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INTRODUCC/ON 

No obstante qus si tema da Sstscclón da Personal es muy trillsdo, tas nuevas condicionas tanto 

da inastabll/dsd económica, como adelantos tecnológicos qua favorecen y presionan s las 

empresas s llevar a cabo una sutomslizaclón de sus procesos, han generado dlsmlnuef(Jn en las 
fuantes dtl empleo, ganarando una mayor canUdsd de candidatos con mafor preparación y amplia 

axpsrlencle, an büsqueds de amptao. Lo cual Impulsa un replantesmlanto y actusllzsclon dtll 

proceso da se/acción, a fin da obtener un mayor aprovechamiento de tos recursos humanos. 

Otra caracterfsUcs actual da/ proceso de se/acción, es la rápldez con qua se requiere responder s 

Is dlntJm/ca empressrl/JI, creando la necasldsd de contratar s una persona para un puesto 

aspsclffco, pero considerando tsmbl~n su potencia/ para desampansr otros da mayor 

responsabilidad an un futuro inmediato. Puestos que se crasrdn dapsndiando proc/ssmanlll de Is 

capacidad del personal vigente para afrontar los retos y astsbtacsr oportunidades. Como se 

puede constatar en una buena proporción de empresas Nacionales a lntemacionslss cuya 

pollt/cs da Recursos Humanos, refleja esta perspectiva a futuro de sus candidatos de nuevo 

Ingreso (Reyes, 1994,p.20.21}, lnterestJndoles tanto su capacidad pers el puesto inmediato qua 

ocupsrtJn, como al potencia/ de desarrollo o viabilidad para ocupar a corto plazo puestos de 

mayor responsablllded. 

Ahora bien por peradójlco que parezca, aunque an ta actue//dsd an general ta mayotfa de 185 

empresas cuentan con un sistema de selección complejo para la decisión de candidatos e 

contratar o a promover, no se determina de manera sistemática y objetiva si los cendldatos 

cuentan con un Potencial pera otros puestos y en especifico para aquellos de nivel ejecutivo, 

probablemente por Is dificultad que Implica una évatuscicln MOltlpte para propósitos distintos. 

Correspondiendo s los teóricos de la Ptanaaclón de Recursos Humanos, el establee/miento de 

las basas para podar avaluar a /os cendidatos para mtJs da un puesto a la vez. a travtJs da/ 

concapto "Potencia/ de Desarrollo •. 

Aunque se habla en ttJrmfnos generales da Potencia/ para desarrollarse junto con la 

organización, en la pnlctlca los departamentos de se/acción lo han ofl8ntado a nivat Ejaculivo, 

por ser el nivel clave en el cumpllmlento de los objetivos y rasultados que da la empresa Sii 

desean. 

é/ lnteras, por valorar et potencia/ ejecutivo en !as ultimas dtJcsdas, ha mol/vedo Is creación de 

pruebas especificas para tal efecto como son; los Centros de Evaluación, Is Eve/usclón de 

Efactivlded Gerencia/ (MAP), el Cleaver y el Slstama de Perfil Personal Computarizado (SPPC} 

cuyas (Jftfmas tres pruebas son dascntas ampliamente por Cana/Izo (1994). Pero sólo las dos 
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prlmetu pruebu miden Potencia/ Ejecutivo y ya que en el cno de Is primera, • rwqllMra un• 

lnfraestrucrura complf/J9 y en /e segunde opc/On » lnll• de una prutlb• extranjera que no cusnls 

con e!lendsrlzlCl6n oficial pera I• idloalncntafs propia de nUNlm pefs y ello costo si 1119/N/•­
de manera exc/utJJve. 

Conaideramos de gran utHkJed la propuN/e de la pT9nnte tesina, si ldlmtiflcsr lo5 f9cfCIM que 

estse dos proellaa nl9nefan pera delBmrln•r e( polBncle/ e]ecutlllo y aon lt/sblas de eva/uer • 

Ira~ dlJJ prooaso técnico lradlt:lonsl, marcendo loa pmNlme110S que • deberdn ev1/u11r en le 
se/6ccidn de csndidatoa para nuevo Ingreso, a.fin de obtener su 'Potenolel Ejeeutlvo' dellde 1u 

prlmora Evalueclcln Ps/cológ/cs. Pues aparte de ahorrar una centld/KI oona/derabe de tiempo y 

dinero sn futuras eplicBclonea de ex~msnss ,,.,. IBI efecto, Incide mefodo/llglcemenr. en /e 

estructura del proced/mlsnto de se/occicln, al tener un11 pe~s dOb/e del cendld1to, une en 

cuento el ,,u.sto Inmediato e cubrir y Is otra en cuantos su capacidad pera ol10s de meror nivel, 

ms1r:11ndo camb/oa en le e/sboracl{)n del raparte de resulttldOs. 

A su vez, lncldlrl• en los procedlmlsntos para determinar las necesldsdlls y csrenclsa 

lndivkiu•IH del personal si ser klentificadss desde Is contrataciCn Inicial, agl//zsndO Is toma de 

decieones en cuento • los cums que raqulere el personal y en la lnfinkJad da acciones s rH!lz•r 

con loa recllllOI humanoa de I• organlzecl()n, si fscllitsr •l eslllbleclm/ento de un S/atem• pera Is 

medlcldn de Ctlp/la/ Humano que permita el mejor aprovechamiento tanto en el momento 

presente como en el futuro inmediato de les cspecidedes exillentea en /O! miembros de Is 

empraae. 

Por lo cual se lnlCIB el trtlbsjo con un endlls~ d8 kJ$ Sistemas Tctcnico& de Selección de Persone/ 

y su deunollo tanto en tdrmlnos generalos como e81)1JC/ficamente en nuestro pels.EI segundo 

cspláJ/o &e aboca s analizar el concepto de Ejecutivo y todas sus /mpl/Cec/ones, fundamentando 

en el teTCet cspltulo lss basas d8I concepto 'Evs/usclón del Potencial • y sus diferanclaa con lo 

que ser/a Is 'Evelusclón del D<iaempel!o' y finalmente en e/ cuarto cepnulo, se analizan los 

paNlmelros un/Izados por las pruebss mencionadas, con ~ cuales determinan e/ Potencia/ 

Ejeeutlvo, ss/ como algunas otras propusstas para evaluar dicho potencial, esteblsclendo 

mlHilente un sn41/als de fr&cuenclas, los panlmstn:is que se proponen pera datermlnar tal 

po16nc/al e tra\.'Ú del proceso Inicia/ de se/ecc/dn, plsntesndo le manera en que se manejar/a y 

•u• raperculJ/ones pera e/ pfDC9so de selecc/6n. Finalmente offl'lcemos las conc/uslont» surgidas 

a ralz del estudio y propuesta elaborada. 

Esperando que eata aportación teórica conceptual, ayude en el desarrollo practico da ta 

pslcologla /abara/ y .ses clara en el planteemlsnto de lo ansUzado, se conslderanl productivo si 

esfuer¡o rea/Izado. 
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CAPITULO/ 

LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL 
y 

LOS SISTEMAS TECNICOS DE SELECCION DE PERSONAL 
ENMEXICO 



LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL 
y 

LOS SISTEMAS TECNICOS DE SELECC/ON DE PERSONAL 
ENMEXICO 

La se/ecc/6n es un proceso Inherente a los sores humanos, ya que en nuestra vida cotidiana 

debamos hacer constantes elecciones do pareja, amigos, personas con quian trabajar etc. As/ las 

or¡¡anlzac/ones labore/as desde sus inicios so han preocupado por escoger al hombre mds apto 

para realizar una actividad especifica, pero es sólo con Ja aparición gredual do la Administración 

de Personal y la Pslcologla Industrial que so desarrollaron los sistemas técnicos da selección 

como se puede observar e con~nuaclón en la descripción histórica que hacemos de ellos. 

Aunque no es posible sana/ar o/ momento en que se dio Inicio a las técnicas de administración de 

parsonal (Kast y Rosenzwelg, 1976) fue a partir de la Revolución Industria/ a mediados del siglo 

XVIII, que la aparición de maquinarias complejas generaron grandes organizaciones comerciales, 

surgiendo la necesidad de coordinar /os esfuerzos do grupo cada vez mayores, para conseguir 

que el trabajo resultara rentabla. 

Surgiendo a partir da/ trabajo de un Administrador, entre 1906 y 1915, el establecimiento formal 

de la Apl/caclón de la Psicologla Experimental a la Industria con el desarrollo de. la 

Administración Clentlnca con Fredorick W. Tay/or al poner énfasis en el mejor aprovechamiento 

de/ esfuerzo humano en el nivel operativo, llevando acabo la p/aneación y estandarización de las 

labores a través da los estudios do Tiempos y Movimientos. Siendo el primer pilar en el desarrollo 

~de los Conceptos Organlzaclona/as C/ds/cos. 

ln/CiSndose la Selección Psicólogica Objetiva de Personal en 1913 al publicarse la primera obra 

de Pslcologla Industrial "The Psychology of Industrial Efficiency• por Hugo Mustenberg, ( 

Gaona, 1993) pues antes de ésta fecha los métodos de selección eran subjetivos como fa 

Grafologla, Flslonomla, Frenologla. 

En 1915 se empiezan a usar Oficialmente les Pruebas con finas de se/acción en Alemania y 

Francia. 

En 1916 Scott, Blngham y Whipple, mencionan la utilldad de las entrevistas en el proceso de 

selección. 

En 1916 también Honri Fayol pub/lea su l/bro "Teor/a General da la Administración" con los 



principios básicos de la administración (Planeaclón, Organización, Ejecución, Coordinación y 

Controlj y lineamientos ( división del trabajo, autoridad y responsabilidad, disciplina, unidad de 

mando, unidad de dirección, subordinación da/ interos individual al genere/, renumsreclón al 

parsonal, centralización, linea de autoridad, crden, equidad, estabilidad del parsonal, Iniciativa, 

esp/ritu de g1upo). Segundo pilar de los Conceptos Clásicos . 

En 1917 durente fa Primare Guerra Mundial se crean las Pruebas de Inteligencia Alfa y Beta del 

Ejército con fines de selección de reclutas. 

En 1919 Scott establece la primero organización de Consultarla Psicológica orientada a los 

problemas del personal en la Industria utilizando el Army Alfa. 

En 1920 muere Mane Weber dejando inconcluso su libro "Economla y Sociedad" en donde 

expone su tsorfa social y económica de la organización con el desarrollo del Modelo Burocrol/co 

basado en: 

1)0/vls/ón del !rebajo basada en la especialización funcional. 

2)Jsrerqu/a de la autoridad bien definida 

3)Sistema de reglas que especHican los derechos y obligaciones de cada puesto 

4)S/stema de procedimientos para controlar las situaciones de !rebajo. 

5)/mpsrsonalldad de les relaciones Interpersonales. 

6)Slstsma de promoción y selección de empleados. 

Tercer pi/ar de los Conceptos Clásicos. 

En 1920 Myers funda en Inglaterra el Natlona/ /nstitute of Industrial Psychology, continuando con 

el empleo de Pruebas Psicológicas con fines de selección. 

Entre 1939 y 1945 Estados Unidos entra a la Segunde Guerra Mundial, se hace una revisión de 

la prueba Alfa-Beta y se emplean junto con la prueba da Frases Incompletas con el objeto de 

clasificar y seleccionar so/dedos y oficiales pare el ejército. 

Al final de la Segunda Guerra Mundial el trabajo en general se encontro afectado por cambios 

muy profundos, exigiendo la econom/a de guerra, niveles altos de eficiencia, extendiéndose los 

procesos de selección a empresas privadas, surgiendo un auge de las Pruebas Psicológicas. 

De tal manera que precisamente la creación y aplicación de pruebas psicológicas pare evaluar 

las capacidades mentales, le da el fundamento y el impulso necesario a la Psicologla pare su 

establee/miento dentro del campo labore/. 

En México entre los primeros pasos pare seleccionar y clasificar a los hombres de acuerdo con 

sus caracterlsticas mentales, (Va/derrama, Colotla. Gallegos y Jurado, 1994) se funda el 1 de 

Febrero de 1923 el Departamento Psicotécnico y de Probación del Gobierno del D.F. a cargo del 

profesor Boder, realizando; la aplicación de Pruebas Psicológicas a /os candidatos a ingresar al 

cuerpo de po/ic/a y tránsito, y la adaptación de la Escala de Inteligencia Binet-Simon-Terman en 



1925 y de la Pruebe Dalla 1, de Haggolfy en 1928. Dando origon a la PSICOLOGIA LABORAL 

en nuestro Pals. 
En 1925 los Talleres Graneas da fa Nación, publica la segunda edición de la escala Binst-Slmon­

Terman en su adaptación prov/slonal pare México la cual tuvo gran demanda en todos los paises 

de habla Hispana, siendo la primare prueba pslcotdcnica adaptada para México que se tiene 

constancia. 

A partir de ésta mismo ano el Dr. José Gómsz Robleda hace estudios extensos sobre la 

Psico/ogls da/ Mexicano, elaborando Pruebas Mentales de Eflclsncia, Distracción, Atención, 

Memoria a Imaginación. 

En 1941 se apl/csron por primara voz los métodos do! Dr. José Gómaz en el Banco de México 

siando al Iniciador de Is Tecnlcs Tradicional do Selección de Personal on forma organizada e 

lnstffuc/onal/zsda, on nuestro pa/s. 

En 1944 so comenzaron a aplicar en Teléfonos de México S.A .. tomando como modelo el Banco 

da México, axamenas psicotécnicos con finas de admisión y promoción por el lng. David Mehel. 

En 1950 se fundó al primer despacho de asesorls 'El Instituto de personal" siendo una de sus 

principales funciones proporcionar servicios de selección a Bancos y Empresas. 

A partir de 1951 al Hospital Colonia, dependencia de Ferrocarriles Nacionales, inicio su selección 

técnica da porsonsl motivado princ/ps/monls por Is frecuencia da accidentas farrocsrri/aros y sus 

consecuencias sociales y económicas. 

En Máxico, coma se puede constatar a partir de esta breve revisión, se da la misma situación que 

en Estados Unidos, siendo a partir da los beneficios pr.Jcticos que ofracsn la pruebas psicológica 

qua surge la Psico/ogla Industrial. Ahora bien, 'aunque inicialmente las pruebas estaban 

destinadas a medir Ja capacidad intelectual pronto fue evidente que también se raquar/a conocar 

las caracterlslicas da personalidad, ratomandose pruebas da éste tipo; como el Pslcodlsgnóstlco 

Rorschach creado en 1921 y el test Proyectivo de Apercepción temétlcs creado en 1935, para su 

aplicación dentro del Qres laboral, no obstante qua son desarrolladas dentro del Qraa e/In/ca. 

Posterionnente se desarrollaron cuestionarios e Inventarias de intereses, ap/icandase los tres 

tipos de pruebas as/ como da habilidades especificas para el puesto a fin da determinar los 

candidatos idóneos• (Grados, fab. 1995). 

El primer Sistema Tdcnico de Selección de Personal contaba con todos /os elementos para 

definirse, eplicendosé aún hay en la mayar/a de las empresas, por lo qua resumiendo to qua 

exponen dos teóricos clásicos en México, Arias Ga/ic/a (1975), qua parle de una posición desde 

la Administración de Personal y Grados Espinosa (1985), desde el campo da /a Psicologla 

Laboral, se describa a continuación el procedimento y pasos del Sistema Tradicional da 

Selección. 



A) SISTEMA TRADICIONAL Off se ECC/ON T~CA 

OEFINICION DE SELECCION: 

Proced/mlonlo para encontrar si hombra que cubra o/ puesto adocuodo a un costo adecuado 

•que permita la real/zaclón del trabajador on ol desompeflo do su puesto y ol desarrollo do sus 

hsb/lldsdos y potonc/slos a fin de hacerlo mlls satisfactoria a si mismo y a la comunidad on que 

so dosonvuo/vo para contribuir, do esta manera, a los propósitos do la organización" (Arfas, 

1975). 

CARACTERISTICAS A EVALUAR: 

1) lntol/goncla 

2) Habllldados 

3) Intereses 

4) Motivación 

5) Experiencia Laboral 

B) Trayectoria Acadllmica 

REQUERIMIENTOS PREVIOS A LA EVALUACION: 

1)Conocer la filosofía y propósitos do la organización. 

2)Conocer los objetivos gon'orales, doportamonla/os y secciona/os. 

3)Vs/oración do los recursos humanos existentes. 

4)Planeoción da /o qua sera necesario obtener para a/conzsr los objetivos. 

S)Lo qua Implica llevar a cabo la detemaclón de las nacos/dedos presentes y futuras on cuanto a 

cantidad y calidad. 

6)Elaboración del perfil psicológico do/ puesto a cubrir, con base a la raquición proporcionada. 

Esto permite tener claridad en qu9 se está seleccionando personal para una organización y no 

para una tarea o puesto especifico, as/ como Identificar que el proceso tiene lugar en un 

momento del desarrollo de la personalidad del individuo y da la dinllmica do Is organización. 

PROCEDIMIENTO: 

VACANTE: 

Puesto que no tiene titular, recomendando que antes de proceder a cubrirse se estudio la 

posibilidad do redistribución do/ trabajo entre el personal ex/siento. 

REQU/SIC/ON: 

Documento formal donde so seflalan los motivos qua astan ocasionando la vacante, la fecha en 

que deberá cubrirse, e/ tiempo por el que se va a contratar y csractertsllcas del puesto (tumo, 

horario, sueldo ole.) 



ANAL/SIS Y VALUACION DE PUESTO: 

Documento en el cue/ se determinan las aclividadas qua se rasl/zsn en al puesto, los requisitos 

que debe cubrir la persona qus va dosempanarto y las condiciones ambiente/os en si que se 

desenvolver/J. 

INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS: 

Siendo ésle le racopllaclón da algunos atributos de /os miembros da la orgenizaclón, el cual 

considera Arlas (1975) que nos Indica con qué potencia/ cuenta /a empresa en el momen/o ectua/ 

y cómo va s proyec/arse en si futuro. 

FUENTES DE RECLUTAMIENTO: 

Son /os medios ds qus se vale una organización para atraer candidatos adecuados a sus 

nac1Js/dadss, éstas pueden sor. lntsmas ( ravlzando o/ Inventario ds Recursos Humanos si existe 

a/gOn empleado qus pudiera cubrirla, Cartera do candida/os o con amistadas o faml/laras del 

personal) y Extsmas (Modios Publicitarios, Universidades, Bo/sss ds traba/o, stc.). 

PRESOLICITUD: 

Cuestionarlo brava que nos permito Identificar do manera rfJpida si el candidato cubra el perfil. 

SOLICITUD DE EMPLEO: 

Es el cuestionarlo debidamente estructurado, qua aontiana los datos ralavantes del candidato. 

ENTREVISTA INICIAL O PRELIMINAR: 

Aqu/ se pratsnds mediante una pltltlca con el candidalo detectar do manera gruesa y en el 

mlnlmo ds tiempo posible si el candidato cubre con los requerimientos da/ puesto. 

EVAWACION TECNICA: 

Generalmente las realiza el futuro jefe inmediato a fin de comprobar que el candidato tiene los 

conocimientos y sxpsrtenc/a laboral que el puesto exige. 

EVAWACION PSICOLOG/CA: 

Valoración ds la habilidad y potsnclal/dad da/ individuo, asl como de su capacidad en ralaclón con 

los requerimientos del puesto y las posibilidades ds futuro desarrollo, mediante examonos 

psicológicos praviamanta val/dados y estandarizados en la organización. 

EXAMEN MEDICO DE ADMIS/ON: 

Evslua Is capacidad flslca del empleado. 

ESTUDIO SOC/OECONOM/CO: 

Verificación de los dalos proporcionados por el candidato, constatando sus antecedentes 

familiares, labora/os y si/uac/ón económica. 

ENTREVISTA DE SELECC/ON: 

Contacto interpersonal con el candidato, a fin ds valorar sus csracterlstlcas e Integrar todos /os 

datos que sobra el se tienen. 



CONCLUSION: 

Con base en la información obtenida a través da/ proceso de selección, se eve/ua 

comperativamente los raquerimlentos del puesto con las caracter/st/cas del candidato, emitiendo 

un raparte, Indicando a través de un juicio de valor si es Apto o No para el puesto. 

DEC/SION FINAL: 

Et raparte se presente al jefe Inmediato y da ser necesario al jefe del áraa para su 

consideración y decisión final. 

CONTRA TAC/ON: 

Formalización de la aceptación del aspirante a ingrasaren la campan/a. 

SI CENTROS DE EVALUACION 

Siguiendo con el desarrollo histórico da la Psicologla, Katzell y Austin (1992) mencionan que 

durante la década de los traintas tres aspectos teóricos, arrojados por las Investigaciones 

psicológicas del momento ampllan la perspectiva del campo de acción y consolidan el trabajo en 

el áraa Industrial, los que a continuación explicamos: 

/) Los estudios de E/ton Mayo que concluye en 1933 con su reporte de resultados, donde se 

destacan la importancia de las relaciones humanas en el trabajo al influir diractamente en la 

producción. Ya que comprobo cientlficamente como. la fuerza de la organización social informal a 
través de los grupos de trabajo. determinaba le producción de cada trabajador al establecer, el 

grupo. los astandaras aceptados da producción y no la organización a través de sus 

supervisores. 

11) Los estudios de las Actitudes y Moral de los trabajadoras. reflejando una preocupación por su 

opinión y no tan sólo la de los empresarios o duenos de las Industrias, siendo su objetivo 

identificar el interés y entusiasmo da/ trabajador por realizar su trabajo. El método para medir las 

actitudes adquirió en ésta época, su herramienta técnica que le daba soporle y validez a través 

de las escalas de Thurstone en 1929 y de L/kerl en 1932. 

111) Los estudios de Kurt Levin sobra los aspectos psicológicos del trabajo. como la Dinémlcs del 

Grupo, Cooperación y Competición. Estructura de Grupo. Patronas da Comunicación, siendo el 

da mayor impacto en aquel entonces su investigación sobra "Los Efectos del estilo de Liderazgo 

en la Productividad y Satisfacción· influyó de manara imporlante en los conceptos actuales de Is 

vida organizacional. 



CreOndose a partir da Ja Segunda Guerra Mundial, un nuevo mlllodo para la selección da 

personal, pues Is relevancia de csrscterlsticas sociales que /as.nuevas investigaciones hablan 

puesto en evidencia, no se podfan medir a través de las pruebas, dessnolliJndose los "Centros de 

Evaluación•. 

En 1956 Is compaf//a americana AT&T fua la primera en usar dicho mlltodo de selección, s 

grande escala, para estudiar el progreso de sus ejecutivos y desarro//ar Is Planeación de Carrera 

de los mismos. 

En fa actualidad no sólo evalua el Potencia/ EJacullvo de los candidatos internos de una empresa 

para puestos de ascenso, tamblfm se usa en la selección para predecir como respondemn los 

candidatos de nuevo Ingreso, si ocuparan un nivel superior. Resumiendo podemos de"nirlo de /a 

slgutsnte manera. 

DEFINICJON DE SELECC/ON: 

La sarle de pruebas y simulación de ejecución, individua/ o grupal, a la que se somete un grupo 

de individuos para ser observados por otros previamente entrenados, quienes mediante un 

ecuento entre elfos, Identifican a los más adecuados (Escalan/e, 1985). 

CARACTER/STICAS A EVALUAR: 

Aunque existen varias dimensiones o caracterfstlcas que se evs/uan a través de éste sistema, 

definidas por Is empresa "Development Dimenlions lnlemstionsl" dependiendo de las 

necesidades de cada organización se deberan determinar, a manera de ejemplo se mencionan 

cinco (Grados, 1985) : 

1) Impacto (imiJgen) 

2) Energ/a (nivel de actividad) 

3) Ambición de Carrera (motivación para puestos superioras) 

4) Habilidad para escuchar 

5) lndapendenc/s 

REQUISITOS PREVIOS A LA EVALUAC/ON: 

1) Contar con un administrador da/ centro 

2) Contar con observadores entronados 

3) Contar con los candidatos 

4)Contsr con las lnstalsclones adecuadas (salón, cubfculos, etc.) 

PROCEDIMIENTO: 

1) Establecer las metas: 

Detanninar los objetivos del Centro en base a las necesidades de Is emprasa. 



2) Planear el programa: 

Definir las actividades y condiciones requeridas para el logro de tos objetivos, para Jo cual se 

nombra un administrador, encargado de coordinar el Centro. 

3)/dentificar y definir las dimensiones de ejecución del trabajo: 

Establecer las pautas o patrones de conducta, definiéndolas operac/onalmente, de modo que al 

manejarlas dentro de Ja evaluación, todos aquellos que se vean Involucrados, comprandan to 

mismo. 

4) Seleccionar los ejercicios: 

Elección de Jos simulacros que permitan le obtención de las pautas o patrones conductua/es 

especificas a las acllvldades de trabajo. 

5) Entrenar a los observadores: 

Los observadores generalmente son gerentes de linea o dos niveles por arriba del que va a ser 

evaluado, adiestrándolos para observar la conducta, clasificarla y emitir un juicio acerca de que 

personas reunen las caracterlstlcas que previamente fueron definidas y que se denominan 

dimensiones. 

6) Revisión del expediente personal del candidato: 

Análisis de los datos personales y laborales que se tienen de cada candidato, eligiendo a Jos más 

idóneos pare ser evaluados en el Centro, a los cuales se les da el nombra de Participantes. 

7) Entrevista Dimensiona/: 

Entreviste de cada uno da Jos participantes con uno de los observadores a travás de to cual se 

exploren diversos aspectos. 

8) Aplicación de pruebas psicológicas: 

A fin de medir las capacidades individuales de los participantes. 

9) Aplicación da ejercicios: 

Los participantes son llevados a interactuar según las situaciones o simulacros previstos, 

mientras los observadores astan analizándolos. 

10) Discusión: 

Reunión de todos Jos observadoras con el admnistrador, a fin de evaluar a cada uno de los 

participantes en consenso o acuerdo. 

11) Retroalimentaclón: 

Sesión en la cual se le da información al participante, sobre sus resultados obtenidos, cerrando 

as/ el proceso. 

OBSERVACIONES: 

En términos generales la selección requiera de uno a tras d/as. 

Se simulan problemas y situaciones estrictamente relacionadas con el trabajo actual. 

Los participantes son observados por personas especialmente entrenadas. 

JO 



La conducta se c/as/lica y distribuye en dimensiones Identificadas por la empresa como la 

conducta mfnlma requerida para al puesto. 

C) SE<LECC/ON POR 08JET!VQS 

Continuando con el desarrollo de /a Pslcologla Industrial, sucede qua aunque se le sagu/a 

llamando con el mismo nombre, su campo da acción a Intereses hablan cambiado, enfocbndoso 

ahora a las relacionas lntargrupos e tntragrupos de Trabajo y Aspectos Organizaclona/es tales 

como: 

Los estudios de Argyris iniciados en 1957, donde concluye que las organizaciones trad/c/onates 

restringen el crac/miento y satisfacción Humana, abogando por et establee/miento de relaciones 

auténticas, donde todos tengan participación. 

Las Teortas Geranclates "X" 'Y" desarrolladas por McGregor en 1960. 

Los estudios de Vroom en 1964, sobra motivación del Individuo en el trabajo. 

Los estudios de Herzberg en 1966, sobre la Importancia del diseno de los puestos y tas 

relaciones con el grupo da trabajo, para obtener la satisfacción laboral. 

lnlcftlndosa a partir da 1960 un movimiento claramente dedicado a lograr mayor énfasis en las 

ra/ac/ones /ebara/es y satisfacciones que el desempena del trabaja proporciona. 

en México a partir de 1968, 'aparece una consultor/a mucho mbs Integrada con estudios m~s 

completos, ampllbndose sus funciones, pues a parte de racurrir a ellos buscando un svrvlc/o de 

raclutam/enta y selección de personal, se sal/citaban sus servicios pare la Detección de grupos 

fonna/es e lnfonnates y llevar a cabo Pslcodramas can Dlnbm/cas positivas para el rendimiento 

laboral" (Landa, 1994, p.63). 

Yen cuanto a selección de personal, retomando /os rasu/tados obtenidos, por VH/agómez (1975) 

en su trabajo de Tesis "Historia y Evolución de la selección Tecnica de Personal •concluye que 

en México se han usado tras técnicas: 

1)1</ Sistema Tradlcione/. 

2)1<1 Sis toma de "Las Centros de Evaluación• . 

3)La "Se/occlón por Objetivos•. 

Esta última creada an México por Alvaro Jiménez a partir de 1971, a ralz del auge del 

Conductlsmo pradominante en esa época, siendo el método m~s reciente, el cual a continuación 

detallamos. 
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DEFINICION DE SELECCION: 

La selecclón por objetivos se define como la eva/uaclón del candidato a través de Jos rasultados 

que obtiene diractamente en Is ejecución del trabajo (Grados. 1985). 

CARACTER/ST/CAS A EVALUAR: 

Ya que este sistema está determinado en función de los requerimientos del puesto, dependerfJ 

del análisis del puesto en cuestión y sus actividades, las conductas a evaluar en la situación raal 

de trebejo. 

REQUERIMIENTOS PREVIOS A LA EVALUACION: 

1) Anál/s/s de Puesto 

2) Entrevista con el ocupante del puesto como con su supervisor 

3) Observación directa en el escenario de trebejo 

Es Importante aclarar que éste sistema está besado en Is teorla conducUsts, por lo que el snlll/s/s 

de puesto está hecho en base a una definición operacional especlficsndose los estlmulos 

antecedentes y consecuentes de cada una de les actividades del puesto. 

PROCEDIMIENTO: 

1) SOLICITUD PONDERADA 

Con base en el an(Jlisls se realiza un cuestionarlo, asignando un valor s cada uno de los datos 

que contegs el cendldato y sean requisito del puesto, dendo por cancelado el proceso si el 

candidato no cubre con un mfnimo. 

2) PRUEBAS DE CONOCIMIENTO 

Miden la ejecución da/ candidato en conductas clave del puesto. 

3) CONCLUS/ON 

Se califican. tas pruebas de conocimientos totaliztlndose los puntajes obtenidos, junto con /a 

sollcitud ponderada. 

4)DEC/SION 

Los resultados de los candidatos con mayor puntsfe, se presen/en si supervisor eligiendo de une 

manera objetiva el que mejor a cubierto con los requisitos. 

5) /NVESTIGACION DE REFERENCIA 

Verificación de ta experiencia labore/ reportada en /a solicitud. 

6) CONTRATO TEMPORAL 

El candidato que halla cubierto satisfactoriamente las fases anteriores se le extiende un contrato 

por2Bd/as. 

7) PRIMER REGISTRO DE CONDUCTAS EN EL PUESTO 

Durante 14 dlss ser/In registradas las conductas y resultados obtenidos en el puesto por parte del 

supervisar, previa capacitación si mismo. 
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8) RETROALIMENTACION 

Los resultados da ésta primar periodo de obsaNec/ón son /lavados al departamento de se/acción, 

donde el empleado rsciblrtl retroaflmenteción acerca de su ejecución. 

9) SEGUNDO REGISTRO DE CONDUCTAS EN EL PUESTO 

Los 13 dfas restantes se sigue /lavando el registro da fa ejecución del candidato. 

10) CONTRATO DEFINITIVO 

En base a ta infonnaclón se loma la decisión de otorgar el contreto definitivo, capacitar al 

candidato o bien darlo de baja. 

OBSERVACIONES: 

Salla a ta vista qua para este procedimiento es básico el análisis de puesto el cual debido a las 

caracterlsUcas operscionalas qua debe contener y capacitación da los supervisores para evaluar 

a sus candidatos implican dos puntos vulnerables que dificuf/an su adecuada apf/cac/ón el 

hacerlo poco prtlcllco por tener que elaborar ponderaciones por puesto o familias de puestos. 

Siendo pocas fas empresas que lo aplican. 

LA NUEVA PERSPECTIVA DE LA SELECCION 

Prosiguiendo con el desarrollo da la Psicofogta Industrial, (Katzefl y Austin, 1992) es a partir da 

mediados de los sesentas a tos ochentas que surgen nllidamente dos campos amplios y 

diferentes: 

1)Psico/og/a /ndusfria/: 

Implicando tas funciones da Anáf/sis de puestos, Reclutamiento, Selección, Escalas de 

evaluación conductuaf, Evaluación del Desempena, Capacitación, Validez diferencia/, etc. 

2)Psicolog/a Organizaclonaf: 

Abarcando aspectos de Motivación, Satisfacción, Compromiso y Riqueza Laboral, comunicación 

en /as organizaciones, conflictos gerenciales, clima y cultura organizacional, etc. 

Mientras esto suceda en Estados Unidos, pionero y //dar en dicha espacfafización, en México, •et 

Dr. Roda/fo Gul/árrez Martlnez, Jefe del Departamento de Psicofog/a del Trabajo en 1973, 

sustffuye el Término de lndustrl11l por el del Trabll}o • dentro del plan de estudios por varias 

razones, entre ellas la connotación conceptual de Ja Industria que se considera /Imitada con 

respecto al tipo de Organizaciones "(Landa, 1994, p.67). Y a instancias de ta propuesta da Dr. 

Darvelio Castano, en el far. Congreso Nacional de Psicotogfa del Trabajo, organizado por ta 

Asociación de Pslco/ógos Industria/as (AP/), (Grados.comunicación persone/, Febraro, 1995). 
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Ests dpocs se caracteriza por el anfJ/isis de las situaciones a traves de los diversos niveles: 

A) INDIVIDUAL 

B)GRUPAL 

C) ORGANIZACION 

Emergiendo /a tscnolog/a para Facilitar el Cambio y Desarrollo Organlzacional, apoyfJndose en la 

Teor/s de Sistemas, al considerarse a fa emprasa como un sistema Sociotecnico (Kast y 

Rosenzwelng, 1976) integrandose las dos perpectivas Implicadas en el manejo de persona/, la 

Administrativa y Is Pslcológ/ca. 

Es hssta mediados de los ochentas, después de una época de escepticismo y critica s /a pruebas 

mentales, debida a Is falla de uns taxonomla unificadora y la dificultad para re/sc/onar /os 

resultados de la evaluación con su desempeno res/ (Comer, 1993) que resurgen los criterios de 

Evaluación de la Personalidad, con el uso del Modelo de Desempeno como predictor, propuesto 

por Campbell en 1990, (Ketzel/ y Austin, 1992) impulsando a la Selección de Personal. 

Al considerarse la Selección de Persone/ un aspecto importante de la vida organlzsc/ona/, es 

enallzada desde la Pslcolog/a Organlzac/ona/ debido a que: 

"El establee/miento de Jos objetivos organlzacionales determina los fines organizaclona/es y el 

empleo de recursos pera conseguir estos objetivos. Una vez fijados los objetivos de la 

organización, se hace posible planear la estructura de la misma y como de ella depende la 

Determinación de los puestos de trabajo, la Planificac/ón del Potencial Humano es necesaria psra 

definir el número y tipo de personas necesarios para la organización. Definiendo el proceso de 

se/acción, en base a un número de etapas relacionadas entra si; Plan, Selección y Colocación del 

Potencia/ Humano, el cual se fundamenta en la confiabilidad, validez, predicción y criterios 

praviamente establee/dos" (Huge y Bowditch, 1986, p.192). 

Pero es sólo desde la P/anaaclón Estratégica, que se logra estfJ nueva perspectiva de la 

/mportanc/e del proceso de selección y evaluación, el cual es visto dentro de un continuo, en 

cuanto a las actividades relacionadas con los recursos humanos, pasando de manara natural e la 

capacitación y desarrollo del personal conforme éste modelo, pues dependiendo de las 

caracterfsticas del personal se tomará la decisión de los cursos a Impartir y las personas que 

deberán tomarlos, //evfJndonos la programación de cursos a mediano plazo a lo que serla el 

establecimiento del Plan de Carrera del Personal y de manera cic/lca' una vez capacitado el 

recurso determinar su viabilidad para otros puestos a través de su nueva Evaluac/6n de 

caracterlsticss. 

Surgiendo la necesidad e /nteras, de medir el potencial de trabajo de los miembros de la 

organización, como la explica Arfas (1975) dedicando todo un cap/tufo a la justificación y 

relevancia de valorar y medir los recursos humanos. Por lo que más adelante en el tercer 
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capitulo, anallzarumos /as toarlas sobru las cuales so fundamente el concepto de "Eva/uacl6n del 

Potencial". 

En la actualidad los temas do lntoflls ostlln enfocados al desarrollo de altos ejecutivos, 

destacando la sucesión do ejecutivos y et desarrollo de su camiru dentro de la emprusa (Kaztell y 

Aust/n, 1992), surgiendo una serle de pruebas, disenadas especialmente paru evelusr ejecutivos, 

ya que las nuevas condiciones laborales. han generado una serie de necesidades qua 

diversifican los Perfiles Ejacullvos requeridos. Por lo que ana/izarumos dicho nivel en nuestro 

s/gulonta capitula. 
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CAPITULOll 

EL EJECUTIVO 



EL EJECUTIVO 

El paso de una empresa que el propietsrlo-smpressrlo puede dirigir con 'ayudantes'• otra que 

requiere una sdmlnlstraclón, empezó s genererss a partir de principios del siglo, como ejemplo da 

ello podemos citar si surgimisnto en Estados Unidos de las empresas sutomotrlcss Forri y 

General Motors, en Alemsnls con el desarrollo de la Industria Elllctrica Siemens y en Japón con 

Is empresa Mitsubishl. 

Al alcanzar cisrto tsmsno y dstermlnado nivel de complejidad las empresas, dsbldo entre otros 

factores s Is cantidad ds empleados, cuando van mlls sl/ll de 300 en promedio, las diferentes 

tareas que deben ejecutarse todas apelando a Is cooperación, Is sincronización y Ja 

comunicación, Is empresa necesita de los gerentes y Is administración como lo demuestra Is 

historia del desarrollo de dichas empresas. 

Estsbleclendose propiamente las empresas modernas como un fenómeno posterior a la Segunda 

GuelT& Mundial, convlertlendose en nuestra sociedad en el órgano fundamental para la 

producción y administración de la riqueza segón lo sena/a Levlnson (t968). 

Por lo que el concepto y puesto de EJECUTIVO es relativamente reciente, englobllndose en el 

diversos Tipos o Niveles que a continuación especificamos. 

A) NIVELES EJECUTIVOS 

No obstante que las empresas pueden ser chicas. medianas o grandes en función de la cantidad 

de empleados, ventas, productos que ofrece, mercados en Jos que intetviene y mlls factores, 

determinando Is estructura y tamano de Ja Administración, Drucker (1975). se Identifican tres 

nivelas e]8cutivos, el tener cada uno un diseno diferente pare su funcionamiento, lo que justifica 

& su vez su división. 

1) El nivel de Ejecutivo Operativo, cuya función bllsica es la dirección de las personas 

subordinadas a (J/, con autoridad en sentido descendente, no adopta decisiones, las ejecuta. 

2) Los Ejecutivos Intermedios, son los profesionales del conocimiento siendo su responsabilidad 

lateral y l1scia arriba, es decir frante a personas sobre las cuales no ejerce ninguna autoridad, 

mantiene un sistema que aunque lll no lo diseno, puede adaptarlo, a las condiciones locales. 

16 



3) Los Altos Ejecutivos, que Integran la Dirección General, les corresponde tomar tas decisiones 

con raspecto a toda ta empresa en base a la percepción global del panorama. 

B) FUNCIONES DE TRABAJO 

1) NIVEL EJECUTIVO OPERATIVO: 

La función bSslca de este nivel, el manejo de personal, subrayá la importancia del poder y la 

autoridad sobro otros. Por Jo que, en este estudio se Incluye en esta categoria a Supervisores y 

Jefes de Departamento pues: 

A) En algunos casos sus actividades corresponden a las de un gerente. 

B) Es de estos puestos que surgiflln los candidatos para los programas de "Desarrollo 

Gerencia/". 

"En los primeros tiempos de /a historia de la administración el Manager o Gerente era la persona 

r .. ponsab/e del lrablJjo de otros . En su momento ésta definición cumplió un propósito útil. 

Distinguió la función del gerente de la que correspondta al "Propietario~ Puso en claro que la 

administración era un Tipo Especifico de trebejo qua podía analizarse, estudiarse y mejorarse 

sfstamtJtlcamente. La definición concentraba la atención en la organización esencialmente nueva, 

amplia y permanente que comenzaba a crearse pare cumplir las tareas económicas da la 

sociedad" (Drucker. 1975, p.265). 

Sin embargo, desde al principio en la empresa habla personas, a menudo en cargos de 

responsabllldad, que sin duda perteneclan a la administración pero no dirigían a nadie es decir. 

no eran responsables del trabajo de otras personas. 

2) NIVEL EJECUTIVO INTERMEDIO: 

Surgen en las condk:iones, en las que se identifica que el grupo de crecimiento más dinámico de 

cualquier organización, sobre todo en la actual empresa comercial e industrial, es el de las 

personas que forman la dirección, en el sentido de que asumen; 

1) La responsabilidad de sus aportaciones a la empresa. 

2) Y de los resultados que ganaren sus aportaciones a la empresa. 

Siendo estos dos aspectos, su función principal, en el desempeflo especifico de su área de 

especialización. 

No obstante, es evidente que sus miembros no son administredores, en el sentido da que por 

regla ganara/, no son los jefes ni los responsables del trabajo de otros individuos. Está formado 

por profesionales individuales de todo tipo, que trabajan con cierta autonomía (quizá con un 
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ayudante y un secflltarlo) y quo sin embargo Influyen sobre la capacidad do producción da 

riqueza da /a empresa, la difllcción de su actividad y su desempano. 

La definición tradicional es f!lsponsable, en medida conslderable, del hecho de que el profasional 

Individual lllpf!lsente un problema en el merco de la estructure, y también un problema para si 

mismo. Su titulo, su flllrlbuclón, su función y sus oportunidades de hacer carrera son confusos, 

amblgaos y constffuyen una causa de Insatisfacción y fricción. Sin embargo, el rubro de estos 

profesionales de carrera asid aumentando velozmente. 

Es necesario mostrar mayor flexibilidad en la asignación de personas al grupo de Ejecutivos, los 

cuales administran las taf!las, los equipos y otras unidades de organización que no encajan en el 

concepto tradicional de 0111•nlzac/6n do lineas ss decir, una organización en la que un 

miembro es el jefe y el f!lsto son /os subordinados. 

Los Ejecutivos en el sentido tradicional, tendrdn que ssr capaces de Integrarse en situaciones en 

las que ellos mismos no son los superioras, mils aún en situaciones en que estlln subordinados a 

Individuos no adminlstradoflls de un equipo o una tsflla. Inversamente los profesionales de 

carrera desprovistos de funciones sdmlnistratlvas o de tftulos Ejecutivos en el sentido tradicional 

tendrdn que ser capaces de actuar como lldel!lS de equipo o como jefes de /as ta filas. 

3) NIVEL ALTO EJECUTIVO: 

Para detenn/nar cullles son los elementos que definen al Alto Ejecutivo y a quiénes debemos 

considerar miembros de la D/l!lcc/ón, se debe tomar en cuenta que, Is definición tradicional de un 

gefllnla como ta persona responsable del trab~o ajeno subraya un caracteristlca 

secundarla y no fundamentJJI. 

Por consiguiente, pafllcerla apropiado destacar que el primer criterio de idantificaclón de las 

personas de una organización que asumen la Total responsabilidad administrativa no es el 

mando sobf!l los Individuos . Es la rasponsabl//dad por /11 contribución Le función mils que el 

poder debe ser el criterio distintivo y el concepto organizador, siendo sus Actividades 

Multldlmenslonales, tlone lflls funciones bllslcas: 

A) La Capacidad de Revisión, la cual implica sor personas oxpotlmentadas, Integras y capaces, 

que exhiban una probada capacidad do desempeno as! como voluntad de trabajo, que asasof!ln, 

aconsejen y dalibeflln adecuadamente. 

B) Capacidad para Tomar y Aplicar las Decisiones pertinentes que surgan a ralz de las 

revisiones. 

CJ Desarrollo de les Relacionas Públicas y Comunitarias. 
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C) CARACTERISVCAS GENERALES 

lndspend/sntsmsnte de cual sea la función o actividad, de cada nivel, existen cinco operaciones 

bSslcas que son comunes al trabajo de todos los puestos ejecutivos : 

1) En primer lugar, Fija Objetivos. Determina cutllss son, as/ como las metas en cada t1111a de 

objetivos, decide qué se hartl para alcanzarlos. 

2) Organiza, analizando las actividades, las decisiones y las 111/aclonss necssarlas. Clasifica si 

trabajo, lo divide en actividades admlnlstrabl•s y divide a su vez las actividades en cargos 

adm/nlstrabl•s. 

3) Integra al personal, mediante la motivación y la comunicación, formando equipo con tas 

persones responsables d• las diferentes tareas, obtiene resultados en base a sus decisiones 

acerca de la retribución, los cargos y el ascenso de tos Individuos. Logrando sus objetivos 

merced a Is comunicación constante con sus subordinados y con su supariOr, as! como con sus 

colegas. 

4) Establees patrones de Medición, procurando que cada Individuo disponga de criterios de 

medida concentrados en el desempsflo de toda la organización y que al mismo tiempo enfocan la 

atención en si trabajo d•I individuo y lo syudan a realizarlo. Analiza, aprecia e interpreta el 

desempeno, comunicando el sentido de sus mediciones y sus hallazgos a /os subordinados, los 

superiores y los colegas. 

5) Por tí/limo Desarrolla a su gente incluido SI mismo. 

As/ mismo, para poder Definir un puesto Ejecutivo en Concrato se deben incluir los siguientes 

factores: 

1) La función especifica del cargo el cu SI es permante y continuo (la tarea). 

2) A la definición funciona/ del cargo se le anexa la contribución concreta que se espera de 

determinado ejecutivo (les actividades de la tarea). 

3) Implica relaciones descendentes, ascendentes y laterales. 

4) La Información necesaria para si cargo y lugar del ejecutivo en si flujo de /a Información. 
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D) CARACTEBISTICAS DEl. EJECUTIVO MEXICANO 

Conforme al estudio estadlstlco del Estilo Gerencia/ de Ejecutivos Mexicanos, rea/Izado por 

Sarralde en 1987 (citado por Torres, 1994) aplicando el Test de Estilo Gerencial Raddin, llega a 

la ·conc/us/6n que tiene las siguientes caracterlstlcas: 

1) En'rgico cuando esta respaldado por jererr¡ula 

2) Ante /a presión se toma errático y poco efectivo 

3) Cuidadoso de los detalles 

4) Torpe an el !rebajo participativo 

5) Resistencia al cambio que considera una aberración 

6) Busca adaptar el en tomo a él y no lo contrario 

7) ·Efectivo en organ/zeclones burocraticas 

8) Busca reconocimiento a como de lugar 

9) Busca el control 

sana/ando como las principales debilidades, que visualiza como áreas de oportunidad a 

modificarse: 

1) P/aneaclón: 

Planea poco por la propia situación de la empresa y por la centralización del poder, normalmente 

el garante no planea, ejecuta. No existiendo evaluaciones periódicas. 

2) Manejo de Conflictos.: 

No /os maneja, los suprime o se Impone o se confronte. No /os use paro promover mejoras ni 

para manejar la resistencia al cambio. 

3) Trabajo en Equipo: 

El sistema cultural y el empreserie/, promueven el individualismo y no el trabajo grupal 

4) Actitud ante el Cambio: 

Poco intemsado 

Racionaliza 

_ Apoya el cambio cuando participa en IJI 

_ Profiero cambios estructura/es fulminantes, que graduales 

_ Es frontal agresivo y determinante, ante la amenaza de su status quo o intemses 

Al comparar el estilo Gerencial Mexicano contre el estilo Gerencia/ Estadounidense en el estudio 

realizado porKras en 1991 (citado par Torres, 1994) concluye con la siguiente tabla: 
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ASPECTO 
Traba/o/ Placer 

CARACTERISTICAS DE LOS ESTILOS GERENCIALES 

MEXICANO Y ESTADOUNIDENSE 
MEXICANO ESTADOUNIDENSE 

_Tra~~~!fl!_SOb'f!vfXf!n_pja_ __ __ _ E!_!_fl!f1!JP.!~Y!!!!2~_e!! si miS!!'!!, __ _ 
Femll/a mas importante que el El trabajo es prioridad 
trabajo 
Combina trabajo y placer Le familia es sacrificada por et 

rebajo 
Ambiente famiiFariinemprasas - Ño-in6zC/87amilFá-¡;;m¡go8C:On ___ _ 

·~~-~~~---·~--~~---------!!E!!.!Jp ________ ~---1 
Enfoque Teórico Buen teórico, poco práctico Capacidad anaf/tfca muy afta 
Versus Práctico 

DJiFCüTisdji8iil7BVBfTa-t60fi8·a r-Ódentado s /s Bcción y a Is sotuciifñ 
1-:,,..-.-,.,..-=---,-,.,..-+-'=ª="P=ráctica de problemas 

Dirección /Supervisión Tradicionalista Desagrado por la autoridad 
Gran respeto a la autoridad Critica y rato a la autoridad 
Servil Delegación de autoridad y 

responsabilidad en base a 
resultados 

No sii delegiirosponsabiilii8d/ii-
autoridad 

·coíiiiOI ______ ------- -- Rudimentario, no se Proce'd7miiiñiiii iie-cOriiroi'Y ___ - ---

Contratación de 
Personal 

acostumbra, aunque es un 
aspecto que se modifica 
rápidamente 

verificación altamente desarrollado 

Preferencia por parientes y ---- -éxtema 
amigos 

1 
1: 

==~::_::_::~-~:.:::_~~--=~-~ =-= ==-= !!_q s°i_~ª~'II.~I~fl.a~~~~~ _ -~=-::-_:_ 1 Lealtad ___ -------.. Al superior Inmediato Autoleafted 
______________ - -- - ---- - ---- -- k87álTVa -Paro laem'Presii ________ _ 
Desarrollo EJacutivo ·ÑaexTsteñprogromas - -· ·-· ··- · iixfsiiiñjiiogratñas de desiimiiio ___ _ 

individua/ 
Ascenso basado en servicios al 

Compeieñcia ---- {':;~~Giruta, 78 eVliB-- - - . -- - -Eict~'iji_ad_l!_iji~"ef_te-có/j_petitiyP--== 
-Profiere smbieñre· áinisiosó Disfruta el conflicto 
"EVita_il_caiiñiéto · · --·· - ·--------------------------

-tiem'Po - _g_q_n_~~~JiJ!V!J ____ -~-:__:::=::_: ~ljj?_1!áxl~}~ª'fª~~~=~==~-=-: ~ 
Es solo una gula Compromisos en tiempo apego 

absoluto 
No hay sentido_d_e_u __ rg_e_n_c-ia ___ , 

Compromisos en tiempo---
------------- !!.P!E.X!fl!.ll_d_o__ - ..... 
Planificación A corto plazo 

-omcil'Parias i:óiidicioñes · 
económicas y po/ltlcas 
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CAPITULO 111 

EVALUACION DEL POTENCIAL VERSUS EVALUACION DEL 
. DESEMPEÑO 



EVALUACION DEL POTENCIAL VERSUS EVALUAC/ON DEL DESEMPEfJO 

Los programas de Deserro/lo Gerencial marcaron el Inicio de tos Planes de Vida y Carrera y con 

ello ta evolución de la Planeaclón de Recursos Humanos, siendo desde la perspectiva de la 

P/aneacf(Jn Estrategica o Dssarrol/o Organizac/ona/ qua varios autoras coinciden en identificar el 

"Potencia/ de Desarrollo" como factor clave para ubicar al personal y sus capacidades, s fin de 

lograr Is mejor p/aneaclón y aprovechamiento de dichos recursos. 

Existiendo cada vez, un mayor lntenls en los Departamentos de Personal de les empresas, an la 

planeBclón de la trayectoria de sus emp/aados, pues ello les permite proveer las futuras 

necesidades de persone/ de Is organización ast como las oportunidades profesionales que ello 

s/gnificarA pera tos empleados. 

Conforme e/ anll/isls que Moline (1994) realiza de varios teóricos, describiendo el desarrollo del 

concepto de Potencial, el cual a continuación resumimos. 

Entre los principales Teóricos de le Planeac/ón de Recursos Humanos, que formulan fe 

nocesidad de contar con la 'Evaluación del Potencia/ de Desarrollo" tenemos s Gordon Mcbeath 

quien en 1981 sena/a que: 

/) Se requiere conocer los planes de la organización los cinco o diez anos siguientes a nn de 

poder determinar cuales serAn las necesidades de personal e largo plazo. Lo cual no es file//, 

poro haciendo un proceso sistemlltico y actualizado, es posible realizar prónosticos con bastante 

exactitud. 

//) As/ mismo se requiere Información administrativa del personal, por lo que el lnvetarlo de 

Recursos Humanos es una de las herramientas mss uti/es para obtenerla , en su opinión este 

conjunta todos los datos que se obtlane de los instrumentos que e continuación especificamos: 

1) El Inventar/o de Personal Existente-. 

En él, se Incluyen los perfiles del persona/, dalos como edad, carrera, sexo, experiencia. Pues se 

noces/ta una imagen lo mlls completa posible de/ equipo de personal existente, para establecer lo 

que se tiene disponible y lo que se puede esperer tener en fechas futuras. 

2) Estimación de Pérdidas en Recursos Humanos-. 

Propone calcular la rotación y la cantidad de renuncias que se tendrán, pues no serla lógico 

planear el uso de un personal que probablemente ya no esté disponib/o en un futuro. 

3) L• Evaluación del Desompeno -. 

/Especifica con qué clase de personal se cuenta en cuanto a experiencia, capacidad y el grado de 

apl/cac/ón de su desempeno. 
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4) La Evaluación del PotenCJsl Fu/uro •. 

Esta Información nos Indica el ritmo y dirocción del desarrollo individua/ do/ personal /dontfficando 

su potencia/ y las acciones necesarias para lograrlo. Considerado una de. /as tareas mils d/ficl/ss, 

o/ poder medirlo con precisión debido a las siguientes situaciones: 

A) Todo empleado va desarrollando su capacidad Incrementando sus atributos para cargos do 

mayorenvsr¡¡adura, alln cuando /as vs/ocldadss de desarrollo pueden variar mucho. 

B) Las estimaciones sólo son efectivas para el futuro inmediato, slondo lnsoguras para periodos 

de mlls de dos anos. 

C) Todo empleado tiene la capacidad de desplazarse, si o/ nivel da su trabajo no evoluciona al 

ritmo de sus mMtos crac/entes. 

Dicho autor sugiera que el potencia/ debe evaluarse a través de un formulario complementario y 

diferente a la evaluación del desempeno, no estableclondo técnica alguna, para tal efecto. 

///) El siguiente paso que propone en la P/anesclón da Recursos Humanos, es la Planesción do 

CBIT9ra, la cual buses hacer un uso óptimo del talento de que se dispone para tener /a provisión 

adecuada en el futuro y de asta manera los empleados se encuentren satisfechos del lntenls que 

muestra /B empresa en su desarrollo y en el progreso do su ce119ra. Es en esta faso donde so 

aplican prilct/camento los resultados do las Evaluaciones del Desompono y del Potencia/. 

IV) Concluyendo el proceso do Is Planesción d• Recursos Humanos, propon/endose la 

Plansación do Salarios en concordancia con los de Planeación de Carrera . 

Otro autor Edgar Scheln, también parle de la Planaación Estratdg/ca de la empresa, para la 

Planeaclón do Recursos Humanos, proponiendo que so realiza el Inventario do Recursos 

Humanos, el cual debe abarcar los sigulantos aspectos: 

1) Habilidades y Capacidades do/ personal 

2) Niveles de Actuación 

3) Potencial Futuro 

4) Etapa y Necesidades do Ca/TBra 

Por ll/Umo dentro do los teóricos más Importantes que proponen fa Evaluación del Potencia/, 

tenemos a Gouvenc Afpander, quien considera que en general Jss organizaciones tienen mayor 

control sobra sus Recursos; Materia/os Tecnológicos y Financieros que sobra los Humanos, por 

lo que propone un proceso sistemático para manejar le Adquisición y Utilización del Persone/. 

Proyecta le oferta y le demanda de los Recursos Humanos dentro do la empresa, con base en 

toda /ainfOrmsción sobre el estatus vigente de los Recursos Humanos y los requisitos detectados 

en la P/anesclón Estratégica, para lo cual solicita también el Inventario de Recursos Humanos, 

dentro del cual so considera la Evaluación da/ Potencial y por otro lado la Evaluación de /es 
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N9Cflsidadas ds la Organización. 

Esto permite determinar d• acuerdo a los mqusrlmisntos futuros, el namoro de posiciones que se 

tendmn que cubrir intems y sxtemaments, me/izándose con tal fundamentación los planes ds; 

Reclutamiento y Selección, Capacitación y Desarrollo, ssl como los de Compensaciones y 

Benenclos. 

El ané//sis hecho sobm estos teóricos, concluya que parte clave pam que una emp'!'sa pueda 

a1T11ncar la Planeaclón ds Cerrera del Personal, mqu/sm ta Eva/usclón del Polsnclal de /os 

empleados, decidiendo en bsss s ello, si senln considerados o no en dicha plsnssc/ón. 

Mencionando dichos teóricos que ss debo tener la medición del Polenclsl pam poder hacer los 

planes lndlv/dua/ss pero no especificando Is forma en como llsvsris s cebo. 

La Plsnssc/ón ds Carrem se da a partir del cmcimlento económico ds los anos sesentas, el cual 

snfmnto a las gmndss Industrias, con la necesidad da Instrumentar politices pam detener la 

movilidad (rotación) da la gemnc/a media y alis. 

Olm situación qua prevalecls en este tiempo, eran los "Gamntes Especializados• diferencifmdosa 

anlm los que desarrollaban una linea profesional cien por ciento admlnlstrellva de los de una 

linea técnica. Surgiendo el concapto de • Crear una Carrera • a mitad de los sesentas, en 

contraposición del método de desarrollar a un empleado en su misma función. Iniciándose as/ el 

trabajo de los Psicólogos para ldenl/lícsr a la "gente con potencial" a travlls de mlltodos d• 

selección, dessrrollo y detección da lnterases y motivac/cines, métodos de apmndizaje y 

antmnamiento, gulas de //derezgo, axpsctal/vas de craclmlsnto y métodos empfrlcos d• 

validación de astas invesügaciones. 

Los primeros programas de P/aneaclón d• Carrera, surgieron cuando ss lnlsnlaba, cerrar Is 

bracha entre l•s gerencias Media y Afia y entre /a Administrativa y fa Técnica. Más raclenlemente 

Is Planeación de Carrera se integra dentro del Deserro/fo Organlzscionsl pues en Is medida en 

que los empleados perciban que la empmsa Impulse su desarrollo, se involucran en que esta 

logm mayor cmclmisnto, previendo si banalíclo que ambos logranln, favomcisndo al Desarrollo 

Orgsnlzsclonal. 

Es as! que la Planasción de Rercursas Humanos, permite on·antar el desarrollo de los recursos 

humanos, pera que estos logren sus objetivos parsonstss y lleven s Is emprase a alcanzar los 

~uyas, fundamenMndose en ver a Is organización y a las Individuos en una interacción constante. 

Al dennlr el objetivo de la Planeaclón de Carrera como el de "determinar y encauzar el potencial 

humano de la organización, desarrollando sus conocimientos, habilidades y actitudes en 

congruencia con su trsyectorls vital, con sus motivaciones psrsonslss y lsboralss y con los 

objslivos y cultura ds la organización" (Csssres, 1983, p.53 citado por Mollns, 1994, p.54). 

Las empresas lambllln llenen que considerar que las personas ingresan a puestos de entreda, 
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que sólo deben ser la base del reclutamiento y a futuro avanzar hacia puestos a nivel supervisión 

y de ser posible a nlve/ss mlls altos, de gerencia. 

Por Jo que pare este mismo autor un Plan de Carrera, no tiene que ser forzosamente ascendente 

para todo 61 personal, se pueden ctaslncar en : 

1) P/en de carrera ascendente 

2) Plan de carrera lateral 

3) Plan de carrera especialista 

4) Plan de comunicación y objetivos de desempeno 

5) Programa de motivación 

6) Decisión sobre su estancia en la empresa 

El plan se refiere a todos aquellos cambios, proyectos, asignaciones, reestructuraciones de 

puesto, etc. Lo cual signifique un reto y maniega interesados y molivados a todo el personal a 

permanecer en la empresa. 

INTERRELACIONES Y DIFERENCIAS ENTRE LA 

EVALUACIÓN DEL POTENCIAL Y LA DEL DESEMPEfJO 

Continuando con el resumsn del an~llsis hscho por Mol/na (1994), revisando la definiciones 

existentes sobre los conceptos, encontramos que para Césares y S/liceo, la evaluación del 

potencia/ astil basada en una evaluación objetiva de la actuación del Individuo en un ambiente 

estructuredo, por lo que toman como bese la evaluación del desempeno, aunque no las 

relacionan directa o exp//citamente. 

Para Deve/opment Dlmenlions /ntemacionel, despacho dedicado et desarrollo de teorlas y 

sistemas pn:J.ctlcos en Recursos Humanos, marca una diferencia muy clara entre desempeno y 

potencia/, definlllndo/os de la siguiente manera. 

DESEMPEfJO-. 

Es la demostración practica de /a capacidad que una persona tiene para hacer un trabajo, basado 

en la Calidad y Cantidad de sus habilidades adaptables, profesionales y transferibles. 

POTENCIAL-. 

Es la capacidad que una persona demostrara el desempenar diferentes trabajos, dependiendo 

mayormente de la cantidad y calidad de sus habilidades transferibles. 

Ya que DO/ define les habilidades que se pueden medir en el trabajo en tras grupos: 
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HABILIDADES ADAPTABLES: 

Se refieren a aquellas habilidades que una persona puede modl/icar de acuerdo al grupo o 

ambiente en que se encuentre, como pueden ser; hábitos de trabajo, se refieren básicamente a 

les caracteffst/cas de disciplina y cultura de fa persone. 

HABILIDADES TECNICAS: 

Son aquellas que se pueden aprender y que dependen, básicamente, de la formación profesional 

y técnica del Individuo; le permiten conocer y desempeflar la parta tlcn/cs de un puesto. 

HABILIDADES TRANSFERIBLES: 

Son todas equal/as qua la persona lleva consigo, para sar aplicadas en cualquier proyecto o 

carpo, independientemente del área tllcnica. No son aprendibles, sino desarrollables, pues son 

parte del acervo de una persone, por ejemplo; comunicación, liderazgo, retaclones 

lntel¡J6rsona/es, solución de problemas, capacidad de aprendizaje, etc. 

Por lo que Development Dimentions lntemaciona/ relaciona al Potencie/ directamente con las 

habilidades transferibles pues, las habilidades adaptables pueden modificarse dependiendo de si 

/e persona quiere y que tan arraigados estlln sus hllbitos, las habilidades técnicas, pueden 

aprenderse y dependen!J de cuales son los conocimientos previos de la persona y el tiempo que 

/e llevaré aprenderlo. Pero /as habilidades transferibles ya las trae la persona y sólo podrlln 

desarrollarse en cierto grado, son las que van a permitir que los otros dos tipos de habllldades se 

den y que el individuo tome carpos de mayor resposabl/idad y retos. 

En cambio en e/ proceso de Evaluación del Desempeno, observamos que tiene otra evolución 

histórica, creándose en el siglo pasado, el primer sistema. Siendo Robert Owen su iniciador, a 

partir da los libros y b/ocks de personal que llevaba en sus plantas de algodón en New Lanark 

Escocia. Al registrar en /os libros el informe diario de ceda trabajador y en los Blocks al poner un 

color diferente, dependiendo del tipo de evaluación a la que se hubieren hecho acreedores, 

fluctuando de mal e bien, colocándose en el lugar de trabejo de cada empleado, permitiendo 

dicha información, mejorar la productividad de los trabajadores. 

Los programas de evaluación del desernpeflo tend/an a hacer hlncapie en /os rasgos de 

deficiencias y habilidades del empleado, pero actualmente se centran en el desempeflo actual y 

las metas futuras considen!Jndose como sus principales caracter/sticas : 

1) La orientación al desempeflo 

2) El llnfas/s en las metas u objetivos 

3) La fijación mutµa de metas entre jefes y subordinados 

Wether y Davis en 1991 (citados por Canales, 1993) definen la Evaluación del Desempeflo como 

e/ proceso por al cual se estima el rendimiento global del amp/aado. 
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Arlas (1975, p.328) habla de Csllflcsción de Men'tos y Is defina como Is "Tknlcs especifica para 

spt&C/sr el desempsno del trabsjsdor", mencionando que, mientras tas técnicas de selección 

juzgan a priori sobre ta tdonsldsd del candidato para desempensr et pussto vacante, Is 

Callficaclón ds Mdrttos juzga a posterlort dicha Idoneidad. 

Cabe se/arar que el proceso de medir o evatusr et desempeno de lss psrsonss en su carpo se Js 

conOCfl de muy dlvsrsss fotmss, Mérquez (citado por Canales, 1993, p.97) identificó tD<lss las 

siguientes; 

"Apreciación da psrsons/, Csl/flcsclón de ejecución, Csl/flcsción de empleados, Cslfflcsclón ds 

méritos, Csl/flcsción de psrsona/, Calificación de servicio, Csllflcsclón de Je sctusción, 

Cs/ificac/6n de Is eficiencia, cslificscl6n da/ desempeno, Evstueclón del desempsno, Evaluación 

de Is actuación, evaluación de le conducta laboral, evaluación de personal, medición del 

desempsno, puntuación de ta eficiencia, puntuación de méritos, revisión de persona/, valoración 

del desempsno, valor ds/ personal, va/oración de méritos•. 

Psra Grados, Beutelspschsr y Castro, (1980) serla mlls preciso llsmsrls Evaluación de ta 

Conducta Laboral. 

Existiendo a su vez una divsrsldsd de métodos, con sus correspondientes técnicas cada uno 

para obtenerts, Artss (1975) menciona tos siguientes: 

1) Métodos de Comparación 

2) Métodos de Escalas 

3) Métodos de Ustss de Comprobación 

4) Anll//sls de Is Ejecución del Trabajo (Admon. por Objetivos) 

5) Entrevista de Cstlflcsclón de Méritos 

Psra Dsvls y Newstrom, (1991, p. 176-178) no Importa cual sistema se utiliza, los resultados de ta 

evstusc/6n del desempeno deben transmitirse posterlotmente el empleado en una entrevista de 

evaluación. Tretllndose ante todo de una sesión en ta que los supervisores proporcionan a sus 

empleados retros//mentaclón sobre el dásempeno pasado y comentan tos problemas que hsn 

sur¡¡ldo, fijando objetivos para el siguiente periodo e tnfotmación a los emptssdos de sus salarios 

ruturos. 

La evBll{sc/ón del desempeno se caracteriza también por ser uns tares compleja al tener que 

llevar s cabo uns confrontación de juicios y sfectividsd psre el evaluador (gerente o supervisor) 

requiriendo de; un entendimiento del puesto, observación culdsdoss del desempeno y 

sensibilidad hacia las necesidades de tos empleados. En ocasiones tos evaluadores, que deben 

ser los jefes inmediatos, no res//zsn esta labor éticamente debidos que: 

1) No reunieron los datos slsteméticsmsnte 

2) No fueron espscfficos en lss mejores esperadas 

3) O no involucran al empleado en el proceso y discusión de Is evaluación. 
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Sugiriendo que para que las evaluaciones sean exitosas se debe: 

1) Conocer el pues/o de/ empleado 

2) Reunir pruebas frecuentes del desempello 

3) Buscar y utilizar observaciones de otros que tengan contacto con el trabajo do/ empleado 

4) Umltar la cantidad de critica que so haga 

5) Ofrecer apoyo aceptación y o/og;o por tos trabajos bien hechos 

6) PermiNr la participación del empleado en la discusión. 

Algunas organlzaclónos Incluyen la autoevaluac/ón como parte formal del proceso, siendo su 

ventaja que son menos amenazadoras que /as que se reciben do otros, al pedir a los empleados 

que idantiflquen ellos mismos y comparen sus puntos fuertes y débiles, se vuelven mlls sinceros 

en la mayor/a de los casos. 

Para Alvarez (nov. 1994) la Evaluación Formal do/ Desempollo, alienta a tos supervisoras y 

garantes a sor mas analllicos y· adoptar un pensamiento constructivo con respecto a sus 

omp/oados, /ogrando: 

Para el empleado: 

-Rotos y objetivos 

-Ro/roa/imantación sobre su desompello 

-Entranamlanta efectiva 

-Crecimiento y dosarrof/o 

-Mayor sueldo y prastacfanos 

-Mejor status 

-Mejorar su capacidad y habilidades 

-Ambiente do trabajo 

-Reconocimiento por sus logros 

Para la organización: 

-Personal orientado a resultados 

-Entrega y lealtad de tos colaboradores 

-Cansof/dar un equipo do trabajo 

- Productos y servicios do calidad 

·Eficiencia de operación 

- Aprovechamiento de recursos 

-Crecimiento y dasarroffo 

-Mayores utilidades 

-Menor desperdicio 

-Personal competitivo 
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-Cultura sana 

-Creatividad e Innovación 

Sintetizando podemos decir qua las Eva/uac/onas del Potencia/ y del Desampeno, no obstante 

que cuentan con las siguientes csrscterfstlcas en comón : 

1) su evaluación se practica al cabo de un tiempo que han estado, laborando en la empresa. 

2) La evaluación se basa en /os resultados da su trabajo, ya sea /os obtenidos o /os esperados. 

3) La evaluación de ambos conceptos se puede realizar conjuntamente 

Obsevemos diferencias claras que a continuación mencionamos : 

EVALUACION DEL DESEMPENO EVALUACION DEL POTENCIAL 

Evalua el traba/o a oosler/or/ Eva/ua el traba/o a or/or/ 

Lo realiza el Jafe Inmediato Lo real/za un especialista en evaluación 

Existen varios m6todos para obtanarlo Hay oocos m6todos oroouestos oare obtenerlo 

El amplaado puada, junto con al evaluador El empleado no puede Intervenir directamente 

acordar su cslificsción. en la determinación de su calificación. 

Los resultados obtenidos son Informados Los resultados son procesados lntamamsnta 

MODELOS PROPUESTOS PARA LA 

EVAWACION DEL POTENCIAL 

Harre"! (1988) propone el siguiente procedimiento pera evaluar el Potencial de Desarrollo 

Ejecutivo: 

1) Anal/sis de la Organización 

2) Obtansrs/ apoya real de las Autoridades Superiores 

3) Recabar los objetivos y requerimientos del Puesto (análisis de puesto) 

4) Entrenar a las Personas que llevaran a cabo la evaluación (fo.• jefes inmediatos) 

5) evaluar el Desempeno 

6) evaluación ds la Capacidad Integral y Rasgos de Personal/dad de /os Candidatos: 

Para lo cual propone se realize un Centro da Evaluación y un Balar/a Pslcom6trica que Incluya 

las pruebas; Waiss, Claavar. Rocharch y una entrevista profunda concluyendo con un reporla on 

al cual se determina si cuentan con Potencial y se especifican los requerimientos de capacitación 

as/ como sugerencias para el evaluado. 

7) Análisis da Resultados comparando las caracterls/icas del candidato contra las requeridas 

para al puesto. 
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8) Promoción del evaluado 

9) Evaluar el Desempeno en el nuevo puesto 

Especificando cuales senln /as caracterlstlces que eva/uarfl dentro del Reporte, las cuales divide 

en trosSroas: 

1) lnte/lgenc/a: 

Inteligencia, capacidades lntelectueles, potencia/ intelectual, m6todo de trabajo, productividad, 

craativldad. 

2) Afectividad: 

Rasgos da parsonalidad, relaciones Interpersonales, habilidades da comunicación, toma de 

des/clones, rolaciones con suba/tomos, rolaciones con autoridad, liderazgo. 

3) lnterosas: 

Iniciativa, motivación y posibles /lmiteclones. 

Es obvio que no obstante la re/avene/a de obtener el Potencial, el m6todo expuesto, es 

sumamente complejo y an esencia no aporta elementos psicológicos especificas diferentes de /a 

Selección pere determinar/o. 

Mol/na (1994) en cambio propone tres criterios de medición Independiente: 

1) El Peñil Individue/ 

2) Cuestionario de Medición, para el cual sugiere clsaver y de considerarlo necesario, tal vez otro 

prueba do inteligencia. 

3) Medición do las Habilidades Trensferib/os, considerando que dependiendo de la empresa 

estas se oliglnln y definirán, elaborando una lista con las mSs Importantes para que un empleado 

tenga croe/miento en la organización. No especifica quien serfl el encargado de elfo, pero si hace 

rasponsablo el Supervisor, do fa evaluación. 

El supervisor tendrá que calificar resumiendo ejemplos do experiencias en fas qua el empleado 

haya tenido que demostrar cada una de estas habilidades idantificando los siguiantes criterios ; 

A) Situación 

B) Actividades 

C) Resultados objetivos. 

Ya que no siempre un rosultado negativo, indice que el empleado no tonga esa habilidad puas 

Situaciones adversas pudieron impedirse/o y Viceversa, por fo que aqul es tan Importante el 

proceso como Jos resultados roquiriendo de capacitar a los evaluadores paro su mejor 

funcionamiento. 
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Pero esta calificación no es determinante pues pu de deserro/lar sus habilidades transferibles o 

modificer la forma en que las demuestra de acuefo a las situaciones vigentes, por lo que se 

debe evaluar el potanclal parlodicamante en tiempos no mayaras a un ano. 

Aunque esta otro modelo aporta conceptos especJficos, a trevlls da /os cuales ubica de manara 

mlls nlllda el Potencial, como es al concepto de hrl bllldades transferibles y de los criterios para 

Integrar lodos los aspectos de una avaluaclón, e/ hecho de tener que Identificar dichas 

habHidades. capacnar a los supervisores en cal/fic1ción y a su vez requerir la apllcsclón da una 

Bateria Psicomlltrics, vuelve complicado y poco pnlctico e/ modelo. 
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CAPITULO/V 

EVALUACION DEL POTENCIAL EJECUTIVO 



PARAMETROS PROPUESTOS PARA LA 

EVALUACION DEL POTENCIAL EJECUTIVO 

Como se planteó en e/ capitulo anterior, el concepto do "Evaluación do/ Potencia/ • SUl'TJe a partir 

de los Taóricos de la Planaaclón do Recursos Humanos y Planoaclón do Carrera considerando 

como su prioridad el Desarrollo Gerencia/, tan Importante para la emprasa, por requerir de ésta 

personal dlracllvo para su crecimiento, as/ como pare el empleado por ser esta la forma natural 

de ascenso ganando mejores beneficios y condiciones de trabajo. Considerando el anll//sls 

hecho, sobra los diversos tipos de gerencias y personal directivo, donde claramente se definen 

todas astas clasificaciones de puestos como "Ejecutivos •, propongo fundamentllndome en todo 

ello, al concepto da • Eva/ueción del Potencie/ Ejecutivo • . Definillndo/o como, la capacidad que 

tiene una persona para desempenar puestos del mlls alto nivel en la Ol'TJanización. 

Ahora bien, a pesar de que existe una amplia variedad de pruebas, algunas de alias para avaluar 

ejacullvos, solo existen dos para medir espocificamente el Potencia/ Ejecutivo : 

1) Centros de Evaluación 

2) Evaluación de Efacllvldad Gerencia/ (MAP) 

Otras dos pruebas muy conocidas para Ejecutivos: 

A) C/eavar 

B) Sistema de Perfil Personal Computarizado 

Con las cuales se eva/üa al •Potencia/ Ejacutivo •están clasificadas dentro da los Exllmanes de 

Conducta, mldlando la primera ospoclficamonto estilo d• trabajo y la segunda estilos d• 

conducta, do acuerdo con ta clasificación qua menciona Canalizo (1994). 

Por al/o se analizaran ünicamanta los partJmetros utilizados en cada una de las dos primeras 

pruebas sanaladas, asimismo se analizarán diversos autoras que desde la perspectiva da 

evaluación pslcomtltrlca proponen ciertos parámetros que se requieran a nivel ejecutivo. A travlls 

de un anlllls/s de fracusnc/as en donde' sa marcan como relevantes todos equallos partJmstros 

que consideran dos autoras dentro de la misma tllcnica y todos los partJmetros relevantes que 

se loes/Izan en las tres lllcnicas, se marcan como los panlmatros para Evaluar el Potencia/ 

Ejecutivo. 

A continuación se muestra el anlllisis hecho por cada tllcnica, concluyendo con la identificación 

de /ospartJmetros a utilizaren la determinación del "Potencia/ Ejacutivo•. 
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A) eoR CENTROS oe eVALUACIQN 

Debido a que el proced/mlanto de evaluación del Cen/ro, se bssa en un sis/ama de simulaciones 

de problemas y situaciones directamente relacionadas con el trebsjo a real/zar, se requiere de; un 

Anal/sis de Pusstos, de las Tareas y del tipo de Caracterfstlcas Personales del puesto al que se 

ests evaluando, para definir las caracterlst/cas o perfil que se necesita. A estas caracterlsllcas se 

les denominan 'Dimensiones• y van a ser diferentes de companla en compafl/a y da puesto a 

puesto. 

Grados (1995) propone una serle de Dimensiones sobre las cuales una compaflla deberfJ estar 

Interesada por su Importancia bl!Js/ca. No obstante seflala que las definiciones, no son rlgidas, 

pues cada empresa puede darles el significado m~s conveniente en función del tipo de persone/ 

que requiera. 

1)/MPACTO 

Habilidad para crear una primera buena impresión, para obtener atención y respeto para mostrar 

un aire de confianza y lograr rsconoclmiento persona/ 

2)ENERGIA 

Habilidad para alcanzar un alto nivel de actividad. Este criterio se clasificó con el concepto Nivel 

de Actividad. 

3) HABILIDAD DE COMUNICAC/ON VERBAL 

Efectividad de expresión en situaciones Individue/es y de grupo. 

4) HABILIDAD DE PRESENTACION ORAL 

Habilidad para hacer presentación persuasiva, clara, da Ideas y hachos. 

5) HABILIDAD PARA COMUNICARSE POR ESCRITO 

Habilidad para expresar sus Ideas claramente por ascrl/o an una forma gremetlca/. 

6) CREA T/VIDAD 

Habilidad para encontrar o reconocer soluciones imaginativas a las situaciones de negocio. Este 

criterio se clasificó con el concepto Solución de Problemas. 

7) TOLERANCIA A LA TENSIDN 

Estabilidad de su actuación bajo presión y oposición. Esta criterio sa clas/fie6 con el concepto 

Resistencia al Stress. 

8) MOTIVACION 

Importancia da/ /rebajo an la satisfacción personal y el deseo da/ logro en el trabajo. 

9) ESTANDARES DE TRABAJO 

Desao da llevar a cabo un buen trabajo por esa sola razón. Este criterio se clasificó con al 

concepto Calidad da Trabajo. 

10) AMB/CION DE CARRERA 

33 



Motivación para avanzar a trabajos de niveles m{ls altos, esfuerzos activos hacia al 

aulodesarrollo. 

11) LJDERAZGO 

Ef9ctlvidad para lograr acaplación de sus Ideas y para guiar a un grupo o a un Individuo al /ogro 

da una taras. 

Ya que existen tantas dimensiones como tipos de trabajo y objetivos a lograr por cada Centro da 

Evaluaclón, analizaremos los autoras que sus propuestas han sido exclusivamente dlssnadas 

para Evaluar el Potanclal Ejaculivo como son: Campbell y Bray (1993) Haksl/an, Woolley, 

Woolssy (1991) y Grados (1996) mostradas en la siguiente tabla, marcando en la columna final, 

las aue han sido citadas en oor lo menos dos fuentes. considerando/as como Rslevsntes. 

DIMENSIONES 

Caoacidad de Aprendiza/e 
Habilidad de Pressntecfón VerlJal 
HabUidad da Comunicación Oral 
Habilidad de Comunicación Escrita 
Habilidad da Uderazgo 
Caoacidad de lmoacto Personal 
Capacidad de Impactar 
Agradablemente 
Habilidad para Percibir sus 
Relaciones 
Autoob/etividad 
Ftaxibllldad da Conducta 
Necesidad do Aprobación do 
Suoariores 
NBCSsidad da Aprobación de 
Subordinados 
Calidad da Traba/O 
Resistencia al Stross 
Tolerancia a la /ncartidumbra 
Ranqo da Interesas 
Nivel de Actividad 
Capacidad da Organización y 
Planoación 
Toma de Dacisiones 
Solución de Problemas (Creatividad) 
Análisis 
Juicio 
Et/ca Laboral 
Iniciativa 
Estabilidad en al Dssamoano 
Motivación 
Ambición da Carrera 

CAMPBELL 
ETAL. 

X 

X 
X 
X 
X 
X 

X 

X 
X 
X 

X 

X 
X 
X 
X 
X 
X. 

X 
X 

AUTORES 
HAKSTIAN 
ETAL. 

X 
X 
X 

X . 

GRADOS 

X 
X 
X 
X 
X 

DIMENSIONES 
RELEVANTES 

X 
X 
X 
X 

X 

x~· X 

. \;~'::y:~ i:.i(\'/;·}~',· 1,tt<:~o: ';\lo. 
··X · .. · .. , · ··•·· .. '·' •X ..... ,. 

X ·. '. 
x· 
X 
X 
X 

X 
X 

NOTA: Las dimensiones en que consldan lodos todos los autores han sido subrayadas. 
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B) POR EVALUACION DE EFECTIVIDAD GEReNctAL 

La Evaluación da Efectividad Garanc/al (MAP) se basa en los principios de los Centros de 

Evaluación, In/ciándose esta técn/ca a mediados de la década de los BO's cuando un gfln 

nómero da ccrporac/ones lideras de los Estados Unidos llevaron a cabo estudios para identificar 

los factoras o campa/anclas qua Influyen en que un ejecutivo pueda ser considerado como 

efectivo en su labor gerencia/ o no. 

En base a esta necesidad de tas emprasas y estudios elaborados, el grupo de consultor/a 

Tralning House (citado por Vaga, 1993) firma especie/izada en la Investigación y diseno de 

Instrumentos para la evalueclón conductuat, desarrolló el programa de Evaluación de EfectivkJad 

Gerencial (MAP), esta metodologla al /gua/ que un Centro de Asesor/a ha sido dlsenada pare 

identificar el potencial actual da las personas y de esta forma encauzar la capacitación y 

desarrollo de los ejecutivos de la empresa estableciendo el Plan de Carrera individua/ y Sucesltln 

Gerencia/. 

A continuación presentamos los factores qua se encontraron en la Investigación citada a parlir dt 

los cuales se tomaron como basa para al Sistema MAP : 

1) GRUPO DE FACTORES PARA LA ADMIN/STRACION DEL TRABAJO 

1. 1 Administración del tiempo y priorización 

Destreza en la administración de su tiempo y de los demás.Incluye la habilidad da NPgo.c/aclón 

de prioridades. Este criterio se clasificó con et concepto de Organización. 

1.2 Establecimiento de matas y objetivos 

Destreza para administrar actividades y proyectos a través da matas y estllndares madlb/as. 

Incluya la habilidad de utilizar matas como factoras da motivacltln. 

1.3 Pianaac/ón y Programación del trabajo 

Destreza para administrar proyectos y procesos al ap/lcar tácnicas administrativas. Incluya la 

habllidad da salecclonar y administrar los recursos apropiados para /a raalización da las tareas. 

2) GRUPO DE FACTORES PARA LA RELAC/ON CON LOS DEMAS 

2.1 Escuchar y Organizar 

Destreza para comprendar, organizar y analizar lo escuchado. Incluye la habilidad de identificar y 

comprobar intarfarancias o suposiciones. Este criterio se clasificó con el concepto da Ju/e/o 

Lógico 

2. 2 Proporcionar información clara 

Dastarza para evaluar las situaciones, determinar /os objetivos y proporcionar mensajes claros. 
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Incluye /a habilidad parsuaclón efectiva man/en/ar.do un clima de confianza. ésta criterio sa 

clasificó con el concepto da Percepción da las Relacionas . 

2.3 Obtener información especifica 

Destreza para formular preguntas y tácnicas da entrevista para obtener información clara e 

Interpretarla objetivamente. Incluye la habilidad de comprender y entender acuerrlos. Este criterio 

se clasificó con el concepto de Habilidad da Comunicación . 

3) GRUPO DE FACTORES PARA LA FORMACION DE EQUIPOS 

3. 1 Entrenando y Delegando 

Destreza para desarrollar a la gente.Incluye la habilidad de retroinformar efectivamente y 

transmfflr resposabilidades a los empleados. éste criterio sa clasificó con el concepto Desarrollo 

de Subordinados. 

3.2 Evaluando el Desempello de /a gente 

Destreza para llevar a cabo una evaluación constructiva del desempallo que involucre la 

actuación constructiva del desempello pasado y establecer acuerrlos sobre expectativas futuras, 

Junto con un plan para obtenerlas. Incluye la habilidad de proporcionar retroinfonnaclón de 

manera efectiva. 

3.3 Corrlg/ando y Aconsejando 

Deswza para corregir y reestab/ecer el desempeno da/ empleado en basa a los estSndares y 

normas establecidas. Este criterio se clasificó con el concepto de Supervisión. 

4) GRUPO DE FACTORES PARA UN PENSAMléNTO OBJETIVO 

4. 1 Identificación y Solución de problemas 

Destreza para Identificar obsttculos que Impidan el obtener los resultados o estándares, 

aplicando procedimientos para reducir o eliminar las causas. Incluye la habilidad de distinguir los 

slntomas de las causas de los problemas. 

4.2 Toma da decisiones y ponderación de riesgos 

Destreza para construir una matriz de decisión que ayude a examinar tas opciones e identificar 

riesgos, asignando un peso a cada alternativa. 

4.3 Pensamianto Objativo y Anal/tico 

Destreza para aplicar un pensamiento lógico e interpretar efectivamente situaciones antes de 

decidir las acciones a realizar. Incluye la habilidad de utilizar una lógica inductiva o deductiva 

efectivamente. Este criterio se clasificó con el concepto Capacidad de Análisis. 

Este sistema evalúa factores, no tan sólo habilidades. Cada factor es un conjunto de 

conocimientos, habilidades y actitudes qua reflejan et dasempeno en una Srea especifica de 
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responsabilidad. 

Sin embafllO, 1141 encontró otra c/sslflcac/6n de los pammalros que evel/Jan la prueba de 

Evaluación de Efectividad Gaf9ncisl (MAP) dada por Cooke (1989) Indicando que las habilidades 

estSn OfllBnlzadas en tf9s categor/as ganara/as ; 

1) HABILIDADES DE TAREA 

1. 1 Establecimiento de Metas y Objetivos 

1.2 /danllfícac/6n da Problemas (solución) 

1.3 Planaac/6n Efectiva 

1.4 Ofllanlzac/6n 

1.5 Toma da Decisiones 

2) HABILIDADES DE RELACION 

2.1 Delegar 

2.2 Cf9ac/6n da Equipos 

2.3 Evaluando el Desempaflo 

2.4 Des•rro/lo da Subordinados 

2.5 Manejo de Conmctos 

3) FACTORES PERSONALES 

3. 1 Tiempo da Ef&ctlv/dsd . 

3.2 Reaccionas ante al Stf9ss 

3.3 NNBI da Compromiso 

3.4 Nivel de Confianza 

3.5 Orietac/6n a Resultados y Control en la Evaluación 

Analizando los dos autoras que exponen los factoras del MAP, Identificamos todos aquellos en 

los que coinciden marcándolos como los ralav~ntes, en Is siguiente tabla. 
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FACTORES 

Estab/9Clmienlo da Melas y 

ob·etivos 

Solución de Problemas 

Planeaclón Efectiva 

O anlzaclón 

Toma de Decisiones 

Desarrollo de Subordinados 

Mane o de Confl/clos 

Corrigiendo y Aconse/endo 

su etv/slón) 

T/em o da Efectividad 

Reacciones ante el Stress 

Nivel de Com romfso 

Nivel de Confianza 

ca acidad de Andlisfs 

Parce c/ón de las Relaciones 

Habilldad de Comunicación 

Juicio Ló leo 

Orientación a resultados Control 

Cooke 

X 

X 

X 

X 

AUTORES 

Tralnlng Houso 

X 

X 

Factol8S 

Re/evantu 

X 

X 

NOTA: Los factores en que coinciden los dos autores han sido niti'icádos. én la i:iiÍlma columna: 
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C) POR SELECC/ON TRADICIONAL 

Para identificar /os criterios que eva/C!en el "Potencie/ Ejecutivo• e travtls de le Selección de 

Personal Tradicional, en la tabla expuesta e continuación, analizamos las caractsrfsl/cas que 

otros autores Mexicanos proponen para le evaluación de los Ejecutivos (Alvarez, 1993, Romero, 

1992) es/ como los que proponon Herrera (1988) y Mo!ine (1994) en los Modelos que 

desarrollaron pera la Evaluación del Potencial. Por 11/limo, ya que el proceso de automstizeclón 

es Inminente en el desarrollo de las empresas para subsistir, retomannos tambltln les 

caracterfstlcas que Tumage (1990) identifica como necesarias pera poder desenvolver.se dentro 

de tes nueves condiciones en cuento a manejo de lnfonnac/ón en tas empresas, concluyendo con 

les ceracterlslices relevantes para Evaluar el Potencial Ejecutivo, en basa al criterio tomado, de 

ser citada ceda caracter/stlce por dos autores como mlnimo. 

En te siguiente pagine exponemos a travtls de una tabla, todas les caractelsticas que cflan los 

autores,considerandose relevantes todas aquel/es que han sido mencionadas al menos por dos 

autores. 
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CARACTER/ST/CAS 
EJECUTIVAS 

INTELECTUALES 
Cap. Intelectual 

Potenc/al lnlelectual 

Tioo de oensamlento 

MfJtodo de traba/o 

Productividad 
Caoscidsd de análisis 

Caf)Sc/daddeAprend~a/e 

Solución da P. !creetlv/dadJ 
Habl/ldades Perceotuales 

DE PERSONALIDAD 
Rasgas de personalidad 

Connanza en si mismo 

Emou/e 
lnfcfaliva 

RELACIONALES 

Relaciones interpersonales 

Habllidad de comunicación 

Relación con subordinados 

Relación con autor/dad 

Habilidad oara motivar 

TECNICAS 

Conocimientos y Hab. 
técnicas 

Hab.psrs loara de rssultados 

Toma da Des/clones 

FORMACION DE EQUIPOS 

Habilidad oars Deleoar 

Mane/a de Conflictos 

Uderazga 

AUTORES 

Alvaruz Romero Herrsra Mo/lns Tumago CARACTERJsnCAs 

RELEVANTES 

X X X 

X 
X 
X 
X·' 

X X.:'' ·X X X 

X ,.•:,» .. 

X ., .. t.:.:,,· ·x X 
X X 

X 

X 

X 

X .. , ,,,,, ·.:,.,. ::., ,. 

x.·. 
X X X X :::' : X 

NOTA: Las dimensiones en que ca/ne/den todas han sida subiaysdes.én Is última columna 
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Es importen/e ac/srer que en los cuadros e/sboredos se hicieron slgunss /gua/sclones de criterios 

ya que, /Bs diversas csrecterlst/cas marcadas por los autores en algunos casos eren sinónimos o 

en su defacto las definiciones de los conceptos eran s/mllares englobOndosa por /o tanto dentro 

de la misma cstegoris. 

PROPUESTA PARA EVALUAR 

EL POTENCIAL EJECUTIVO 

Con base en el anlllfsls hecho. se propone que s diferencie de las custro llreas fotmslmente 

establecidas pare evaluaciones pstcomlltrlcas de personal que son: 

1) Arsa /ntelectusl 

2) Arsa de Personal/dad 

3) Arsa de /ntersses 

4) Arsa Técnica o de Habilidades 

Les Evaluaciones del Potencie/ Ejecutivo deberaan tener dos ársas mlls, ya que en la 

actualidad el contacto con diversos profesionales, ttlcnlcos y empleados da diversas categorfes 

ocasionado por fa complejidad del trabajo. hace Indispensable el adecuado manejo y control de 

tos grupos de trabajo, situación que anteriotmente no se manifestaba por el tipo de autoridad 

lineal y estilo de comunicación descendente. dllndose en la actualidad otro tipo totalmente 

diferente da rslsctones de fotma horizontal. donde es factible cuestionar Is autoridad, por lo que 

se propone una llrsa que se aboque a evslusr el Manejo de Grupos de Trsbfllo y otra árss a 

evaluar la habilidad en sus Relaciones lnterpersone/es. 

En cuanto el lime de lntemses, debido a que en la practica se utiliza poco, ya que no tiene un 

peso dime/o en el resultado del mporte psicometrico y siendo los "lntemses• fscl/msnts 

influenciados por las circunstancias, las necesidades y tantos otros factores ambiente/es y 

pen;onales no se considerada, proponiendo que tas áreas a evaluar sean las siguientes: 

1) Ares Intelectual 

2) Ama de Personalidad 

3) Aree de Re/eciones Interpersonales 

4) Ama de Manejo de Grupos de Trabajo 

5) Ares Ttlcn/ca 

Clasificsndo ceda uno de /os parllmetros relevantes pera Evaluar Potencia/ Ejeculivo por técnica, 

s travez de la siguiente tabla dentro de estas cinco áraas. 
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CRITE.RIOS 
POR 

ARE.A 
INTE.LE.CTUAL 
Cap. Intelectual 

E.si. Metas v Obietivos 
Cap. Planeaclón 

Cao. Oroantzación 
Cap. AnSl/s/s 

Solución de Problemas 
Toma da Decisiones 

PE.RSONALIDAD 
Cao. /moacto 

Flexibilidad de Conducta 
Resistencia al Stress 

Nivel de Actividad 
Iniciativa 

RE.LACIONE.S 
INTE.RPE.RSONALE.S 

Hab. Comunicación Ore/ 
Hab. Com. E.scrita 

Hab. oare Percibir Re/. 
Hab. comunicación persuasiva 

Hab para Relacionarse 

MANE.JO DE. GRUPOS DE. 
TRABAJO 

Hab. Uderazoo 
Delegar 

E.va/uendo Desemoello 
Desarrollo da subordinados 

SuoetVisión 
Re/ con Subordinados 

Re/. con Autoridad 
Hab. oara Motivar 

TE.CNICA 
Con. y Hab. T~cnicas 
Calidad de Trabajo 

CENTROS DE 
EVALUACION 

X 
X 

X 
X 

X 
X 
X 
X 
X 

X 
X 
X 

X 

X 

TE.CNICA 
MAP SELE.CCION CRITERIOS 

TRADICIONAL MAS 
RELEVANTES 

X 
X 
X 
X 
X X 
X X X 
X X X 

: :;. ··.::c.<-:·::x.•:·":é·· .. • ····.·.:·.··-:·:•e .. ·-; .. · 
.... •• •;:;;-..:;,x.·>::-,.:<'· ... , .. ,,::,,, ... ," 

. ::_:·::x.;.:.-....... ·:.·:,·:-·'C···· .... ···::··.>::•1:·::: ..... 1 ,, .... , .... I< .. , 
.. ·· :: ·X--•·:-',· .............. :c'1·•:-:·•t,: ... ·::··; .. • 1,, -: 

· :·..:'·>'·: .. :-_:.:,.:-.·:,'":X.•::.'•'·'"·• ._,_,,: .. c.·.<-,:··. I':' . 
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PID{JOnlendose que /a Eva/ueclón del Potencia/ Ejecutivo, se realize con las mismas pruebas que 

cada organización tiene establee/das para aplicar en su proceso de selección de personal de 

nuevo Ingreso. Debido a que generalmente se espera que de los niveles admlnistra/ivos surgan 

los futuros ejecutivos, y ya que dependiendo del nivel del puesto que puede ser operativo, 

administrativo o ejecutivo, se aplica una detannlnada batería, la cual se vuelve mas amplia y 

espec/ffca en cuanto a los faclores que mide da acuerdo a la complejidad del nivel, siendo dicho 

n/vel progresivamente mayar confonne el orden en que se mencionaron, serla a partir de la 

balería establecida para el nivel administrativo, que al mismo tiempo que se emplea en la 

Evaluación de los candidatos de nuevo Ingreso para puestos administrativos, cuando se elabora 

e/ reporte pslcomdtrico normal que menefa cada empresa, se real/za la Evaluación del Po/ancla/ 

Ejecu//vo a travds de un reporte cerrado, el cual se muestra en la s/guien/e pdg/na. 
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FORMATO PARA LA EVAWAC/ON DEL POTENCIAL EJECUTIVO 

anta et candidato. INSTRUCCIONES.· MarQua con una "X' los paramstms con los qua cu 
PARAMETROS 

POR 
AREA 

INTELECTUAL 
Cepecided lntelsctuel 

Eslablscimlsnto Metas v Oblativos 
Caoacldad Pfanaaclón 

Capacidad Otasnlzsclón 
Ceoscldad Andlfsls 

Solución ds Problemas 
Toma dfi/Jscisionas 

PERSONALIDAD 
Caoac/dad lmoacto 

Flaxlbllldad de Conducta 
Resistencia si Stress 

Nivel da Actividad 
Iniciativa 

RELACIONES INTERPERSONALES 
Habilidad da Comunicación Oral 

HabHldad da Comunicación. Escrita 
Hablfldad para Perr:ibir Relacionas. 

Habilldad da Comunicación oarsuas/va 
Hebilldad para Ralaclonarsa 

MANEJO DEGRUPOS DE TRABAJO 
Habllidad de Liderazao 

Da/&gar 
Caoacidad vara evaluar al Dassmoe/lo 

Desarrollo de suborrtlnados 
Suoerv/slón 

Relacion con Subordinados 
Relaciones con Autoridad 

Habilidad para Motivar 

TECNICA 
Conocimientos y Habilidades T6cn/cas 

Calidad da Trabajo 

PARAMETROS 
CONQUE 
CUENTA 

.· 

DIAGNOSTICO 

Su potencia/ ejecutivo 
es a nlvel: 

( ) OPERATIVO 

( ) INTERMEDIO 

()ALTO 

()NO TIENE 
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Donde solo se tendrien que mercar aquellos perám~tros con los que cuenta el candidato, y ya 

que dependiendo del nivel ejecutivo que requiera la empresa a futuro serán las ceracter/stlces 

que deberá tener el sujeto, Jdentificllndose tras niveles en este estudio. 

1) Ejecutivo Operativo 

2) Ejecutivo Intermedio 

3) Alto Ejecutivo 

Conforme a la definición genere/ de sus funciones y raponsebi/idedes de cede nivel, detectemos 

que hebra algunas ilraas mils importantes o que requieran de mayor hebll/dad en un nivel que en 

otro, las que especificamos a continuación: 

1) Para el nivel Ejecutivo Operativo.­

Aras de Manejo de Grupos de Trabajo 

Aras Tecn/ca 

Al tener como actividad principal le responsabilidad de los resultados que deben dar otros, es 

Indispensable que tenga habilidad en el manejo de grupos de trabajo y debiendo conocer los 

procedimientos operativos a fin de poder supervisarlos necesita tambit!m tener los conocimientos 

tecn/cos propios del departamento del cual es responsable . 

2) Pera el nivel Ejecutivo Intermedio.­

Ama Tecnica 

Aras de Relaciones Interpersonales 

Ye que su actividad fundamental es /a aportación leen/ce especie/izada, seran primord/e/es sus 

habilidades tecnicas y puesto que generalmente el personal a su cargo es poco, raqulriendo si de 

establecer contacto con diversas departamentos pera obtener la lntormación que raquiera para 

le a/aboractón de sus aportaciones y aplicación de sus propuestas, raqulriondo para lograr 

resultados tambien de habilidad en sus relaciones interporsonales 

3) Pera el nivel Alto Ejecutivo.-

Todas les Aroes 

Pues sus funciones, implican mene/ar un sin fin de situaciones y objetivos, debiendo reunir lento 

las habilidades, conocimientos y experiencia de los otros dos nivelas como los de su propio nivel, 

por lo qua entra mas habilidades tange, contera con mayores recursos pare responder e los 

retos. 

Siendo esta propuesta flexible y sensible, a las condiciones particulares de cada organización, 

dependiendo del interas o necesidad que tenga de un tipo de Ejecutivo u otro, se podra 

determinar si cuente o no con potencie/ dependiendo, de la cantidad total de los criterios 

marcados con los que cuenta el candidato, teniendo un mayor peso los criterios que se indican 

por nivel, de tal manera que una empresa podre decir que su candidato para un puesto 
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sdmlnlstrativo cuenta con potencial para un puesto Ejecutivo Operativo, si ese es 11/ nivel que /11 

lntemss s Is empresa o podra decir que la misma persona no cuanta con potencial si el nivel qua 

le intemss es el Alto Ejecutivo. 

Otra manera en que podrla mane/arse et raparte, seria que 11/ terminar de evaluar los criterios del 

candidato, se lndicsra el nivel para et cuel l/ene mayor potencial, pudlendose dar el caso que no 

se consldem con potencial para ningun nivel. 

Sugiriendo que cubra como minimo con la mitad de los criterios por nivel, para considerarse con 

potencial en dicho nivel. 

Por lllt/mo ya el potenclal que se determinara a trav6s de la se/ecc/6n tradicional, es teorlco (a 

priori) es la prediecl6n que se hace del candidato, le cual se mquiem comprobar con su 

Desempano Real, se considera necesario establecer dos tipos de Potencia/: 

1) Potencial Factible: 

Capacidad qua se pmvee tiene el candidato para desempenar un puesto ejecutivo, con bsse en 

los msultados obtenidos a traves del proceso de selección tradicional. 

2) Potencial Detectado : 

La pred/ccl6n de la capacidad que tiene el empleado para desempenar un puesto e/ecutivo, al 

Integrar su Evaluación del Potencial Factible con la Eva/uacion del Desempeno que realiza 
perlodlcam11nt11 la empmsa. 

Estos permitirén hablar de un posible Potencial Ejecullvo en el primer caso y clasificar •a priori" a 

los Individuos, y en 11/ segundo tipo identificarla el Potencial Ejecutivo real. Para lo cual podrfa 

utilizar el Modelo de Malina (1994). 
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CONCLUSIONES 

Debido a que el conoolmlento de los recursos con tos quo contamos, on osto caso los Recursos 

Humanos, os Indispensable para el mejor aprovechamiento do los mismos y para poder realizar 

cualquier actividad el Proceso de Evaluación de Personal rasulta ser BSsico en el desarrollo de 

tas organizaciones actuales, existiendo una pequona pero substancia/ dlferancle entra o/ proceso 

de Solocclón y el de Evaluación, puos mientras o/ primero oval/Ja excluslvamonte a candidatos 

de nuevo lngraso, el segundo proceso raova/Oa el persone/ poro ahora en su puesto yo sos para 

promociones, cambios laterales o reajustes de personal. 

La propuesta de Evaluar el Potencia/ Ejecutivo desdo la Selección de Personal implica una serie 

de procedimientos nuevos acordes a los cambios constantes que las cn"sis actuales y 

compotoncla aguda requ/e19n para quo puedan subsistir /as organizaciones, en vfsperas de una 

pronta Automatización y Robotización del proceso de Producción, que conlleva cambios en la 

Sociedades y estrucutura de la Hegemonla Mundial, que as/ como ya pasaron a la historia las 

sociedades Esclavistas, Medievales, Caciquistas, Comunistas, ests por dosarro/Jarse un nuevo 

orden social donde efectivamente el hombro, pero sólo el hombre quo tiene los conocimientos 

especializados y reunido en grupos igualmente de conocimientos espacia/izados, será el creador 

del futuro que se quiera crear y no Ja victima . Da tal suerte, como ya se empieza a sentir en 

estos momentos, las empresas que no sean capaces de modernizarse constantemente no 

lograron sobrevivir en un mundo que tiende a Ja g/obalización de mercados, aumentando su 

calidad de productos y disminuyendo los costos todo ello en base a tacnologla sofisticada. As! 

que el factor clave el Recurso Humano requiere Desarrollarse al mismo ritmo que el progreso 

tecnológico, siendo el paso Inicial la va/oración da los recursos existentes y et potencia/ con el 

cuenta a futuro . 

Este es el marr;o social en el qua se justifica y vuelve necesario el nuevo manejo no tan sólo del 

momento presente sino de lo que en un futuro se puede esperar del candidato, explicando a 

continuación les caracterfstlcas y ventajas que ello nos permite. 

La propuesta elaborada, arrojo la necesidad de establecer dos concepto de potencia/ uno 

Factible el cual se queda a un nivel puramente nominal, y el otro potencia/ el detectado, es el que 

nos da la opción de poder hscer una comparación de nivel ordinal o lntervslar, al comparar Jos 

rasultados individua/es con un grupo de evaluados, quedandoso en el primer nivel la presente 

propuesta. 

La segunda caraclerlstica es que requiere que se aplique en los candidatos de nivel 

administrativo para poder obtener dicho potencia/, siendo necesario en el caso de personal 

operativo si se quiere obtener su palencla/, cambiar la bateria de dicho nivel por ta bateria de 

nivel administrativo. 
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Por ú/tlmo tenemos que se requiere especmcar el nivel ejecutivo pare el cual se desea obtener el 

poll1ncla/, encontrendose que teoricamente se puede hablar de lnls; operativo, intermedio, e/to. 

Siendo el Individuo la oolula sobre la cual crece la estructure de les empresas y el p/'OCfJSO de 

eva/ueclón la fuente de Información, plataforma pare todas las actividades que requieren el 

cemb/o y deserrol/o de los recursos humanos, el contar con la Evaluación da/ Potencia/ Factible 

Ejecutivo permftlria agilizar y fecllitar los Programas y Planes de Acción de : 

1) Reclutemlento lnll1mo pare las Vacantes Exlstefltes. 

2) Se/acción de los Candidatos no sólo con mayor Hab//idad pare el momento presente sino 

también e futuro. 

3) Integración de Equipos de Trabajo y Comittls pare actividades especie/os. 

4) Detección do Necesidades de Dssarro/lo Personales 

5) Capacitación a nivel Ejecutivo 

6) Desarrollo Organizaclonal 

7) C//me Organizaclona/ 

8) Confronteclón da Prob/emes Labore/es 

9) Calidad en el Trebejo 

1 O) P/eneaclón Estrettlgica de Recursos Humanos 

Seguramente habríl algunas otras áreas más en las cuales se puede aprovechar los resultados 

obtenidos de dicho pot9ncia/ pero en base a la práctica y conocimiento de las necesidades 

organizacionafes en México, en fas empresas grandes con una cobertura a nivel Nacional, son 

todas /as que pudimos constatar. 

Al establecerse un diagnóstico do Potencia/ Factible Ejecutivo, desde el Inicio de la contratación 

del personal , permite tener una visión de los alcances y posibilldades a corto y a mediano plazo 

del personal, puesto que et recurso humano tiene autonomla y puede decidir retirarse de la 

organización una perspectiva a largo plazo seria incierta, poco segura. Pero aún an un periodo 

aproximado de dos afias dicho potencial agilizar/a los procesos de: 

1) Promocionas 

2) Asignación de Cursos de Capacitación 

3) Planeac/ón de Carrera 

4) Estructuración de Programas de Comunicación 

5) Estructuración de los Programas de Evaluación del Desempeno 

6) Estructuración de los Objetivos Laborales Personales a establecer 

7) Estructuración de los Programas Motivacionales 

8) Reajustes de Personal 
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No pratendemos que el Polenc/sl Ejecutivo ses /B panacea para recursos humanos, pero es 

nuestra experiencia que generalmente pera todas las Araas y Actividades mencionadas, se hace 

necesario racabar todo tipo de Información persone/izada, la cual de contar con una adecuada 

estructuración desde el Inicio del proceso de Selección y debidamente almacenada, ahorrarle 

lodo ese mundo de ; encuestas, cuel/onsrios, entravistss, exámenes y pruebas que se /e spllcsn 

si personal, con la finalidad de ras/Izar diagnósticos y propuestas para el acercemiento, cambio y 

control de los trabajadoras. 

Y en la medida en que las emprases logran Implementar la Evaluación del Potencial Detectado 

para Ejecutivos, para el cual deberan hacer un seguimiento de su proceso de selección y una 

evaluación del desempeflo pariodics, podran ser más pracisss y acertadas su accc/ones, 

aumentando su nivel de eficiencia. 

No obstante que sólo raquisran ajustar la evaluación Inicial del potencial a las caraclelfstlcss 

prop/es del nivel ejecutivo para el cual se raquiere y este rasu/tado compara/fo con el resultado 

de su Evaluación del Desempeflo, para obtenelfo, la falta de tiempo o diversas circunstancias 

como la dificultad para que todo el persona/ sea evaluado en su desempeflo , obstaculizan en 

gran medida el obtenelfo. 

LB base sobre la cual fundamentamos el establecimiento tentativo del Potencial desde Is 

Selección de Personal es que si bien es cierto que el individuo esta en constante sprandizaje y 

cambio, existen carartsrlsticas de personalidad que son casi permanentes sólo bajo un proceso 

lento (Psicoterapia) podrlan cambiar , requiriendo mayor lnteros, e Inversión de tiempo y 

esfuerzo aquellos factoras más inestables, como son el perfil del puesto y el desempeno del 

Individuo, los cuales se ven afectados por les situaciones y estados de ánimo volátiles. 

Todo lo antes mencionado implica que con un poco mas de trabajo inicial en la evaluación de 

personal, (que seria el costo emprasarial) se puede proveer e la amprase de Información 

especializada que en materia de racursos humanos, permita Incidir en todas las actividades 

propias del área, con una planeación fundamentada en delos raales, que pueden reducir (qua 

se/fe el beneficio empresarial) le inversión de tiempo, materiales y flnanciamianto que usualmente 

raquleren. 

ESTA 
SAUR 

TES\S 
DE U 

NO OE8l 
BlBllftlECA 
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