entre el valor obtenido y el requerido en 40 sujetos

(que S| pasaron por un proceso de seleccion )
‘VER TABLA 3 ANEXO C

n = 40 X = 2580
Xs, = 3658 v, = 1
Ky = 1505 v, = 2x39=78
S(R-AP= 23143 L(x-RP= 26,483.80
Eormula:

(40 (231.13 Y11
F obs. = o5 483.80)78
F obs.s 27.2
Fexp.= 398

Como 27.2 > 3.98 se acepta Ho

si hay diferencia significativa en el factor constancia entre el personal que paso
por un proceso de seleccion y el que ascendid sin el mismo.

FACTOR CUMPLIMIENTO
‘Grupo C4, Diferencia absoluta entre el valor obtenido y el requerido en 40 sujetos

(que NO pasaron por un proceso de seleccion )
“Grupo Cp  Diferencia absoluta entre el valor obtenido y el requerido en 40 sujetos
(que S| pasaron por un proceso de seleccion )

‘VER TABLA 4 ANEXO C

n = 40 T = 3409

Ty = 4128 woo= 1

T, = 2690 u T 2x39=73
L(R-K)= 10332 Yx-F)P=  27,045.58
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Formuia:

_ 40 (10332 )11
F obs. = (37 6as.50)178
Fobs.= 11.9
Fexp. = 398

Como 11.9 > 3,98 se acepta Ho

si hay diferencia significativa en el factor cumplimiento entre el personal que paso
por un proceso de seleccion y el que ascendié sin el mismo.
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CAPITULO V

RESULTADOS Y CONCLUSIONES
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RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Se ha planteado la problematica que existe en las empresas actuales al presentarse la
siguiente situacion: el personal encargado de dirigirlos debe contar con ciertas caracteristicas
respecto a su comportamiento dentro de su area de trabajo, para evitar asi el mal uso de los
recursos con los que éste cuenta. De aqui se derivo la inquietud de realizar [a presente
investigacion al surgir la siguiente pregunta: ¢El personal que actuaimente ocupa un puesto a
nivel gerencial es adecuado ?, ¢, Es importante un buen proceso de seleccién para ello?. De
aqui el titulo de la investigacion: "importancia de la Seleccién en los niveles Gerenciales”, pero
... Lporqué al personal gerencial? Por ser ellos quienes tienen en sus manos |los rumbos que 1a
organizacion ha de seguir.

Los resultados de |a presente investigaciéon mostraron que los puntaje del personal en general,
son mas aptos al puesto aquellos que si pasaron por un proceso de seleccién al entrar a

laborar en la empresa que ocupa este estudio.

En lo que se refiere al factor empuje, ambos grupos rechazan la hipétesis nula por lo que no
existe una diferencia significativa en la adecuacién puesto-persona en el factor empuje (D)
medido por el CLEAVER entre el personal que pasé por un proceso de eleccion y aquellos que

N0 pasaron por un proceso de seleccion.

En cuanto al factor influencia, se acepta Ia hipdtesis nula, mostrando que existe diferencia

entre los sujetos que pasaron por seleccion y los que no tuvieron dicho proceso.

En lo relativo ai factor constancia, se aceptd igualmente la hipitesis nula, por lo que hay

diferencias entre ambos grupos.
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Con respecto al factor cumplimiento, fue igualmente aceptada la hipotesis nula, por lo tanto
realmente existe una diferencia importante en el grupo que pasé por un proceso de seleccién y

el que no tomo parte de dicho proceso.

Por ende, puede decirse que existe una diferencia significativa en cuanto a sus capacidades
de influencia y relaciones interpersonales, la firmeza para producir un trabajo en forma

predecible y en su apego a estandares establecidos para evitar errores o peligros.

Lo anterior se puede explicar de la siguiente manera:

La empresa en estudio se ha preocupado mas por su expansion que por el personal que
labora para ellos.

El personal gerencial que ahi se desarrolla, son en su mayoria personas mayores, que han ido
ascendiendo de puesto;. ya sean de vendedores, promotoras de bar, o incluso de bufeteros o
garroteros en el caso de A y B.

Al ser personal que ha ascendido, tienen mucha rotacion de personal, lo que afecta
directamente sobre el cliente.

El personal de nuevo ingreso, son en su mayoria jovenes con una licenciatura, que se
preocupan tanto por el servicio como por la empresa, y su trato para con el personal es de

mayor calidad, con lo que sus ventas son en general mejores.
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SUGERENCIAS Y LIMITACIONES

El presente estudio esta limitado solamente a una gran cadena de tiendas y restaurantes a
nivel nacional, y solo se tom6 a personas de nivel gerencial, por lo que no se puede
generalizar los resultados obtenidos en otras areas, y dicho personal, fue escogido al azar,

con saber unicamente si habian pasado por un proceso de seleccion.

Seria recomendable que el presente estudio sirviera de base a futuras investigaciones, lo que
mejoraria de gran manera , ya que brinda informacién sobre datos importantes de

caracteristicas basicas de todo personal ejecutivo.

El personal encargado del area de seleccion, con su constante convivir con los candidatos,
debe estar al tanto de estos datos, mismos que le permitiran adquirir elementos necesarios
que le sirvan de base para llevar a cabo las actividades que considere necesarias para el

desarrollo integral de sus potencias y limitaciones.
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FACTOR HUMANO
Descripcién de Puesto
TITULO DEL PUESTO
OCUPANTE
PUESTO SUPERIOR INMEDIATO
DIRECCION FECHA
ELABORO

EvalGe cada uno de los siguientes factores “humanos® del trabsjo para revelar su importancia relativa en la ej i6n del trabaj
Coloque el No. apropiado para cada factor de acuerdo con la siguiente escala:

1- Muy bajo 2- Bajo 3- Significativo 4- Alto S- Muy alto
<«
Concentracion en trabajo de detalle Habilidad para resolver conflictos humanos
Habilidad para tomar decisi impopull de las tareas Necesidad de psrmanecsr en un mismo lugar de trabsjo

bajo su responsabilidad

Persistencia para trabajar en forma continua en trabajo de Ritmo y coordinacién en trabajo repatitivo

rutina

Habilidad para organizar dif tipos de gente Capacidad para hacer frente a interrupciones y cambios
durante el trabsjo

N idad de ser diplomatico y p Ser cauteloso a! calcular los riesgos

Decision para actuar sin precedentes Poder motivacional para hacer que s gente actie

Creatividad para generar nuevas ideas Habilidad para superar objeciones

Habilidad para iniciar relaciones con extraios Visién para planear a futurc en gran escala

Constancia de seguir un patron de trabajo establecido Habilidad para persuadir a otros hacia nuestro punto de vista

RENERNEE

Necesidad de tener al jefe disponible para ayuda Cauteloso en |a toma de decisiones que pueden sentar

-

k precedente
;.- Seguridad y dominio del idioma para expresarse con fluidez Paciencia para seguir instrucciones detalladas
Capacidad de seguir un si a la perfeccion Satisfaccion para al nivel del puesto actuat
R A D |D%
]
S
[
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AUTODESCRIPCION
NOMBRE PUESTO
FECHA DIRECCION

Las p ipti iguti se agrupadas en series de custro. Examine las palabras de cads serie. Pongs una X bajo la
columna M prcxxrna a !a palabra que en cada setie mejor lo describe. Ponga una X bajo la columna L junto a ia palabra que en cada seris menos lo
describa. Asegirese de marcar solamente una palabra bajo M y solamente una palabra bajo L. en cada serie.

L

M M L M L L) L
. Persuasivo __ . Fuerza de Voluntad . Obediente . Aventurero —_
Gentil —_ __ Mente Abierta __ ___ Quisquiltoso —  —_  Receptivo —_—
Humilde —. _.. Complaciente _ ___ Inconquistable — __  Cordial —_
Original — ___ Animoso — —_ Juguetén — —_  Moderado —_—
Agresivo — . Confiado — _—— Respetuoso —  —_ Indulgente —_—
Alma de Ia fiesta __ __ Simpatizador — __  Emprendedor — o Estets —_—
Comodino _ __ Tolerante __ __ Optimista __. __ Vigoroso —_
Temeroso —— . Afirmativo —_ __ Servicial — __ Sociable —
Agradable —. . Ecuanime . Valiente — . Parlanchin e
Temeroso de Dios — . Preciso — — Inspirador — — Controlado —
Tenaz __ __ Nervioso —— __ Sumiso _— —_ Convencional —_—
Atractivo — — Jovial — . Timido — — Decisivo _
Cauteloso _._ __ Disciplinado __ . Adaptable . __ Cohibido —_—
Determinado — —_ Generoso . __ Disputador . __ Exacto —_—
Convincente __ __. Animoso — __.  Indferente — __ Franco -
Bonachoén __ __ Persistente —— __ ‘“Samgre liviana" —— __ Buencompanero —_—
Décil _. __ Competitivo e. _..  Amiguero __ __. Diplomitico o
Atrevido _ __ Alegre — __ Paciente . _ Audaz —_
Leal __ __ Considerado __ __ Coafianzaensimismo __ __  Refinado —
Encantador — —_ Armmonioso — — Mesuradoparahablar ___ __ Satistecho —_—
Dispuesto e e Admirabla Conlorne nguioto
Deseoso — _ Bondadoso — __ Confiable — . Popular —_—
Consecuente — __ Resignado — __ Pacifico —_  Buen vecino —
Entusiasta —— __ Caracter firme — ._ Positivo __ __ Devowo =

D | S c
M
L
TOTAL
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AUTODESCRIPCION

NOMBRE PUESTO
FECHA DIRECCION
Las palab descripti igui se padas en series de cuatro. Examine las palabras de cada serie. Ponga una X bajo la
columnl M préxima a Ia palabra que en cada serie mejor lo describe. Ponga una X bajo la columna L xunlo a la palabra que en cads serie menos lo
Asegli de marcar una palabra bajo M y solamente una palabra bajo L en cada serie.
Mot ML ML ML
Persuasivo I ___ __ Fuerza de Voluntad __  _ . Obediente s __ Aventurero ) _ D>
Gentil S _3 Mente Abjerta € __ __ Quisquilloso — 4~ Receptive [ <
Humilde ¢ __ _¢- Complaciente S___ _o- Inconquistable N _>- Cordia! T _i-
Original __ _»~ Animoso S _3- Juguetén < _3- Moderado S -
Agresivo D __ __ Confiado 3 __ __  Respetuoso & __ __ Induigente A _O-
Alma de 1a fiesta T __ _3- Simpatizador —  _3~ Emprendedor S __ _ )\ Estets —_— (2
Comodino a __ _9~ Tolerante — %~ Optimista T _ _3- Vigoroso > >
Temeroso __ _g- Afirmativo W ___ __ M- Servicial 4 __ __>- Sociable A
Agradable . _5- Ecudnime 4 — " Valiente D __ Partanchin I _T-
Temeroso de Dios ¢___ _¢~ Preciso e —. _% Inspirador 3__ __ Controlado a__ O
Tenaz D __ _p- Nervioso — D~ Sumiso —_ .~ Convencional — e
Atractivo 1 - Jovial —  _3- Timido __ __+ Dacisivo D _H-
Cauteloso ¢ __ __¢- Disciplinado ¢ __ __ Adaptable C__ ___ Cohibido — -
Determinado ®_ ___ Generoso 3 __ _o- Disputador D__ - Exscto <__
Convincente 3 __ _3- Animoso __  _3- Indiferente __  _=- Fmanco D 3‘
Bonachén a.__ . Persistente “y __ _D- “Seangre liviana® 3__ _t- Buencompaiiero T _ __3-
Déeil . — _¢ Competitivo N — > Amiguero 3I__ _E~ Diplomitico c__ __
Atrevido B__ _d- Alegre = __ __1- Paciente S__ _5 Audmz D _D-
Leal s __ __ Considerado S __»- Confianza en si mismod) ___ }' Refinado - -
Encantador 3 __ __- Armonioso . .+~ Mesuradoparahablar  __ __  Satisfecho 5__ _o-
Dispuesto S ___ __ Admirable 3 __ . Conforme __  _5-Inquieto D b~
Deseoso __ __ Bondadoso 5___ __ Confiable s__ _ - Popular Y __3-
Consecuente ©__ _t-~ Resignado __ _& Pacifico ¢.o— —i~ Buenvecino S o
Entusiasta __ _>- Caricter firme » __ _ - Positivo D _— D~ Devoto G -
D ! S C
M
L
JOTAL
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AUTODESCRIPCION
NOMBRE PUESTO _ &5 foa AU
FECHA_____ DIRECCION

|2k di

Las p iguil se agrupadas en series de cuatro. Examine las palabras de cada serie. Ponga una X bajo fa
columnu M proxima s 1a pnlabu que en cada serie mejor lo describe. Ponga una X bajo Ia columna L junto a la palabia que en cada serie menos lo
describa. Asegirese de marcar solamente una palabra bajo M y solamente una palabra bajo L en cada serie.

M L ML L} L M L
Persuasivo * % __. Fuerzade Voluntad __ __ Obediente a3 A __ Aventurero _ _y_-)
Gentil —_ __ Mente Abierta ¢ A __ Quisquilloso __ . PReceptivo (55 S
Humilde __ _kcu~Comp'aciente %~ Inconquistable — —__ Cordim .
Original e Animoso —_ Juguetdn _ _;;I Moderado —
Agtesive WSS Confiado — __ Respetuoso (X Induigente —_
Alma de 1a fiesta __ ___ Simpatizador __ __ Emprendedor _ Esteta _ X
Comodino __ A Tolerante —_ L Optimista - __ Vigoroso o
Temeroso —_ __ Afirmativo D . __ Servicial — 2.4 Sociable TL o
Agradable __ __ Ecuénime . Valiente Parlanchin — »7
Temeroso de Dios CX%_ __ Preciso — Inspirador N Controlsdo —_—
Tenaz — —_ Narvioso __ D Sumiso — _—  Convancional —
Atractivo — %3 Jovial — Timido __ _a Decisivo da
Cauteloso __. . Disciplinado ¢_% __ Adaptable ok Cohibido D
Osterminado » ». __ Generoso __ -5 Disputador — __ Exscto CA
Convincente —__.__ Animoso —— __Indiferente —_: 5.5 Franco -
Bonachdn __ A Persistente — —_ ‘"Sangre livians” — __ Buencompafiero __ ___
Doeit __ __ Competitivo DA Amiguero o 1 Diptomitico _
Atrevido __ —_ Alegre — __ Paciente — __ Audaz b I
Leal = A __ Considerado __ -9 Confianzaensimismod & __  Refinado R
Encantador . )1- Ammonioso . Mesurado para hablar ___ Satisfecho — A
Dispuesto 53 Admirable __ __ Conforme A0 Inquieto _ A=)
Deseoso . Bondadoso __ __ Confiable . __ Popular _
Consecuente __ b «~Resignado . M-C Pacifico __ _—_  Buen vecino o
Entusiasta __ __ Caricter firme » A Pasitivo d& __ Devoto [ S
D ] 3 c
M | 4 4 3
L -3 -3 - | ~6
TOTAL| (, -1 -4 )
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REPORTE DE EVALUACION
ANEXO A - 8

(", ™
NOMBRE:
PUESTO: _Gerente Ay B

CAPACIDAD INTELECTUAL:

| Cusasacon sn aived toceleseual subertor sl coratis nedia. tare toslica ave 22
WLWMMMMMJML_—__

l ESTILOS DE COMPORTAMIENTO:

| HF T [l : L

COMPORTAMIENTO REQUER!DO EN EL PUESTO: _El puesto requiere 'uiis persona gus pugda
| aeiuenctar v ortvar de snera sastriva s ae ditecentes cisns de_gence conia qus

I trabaja, En situaciones cambiantes debe mantener su relacisn con los demlis y _ain cusn

l do. exista un acbiente antagénic e : re
;ultndus medibles y tangibles. En esta posicibn existe presidn para enfrengarse a la

solucidn de problemas en un ambiente plagad: de variedad de situaciones y de interrup
\ciones inesperadas, J
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CARACTERISTICAS SOBRESALIENTES El Sc.’, -

t b | eg Ta% scrlvidad por cnn

jo_y trata de ser cautelogso en sus decisiones, Se dirlge‘a la pente ' cun resp’evtc'v’

pero es poco_afable,

POSIBLES LIMITACIONES: o pregién vespalda suys acciones en informa-—
cibn_que tiene del mismo sistema, su actitud con la gente es la misma cotidia-

namente, conserva su flexibilidad y trata de dominar las situaciones.

DESEOS BAEICOS ¥ VALORES (Motivacion Interna): R ocedimientos
evitando confrontaciones por malos manejos administrativos, le interesa mejorar

+ sus relaciones interpersonales y en la organizacidn de los colaboradores.

CLAVES DE SUPERVISION EXITOSA (Motivacion Externa): _Hecesits que el jupervisor la
impulse a_asumir responsabilidades mostrando seguridad en s misso y pedirle

ecto _de manejo de

RrUpos.

CONCLUSIONES:; El_Sr. . — - no responde activamente a las exigencias, aplica una

energfa adecusda para lograr objetivos, pero requisre afinar caracteristicas
que el puesto le pide, por ello se considera candidato viable como Gerente en

Entrenamiento.
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APENDICE TABLAS MATEMATICAS ¥ ESTADISTICAS

TABLA 8 Puntos porcentuales de la dislkibucibn.ﬁz al= 005

ANEXO B

i % (g

.8 ] 7 8 ]
(02302 240 2368 2389 208t
019301933 1935 1937 193
894 889 885  gsf
6.16 609 6.04 6.00
495 488 482 417
428 421 415 444
387 3 3 yed
358 350 344 339
kX1 39 323 3¢
307 302
295 290
285 230
27 am
270 268
264 259
259 254
255 249
251 24
. 248 2@
245 239
282 9
240 24
23 232
23 230
23 2%
232 227
23 225
229 224,
228 222
221 22
218 212
210 204
120 202 196
o 194 188
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ANEXOC
TABLA 1 "DIFERENCIAS ABSOLUTAS ENTRE EL VALOR REQUERIDO Y EL OBTENIDO
EN EL ASPECTO EMPUJE EVALUADO POR LA PRUEBA CLEAVER, EN 40 SUJETOS"

$SUJ. QUE NO PASARON POR SELEC. SUJ. QUE PASARON POR SELEC.
*GRAF. CALIF. CALIF. DIF. *GRAF. CALIF. CALIF. DF.
No.SUJETO BASE REQUERIDA OBTENIDA ABSOLUTA BASE REQUERIOA OBTENIDA ABSOLUTA
1 T 65 25 T 65 91 26
2 L 70 15 L 70 80 10
3 T 65 15 L 70 30 40
4 T 65 L 70 80 10
5 L 70 T 65 85 20
6 T 65 T 65 35 30
7 L 70 T 65 92 27
8 T 65 L 70 80 10
9 T 65 T- -85 75 10
10 L 70 L 15
1 T 25
12 Lo 15
13 L 26’
14 L 5
15 L- 18-
16 LT RER
17 T 5
18 T 0
19 T 3.
20 T 0.
21 ST o5
22 T 5.
23 T 9
24 T 257
25 ST 31
67T 20
27 T ©30.
28 T
20 T
30 T
31 L
32 T T
33 L T
34 T T
35 L T
36 T L
37 L T
38 L L
39 L L 70 95 25
40 T 13 T 65 85 20

* NOTA: La grafica utilizada para comparar la calificacion requerida, se basé en el caso de los
sujetos con la letra L cuando se invalido |a grafica T,
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ANEXO C
TABLA 2 "DIFERENCIAS ABSOLUTAS ENTRE EL VALOR REQUERIDO Y EL OBTENIDO
EN EL ASPECTO INFLUENCIA EVALUADO POR LA PRUEBA CLEAVER, EN 40 SUJETOS"

SUJ. QUE NO PASARON POR SELEC. SUJ. QUE PASARON POR SELEC.
*GRAF. CALIF. CALIF, OIF. *GRAF, CALIF, CALF. D¥F.
No. SWETO BASE REQUERIDA OBTENIDA ABSOLUTA BASE REQUERIDA OBTEMIDA ABSOLUT
75 45 30 75 8 67
75 7 68 75 45 30
75 12 63 75 45 30
75 33 42 75 73 2
75 56 19 75 78 3
30 55
68 8
5

N R e

B S S S I N

[ e R I P e

&
e e Ry
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ANEXO C
TABLA 3 “DIFERENCIAS ABSOLUTAS ENTRE EL VALOR REQUERIDO Y EL OBTENIDO
EN EL ASPECTO CONSTANCIA EVALUADO POR LA PRUEBA CLEAVER, EN 40 SUJETOS”

SUJ. QUE NO PASARON POR SELEC. SUJ. QUE PASARON PCR SELEC.
“GRAF. CALIF. CALWF, DIf. *GRAF. CALIF. CALF, DIF.
No,SUJETO BASE REQUERIDA OBTENIDA ABSOLUTA BASE REQUERIDA OBTEMIDA ABSOLUTA
18 30 12 18 35 17
18 86 8 18 8 20
18 8s 67 18 8 20
18 35 17 18 30 12
18 10 8 18 10 8
18 3 15 18 35 17
8 62, 44 s a7
8 B0 o 12 18 8.0
4B 300, A2 18 6. " :

Rl e R e s Rl al al
-
(-]

B e B T T B el o o ol R L
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ANEXOC
TABLA 4 "DIFERENCIAS ABSOLUTAS ENTRE EL. VALOR REQUERIDO Y EL OBTENIDO
EN EL ASPECTO CUMPLIMIENTO EVALUADO POR LA PRUEBA CLEAVER, EN 40 SUJETOS"

SUJ, QUE NO PASARON POR SELEC. 8UJ. QUE PASARON POR SELEC.
‘GRAF.  CALF. CALIF, O¥F. ‘GRAF.  CALIF. CALIF, .
No. SUJETO BASE REQUERIDA OBTENIDA ABSOLUTA BASE REQUERIDA OBTENIDA ABSOLUTA
1 T 35 70 35 T 35 85 50
2 L 30 84 54 L 30 55 25
3 T 35 51 16 L 30 90 60
4 T 35 70 35 L - 30 84 54
5 L 30 75 45 T 35 35 0
6 T 35 43 8 T 35 51 16
7 ‘L 84 54 T 35 51 16
8 T 6 . 25 . L 30 45
9 T 70 -3 T :
10 L : ST T
M. T LL
12 L L
13 R N
" o
15 L
16 T
17 T
18 T
19 T
20 ST
2 B A
22 0 T
23 T
24 T
25 T
26 AT
27 T
28 :
29 :
30 ol
31 S 8.
32 Ea =43
133 UL ; 525
3 T T 8
35 L T 55
36 T L 45
37 L T 50
38 L L 60
as L L 30 12
40 T 70 35 T 35 k1]

* NOTA: La grafica utilizada para comparar la calificacién requerida, se bas6 en el caso de los
sujetos con {a letra L cuando se invalidé la grafica T,
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