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INTRODUCCION

No obstants que el lema de Seleccion de Personal @s muy tnillado, las nuevas condiciones tanto
de i lidad ica, como adslantos tecnolégicos que favorecen y presionan a las
empresas a llevar a cabo una automatizacion de sus procesos, han ganerado disminucién en las
fuantes da empleo, generando una mayor cantidad de candidatos con mefar prep ion y amplie
experiancia, en busgueda de empleo. Lo cual impulsa un replanteamlento y actualizacion del!
proceso de seleccion, a fin de oblener un mayor ap. h da jos 1 h

Otra caracteristica actual del proceso de seleccién, es fa rdpidez con que se requiere responder a
la dinémica emp A do fa idad de contrater a una persona para un puesto
especifico, pero conslderando también su polencial para desempefar ofros de mayor
responsabilidad en un futuro inmediato. Puestos que se crearén dependiendo precisamente de la
capacidad del personal vigente para afrontar los retos y establecer oportunidades. Como se
pusde constatar en una buena proporcién de emp Nacionales e Int jonales cuya
politica de Recurscs Humanos, reflsja esta perspactiva & futuro de sus candidatos de nuevo
Ingreso (Reyes, 1994,p.20-21), interasdndoles tanto su capacidad para el pussto inmediato que

P , como el p /al de desarrolio o viabilidad para ocupar a corto plazo puestos de
mayor responsabliidad.
Ahora blen por p sjico que p 3 que en la i en general la mayoria de las
pr con un sist de seleccié wlejo para la decislén de candidatos a
oap L no se dek de sistemdtica y objetiva si los candidatos
tan con un ¥ ial para ofros pusstos y en especlfico para aquslios de nivel efscutivo,
probablemente por la dificuitad que implica una Evaluacion Mditiple para propésitos distintos.
Correspondiendo a los i de la F on de Recur Hi o/ to de
las bases para poder evaluar a los candidatos para mds de un puestc & la vez, a través de!
P de Dt flo *.
Aunque se habla en térmi generales de Polencial para I Junto con la
g en la préctica los d de seleccion lo han orentado a nivel Ejecutivo,
por ser el nivel ¢lave en el plimi de fos objetivos y resultados que de la emp. se
desean,

El interés, por valorar el potencial ejecutivo en las dltimas décadas, ha motivado la creacion de
prusbas espscificas para tal efecto como son; los Centros de Evaluacidn, /a Eveluacién de
Efectividad Gerenclal (MAF), el Cleaver y el Sistema de Ferfil Personal Computarizado (SPPC)

cuyas Uitimas tres prusbas son ¢ ; Je por Canalizo (1994). Pero sélo las dos
1




primeras pruebes miden Potencial Efecutivo y ya que on ol teso de la primers, se requisre una
intraestructura compiejs y en [a segunda opcion e trata de una prusba axtranjera que no cusnla
con estandarizacion oficial para la idiosi) ia propia de fro pafs y affo costo al manejarss
de manera exclutiva.
Consideramos de gran utilided /a propuesta de /a presente tesina, al identificar ios factores qus
estas dos p yjan para o inar el patencial efecutivo y son viabies de evalusr 8
través del p técni o l do log p que se deberd luar en is
seleccién de candidatos para nuevo ing a.fin de ob su lal Ejacutivo” desde su
pri fuacion Psicoldgica. Puss aparte de ahorrar una cantidad considerabe de tempo y
dinero en futuras aplicaciones de exdmenes par lal efecto, incide metodoldgicamente en (a
del p dimie de sefeccidn, al tener una perspectiva doble def didalo, una en
cuanto e pussto inmediata a cubrir y /a ofra en cuanto 8 su capacidad para otros de mayor nivel,
marcan bioa en /a elaboracidn del reporte de resultados.
A su ver, Incidirla en los p dimé para inar las fades y i
individualas del personal al ser identificadas desde /a contratacion inicial, agilizando /a toma da
decisones en cuanio a los cursos que requiers e/ p } y en la infinidad de K a reglizar
con los h de /a orgar: al facilitar el establecimiento de un Sistema para Ia
dicion de Caplal F > que ita & mejor ap. tanto en el momento
presente como en el futuro inmediafo de /as o g en los miembros de la
emprosa.
Porlo cual se Inicia el trabajo con un andiisis de los Sistemas Técnicos de Selaccion de P !
¥ su de flo tanto en términos g fas como espacificaments en nuestro pals.El segundo
capltulo 88 aboca a analizar el concepto de Ejecutivo y todas sus implicack tandt
en 6/ tercer capitulo las bases del plo “Evaluacién del P ial * y sus diferencias con lo
que serla la "Evaluacion del D pefio” y finalmente en e/ cuartc capfiulo, se analizan los
pardmelros ulilizados por las priebss mencionadss, con fos cusies determinan el Potencial
Escutivo, asl como algunas otras propuestas para evaluar dicho polencial, estableclendo
di un andfisis de fre fos p {ros que se prop para de inar tal

{al a través del p inicial de selaccidn, plent la en que se y

. I

las /']

Sus repercusionas para el proceso de
a ralz del estudio y propuesta elaborada.
Esporando que esta aportacidn tedrica conceptual, ayude en el desarrollo praclico de la

psicologia laboral y see clara en el pianteami de lo analizado, se P 6!
esfusrzo realizado.

P ’ P

i6n. Fi
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LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL
Y

LOS SISTEMAS TECNICOS DE SELECCION DE PERSONAL
EN MEXICO

La seleccién es un pi inh te a los seres humanos, ya que en nuestra vida cotidiana
debemos hacer constantes elecciones de pareja, amigos, personas con quien trabajar etc. As! las
organizaciones laborales desde sus inicios se han preocupado por escoger al hombre mds apto
para realizar una actividad especifica, pero es solo con /a aparicion gradual de /a Administracién
de Personal y la Psicologla Industrial que se desarrollaron los sit té de seleccié
como se puede observar a continuacién en la descripcion histérica que hacemos de ellos.

Aunque no es posible seflalar ol momento en que se dio inicio a las técnicas de administracién de
personal (Kast y Rosenzweig, 1976) fue a partir de la Revolucién Industrial a mediados del siglo
XViii, que la icion de plajas g on grandes organizaci comerciales,

la ! de Inar fos esfuerzos de grupo cada vez mayores, para consegquir

que el trabajo resuitara rentable.

Surglendo a partir del trabajo de un Administrador, entra 1806 y 1815, el establecimiento formal
de la Aplicacién de la Psicologla Exp tal a la ja con el desamvlfo de la
Administracién Clentlfica con Frederick W. Taylor al poner énfasis en el mejor aprovechamiento

del esfuerzo humano en el nivel operativo, /i do acabo la p i6n y izacion de las
labores a través de los estudlios de Tiempos y Movimientos. Siendo el primer pilar en el desarrolio
".de los C: Omgani: Clésicos,

P

Inici la Seleccién Psictlogica Objeliva de Personal en 1913 al publicarse la primera obra
de Psicologla Industrial "The Psychology of Industrial Efficiency” por Hugo Mustenberg, (
Gaona, 1993) pues antes de ésta fecha los métodos de seleccidn eran subjetivos como la

fologla, Flsh Frenclogle

En 1915 se empit a usar Oficial. te las Pruebas con fines de selaccion en Alsmania y
Francia.

En 1916 Scott, Bingham y Whipple, I la utilidad de las entrevistas en el proceso de
seleccion.

En 1916 también Henrl Fayol publica su libro "Teorla ! de la A i ién" con los




principlos bésicos de /a admini. ion (Pl ién, Ol izacion, Efecucidn, Coordinacion y
Control) y lineamientos { divisidn del trabajo, autoridad y responsabilidad, discipling, unidad de

mando, unided de direccién, subordingcién del interés individual al g A ién al
l lizacion, linea de idad, crden, equid. bili del personal, iniciativa,

espiritu de giupo). S do pilar de los C: ptos Clasi
En 1917 durante la Primera Guerra Mundial se crean las Prusbas de Inteligencia Alfa y Beta del

Ejéreito con fines de seleccion de reciutas.
En 1919 Scott bl la primera o izacién de Cc ltoria Psicolégica orlentada a los

problemas del personal en Ia industria utilizando el Army Alfa.
En 1920 muere Marx Weber dejando inconcluso su libro *Economla y Sociedad” en donde

expone su teorla social y ecc ica ds fa o izacién con el desarroifo del Madelo Burocrético
basado en :
1)Divisién del trabajo basada en Ia especializacion funcional,

2)Jerarqula de la autoridad bien definida
J)Sistema de reglas que especitican los derechos y obligaciones de cada puesto
4)Sistema de procedimlientos para controlar las situaciones de trabajo.

8)imp lidad de las relacl interp fi

6)Sistama de p y seleccion de empleado:

Tercar pilar de los Conceptos Clésicos .

En 1920 Myers funda en Ingl: a e/ Natlonal institute of Industrial Psychology, continuando con

el emplec de Pruebas Psicoldgicas con fines de seleccin.

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

la prueba Alfa-Beta y se emplean junto con la prusba de Frases Incompletas con el objeto de
lasit y selaccit Idados y oficiales para el ejército.

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

muy profundos, exigiendo la economia de guerra, niveles altos de eficiencia, extendiéndose los

procesos de seleccién a empresas privadas, surglendo un auge de las Pruebas Psicolégicas.

De tal manera que preci. te la ién y aplicacién de pruebas psicolégicas para evaluar

fas idad les, le da el fund y el impulsc necesario a la Psicologla pera su

establecimiento dentro del campo laboral.

En Méxica antre los primeros pasos para seleccionar y clasificar a los hombres de acuerdo con
sus caracteristicas mentales, (Valderrama, Colotla, Gallegos y Jurado, 1994) se funda e! 1 de
Febrero de 1923 el Departamento Psicotécnico y de Probacién del Gobierno del D.F. a cargo de!

profasor Boder, realizando; la aplicacion de Prusbas Psit jicas a los a ingi al
cuerpo de policla y transito, y la adaptacion de la Escala de Inteligencia Binel-Simon-Terman en

4



1925 y de Ia Prusba Delta 1, de Haggerty en 1928. Dando ofigen a la PSICOLOGIA LABORAL
en nuestro Pals.

En 1925 los Talleres Gréficos de la Nacion, publica la segunda edicién de Ia escala Binet-Simon-
Terman en su adaptacién provisional para México la cual tuvo gran demanda en todos los paises
de habla Hispana, siendo la pri prueba psicot daptade para México que se tiene

constancia.

A partir de éste mismo afio el Dr. José Gomez Robleda hace estudios extensos sobre la
Psicologla del Mexicano, elaborando Pruebas Mentales de Eficiencia, Distraccion, Atencion,
Memoria e Imaginacién.

En 1941 se aplicaron por primera vez los métodos del Dr. José Gémez en el Banco de México
siando el Iniclador de la Tecnica Tradicional de Seleccion de Personal en forma organizada e
Institucionalizada, en nuestro pals.

En 1944 se comenzaran a aplicar en Teléfonos de México S.A., tomando como modelo sl Banco
de México, examenes psicotécnicos con fines de admisién y promocidn por el ing. David Mehal.
En 1950 se fundé el primer despacho de asesoria "El Instituto de personal” siendo una de sus
principales funciones proporcionar servicios de seleccién a Bancos y Empresas.

A partir de 1951 ol Hospital Colonia, dependencia de Ferrocarriles Nacionales, inicia su
téenica de personal motivado principalmente por la fi ia de I for ileros y sus
consecuencias sociales y econémicas.

En Msxico, como se puede constatar a partir de esta breve ravisién, se da la misma situacién que
en Estados Unidos, siendo a partir de los beneficios précticos que ofracen la prusbas psicolégica
que surge la Psicologla Industrial. Ahora blen, *aunque inicialmente las prusbas estaban
destinadas a medir la capacidad intelectual pronto fue que lambién se requsrla conocer
las terfsticas de personalidad, r dose prusbas de éste tipo; como el Psicodiagnéstico
Rorschach creado en 1921 y el test Proysctivo de Apercepcidn temética creado en 1935, para su
aplicacion dentro del &rea laboral, no obstante que son desarrolladas dentro del drea ciinica.

Postsriormente se desanrollaron jonarios e I tarios de i , apli )se los tres
tipos de pruebas asf como de habilidades especificas para el pussto a fin de determinar los
candidatos iddneos” (Grados, feb. 1995).

El primer Sistema Técnico de Seleccién de Personal contaba con todos los elementos para

definirse, splicandosé ain hoy en la mayoria de las empresas, por lo que resumiendo lo que
exponen dos tedricos cldsicos en México, Arias Galicla (1975), que parte ds una posicion desds
la Administracién de Personal y Grados Espinosa (1985), desde el campo de la Psicologla
Laboral, se describe a continuacién el procedimento y pasos del Sistema Tradicional de
Seleccion.



A) SISTEMA TRADICIONAL DE SELECCION TECNICA

DEFINICION DE SELECCION:

F fimiento para trar al hombre que cubra el puesto ad do a un costo ade d
*que permita la realizacion del trabajador en el d P de su puesto y e/ desarrollo de sus
habliidades y potenclales a fin de hacerlo més salisfactoria a sl mismo y a la comunidad en que
se desenvuelve para contribuir, de esta , @ los propésitos de la org i6n" (Arlas,
19785).

CARACTERISTICAS A EVALUAR:

1) inteligencia

2) Habilldades

3) Intereses

4) Motivacién

5) Experioncia Laboral

6) Trayectoria Académica

REQUERIMIENTOS PREVIOS A LA EVALUACION:
1)Conocer la filosofia y propdsitos de la organizacion,
2)Conocer los objetivos generales, depar tales y
3)Valoracién de los recursos humanos existentes.
4)Planeacion de lo que sera necesario obtener para alcanzar los objelivos.

5)Lo que Implica llevar a cabo la delernacién de las necesidades presentes y futuras en cuanto a
cantidad y calidad,

6)Elaboracién del perfil psicolégico del puesto a cubnr, con base a la requicién proporcionada.
Esto permite tener claridad en que se esl4 seleccionando personal para una organizacion y no
para una tarea o pussto especifico, asi como fdentificar que el proceso tiene lugar en un
momento del desarrollo de la p lidad del individuo y de la dil ica de la organizacion.
PROCEDIMIENTO:

VACANTE:

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

posibilidad de redistribucion del trabajo entre el personal existenta.

REQUISICION:

Documento formal donde se sefelan los motivos que estan ocasionando la vacante, la facha en
que deberd cubrirse, el tismpo por ef que se va a contratar y caracteristicas del pussto (tumno,
horario, sueldo elc.)



ANALISIS Y VALUACION DE PUESTO:
Documento en el cual se determinan las actividades que se realizan en el puesto, los requisitos

que debe cubrir la p que va penario y las feie bientales en el que s¢
desenvolvers.

INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS:

Siendo éste la recopilacién de algunos atributos de los miembros de la org ién, el cual

considera Arfas (1975) que nos Indica con qué potencial cuenta la empresa en el momento actual
¥ cémo va a proyectarse en el futuro.

FUENTES DE RECLUTAMIENTO:

Son los medios de que se vale una organizacién para atraer candidatos adecuados & sus

s 1

ser; ( revizando el I rio de R Hi si existe

éstas p
algtn empleado que pudiera cubriria, Cartera de candidatos o con amistades o famili del
personal) y Externas (Medios Publicitarios, Universidades, Bolsas de trabajo, etc.).
PRESOLICITUD:

Cuestionario breve que nos permite identificar de manera répida si el candidato cubre el perfil.
SOLICITUD DE EMPLEQ:

Es el cuestionario debid, ado, que contiens los datos relevantes del candidato,
ENTREVISTA INICIAL O PRELIMINAR:

Aqul se pretende mediante una plética con el candidato detectar de manera gruesa y en el
minimo de tiempo posible si el candidato cubre con los requerimientos del pussto.

EVALUACION TECNICA:

Generalmente las realiza el futuro jefe ir diato a fin de comprobar que sl didato tiene los
conacimientos y experlencia laboral que el puesto exige.

EVALUACION PSICOLOGICA:

Valoracion de la habilidad y pot ] del individuo, asl como de su capacidad en relacién con

los requerimientos del puesto y las posibilidades de futuro d ,
psicolégicos previamente validados y estandarizados en la organizacién.
EXAMEN MEDICO DE ADMISION:

Evalua la capacidad fisica del emplead
ESTUDIO SOCIOECONOMICO:
Verificacién de los dalos proporcionados por el i jo sus anlecedent

familiares, laborales y situacién econbmica.

ENTREVISTA DE SELECCION:

Contacto interpersonal con el candidato, a fin de valorar sus caracterlsticas e integrar todos los
datos que sobre el se tienen.



CONCLUSION:
Con base en la informacidn obtenida a través del proceso de seleccidn, se evalua

Aot Hand,

comparatit los requsrimi del puesto con las car Isticas del
un reporte, indicando a través de un juicio de valor si es Apto o No para el puesto.
DECISION FINAL:

El reporte se presente al jefe inmediato y de ser necesario al jefe del 4rea para su
consideracion y decision final.

CONTRATACION:

F lizacién de la aceptacién del aspirante & ingresar en la compaliia,

B) CENTROS DE EVALUACION

Siguiendo con el desarrollo histdrico de la Psicologls, Katzell y Austin (1992) mencionan que

Hr P

durante la década de los treintas tres aspectos tedricos, i por las
psicolégicas def momento amplian la perspectiva del campa de accion y consclidan el trabajo en

ol érea Industrial, los que a continuacion explicamos:

1) Los estudios de Elton Mayo que concluye en 1933 con su reporte de resuitados, donde se
destacan la importancia de las relaciones humanas en el trabajo al influir directamente en la
produccidn. Ya que comprobo cientlficamente como, Ia fuarza de la organizacitn social informal a
través de los grupos de trabajo, determinabas la produccién de cada trabajador al establecer, el

grupo, los jares ptados de produccién y no la organizacién a través de sus
Supervisores.
1) Los estudios de las Actitudes y Moral de los trabajadores, reflejando una pr jpacién por su

opinién y no tan sdio la de los empresarios o duefios de Iss industrias, siendo su objstivo
identificar el interés y entusiasmo del trabajador por realizar su trabajo. El método para medir las
aclitudes adquinié en ésta época, su herramienta técnica que le daba soporte y validez a través
de las escalas de Thurstone en 1929 y de Likert en 1932,

{ll) Los estudios de Kurt Levin sobre los aspectos psicolégicos dal trabajo, como la Dinémics de!
Grupo, Cooperacidn y Competicién, Estructura de Grupo, Patrones de Comunicacién, siendo el
de mayor impacto en aquel entances su investigacién sobre “Los Efectos del estilo de Liderazgo
i6n” influy6 de importante en los conceptos actuales de la

en la Productividad y
vida organizacional,



Creéndose a partir de /a Seg Guerra Mundial, un nuevo para la selaccién de
pues la rel la de i les que las.nuevas investigaciones hablan

puesto en evidencia, no se podlan medir a través de las prusbas, desarrolldndose los "Centros de
Evaluacién®.

En 1956 la compafiia americana AT&T fue la primera en usar dicho método de seleccion, a
grande escala, para estudiar el progreso de sus ejecutivos y desamollar la Plansacion de Carrera

de los mismos.

En la actualidad no sélc evalua el P ! Ejacutivo de los fidatos internos de una empresa
para pusslos de también se usa en la seleccién para predecir como responderén los
candidatos de nuevo ingreso, si ocuparan un nivel superior. R fendo podi dela
siguiente manera. :

DEFINICION DE SELECCION:
La serie de pruebas y simulacién de ef i6n, individual o grupal, a la que se somete un grupo

de indfviduos para ser observados por ofros pravie 1 trenados, qui diante un
acusrdo entrs elios, identifican a los més adscuados (Escalante, 1985).
CARACTERISTICAS A EVALUAR:

Aunque existen varias di iones o caracteristicas que se luan a través de éste sistema,
definidas por la empresa “"Davelopment Dimenti i dep ) de las
dades de cada organizacién se deb dat , @ de efemplo se fe
cinco (Grados, 1985) :
1) Impacto (imégen)

2) Energla (nivel de actividad)

3) Ambicidn de Carrera (motivacion para pusstos superiores)

4} Habilidad para escuchar

§) Independencia

REQUISITOS PREVIOS A LA EVALUACION:

1) Contar con un administrador del centro

2) Contar con observadores entrenados

3) Contar con los candidatos

4)Contar con las instalaci dl las (salén, cubleulos, efc.)
PROCEDIMIENTO:

1) Establecer las metas: )
Determinar los objetivos del Centro en base a las necesidades de la empresa,




2) Planear ¢! progrema.

Definir las actividades y condiciones requeridas para el logro de los objetivas, para lo cual se
nombra un administrador, encargado de coordinar el Centro.

3)identificar y definir las dimensiones de ejecucion del trabajo:

Establecer las pautas o p de jucta, definiéndolas operacional de modo que al
manefarias dentro de la evaluacién, lodos aquelios que se vean Involucrados, comprendan lo

mismo.
4) Seleccionar los ejercicios:
Elsccion de los 0s que permitan la obt de las pautas o patrones conductuales

especificos a las aclividades da trabajo.

5) Entrenar a los observadores: ’

Los observadores gensralmente son gerentes de linea o dos niveles por arriba del que va a ser
evaluado, adiestréndolos para observar la conducta, clasificarla y emitir un juicio acerca de que

”

personas reunen las que previ fueron defini ¥y que se
dimensiones.

6) Revisién del expediente personal del candidato:

Anélisis de los datos personales y laborales que se tienen de cada candidato, eligiendo a los m4s
idéneos para ser evaluados en el Centro, a los cuales se les da el nombre de Participantes.

7) Entrevista Dimensional:

Entrevista de cada uno ds los participantes con uno de los obssrvadores g fravés de lo cual se
exploran diversos aspectos.

8) Aplicacién de prueb
A fin de medir las capacidades individuales de los participantt

9} Aplicacion de ejercicios:
Los participantes son NWevados a interactuar segin las siluaciones o simulacros previstos,
mientras los observadores estan analizéndolos.

10) Discusién:

Reunién de todos los observadores con el admnistrador, a fin de evaluar a cada uno de los
particip en o o rdo.

11) Retroalimentacion:

Sesfon en la cual se le da informacién al participante, sobre sus resultados oblenidos, cerrando
asl el proceso.

OBSERVACIONES:

En g les la seleccion requiers de uno a tres dias.

Se probl ¥ situaci eslrit {g rol: das con el trabafo actual,

Los participantes son observados por personas especlalmente entrenadas.



La conducta se clasifica y distribuye en dimensiones identificadas por la empresa como la
conducta minima requerida para el pugsto.

C) SELECCION POR OBJETIVOS
Continuando con el desarrolio de la Psicologla Industrial, sucede que aunque se le segula

Ilamando con el mismo nombre, st campo de accién e I hablan biado, enfocdndose
ahora a las relaciones Intergrupos e Intragrupos de Trabajo y Aspectos Qrganizacionales tales

como;

Los esiudios de Argyris iniciados en 1957, donde concluye que las of lzaci tr I
el y sati ion He abogando por el establecimiento de relaclones

auténticas, donde tados tengan participacién.

Las Teorlas Gerenciales 'X" "Y" desarrolladas por McGregor en 1960.

Los astudios de Vroom en 1964, sobre motivacién del individuo en el trabsjo.

Los estudios de Harzberg en 1966, sobre la Iimportancia del disefio de los puestos y las
relacionss con el grupo de trabajo, para obtener la satisfaccién laboral.

Inicidndose a partir de 1960 un imiento cl te dedicado a lograr mayor énfasis en las

' lohrral

y ones que el dt flo del trabajo proporciona.

&n Meéxico a partir de 1968, “aparece una consullorfa mucho més integrada con estudios més
lelt lidndose sus funcic pues a parte de recurrir a elfos buscando un serviclo de

P P

lutamiento y seleccioén de p I, se solicitaban sus servicios para la Deteccién de grupos

formales e informales y llevar a cabo Psicodramas con Dindmicas positivas para el rendimiento
laboral” (Landa, 1994, p.53).

Y en cuanto a selaccion de personal, r do los /tados obtenidos, por Villagémez (1975)
en su trabajo de Tesis *Historla y Evolucién de la seleccién Tecnica de Personal " concluye que

en México se han usado tres técnicas :

1)El Sistema Tradicional.

2)El Sistema de “Los Centros de Evaluacion® .

3)La “Ssleccién por Objetivos”.

Esta ultima creada en México por Alvaro Jiménez a partir de 1971, a rafz del auge del

Conductismo predominante en esa época, siendo el método mas reci el cual a
detallamos. )



DEFINICION DE SELECCION:

La selsccién por objetivos se define como la evaluacién del candidato a través de los resultados
qua obtiene diractamente en la ejecucion del trabajo (Grados, 1985).

CARACTERISTICAS A EVALUAR:

Ya que este sistema esté determinado en funcién de los requerimientos del puesto, dependerd

del andlisis del puesto en idn y sus actividades, las ductas a juar en la situacién real
de trabajo.

REQUERIMIENTOS PREVIOS A LA EVALUACION:

1) Andlisis de Puesto

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

3) Obsarvacion directa en el escenano de trabajo

Es importante aclarar que éste sistema esté basado en la teorfa conductista, por lo que el andlisis

de puesto estd hecho en base a una definicién opera'cianal, especificandose los estimulos
tscedentss y tes de cada una de las actividades del puesto.

PROCEDIMIENTO:

1) SOLICITUD PONDERADA

Con base an el andlisis se realiza un cuestionario, asignando un valor a cada uno de los datos

que contega el candidato y sean requisito del puesto, dando por cancelado el proceso si el

candidato no cubre con un minimo.
2) PRUEBAS DE CONOCIMIENTO

Miden la gf ién del candidato en clave dal pussto.

3) CONQLUSION

Se califican las pruebas de c imi I los puntaj btenidos, junio con la
scllcltudpon’derada.

4) DECISION

Los los de los candidatos con mayor puntsfe, se presentan al supervisor eligiendo de une

manera cbjetiva el que mejor a cubierto con los requisitos.
5) INVESTIGACION DE REFERENCIA

Verificacién de la experisncia laboral 1 da en la solicitud.

6) CONTRATO TEMPORAL

El candidato que halla cubierto satisfactoriamente las fases i sele de un

por 28 dlas.

7) PRIMER REGISTRO DE CONDUCTAS EN EL PUESTO .

Durante 14 dlas serdn registradas las conductas y resultados obtenidos en el pussto por parte del - -

supervisor, previa capacitacién al mismo.



8) RETROALIMENTACION

Los resullados de éste primer perfodo de observacién son llevados al dep to de selaccién,
donde el emp recibirg retroalimentacion acerca de su €j

9) SEGUNDO REGISTRO DE CONDUCTAS EN EL PUESTO

Los 13 dlas restantes se sigue llevando el registro de la ejscucién del candidato.

10) CONTRATO DEFINITIVO

En base a le informscién se loma la declsidn de otorgar el { finitivo, capacitar al

candidato o bien dario de baja.

OBSERVACIONES:

Salta a la vista que para este procedimiento es bdsico el anélisis de puesto el cual debido a las
toristicas opi jonales que debe contener y capacitacién de los supervisores para evaluar

a sus candidatos implican dos puntos vuinerables que dificultan su adecuads aplicacién al
hacerio poco préctico por tener que elaborar ponderaciones por puesto o familias de puestos.
Siendo pocas las empresas que lo aplican.

LA NUEVA PERSPECTIVA DE LA SELECCION

Prosiguiendo con el d llo de la Psicologla Industrial, (Katzell y Austin, 1992) es a partir de
diados de los a los ochentas que surgen nltid: dos P lios y

diferentes :

1)Psicologla industrial:

Implicando las funciones da Anélisis de p Ry to, Seleccit las de
luacié di Ei ion del D pefio, Capacitacién, Valldez diferencial, etc.

2)Psicologla Organizacional:

Ab do asp de Molivacion, j i6n, Compromiso y Riqueza Laboral, comunicacién

en las organi; ne: i gerenci clima y cultura organizacional, elc.

Mientras esto sucede en Estados Unidos, pionero y ifder en dicha especializacion, en México,"s!
Dr. Rodolfo Gutiérrez Martinez, Jefe del Departamento de Psicologfa del Trabajo en 1973,
sustituye el Término de industrial por el del Trabajo , dentro del plan de estudios por varias
razones, entre ellas la connotacién ptual de la Industria que se idera limitada con
respecto al tipo de Organizaciones " (Landa, 1994, p.67). Y a instancias de la propuesta de Dr.
Darvelio Castaflo, en el ler. Congreso Nacional de Psicologla del Trabajo, organizado por la

Asociacion de Psicolégos Industri (API), (Grados, ion p , Febrero, 1998).




Esta dpoca se caracleriza por el andlisis de las situaciones a través de los diversos niveles:

A) INDIVIDUAL

B) GRUPAL

C) ORGANIZACION

Emerglendo la tecnologla para Facilitar el Cambio y Desarollo Organizacional, apoyéndose en la
Teorfa de Sistemas, al iderarse a la emp como un sisk Sociotécnico (Kast y
Rosenzweing, 1976) integrandose las dus perpecti implicadas en el yjo de p ]
Administrativa y la Psicolégica.

Es hasta fiadas de los och , despuds de una época de esceplicismo y critica a la pruebas

mentales, debida a la falta de una taxonomia unificadora y la dificultad para relacionar los
itados de la evaluacién con su pefio real (Comer, 1993} que resurgen los criterios de

Evaluacién de Ia P lidad, con el uso del Modslo de Desempefio como predictor, propuesto

por Campbell en 1990, (Kafzell y Austin, 1992) impul: a la Seleccién de Pe. I,

Al considerarse la Seleccién de Personal un aspecto importante de la vida organizacional, es

anallzada desde la Psicologla Organizacional debido a que ;

"El establecimiento de los objetivos organizacionale: ina los fines org
empleo de rectirsos para conseguir estos objfetivos. Una vez fijados los objetivos de la
organizacién, se hace posible planear la estructura de la misma y como de ella depende la
Detarminacidn de los puestos de trabajo, la Planificacion del Potencial Humano es necesaria para

oot

yel

definir el nimero y tipo de personas ias para la organizacion. Definiendo el proceso de
selaccibn, en base a un numero de elapas relacionadas entre si; Pian, Seleccion y Colocacién del
Potencial Humano, el cual se fund. ta en la confiabilidad, validez, prediccién y criterios
previ tablecidos” (Huge y itch, 1986, p.192).

Pero es sblo dasde la Planeacion Estratégica, que se logra estd nusva perspecliva de la
Importancia del proceso de seleccién y evaluacion, el cual es visto dentro de un continuo, en
cuanto a las actividades relacionadas con los humanos, pasando de manera nstursl & la

capacitacién y desarrollo del personal conforme éste modelo, pues dependiendo de las
caracterlsticas del personal se tomara la decisién de los cursos a impartir y las personas que
deberén tomarios, llevéndonos la programacion de cursos a mediano plazo a lo que serfa el
establecimiento dsl Plan de Carrera del Personal y de manera ciclics una vez capacitado e/

inar su viabilidad para otros pusstos a lravés de su nueve Evaluacién de

caracleristicas.

Surglendo la necesidad e interés, de medir e/ potsncial de trabsjo de los miembros de la
organizacién, como la explica Arias (1975) dedicando todo un capftufo a la justificacién y
relevancia de valorar y medir los recursos humanos. Por lo que mas adelante en el tercer



capltulo, analizaremos las teorias sobre las cuales se f el pto de *Evaluacién del
Potencial”.

En la actualidad los temas de interés estdn dos al o llo de altos ejecutivos,

la de gfecutivos y el desarrolio de su carrera dentro de /a empresa (Kaztell y
Austin, 1992), surglendo una serie de pruebas, di: d pecial para evaluar ejscutivos,
ya que las nuevas 195 laborales, han g do una serie de necesidades que

diversifican los Perfiles Ejecutivos requeridos. Por lo que analizaremos dicho nivel en nuestro
siguiente capitulo.



CAPITULO I

EL EJECUTIVO



EL EJECUTIVO

El paso de una emp. que el propietari P rio puede dirigir con "ayudantes’a otra que
quiere una J 6n, empez6 a generarse a partir de principios del siglo, como ejemplo de

ello pod chlar el imit en Estados Unidos de las empresas aufomotrices Ford y
la con el lo de la Industria Eléctrica Siemens y en Japdn con

Gt / Motors, en A
la empresa Mitsubishi.
Al al clerto y > nivel de lejidad las empresas, debldo entre otros

fe ala ds empleados, cuando van més alld de 300 en promedio, las diferentes
tareas que deben ejecutarse todas apelando a la cooperacién, la sincronizacién y la
ién, la emp ita de los gerentes y la istracién como lo la
historla dal desarrollo de dichas empresas. . .
Eslableciendose pro; las empresas modamas como un fenémeno posterior a la Segunds
Guerra Mundial, convier en tra sociedad en el drgano fundamental para la
pt ién y ién de la rig segun lo sefala Levinson (1968).
Por lo qua sl conceplo y puesto de EJECUTIVO es relati lenta, engloband! en el '

diversos Tipos o Niveles que a continuacién especificamos.

Armin

A) NIVELES EJECUTIVOS

No obstante que las empresas pueden ser chicas, medianas o grandes en funcién de la cantidad
de emp ventas, productos que ofrece, mercados en los que inlerviene y més factoras,
determinando la sstructura y t de /a Administracion, Drucker (1975). Se identifican tres
niveles ejecutivos, sl tensr cada uno un diseflo diferente para su funcionamiento, lo que justifica

a su vez su division.
1) El nivel de Ejecutivo Operativo, cuya funcion bésica es la direccién de las personas
subordinadas a ¢él, con autoridad en senlido descendents, no adopta decisiones, las ejecuta.

2) Los Ejscutivos Int fios, son los profesionales del cc imiento siendo su respc bili
lateral y hacia arriba, es decir frente a personas sobre las cuales no ejerce ninguna autoridad,
un Sit que que 6/ no lo disefio, puede adaptario, a las condiciones focales.




3) Los Allos Efecutivos, qus inlagran la Direccidn General, les corresponde tomar las decisiones
con respecto a toda /a empresa en base a la percepcion global de! panorama.

B) FUNCIONES DE TRABAJO

1) NIVEL EJECUTIVO OPERATIVO:

La funcién bésica de este nivel, el manejo de personal, subrayéd la importancia del poder y la
autoridad sobre otros. Por lo que, en esle estudio se incluye en esta calegoria a Supsrvisores y
Jefes de Departamento pues:

A)En alg £8s0s sus actividade sponden & las de un g

8) Es de astos puestos que surgirdn los candidatos para los programas de ‘Desarrollo

Garencial”.

"En los primeros tiempos de /a historia do la administracién e! Manager o Gerente era la psrsona

responsable del trabajo de otros . En su momento ésta definicion cumplic un propdsito Gtil.

Distingul6 la funcién del gerente de la que correspondla al *Propistario”. Fuso en claro que la

administracién era un Tipo Espacifico de trabajo qus podia lizarse, iarse y mejorarse
st i La defi bals i6n en la organizacién esencigimentse nueva,

amplia y p que ¢ ba a crearse para cumplir las tareas econdmicas da la
sociedad” (Drucker, 19785, p.266).

Sin embargo, desde el principic en la empresa habla personas, a menudo en cargos de
lan a la i ion pero no dirigfan a nadie es decir,

responsabilidad, que sin duda p
no eran responsables del trabajo de otras personas.

2) NIVEL EJECUTIVO INTERMEDIO:

Surgen en las condiciones, en las que se identifica que el grupo de crecimianto més dindmico de
cualquier organizacién, sobre todo en s actual empresa comercial e industrial, es el de las
personas que forman la direccion, en el sentido de que asumen;

1) La respc de sus aportaci a /a empresa.

2} Y de los resultados que generan sus aportaciones & la empresa.

Slendo estos dos aspectos, su funcién principal, en el desempefio especifico de su érea de

especializacion.

No obslants, es evidanle que sus mi 05 no son administradores, en el sentido de que por

regla general, no son los jefes ni los responsables del trabajo de otros individuos. Esté formado

por profesionales individuales de todo tipo, que trabajan con cierta autonomla (quizé con un
17




ayudente y un secrelario) y que sin embargo influyen sobre la i de produccién de

rigi de la emp , Ia dir i6n de su actividad y su P
La fci6 dicional es resp ble, en medit Iderable, del hecho de que el profasional
Individual rep un probi en al marco de la estructura, y también un problema para si

mismo. Su titulo, su retribucién, su funcidn y sus opontunidades de hacer carrera son confusos,
ambignos y conslituyen una causa de insatisfaccién y friccién. Sin embargo, el rubro de estos
profesionales de carrera estd aumentando velozmente.

Es necesario mostrar mayor flexibilidad en la asignacion de personas al grupo de Ejscutivos, los
cuales administran las tareas, los equipos y ofras unidedes de org i6n que no 3jan en el
t dicional de izacidn de lineas es declr, una organizacién en la que un

miembro es el jefe y el resto son los subordinados.

Los Efscutivos en el sentido tradicional, tendrén que ser cap de integrarse en situaciones en
las que ellos mismos no son los superiores, més atn en situaciones en que astdn subordinados a
individ: no inistradores de un equipo o una tarea. | los profesionales de
carrera dasprovistos de funci inistrativas o de Htulos Ejecutivos en el sentido tradicional

tendrén que ser capacss de actusr como lideres de equipo o como jefes de las tareas.

3) NIVEL ALTO EJECUTIVO:
Para determinar cudles son los elementos que definen al Alto Ejacutivo y a quiénes debemos
considerar mlembros de fa Direccion, se debe tomer en cuenta que, la definicién tradicional de un

g te como la p resp bie del bajo afeno braya un car {
yno /.

Por iguie P fa aproplado dest: que el primer criterio de idenlificacidn de las

P de una fzacién que la Total responsabllidad inistrativa no es el

mando sobre los indivic . ES /a resp liidad por Ia contribucién La funcién més que el

poder debe ser el criterio distintivo y el cc fo or izador, siendo sus Actividades

Multidimensionales, tiene tres funciones basicas:
A) La Capacidad de Revisién, la cual implica ser personas expsrimentadas, Integras y capaces,
que exhiban una probada capacidad de d pefio asi como voll d de lrabajo, que asesoren,

aconsejen y deliberen adecuadamente.

B} Capacidad para Tomar y Aplicar las Decisiones pertinentes que surgan a ralz de las
revisiones.

C) Desarrollo de las Relaciones Publicas y Comunitarias.



C) CARACTERISTICAS GENERALES

Independiantemente de cual sea la funcién o actividad, de cada nivel, existen cinco operacionss
basicas que son comunes al trabajo de todos los puestos efecutivos :

1) En primer lugar, Fija Objetivos. Determina cuéles son, as! como las metas en cada érea de
obfetivos, decide qué se haré para alcanzarios.

2) Organt; do las actividades, las decisi y las relaci ias, Clasifica el

trabajo, lo divide en aclividades administrables y divide a su vez las aclividades en cargos
administrables.

3) Integra al personal, diante la livacion y la feacién, fc do equipo con las
personas responsables de las diferentes tareas, obtiene resultados en base a sus decisiones
acerca de la retnbucién, los cargos y el ascenso de los individuos. Logrando sus objstivos

dala i f con sus subordinados y con su superior, as! como con sus

colegas.

4) Establace patrones de Madicién, procurando que cada /ndividuo disponga de criterios de
medida trados en el de peflo de toda /a organizacién y que al mismo tlempo enfocan la
atencién en el trabsjo del individuo y lo ayudan a roalizarlo. Analiza, apracia e inlerprets el
desempefio, comunicando el sentido de sus mediciones y sus hallazgos a los subordinados, los

superiores y los colegas.
5) Por ultimo Desarrolia a su gente incluido é! mismo.

Asl mismo, para poder Definir un puesto Ejecutivo en Concreto se deben incluir los siguientes
factores:

1) La funcién especifica del cargo el cuél es pesmante y continuo (la tarea).

2) A la definicién funcional del cargo se le anexa la contribucién concreta que se espera de
ol inado ejecutivo (las aclividades de la tarea).

3) Implica relaciones descendentes, ascendenles y laterales.
4} La informacién necesaria para el cargo y lugar del gjecutivo en el flujo de la informacion.



D) CARACTERISTICAS DEL EJECUTIVO MEXICANO

Conforme al estudio estadistico del Eslilo G fal de Efecuti A por
Serralde en 1987 ( citado por Torres, 1994} aplicando el Test de Estilo Gerencial Reddin, llega a
la'cunciusion que tiene las siguientes caracleristicas:

1) Enérgico cuando esta respaldado por jerarquia

2) Ante la presion se torna errético y poco efectivo

3) Cuidadoso de los detalles

4) Torpe en el trabajo participativo

5) Resistencia al cambio que considera una aberacion

6) Busca adaptar el ent: a él y no lo contrario

7) -Efectivo en organizaciones burocréticas

8) Busca reconocimiento a como de lugar

9) Busca el control

Seflalando como las principales debilidades, que visualiza como &reas de oportunidad a
modificarse:

1) Planeacién:

Planea poco por la propia situacién de la empresa y por la centralizacién del poder, normaimente
elg te no planea, ejecuta. No i luaciones periddicas.

2) Manejo de Confiictos.:

No los maneja, los suprime o se impone o se confronta. No los usa para promover mejoras ni
para manejar la resistencia al cambio.

3) Trabajo sn Equipo:

El sistema cultural y of empresarial, promueven el individualismo y no el trabajo grupal

4) Actitud ante el Cambio:

_ Poco interesado

_ Racionaliza

. Apoya el cambio cuando participa en 6/

_. Prefiers cambios les fulminantes, que g fi

_ Esfrontal agresivo y , ante la de su status quo o intereses

Al comp 6l estilo G ial Mexicano contra el estilo Gerencial Estadounidense en el estudio

realizado por Kras en 1991 (citado por Torres, 1994) concluye con la sigulente tabla:
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CARACTERISTICAS DE LOS ESTILOS GERENCIALES

MEXICANO Y ESTADOUNIDENSE

ASPECTO MEXICANO — ESTADOUNIDENSE
Trabajo / Placer Trabajo para sobrevivencia £l trabajo es valloso en sl mismo
Familia mas importante que el | El trabajo es prioridad
{rabajo
Combina trabajo y placer La familia es sacrificada por et
. rabgio e
‘Ambiente familiar en empresas | No mezcia familia y am/gos “con
trabafo
Enfoque Tedrico Buen tedrico, poco préctico Capacidad analitica muy alla
Versus Préctico N
Dificultad para llevar la teoria & | Orfentado & la accién y a la solucién
la préctice de probl
Direccién /Supervision Tradicionalista Desagrado por la autoridad
Gran respeto a la autoridad Critica y relo a la autoridad
Servil Delegacion de autoridad y
responsabilidad en base a
resultados
No se delega responsabilidad ni
.. | AUtOMIGRD |
Control ‘Rudimentario, no se” Procedimientos de control y )
acostumbra, aunque es un verificacién altamente desarrollado
aspecto que se modifica
répidamente -
Contratacion de Preferencia por parientes y
Personal amiges _ ] :
|
Leallad ] o
I | Relativa para la empresa
Desarrollo Ejecutivo No existen programas | Existen programas de desarrolio
individual
Ascenso basado en servicios al
superior
Compelencia No Ja disfruta, la svila " | Extremadamente competitivo
Prefiers smbiente amistoso __ | Disfruta el confiicto ]
e |Evitaeico .
Tiempo Concepto relaivo. ' De méxima Importancla .
Es solo una gula "Compromisos en tiempo apego
absoluto
No hay sentido de urgencia
Compromisos en tiempo
. aproximado i
Planificacion A corto plazo 1A mediano plazo

[ Dificil por las condiciones

gconémicas y politicas

Existe estabilidad econémica
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CAPITULO il

_EVALUACION DEL POTENCIAL VERSUS EVALUACION DEL
DESEMPENO



EVALUACION DEL POTENCIAL VERSUS EVALUACION DEL DESEMPENO

Los programas de Desarrollo Gerencial marcaron el inicio de los Planes de Vida y Carrera y con
ello a evolucién de la Planeacion de Recursos Humanos, siendo desde la perspectiva de la
Planeacién Estrategica o Desarrofio Organizacional que varios aulores coinciden en identificar el
"Potenclal de Desarrollo” como factor clave para ublcar al personal y sus capacidades, a fin de

lagrar la mejor pl ion y apr hami de dichos recursos.
Existiendo cada vez, un mayor interds en los Departamentos de Personal de las empresas, en la
ple i6n de la trayectoria de sus leados, pues efllo les permile pi las futuras

necesidsdes de personal de la organizacion as! como las oportunidades profesionales que elio

significard para los empleados.

Conforme ef anélisis que Molina (1994) realiza de varios tedricos, describiendo el desarrollo del

concepto de Potencial, el cual a continuacién resumimos.

Entre los principales Teédricos de la Planeacidn de Recursos Humanos, que formulan la

necesidad de contar con la "Evaluacién del Potanclal de Desarrolio” tenemos & Gordon Mcbeath

quien en 1981 seflala que:

{) Se requiers conocer los planes de la organizacion los cinco o diez afios sigulentes a fin de

poder dsterminar cuales serdn las necesidades de personal a largo plazo. Lo cusl no es fécll,

pero haciendo un proceso sistemético y actualizado, es posible realizar prénosticos con bastanle

exactitud.

1} Asl mismo se requiere informacién administrativa del personal, por lo que e! invetario de

Recursos Humanos es una de las herramisntas més uliles para oblenerla , en su opinién este

conjunta lados los datos que se obtiene de los ir /! .que a conlil ién especificamos:

1) &l Invenlario de Personal Existente -.

En él, se incluyen los perfiles del personal, datos como edad, carrera, sexo, experiencia. Pues se
ita una imagen lo més pleta posible del equipo de personal existente, para establecer lo

que se tane disponible y lo que se puede esperar tener en fechas fuluras.

2 E lon de Pérdidas en R H -

Propone calcular la rotacién y la cantidad de renuncias que se lendrdn, pues no serla l6gico
plansar el uso de un personal que probablemente ya no esté disponible en un futuro.

3) La Evaluacion del Desempefio -,
Espacilfica con qué clase de personal se cuenta en cuanto a experiencia, capacidad y el grado de

J2

3n de su d
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4) La Evaluacién del Porenc)al Futuro -

Esla Informacion nos Indica e! ritmo y direccion del desarrofio individual del personal identificando
su potencial y las acci ias para logrario. Considerado una de las tareas mas dificiles,
el poder medirlo con precisién debldo a las sigulenles situaciones: '

A) Todo empleado va dessrrollando su capacidad incrementando sus atributos para cargos de

mayor gadura, aun do /as velocid de desarrolio pusden variar mucho.

B) Las s6lo son sfectivas para el futuro inmediato, slendo inseguras para periodos
de més de dos afos.

C) Todo empleado tiene la capacidad de despl si of nivel de su trabajo no evoluciona al

ritmo de sus méritos crecientss.
Dicho autor suglere que el polencial debe evaluarse a través de un formulario complementario y
diferente a Ia i6n del di fio, no estableciendo técnica alguna, para tal efecto.

1) El siguiente paso que propone en la Pl i6n de R LY, es la Pl i6n de
Carrera, la cual busca hacer un uso 6ptimo del talento de que se dispone para tener la provisién
adecuada en el futuro y de esta maners los empleados se encuentren satisfachos del interés que

muestre la empresa en su desarrolio y en el progreso de su carrera. Es en esta fase donde s6
aplican pré los resultados de las Evaluaci del D wefio y del P
1V)  Concluyendo el proceso de la Planeacién de Recursos Humanos, proponiendose la
Planeacion de Salarios en concordancla con los de Planeacién de Carrera .

Otro autor Edgar Schein, tamblén parte de la Planeacién Estratégica de la empress, para la
Pl de R Hi . proponjendo que se realize el Inventario de Recursos

Humanos, el cual debe abarcar los sig p
1) Habllidades y Capacidades ds! personal

2) Niveles de Actuacion

3) Potencial Futuro

4) Etapa y Necesidades de Carrera

Por ditimo dentro de los tebricos mas importantes que proponen la Evaluacién del Potencial,

a Alpander, quien idera que en general /as org tienen mayor

control sobre sus Recursos; Materiales Tecnolégicos y Financieros que sobre los Humanos, por
atico para jar la Adquisicion y Utilizacién del Personal.

lo que propone un proceso
Proyecta la oferta y la demanda de los Recursos Humanos dentro de la empresa, con base en
toda Ia informacién sobre el estatus vigente de los Recursos Humanos y los requisitos detectados
en la Planeacién Estratégica, para lo cual solicita también el Inventanio de Recursos Humanos,
dentro del cual se considera la Evaluacién del Potencial y por otro lado la Evaluacién de las
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A idades da la Organizacion.

Esto permite d inar de rdo a los requerimientos futuros, el ndmero de posici qus se
tendrdn que cubrir intema y realizéndose con tal fund. i6n los planes de;
! y Seleccit Ci itacién y Desarrollo, as/ como los de Compensaciones y
Beneficios.

El andlisis hecho sobre estos tedricos, concluye que parte clave para que una empresa pusda

armancar la Planeacién de Carrera del Personal, requiere la Evaluacion del Potencial de los

empleados, decidiendo en base a ello, si serdn considerados o no en dicha planeacién.
K do dichos tedricos que se debe tener la medicién del Potenclal para poder hacer los

planes individuales pero no especlficando la forma en como llevaria a cabo.

La Planeaclién de Carera se da a partir del crecimiento econémico de los afios sesentas, el cual

enfrento a las grandes industrias, con la necesidad de instrumentar polfticas para detener la

movilidad (rotacién) de la gerencia media y alta.

Otra situacién que prevalecla en esle tiempo, eran los *Gerentes Esp lizados" diferencidnde
entre los que desarroliaban una linea profesional clen por clento administrativa de los de una
linea técnica. Surgiendo el conceplo de * Crear una Carrera * a mitad de los sesentas, en
5n del métado de di flar a un do en su misma funcién. Inicidndose asf el

0

trabajo de los Psicélogos para Identificar a la "genle con polencial* a través de métodos de
sefaccion, desarrollo y deteccién de intereses y motivaciones, métodos de aprendizaje y

entrenemiento, gulas de liderazgo, axp i de )y tod pIri de

de estas i

Los primeros programas de Plansacién de Carrera, surgieron cuando se intentaba, cerrar la
bracha entre las gerencias Media y Alla y enlre la Administrativa y la Técnica. Mds recientemente
la Pianeacién de Carrera se integra dentro del Desarrolio Organizaciona! pues en ia en
que los empleados perciben que la empresa impulsa su desarrolio, se involucran en que esta
logre mayor crecimiento, previendo el beneficio que ambos lograrén, favoreciendo el Desarrolio

Organizacional.
Es asl que la Planeacién de Rercursos Humanos, permite orientar el desarrollo de los recursos
humenos, para que estos logren sus objetivos personales y lleven a la empresa a alcanzar los

suyes, fund. )56 en ver a le izacion y a los individuos en una interaccién constants.
Al definir el objetivo de la Planeacién de Carrera como el de “determinar y encauzar el potencial
h de Ja desarrollando sus conocimientos, habilidades y actitudes en

congruencia con su traysctoria vital, con sus motivaciones personalaes y laborales y con los

obfetivos y cultura de la organizacion® (Casares, 1983, p.53 citado por Molina, 1994, p.54).

Las empresas tamblén tienen que considerar que las personas ingresan a puestos de entrada,
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que s6io deben ser la base del jento y a futuro ar hacia p a nivel supervision
y de ser posible a nivelss més altos, de gerencie.

Por lo que para este mismo autor un Plan de Carrera, no tiene que ssr forzosamente ascendente
para todo el personal, se pueden clasificaren :

1) Plan de carrera ascendente

2) Plan de carrera lateral

3) Plan de carera especialista

4) Plan de icacion y objetivos de pell
5) Programa de molivacién
6) Decisién sobre su fa en la emp
El plan se refiere a lodos aquelios cambios, proyectos, asignack il i ds
puesto, etc. Lo cual signifique un reto y mantega interesados y dos a todo el p /a
permanecer en la empress.
INTERRELACIONES Y DIFERENCIAS ENTRE LA
EVALUACION DEL POTENCIAL Y LA DEL DESEMPENO

C do con el 1 del anélisis hecho por Molina (1994), revisando la definiciones
existentes sobrs los conceplos, encontramos que para Césares y Slliceo, la evaluacién del
polencial esté basada en una 5n objetiva de la actuacién del individuo en un ambient
estructurado, por lo que toman como base la luacién del de pefio, que no las
relaci directa o expllcil
Para Develop ¢t Dil it Int jonal, despacho dadicado al desamcllo de teorias y

précticos en R Hi marca una diferencia muy clara entre desempefio y
polencial, definiéndolos de /a siguiente mansra.
DESEMPENO-.

£s la demostracién practica de la 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 demostrars al desempefar diferentss lrabajos, dependiendo
mayormente de fa cantidad y calidad de sus habilidades transferibles.

Ya que DDI dafine las habilidades que se pueden medir en el trabgjo en tres grupos:
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HABILIDADES ADAPTABLES :

Se rofie a aquellas habilidades que una p puede modificar de acuerdo al grupo o
en que se , como pusden ser; hébitos de trabajo, se refieren bésicamente a
las caractaristicas de disciplina y cultura de la persona.
HABILIDADES TECNICAS :
- Son aquelias que se pueden aprender y que de den, basl de /a fi ién profesional
y técnica del individuo; le permiten conocer y la parte técnica de un pusesto.

HABILIDADES TRANSFERIBLES :
Son todas aquellas que la persona lleva consigo, para ser aplicadas en lquier proyecto o

cargo, indspendientemente del drea técnica. No son aprendibles, sino llables, puss son
parte del acerve de una persona, por ejemplt icacio g0, lach
interp !/ jucion de pr )pacidad de aprendizaje, ete.

Por lo que Develop t Dimenti Int jonal relaciona al Potencial directamente con las
habilidades transfaribles puss, las habilidades adaptables pueden modificarse dependiendo de s/
la persona quiera y que tan jgados estén sus hébil las habilidadt i pued

aprenderse y dapehdens da cuales son los conacimientos previos de la persona y 6l tismpo que
le ilsvaré aprenderio. Pero las habilidades transferibles ya las trae la persona y sélo podrén
desarrollarse en cierto grado, son las que van a permitir que los ofros dos tipos de habllidades se
den y que el individuo tome cargos de mayor resposabilidad y retos.

En cambio en el p de Evaluacion dal Di pefio, observamos que tiene otra evolucién
histérica, credndose en el siglo pasado, el primer sistemna. Siendo Robert Owen su iniciador, a
partir de los libros y blocks de personal que llevaba en sus plantas de algodén en New Lanark
Escocla. Al registrar en los libros el informe diario de cada trabsfador y en los Blocks al ponar un

hi "

hecho 3

color diferente, dependiendo del lipo de evaluacién a la que se
fluctuando de mal a bien, colocandose en el lugar de trabajo de cada empleado, permitiendo

dicha infc i6n, mejorar la productividad de los trabafadores.
Los prog de i6n del d pefio tendfen a hacer joe en los rasgos de
deficlencias y habilidades del empleado, pero i se tran en el di actual y

las metas fuluras considerdndose como sus principales caracteristicas :
1) La orientacitn al desempefio

2) El énfasis en las metas u objstivos

3) La fijacién mutua de metas entre jefes y subordinados

Woether y Davis en 1991 (citados por Canales, 1993 ) definen la i6n del D pefio como
ol proceso por e/ cual se estima el rendimiento global del leado .
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Arias (1975, p.328 ) habla de Calificacién de Meritos y la define como la "Técnica especlfica para
aprsciar e/ de Jo del trabsfador”, do que, mientras las jcas de seleccid
Juzgan a priori sobre la idoneidad del fidato para de peflar el puesto te, la
Calificacion de Méritos juzga a posteriori dicha idoneldad.

Cabe aclarar que 6l proceso de medir o evalusr e/ dasempefio de las personas en su cargo se /e
conoce de muy diversas formas, Marquez (citado por Canales, 1993, p.97) identifico todas las
siguientes;

“Apreciacién de personal, Calificacién de ejecucién, Calificacién de empleados, Calificacion de
ménitos, Calificacion de personal, Calificacion de serviclo, Calificacién de la actuacion,

Calificacion de la eficiencia, calificacién del d P Evalugcion del di o, Evaluacié
de la actuacién, evaluacién de la conducta laboral, fuacién de p I, i del
d J 3 ién de la efi ia, p de méritos, revisién de personal, valoracion
de/ e flo, valor del p I, valoraclén de méritos® .

Para Grados, Beutelspacher y Castro, (1980) serla mds preciso llamaria Evaluacién de la
Conducla Laboral.

Existiendo a su vez una diversidad de métodos, con sus correspondientes técnicas cada uno
para obteneria, Arias (1975) menciona los siguientes :

1) Métodos de Comparacién

2) Métodos de Escalas

3) Métodos de Listas de Comprobacion

4) Anélisis de la Efecucién del Trabajo {Admon. por Objetivos)

5) Entravista de Calificacién de Méritos

Para Davis y Newstrom, (1991, p. 176-178) no importa cual sistema se utilize, los resultados de la
svaluacién del desempefio deben transmitirse posteriormente el empleado en una entrevista de
evaluacion. Traténdose ante todo de una sesién en la que los supervisores proporcionan a sus

pleados r i sobre el desempefio pasado y cc los prc que han
surgido, fijando objetivos para el sigulente periodo 6 inf ion a los empleados de sus
futuros.
La luacién del d pefio se teriza bién por ser una tarea complefa al tener que
llevar a cabo una confrontacién de juicios y afectividad para el evaluador (gerente o supervisor)
requiriendo de; un entendimiento del pueslo, observacién cuidadosa del desempefic y
sensibilidad hacia las necesidades de los empleados. En ocasionas los evaluadores, que deben
serlos jefes i latos, no realizan esta labor éti debido a que:

1) No reunieron los dalos sisteméticamente
2} No fueron espacificos en las mejoras esperadas
3) O no involucran al empleado en el proceso y discusién de la evaluacion.
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Suginiendo que para que las evaluaciones sean exitosas se debe:

1) Conocer el puesto del empleado

2) Reunir prusbas It tes del de pell

3) Buscar y utilizar observeciones de otros que tengan contacto con el trabajo del empleado

4) Limitar la cantidad de critica que se haga

5) Ofracer apoyo aceptacion y eiogio por los trabsjos bien hechos

6) Permitir la participacién del empleado en la discusié

Alg i incluyen la autosvaluacion como parte formal del proceso, siendo su

ventaja que son menos amenazadoras que las que se reciben de otros, al pedir a los empleados
que identifiquen ellos mismos y comparen sus punlos fuertes y débiles, se vuelven més sinceros
en /a mayoria de los casos.

Para Alvarez (nov. 1994) la Evaluacién Formal del D ] alienta a los supervisores y
gerentes a ser mas anallticos y adop un ¢t ient tructivo con peclo & sus

empleados, logrando:
Para e empleado:
-Retos y objstivas

-Retroalil Sobre su di P
-Entrenamiento efectivo
-Crecimiento y desarrolio
-Mayor suseldo y prestaciones
-Mejor stalus
-Mejorar su capacidad y habilidades
-Ambiente de trabajo
-Reconocimiento por sus logros

Para la organizacion:

-Personal orientado a resultados
-Entrega y lealtad de los colaboradores
-Consolidar un equipa de trabsjo

- Productos y servicios de calidad
-Eficiencia de operacion

- Aprovechamiento de racursos
-Crecimiento y desarrolio

-Mayores utilidades

-Menor despsrdicio

-Personal compelitivo
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-Cultura sana

-Crealividad e innovacion .
Sintetizando podemos decir que las Evaluaci del P fal y del D P no obstantt
que con las siguient {sticas en comun :

1) Su evajuacion se prédctica al cabo de un tismpo que han estado, laborando en la empresa.
2) La evaluacion se basa en los resultados de su trabajo, ya sea los obtenidos o los esperados.
3) La evaluacién de ambos plos se puede realizar confuntemente

Obsevamos diferancias claras que a continuacién menclonamos : —
EVALUACION DEL DESEMPENO EVALUACION DEL POTENCIAL

Evslua el trabajo a posteriori Evalua el trabsjo a priori

Lo realiza el jefe i diato Lo realiza un especialista en 6

Existen varios métodos para obtanerio Hay pocos métodos propusstos para

El empleado pusde, junto con sl evaluador El empleado no puede intervenir directaments

acordar su calificacion. en ia determinacidn de su calificacion.

Los ftados obtenidos son Informados Los ltados son prc dos int

MODELOS PROPUESTOS PARA LA
EVALUACION DEL POTENCIAL

Herrera (1988) propone el sigulente prc imlento para evaluar el Potencial de Desarrolio
Ejecutivo:

1) Analisis de la Organizacion

2) Obtener e apoyo real de las Autoridades Superiores

3) Recabar los objetivos y requernimientos del Puesto (andlisis de puesto}

4) Entrenar a las Personas que lisvaran a cabo la /i
&) Evaluar el Desempenio

6) Evaluacion de la Capacidad Integral y Rasgos de Per dad de los Candidalos :

Para lo cual propone se realize un Centro de Evaluacién y un Bateria Psicométrica que Incluya
las pruebas; Waiss, Cleaver, Rocharch y una entrevista profunda concluyendo con un reporte en

A

{los jefes it iatos)

ol cual se d ina si con Potencial y se especifican los requenmi de cap

asf como sugerencias para e/ evaluado.
7) Anélisis de Resultados comparando las caracleristicas del candidato contra las requeridas

para el puesto.
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8) Promocion del evaluado
8) Evaluar el Desempefio en el nuevo puasto

Especificando cuales seran las caracteristicas que evaluaré dentro del Reporte, las cuales divide

en tres dreas:
1) inteligencia:
i i pacidades intelectuales, potencial intelectual, método de trabajo, productividad,
creatividad.
2) Afectividad:
Rasgos de p lidad, relaci intery f habilidades de cc lcacién, toma de

desiciones, relaciones con subalternos, relaciones con autonidad, liderazgo.

3) Intereses:

Inicistive, motivacion y posibles limitaciones.

Es obvio que no obstante la relevancia de oblener el Pol
lejo y en ia no eporta el ! icolégicos especificos diferentes de la

)

o métod puesto, es

Seleccion para determinario.

Molina (1994) en camblo propone tres criterios de mediclén Independiente:
1) &l Peril Individual
2) Cuestionario de Medicién, para el cual sugiere cleaver y de considerario necesario, tel vez otra

. prueba de inteligencia.
3) Medicion de las Habilidades Transfenb considerando que dependiendo de la empresa
eslas se eligirdn y definirén, elaborando una lista con las més importantes para que un empleado
tenga e an la organizacién. No especlfica quien seré el encargado de ello, pero si hace

responsable al Supervisor, de la evaluacién.

El supervisor tendré que calificar iendo ejemplos de experiencias en las que el empleado
haya tenido que demostrar cada una de estas habilidades identificando los siguisntes crilerios ;
A) Situaclén

B) Actividades

C} Resultados obfetivos.

Ya que no slempre un resultado negativo, indica que el empleado no tenga esa habilidad pues
Situaclones adversas pudieron impedirselo y Viceversa, por lo que aqu! es tan importante ef

proceso como los resultados requirisndo de csf a los es para su mejor
funcionamiento.
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Pero esta calificacién no es determinante pues puede c

hahilidadac f teribles o

sus

modificar la forma en que las demuestra de acuerdo a las situaciones vigentes, por lo que se

debe evaluar el p ! porlodi an e no mayores a un afio,

Aunque este otro modslo aporta ptos especificos, a través de los cuales ubica de manera
mas nitida el Pt ial, como es e/ pto de habilidad ibles y de los criterios para
integrar todos los aspectos de una luacién,) el hecho de tenar que identificar dichas
habliidades, capacitar a los supervisores en callficacion y a su vez requsrir la aplicacidn de una
Baterla Psit ica, vueive pilcado y poco préctico el modelo,
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CAPITULO IV

EVALUACION DEL POTENCIAL EJECUTIVO



PARAMETROS PROPUESTOS PARA LA
EVALUACION DEL POTENCIAL EJECUTIVO

Como se planteé en el cap ior, 8l pto de “Evaluacién del Pot | * surge a partir
de los Teoricos de la Pl i6n de F Hi y Pl /6n de Carrera iderand:

como su pricridad e/ D f ial, tan Importants para la empresa, por requerr de éste
personal directivo para su crecimiento, asf como para el empleado por ser esta {a forma natural

de d beneficios y condiciones de trabajo. Considerando el anélisis

g )

hecho, sobre los diversos tipos de gerencias y personal directivo, donde se
todas estas clasificaciones de puestos como " Ejecutivos °, propongo ft ol en todo
effo, el concepto da " Evaluacién del Potencial Ejecutivo ", Definiéndolo como, la capacidad que
tisne una p para de flar pusstos del mds alto nivel en la organizacion.

Ahora blen, & pesar de que existe una amplia variedad de pi , alg de ellas para evalusr
sjacutivos, solo existen dos para madir especificamente el Potancial Ejecutivo:

1) Centros de Evaluacién

2) Ey de Efsectividad ial (MAP)
Otras dos pruabas muy conocides para Ejecutivos:
A) Cleaver

B) Sistema de Pertfil Personal Computarizado
Con las cugles se avalia el " Potencial Ejscutivo " estén clasificadas dentro de los Examenes de
Conduat diendo ia p espacific estilo de trabajo y la segunda estilos de

conducta, de acuerdo con la clasificacién que menciona Canalizo (1994).

Por ello se 1) 10/ te los pardmelros utilizados en cada una de las dos primerss
prueb lad: se lizardn diversos autt que desde la perspectiva de
evaluacién psicomélrica proponen ciertos parémetros que se requi a nivel ejecutivo. A través

de un andlisls de frecuencias en donde' se marcan como relevantes todos aquellos pardmetros
que consideren dos autores dentro ds la misma técnica y todos los parémetros relevantes que

se localizan en las tres técnicas, se como los pardmetros para Evaluar el P ial
Ejecutivo. :
A i ién se muestra el anélisis hacho por cada técnica, concluyendo con la identificacién

de los pardmetros a utilizar en la determinacion del "Potencial Efecutivo®.
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A) PQR CENTROS DE EVALUACION

Debido a que el procedimlento de evaluacidn del Cenlro, se basa en un sistema da simulaciones
de probl v sil di Ji das con el trabsjo a realizar, se requiere de; un
Andlisis de Puestos, de las Tareas y del tipo de Caracteristicas Personales del puesto al que se
6st4 evaluando, para definir las caracteristicas o perfil que se necesita. A estas caracteristicas se
les denominan *Dimensiones® y van a ser diferentes de compafila en compafiia y de pussto a
puesto,

Grados (1995) propona una serie de Dimenslones sobre las cusles una compafiia deberd estar
int da por su importancia béasica. No obstante seflala que las definiciones, no son rigidas,
pues cada empresa puede darfes el significado més convenients en funcién del tipo de parsonal

que requiera.

1) IMPACTO

Habilidad para crear una primera buena impresion, para obtener alencién y respeto para mostrar
un aire de confianze y lograr reconocimiento personal

2) ENERGIA

Habilidad para alcanzar un alto nivel de actividad. Este cniterio se clasificé con el concepto Nivel
de Actividad.

3) HABILIDAD DE COMUNICACION VERBAL

Efectividad de expresion en situaciones individuales y de grupo.

4) HABILIDAD DE PRESENTACION ORAL

Habilidad para hacer p i6n p iva, clara, de ideas y hechos.
5) HABILIDAD PARA COMUNICARSE POR ESCRITO
Habilidad para exp sus ideas clar te por escrito en una forma gramatical.

6) CREATIVIDAD

Habilidad para encontrar o reconocer sc
criterio se clasificé con el ) Solucién de Probl

7) TOLERANCIA A LA TENSION

Estabilidad de su actuacién bajo presién y oposicién. Este cnterio se dasificé con el concepto
Resistencia al Stress.

8) MOTIVACION

Importancia del trabajo en la salisfaccion personal y el deseo del logro en el trabajo.

9) ESTANDARES DE TRABAJO

Deseo de llevar a cabo un buen trabajo por esa sola razén. Este criterio se clasificé con el
conceplo Calidad de Trabajo.

10} AMBICION DE CARRERA

Juci imaginativas a las situaci de negocio. Este
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Motivacién para avanzar a lrabajos de niveles mas allos, esfusrzos activos hacla el

autodesarrolio.
11) LIDERA2GO

Efectividad para lograr aceplacién de sus ideas y para gular a un grupo o a un indjviduo al logro

de una tarea.

Ya que existen tantas dimensiones como lipos de trabajo y objetivos a lograr por cada Centro de
Evaluacion, analizaremos los aulores que sus propuestas han sido exclusivamente disefiadas
para Evaluar el Potencial Ejecutivo como son: Campbell y Bray (1993) Hakstian, Woolley,

Woolsey (1991) y Grados (1995) mostradas en la

en la

final,

fente tabla,

las que han sido citadas en por lo menos dos fusntes, considerdndolas como Relevantes.

DIMENSIONES

AUTORES

CAMPBELL
ETAL

HAKSTIAN
ETAL,

GRADOS

DIMENSIONES
RELEVANTES

do A

X

b )
de Pr Verbal

iidad de Comunicacién Oral

y| & &R
|

idad de Comunicacién Escrita

3

€| <1 x|

O] T T T T O

dad de Liderazgo

2¢] 5] X1 ¢t X

x(D<{De[De

dde I P N

Ca;mcldad de Im;acfar
 Agrach

Habllidad para Pereibir sus
Relaciones

x

Autoobjatividad

Flaxil de Condu

Nacesidad de Aprobacién de
Superiores

Necesidad de Aprobacion de

Calidad de Trabajo

Resistencia al Stress

Tolerancia a la Incertidumbre

Rango de Intereses

Nivel de Actividad

Capacidad de Organizacién y
o, P

Toma de Decisiones

1ucion de Prob (Creatividad)

b beod BT R Bl Bl Bl R0 d R IR B bt S B Bt b B B

Anélisis

Juicio

Etica Laboral

Iniciativa

Establlidad en el D r

Molivacion -

X

Ambicién de Carrera

X

NOTA: Las dir fones en que

.

todos todos los autores han sido subrayadas.
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B} POR EVALUACION DE EFECTIVIDAD GERENCIAL

La & i6n de Efectivided (MAP) se basa en los principios de los Centros de
Evaluacion, Inicidndose esta técnica a mediados de la década de los 80°s cuando un gran
numero de corporaciones Iideres de los Estados Unidos llevaron a cabo estudios para identificar
los o ] que influyen en quae un ejscutivo pueda ser considerado como

fectivo en su labor g lono.
En base & esta necesidad de las empresas y estudios elaborados, el grupo de consultoria
Training House (citado por Vega, 1993) fima espscializada en la i igacion y disefio de
Inst {os para la fuaclo, I, desarroli6 el programa de Evaluacion de Efectividad
Gerencial (MAP), esta metodologla al igual que un Centro de Asesorla ha sido disefiada para
identificar el potencial actual de las personas y de esta forma encauzar la capacitacién y

o de los efecutivos de la empi bleciendo el Plan de Carrera individual y Sucesion
Gerencisl.
A continuacién presentamos los factorss que se enco enlal tigacion citada a partir de

los cualss se tomaron como base para el Sistema MAP :

1) GRUPO DE FACTORES PARA LA ADMINISTRACION DEL TRABAJO
1.1 Administracion del tiempo y priorizacién

Desti en la admini: 16n de su tismpo y de los demés.incluye la habilidad de Negociacion
de pricridadss. Este crilerio se clasificé con el concepto de Organizacién.

1.2 E de metas y objeti

Destroza para admini tividades y proyectos a través de metas y estdndares medibles.

Incluye la habllidad de utilizer metas como factores de molivacion.

1.3 Planeacién y Programacién del trabsjo

Destreza para administrar proyectos y procesos al aplicar técnicas administrativas. Incluye ls
habilidad de seleccit y administrar los recursos aproplados para la realizacién de las tareas.

2) GRUPQ DE FACTORES PARA LA RELACION CON LOS DEMAS
2.1 Escuchar y Organizar
Destreza para comprender, organizar y analizar lo hado. Incluye la habilidad de identificer y

comprobar inferferencias o suposiciones. Este criterio se clasificé con el concepto de Juicio

Légico

2.2 Proporcionar informacion clara

Desterza para evaluar las situaciones, determinar los objetivos y proporcionar mensajes claros.
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Incluye la habilidad i6n efecti un clima de confianza. Este cniterio se

clasificé con el to de pcitn de las Relaci

2.3 Obtener informacion especifica

Destreza para f lar preguntas y técnicas de ista para oblener informacién clara e
interpretarla objeti te. Incluye la habllidad de comprender y entender acuerdos. Este critenio
se clasific con el pto de f idad de C icacib

3) GRUPO DE FACTORES PARA LA FORMACION DE EQUIPOS

3.1 Entrenando y Delegando

Destreza para desanviiar a la gents.incluye la facti te y
itlr resposabilidades a los empleados. Este criterio se clasificé con ef concepto Desarrolio

de Subordinados.

3.2 Evaluando el Desempefio de la genta

Destroza para llevar a cabo una evaluacién constructiva del desempeflo que involucre la

actuacion constructiva del pefio pasado y b acuerdos sobre expectativas futuras,

Junto con un plan para obtenerias. Incluye la habilidad de proporcionar retroinformacién de

1 de retroi

manera efectiva.

3.3 Corriglendo y Aconsejando

Destreza para cormegir y el d pefio def en base a los esténdares y
normas establecidas. Este criterio se clasificé con el concepto de Supervisién.

4) GRUPO DE FACTORES PARA UN PENSAMIENTO OBJETIVO
4.1 Identificacién y Solucién de problemas

Destreza para Identificar obstéculos que impidan el
aplicando procedimiontos para reducir o eliminar las causss. Incluye la habilidad de distinguir los

h los T ° tdndares,

sintomas de las causas de los problemas.

4.2 Toma de decisionss y ponderacién de riesgos

Destreza para construir una matriz de decisién que ayude a examinar las opciones e identificar
riesgos, asignando un peso a cada alternativa.

4.3 Pensamiento Objetivo y Analitico

Destreza para aplicar un pensamiento légico e interpretar efectivaments situaciones antes de
decidir las acciones a realizar. Incluye la habilidad de utilizar una légica inductiva o deductiva
efactivaments. Este criterio se clasific con el concepto Capacidad de Anélisis.

Esle sistema evalia factores, no tan sélo habilidades. Cada faclor es un conjunto de
conocimientos, habilidades y actitudes que reflejan el desempefio en una 4rea especifica de
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responsabilidad.
Sin embargo, se encontré otra clasificacion de los pardmelros que evaldan la prusba de

Evaluacién de Efectividad G ial (MAP) dada por Cooke (1988) Indicando que las habilidad
estdn organizadas en tres gorfas g les ;
1) HABILIDADES DE TAREA

1.1 Establecimianto de Metas y Objetivos
1.2 Identificacién de Problemas (solucién)
1.3 Planeacidn Efectiva

1.4 Organizacion

1.5 Toma de Decisiones

2) HABILIDADES DE RELACION
2.1 Delagar

2.2 Creacién ds Equipos

2.3 Evaluando el Desempefio

2.4 Desarmlio de Subordinados
2.5 Mansjo de Conflictos

3) FACTORES PERSONALES

3.1 Tiempo de Efectividad

3.2 Reacclones ante &l Stress

3.3 Nivel de Compromiso

3.4 Nivel de Conflanza

3.5 Orietacién a Resullados y Control en la Evaluacion

Analizando los dos autores que exponen los factores del MAP, identificamos todos aquellos en
los que coincide dolos como los rel: tes, en la sigufente tabla,
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FACTORES

AUTORES

Cooke

Tralning House

Factores
Relevantes

Establecimiento de  Melas

Objetivos

14

Solucion de Proble

Pl 6n Efectiva

O PR

Toma de Decisiones

Delsgar

Creacién de Equipos

fuando el D

Desarrolio de ).

Manejo de Canflictos

Corrigiendo y Aconsejando

(supsivision)

Tlempo de Efectividad

Reacgciones ante el Strass

Nivel de Compromiso

Nivel de Confr.

Capacidad de Anéiisis

Percepcion de las Relaciones

Habilidad de Ct reacion

Juicio Légico

Orie i6n a rasultados y Control




C) POR SELECCION TRADICIONAL

Para identificar los criterios que lian el "P ial Ejecutivo® a través de la Seleccién de
Personal Tradicional, en la tabla expuesta a i i6 {as car que
atros autores Mexi prop para la luacién de los Eje (Alvarez, 1993, Ror ,
1992) as/ como los que proponen Herrera (1988) y Molina (1994) en los Modelos que
desar para la Evaluacién del Potencial, Por itimo, ya que el proceso de aufomatizacion
es inminente en e} de llo do las empresas para subsistir, también las
caracteristicas que Turnage (1990} identifica como ias para podsr ot iverse dentro
de las nuevas condiciones en cuanto a manajo de infc enlas emp ! do con

las caracteristicas relevantes para Evaluar el Potencial Ejecutivo, en base &l criterio tomado, de
ser citada cada caractaristica por dos autores como minimo.

En la sigui pagina exp )s a travds de una tabla, todas las caraclelsticas que citan los
t iderandt levantes todas aquelles que han sido mencionadas al menos por dos
autores.
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AUTORES

CARACTERISTICAS
EJECUTIVAS

Alvarez

Romero | Herrera

Molina

Tumage

CARACTERISTICAS
RELEVANTES

INTELECTUALES

X

Cap. intelectual

Tipode p

Método do trabsjo

de andlisis

x [x I I [ %

P
Canach
ap.

Ci

ds Ap .

de P. { /dad]

DE PERSONALIDAD

Rasgos de p lidad

Ce en sl mismo

Empufe

Iniclativa

RELACIONALES

Rel: it P

Al

Habliidad de .

Relacitn con subo

L con

Habilidad para motivar

TECNICAS

Conocimientos y Hab.

Hab.para logro de

Toma de Desici

FORMACION DE EQUIPOS

Habilidad para Delegar

Manejo de Confli

Liderazgo

X

NOTA: Las dij

5

I

en que

todos hian sido stibrayadas.én fa titima columina
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Es importante aclarar que en los cuad) laborados se hi ig igualacl de
ya que, las diversas caracteristicas marcadas por los aut en alg casos eran sinéni [}
en su defacto las definicit de los plos eran similares englobéndose por lo tanto dentro

de la misma categoria.

PROPUESTA PARA EVALUAR
EL POTENCIAL EJECUTIVO

Con base en el anélisis hecho, se propone que a diferencia de las cuatro dreas formalmente

para luacit psicc i de pi I que son:
1) Area Intelectus!
2) Area de Personalidad

3) Area de Intereses

4) Area Técnica o de Habilidades

Las Evaluaci del P {al Ejecutivo deberaan tener dos dreas méds, ya que en la

actualidad el contacto con diversos profesionales, técnicos y leados de di tegorl
fonado por la lefidad del trabajo, hace indisp ble el ad ot /o y control de

los grupos de trabsjo, situacién que anteriormente no se manifestaba por el tipo de autoridad

lineal y estilo de ion d de , dénd en la olro tipo tot,

diferente de relaciones de farma horizontal, donde es factible cuestionar la autoridad, por lo que

S6 propone una érea que se aboque 8 evaluar el Mansjo de Grupos de Trabajo y otra érea a

evaluar la habilidad en sus Relaclones Interpersonales.
En cuanto el 4rea de Intereses, debido a que en la practica se utiliza poco, ya que no tiene un
peso directo en el resuitado dal raporfe psicometrico y siendo los “Intereses” facllmente

influenciados por las cir las idades y fantos otros factores ambientales y
p les no se i da, proponiendo que las dreas a evaluar sean las siguientas:
1) Arsa Intelectual

2) Area de Personalidad

3) Area de Relaciones Interpersonales

4) Area de Manejo de Grupos de Trabajo

5) Area Técnica

Clasificando cada uno de los parédmetros relevantes para Evaluar Potencial Efscutivo por técnice,
a travez de ia siguiente tabla dentro de estas cinco éreas.
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CRITERIOS
POR
AREA

TECNICA

CENTROS DE
EVALUACION

MAP

SELECCION
TRADICIONAL

CRITERIOS
MAS
RELEVANTES

INTELECTUAL

Cap. intelectual

Est. Melas y Objetivos

Cap. F h

Cap. Org io

Cap. Andlisis

lucidn de Probit

Toma de Decisi

x|x

PERSONALIDAD

Cap. Impacto
Floxibilidad de Conduct

f al Stress

Nivel de Actividad

Iniciativa

x x| ||

RELACIONES
INTERPERSONALES

Hab.C feacion Oral

Hab. Com. Esciita

x|x

Hab. para Percibir Rel.

Hab. Comunicacién persuasiva

Hab para Relacionarse

MANEJO DE GRUPOS DE
TRABAJO

Hab. Liderazgo

Delegar

Evalusndo D

D llo ds sub do.

Supervisidn

Rel con Subordinados

Rel. con Autoridad

Hab. para Motivar

TECNICA

Con. y Hab. Té

Calidad de Trabsjo

NOTA: Las caracleristicas en que coincidieron lodos los autores se 'ind}can"evn i

ima columna.
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que /a Evaluacidn del P fal Efacutivo, se realize con las mismas pruebas que
cada organizacién tiene establecidas para aplicar en su proceso de selaccién de personal de

nuevo ingreso. Debido 8 que gansralmente se espera que de los nivelas administrativos surgan
los futuros efacutivos, y ya que dependiendo del nivel del puesto que puede ser operativo,
administrativo o ejecutivo, se aplica una determinada bateria, la cual se vueive mas amplia y
espacifica en cuanto a los factores que mide de acuerdo a la complefidad del nivel, siendo dicho
nivel progresivamente mayor conforme el orden en que se mencionaron, Serfa a partir de la
bateria aestablecida para el nivel administrativo, que al mismo tiempo que se emplea en la
Eval de los didatos de nuevo ingreso para puesk vos, do se elab

ol reporte psicométrico normal que meneja cada empresa, se realize la Evaluacién del Potenclal
Ejecutivo a través de un reporte cerrado, el cual se muestra en la siguiente pagina.
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FORMATO PARA LA EVALUACION DEL POTENCIAL EJECUTIVO

INSTRUCCIONES.- Marque con una "X" los parametros con los qus cuenta e/ candi

PARAMETROS PARAMETROS
POR CON QUE DIAGNOSTICO
AREA CUENTA
INTELECTUAL Su potencial efecuti
Cap Intolectual es a nivel:
Establecimiento Metas y Objefh
Capacidad P 6
Ci dad Organizack { ) OPERATIVO
Capacidad Anélisis
Solucién de Prob/ ( ) INTERMEDIO
Toma de D
{ JALTO
PERSONALIDAD
Capacidad Impact { ) NO TIENE
Fle de Conduct:
! al Stress
Nivel de Actividad
Iniciativa

RELACIONES INTERPERSONALES

Habilidad de Cc feacibn Oral
Habilidad de Ct i6n. Escrita
Habllidad para Percibir Relach

Habilidad de C icacién p

Habilidad para Relacl

MANEJO DEGRUPOS DE TRABAJO

Habilidad de Liderazgo

Delegar

Capacidad para evaluar el D

P

D,

ds subor

Supervision

f con Subordinados

f i con Autoridad

Habilidad para Motivar

TECNICA

o ooy v Habili Tecni

Calidad de Trabajo
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Donde solo se tendrian que marcar aquellos parémgtms con los que cuenta el candidalo, y ya
que dependiendo dsl nivel ejecutivo que requiere la empresa a futuro serén las caracterlsticas
que deberd tener el sujeto, identificdndose tres nivelas en ests estudio.

1) Ejecutivo Operativo
'2) Ejecutivo Intermedio

3) Alto Efscutivo

Conf ala icion g ! de sus funci y rep bilidades de cada nivel, detectamos

que habra algunas dreas mas importantes o que requieran de mayor habliidad en un nivel que en
ofro, las que especificamos a confinuacion:
1) Para el nivel Efecutivo Operalivo.-

Area de Manejo de Grupos ds Trabajo

Area Tecnica
Al tener como actividad principal la resr bilidad de los Itados 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 supervisari it bién tener los cc
[l propios del dep del cual esr bl

2) Para el nivel Ejecutivo intermedio.~

Area Tecnica

Area de Relaciones Interpersonales
Ya que su actividad fundamentsl es la aportacién tecnica especializada, seran primordiales sus
habilidades tecnicas y puesto que generalmente el personal a su cargo es poco, requiriendo si de

b tacto con di depart para obt la Infc i6n que req para
la slaboracién de sus aportaciones y aplicacién de sus propuestas, requiriendo para lograr
ftade bien de habilidad en sus relack intarp f
3) Para @l nivel Alto Efecutivo.-
Todas las Arsas
Pues sus funciones, implican mansjar un sin fin de y objetivas, debiendo reunir tanto
las habilidades, cc imie ¥ experiancia de los olros dos niveles como los de su propio nivel,
por lo que entre mas habilidades tenga, conlara con mayores recursos pera responder a los
refos.
Siendo esta propuesta flexible y ible, a las condicit particul de cada org i6

dependiendo del interes o necesidad que tenga de un tipo de Ejecutivo u otro, se podra
determinar si cuente o no con polencial dependiendo, de la cantidad total de Ios critetios
marcados con los que cuenta el candidato, tenlendo un mayor peso los criterios que se indican
por nivel, de tal manera que una empresa podra decir que su candidato para un puesto
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administrativo cuenta con potencial para un puesto Ejecutivo Operativo, si ese es el nivel que le
interesa a la empresa o podra decir que la misma persona no cuenta con potencial si el nivel que
Ie interasa os 6! Alto Efecutivo.

Otra manera eén que podria mane/arse el reporte, seria que al de avaluar los criterios del
candidato, se indicara el nivel para el cusl tiene mayor potencial, pudisndose dar el caso que no
se considere con potencial para ningun nivel.

Sugirisndo que cubra como minimo con la mitad de los criterios por nivel, para considerarse con
potencial en dicho nivel.

Por dltimo ya e potencial que se determinaré a Iravés de la seleccién tradicional, es teorico (a
priori) es la prediccién que se hace del candidalo, la cual se requiere comprobar con su
D pefio Resl, se id jo establ dos tipos de Potencial :

1) Potencial Factible :

Capacidad que se prevee tiene el candidalo para desempefiar un puesto ejacutivo, con base en
los resultados obtenidos a traves dsl proceso de seleccidn tradicional.

2) Potencial Detectado :

La prediccién de /a capacidad que tiene el empleado para d pefiar un pueslto efecutivo, al
integrar su Evaluacién del Potencial Factible con la Evaluacion del Desempefio que realiza

perlodicamente la empresa.
Estos permitirén hablar de un posible Potencial Ejecutivo en el primer caso y clasificar *a prion” a

los Individuos, y en el segundo tipo identificarla el Potencial Ejecutivo real. Para lo cual podria
utilizar el Modsio de Molina (1994).
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CONCLUSIONES

Daebido a que e/ ! de los con los que en este caso los Recursos
Humanos, es indispensable para el mejor apr hamit de los mi y para poder realizar
cualquier actividad el Proceso de Evaluacion de Personal resulta ser Basico en el desarrollo de '
las organizaciones iendo una pequefia pero substancial difarencia entre el proceso
de Selsccion y el de Evaluacion, pues mientras el pri evalia lush a did.

de nuevo Ingreso, e/ segundo proceso reevalia el personal pero ahora en su puesto ya sea para
pre i blos /. o reajustes de p I

La propuesta de Evaluar el Potencial Efecutivo desde la Seleccidn de Personal implica una serie
de procedimientos nuevos acordes a los cambios conslantes que las crisis actusles y

competencia aguda requie para que pued: bsistir las org i en visp de una
pronta A izacién y Robotizacién del proceso de Produccion, que conlleva camblos en la
Sociedades y de la H Mundial, que asi como ya paseron a la historia las
ocledades Esclavistas, Medievales, Caciqui C istas, estd por desarrollarse un nuevo
orden social donde efectivemente el hombre, pero sélo el hombre que tiene los conocimientos
especializados y reunido en grupos igual! de imient pacializados, seré el creador
del futuro que se quiera crear y no la victima . De tal suarte, como ya se empieza & sentir en
estos momentos, las empresas que no sean cap de mod te no
lograrén sobrevivir en un mundo que tiende a la globalizacién de dos, tando su

calidad de productos y disminuyendo los costos todo eflo en base a tecnologla sofisticada. As/
que el factor clave el Recurso Humano requiere Desarrollarse al mismo ritmo que el progreso
tecnolégico, siendo el paso Inicial la valoracién de los recursos existentes y el potencial con o
cuenta a futuro .

Este es el marco social en el que se justifica y vuelve necesario ef nueve mansjo no tan séio del
momento presente sino de lo que en un futuro se puede esperar dsl candidato, explicando a
continuacion las caracteristicas y ventajas que ello nos permite.

La propussta elaborada, arrgjo la idad de establ dos plo de pc ! uno
Factible el cual se queda a un nivel puramente nominal, y el otro potencial el detectado, es el que
nos da /a opcién de poder hacer una comparacién de nivel ordinal o intervalar, al comparar los
resultados individuales con un grupo de evaluados, quedandose en el primer nivel la prasente

propuesta,

La segunda caracleristica es que requisre que se apliqus en los candidatos de nivel
administralivo para poder obtener dicho potencial, siendo necesario en el caso de personal
operativo si se quiere obtensr su polencial, cambiar la bateria de dicho nivel por la bateria de

nivel administrativo.
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Por dftimo tenemos que se requiere especificar el nivel sfecutivo para el cual se desea obtener el
al, trandose que teoni te se puede hablar de tres; operativo, intermedio, alfo.

Siendo el individuo la célula sobre la cual crece la estructura de las empresas y el proceso de
evaluacion la fuente de Informacion, plataforma pare todas las actividades que requieran el
camblo y lo de los r hi el contar con la Evaluacién del Potencial Factible

Efecutivo permitiria agilizar y facllitar los Programas y Planes de Accién de ;
1) Reclutamiento Interno para las Vacantes Existentes.
2 i6n de los Candidatos no sélo con mayor Habliidad pars el momento presente sino

también a futuro.

3} Integracién de Equipos de Trabajo y Comités para actividades especiales.
4) Detecclion de Necesldades de Desarrollo Personales

5) Capacitacién a nivel Ejecutivo

6) Desarrolio Organizacional

7) Clima Organizacional

8) Confrantacién de Problemss Laborales

9) Calidad en e/ Trabajo

10) P Estratégica de R s #
Seguramente habra algunas otras éreas més en las cuales se pueda aprovechar los resultados
btenidos de dicho p ial pero en base a la practica y conocimit de las idad

organizacionales en México, en las empresas grandes con una cobertura a nivel Nacional, son
todas las que pudimos constatar.

Al establecerse un diagndstico de Potenclal Factible Ejecutivo, desde el inicio de la contratacién
del personal , permite tener una visidn de las alcances y posibilidades a corto y & mediano plazo
del personal, pussto que el recurso humano tiene autonomla y puede decidir retirarse de la

izacié a largo plazo seria incierta, poco segura. Pero aun en un periodo

una persp
aproximado de dos aflos dicho potencial agilizarla los procesos de:
1) Promociones

2} Asignacién de Cursos de Capacitacion

3) Planeacion de Carrera

4) Estructuracién de Programas de Comunicacién

5) Estr ién de los Prog de Evall del D D

6) Estructuracién de los Objstivos Laborales Parsonales a establecer
7) Estructuracién de los Programas Motivacionales

8) Reajustes de Personal
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h

No p Je que el Polt Ejecutivo sea la p para DS, pero es

b parie que g Imente para todas las Areas y Actividades menclonadas, se hace
bar todo tipo de Infc ién personalizada, la cual de conlar con una adacuada

estructuracién desde el inicio del p de Seleccién y debi fi d:
todo ese mundo de ; 1 ios, entravistas, exé ¥ prusbas que se /e aplican
al personal, con Ia finalidad de realizar diagnésticos y propuestas para el iento, cambio y
control de los trabajadores.
Y on la medida en que las smp logren impl la Evaluacion del Potencial b tadh
para Efecutivos, para el cual hacer un fmie de su proceso de seleccidn y una

del d Jo periodica, podran ser mds precisas y acertadas su accciones,

aumentando su nivel de eficiencia.
No obstante que sélo requieren ajustar la evaluacion inicial del potencial a las caracteristicas

proplas del nivel ejecutivo para el cual se requiere y esle jtado Jo con el Had
de su Evaluacion del D Te para obi rio, /a falta de tiempo o diversas circunstancias
como la dificuitad para que todo el p | sea luado en su de P , obstaculizan en
gran medida el obtenerio.

La base sobre la cual f )s ol establecimiento tentativo del Fotencial desds la

Seleccion de Personal es que s bien es clerto que el indi > osta en cc P joy
cambio, existan cararteristicas de personalidad que son casi parmanentes sélo bajo un proceso
lento (Psicoterapia) pod. biar , requiriendo mayor Interés, e inversién de tiempo y
esfuerzo aquellos factores més inestables, como son el perfil del puesto y el desempefio del
individuo, los cuales se ven afectados por Iss situaciones y estados de &nima volatiles.

Todo lo antes mencionado implica que con un poco mas de trabgjo inicial en la evaluacion de

personal, (que sena el costo empresarial) se puede provesr a la empresa ds informacién

o que en ia de r 7 s, penmita incidir en lodas las actividades
propias del 4rea, con una planeacion fundamentada en datos reales, que pueden reducir (que
seria el beneficio empresanial) la inversién de tiempo, iales y I iamiento que /
raquleren.

ESTA TESIS N DEBE
SAUR DE LA BIBLIBTECA
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